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1 JOHDANTO

Ajatus opinndytetyon aiheesta tuli, kun kirjoittajan tydssé ravintolapééllikkond, alkoi nékyd koronan
vaikutukset tyontekijoiden saatavuuteen ja Ukrainan sekd Vendjdn sodan vaikutukset ihmisten osto-
kayttdytymiseen. Monet aiemmin ravintola- ja matkailualalla tydskennelleistd ihmisistd vaihtoivat ko-
ronan aikaan alaa ja uusia tekijoité ei saada tilalle enédé niin helposti kuin ennen. Tyontekijapulan li-
séksi alaan ovat vaikuttaneet ihmisten ostokéyttdytymisen muutos. Endi ei kdytetd rahaa niin vapaasti
kuin ennen, vaan kaikesta ylimaardisestd karsitaan. Yliméérdisina kuluina ndhdéén esimerkiksi ravin-
tola kdynnit, joita harvennetaan tai ei kdydéa ollenkaan. Miti asioita voitaisiin tehd4, jotta saataisiin
enemmén tydvoimaa alalle? Miten titd tydvoimaa voitaisiin hyddyntii niin, ettd se toisi organisaa-

tiolle tulosta?

Niiden ajatusten pohjalta kirjoittaja 1ahti miettimédan, mitd organisaation sisdlla voitaisiin tehda, jotta
ongelmat saataisiin ratkaistua pidemmaélld nikokulmalla ja pysyvammin. Kirjoittaja huomasi omassa
tyOssddn, miten viahidn henkilostdvoimavarojen johtamista kaytetdén hyddyksi organisaation strategi-
assa ja miten henkildstovoimavarojen johtaminen nihtiin enemménkin kuluerdnd kuin tuottavana
osana. Kirjoittajan mielestd henkilostdvoimavarojen johtaminen on iso osa esihenkiloty6ta ja silla voi-

daan tehdd merkittdva vaikutus organisaation tulokseen, kun se valjastetaan oikein.

Opinndytetyon tavoitteena on 10ytda vastauksia sithen, miten henkilostovoimavarojen johtaminen voi-
taisiin yhdistdé organisaation strategiaan. Tuottavuusndkokulmaa tdssd opinnédytetyOssé ei pystyta tar-
kastelemaan, koska nimenomaan henkilostovoimavarojen tuottavuuteen kohdistettuja toimia ei pystyta
mittaamaan, silld yleensd tehdiddn my0ds muita toimia, jotka lisdévit organisaation tuottavuutta. Opin-
ndytetyon tavoitteena on myos 10ytiéd vastauksia kysymyksiin: milld tavoin henkildstovoimavarojen
johtaminen voisi tukea organisaation strategiaa ja mitd toimintoja tdhén tarvittaisiin? Miten jo rekry-

tointivaiheessa voitaisiin ajatella strategisesti?

Opinndytetyon kirjallisuusosassa kidydadn 14pi organisaation strategiaa ja arvoja, henkildstdjohtamista
ja strategista henkilostdjohtamista. Liséksi selitetddn mitd toimintoja rekrytointiin kuuluu ja miten jo
rekrytointivaiheessa voidaan hyddyntdé organisaation strategiaa. Erityisesti kirjallisuusosassa keskity-
tadn strategiseen henkildstojohtamiseen ja rekrytointiin, silld kirjoittaja haluaa kehittdé néitd osa-alu-
eita. Kirjallisuusosan jéalkeen kdydaén lépi tutkimusasetelmaa ja tutkimuksen toteutusta seka tutki-

muksen tuloksia. Opinndytetyossd kiytetddn laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelméé, koska



halutaan analysoida haastateltavien mielipiteitd ja osaamista seké verrata sitd vastaaviin tutkimuksiin.
Tavoitteena on saada vihintddn viisi henkilostopadllikkoa tai henkilostojohtajaa haastatteluun. Aineis-
ton hankintaan kéytetdén puolistrukturoituna teemahaastattelua. Haastateltaville ldhetetddn ennakkoon
kysymyspohja, jota kiytetddn haastattelussa, jotta haastateltavat voivat halutessaan tutustua siihen en-
nakkoon. Haastattelut toteutetaan Teamsilla tai Zoomilla nauhoittaen ja litteroidaan sen jélkeen. Haas-
tattelut jadvat opinndytetyon tekijén ja haastateltavan viliseksi. Lisdksi haastateltavilta kysytdan halua-

vatko he esiintyd opinnédytety0ssd omalla ja yrityksen nimellddn vai nimettomasti.

Opinndytetyolla ei ole toimeksiantajaa, koska kirjoittaja halusi, ettd tutkimuksen tulokset ovat kaikkien
saatavilla ja hyddynnettivissd. Tutkimustulosten perusteella luodaan toimintaohje organisaatioille,
joissa toimii henkildstdalan ihmisid, esihenkil6itd, jotka tekeviat myos henkildstdhallinnon t6itd seka
organisaation hallitukselle. Toimintaohjeen tarkoituksena on helpottaa henkildstdalan ammattilaisten
tyotd sekd tuoda strategista ndkokulmaa henkildstdhallinnon tehtiviin. Toisena tarkoituksena on saada
organisaation hallitus huomaamaan, etti henkildstéhallintoa voi hyddyntdad myds organisaation tulok-

sen parantamisessa.



2 STRATEGIA JA ARVOT

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan strategiaa monesta eri niakokulmasta, kerrotaan organisaation toi-
minta-ajatuksesta ja miten se linkittyy strategiaan. Visio, arvot ja ydinosaaminen ovat myds saumatto-
masti yhteydessd toimivaan strategiaan ja tarkeitd osioita muodostettaessa organisaation strategiaa.

Niistd on kerrottu seuraavissa alaluvuissa.

2.1 Strategia

Strategia on suunnitelma, jolla yritetdén saavuttaa halutut tavoitteet. Strategian paitavoite on saavuttaa
kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin eli selvittda, missd organisaatio on selvésti parempi kuin kilpailijat.
Strateginen ajattelu on parhaimmillaan my0s kuin liima, joka yhdistdd monia strategiatyon kisitteitd ja
tyokaluja henkilostdjohtamisen tueksi. Strategisen ajattelun tuloksena syntyy yleenséd suunnitelma eli
strategia, jolla pyritdén kohtaamaan erilaisia tulevaisuuden skenaarioita. (Santalainen 2009, 17; Mitro-
nen & Raikaslehto 2019, 56-59.) Kilpiselld (2022, 83-84) kirjassaan, Inhimillinen strategia, kuvataan
kahta erilaista strategia mallia. Santalaisen esittima strategia edustaa perinteistd strategia mallia, kun
taas Kilpisen strategia on ihmiskeskeisempi. Thmiskeskeisessé strategiassa keskiossd ovat thmiset ja
strategia on yhdessd laadittu ns. tiekartta, joka ndkyy jokaisen tyontekijan tekemisessd ja organisaatioi-

den arjessa.Seuraavassa taulukossa on kuvattu perinteisen ja ihmiskeskeisen strategiaprosessin eroja.



TAULUKKO 1. Perinteisen ja ihmiskeskeisen strategiaprosessin erot (mukaillen Kilpinen 2022, 84)

Perinteisen ja ihmiskeskeisen strategiaprosessin erot

Johtava ajatus

Strategiakausi

Strategiaprosessi

Strategia kidytinnon vienti

Johdon rooli

Henkiloston rooli

Fokus

Perinteinen strategia
Strategia on ylimmén johdon
suunnitelma

3-5 vuotta, strategia pdivitetddn
vuosittain

Ylimmén johdon projekti

Strategian jalkauttaminen

Paitoksen teko

Toteuttaminen

Strategiset hankkeet ja tavoit-

teet

Ihmiskeskeinen strategia
Strategia kuuluu kaikille ja on
henkildston omaisuutta

Jatkuva dialogi organisaation
suunnasta ja isosta kuvasta
Osallistava, henkil6ston ideat ja
osaamisen strategiaan kana-
voiva prosessi

Strategia toteutuu sisdistdmisen,
sitoutumisen ja arjen tekojen
kautta

Strategian mahdollistaminen,
esteiden poistaminen

Edistéi strategiaa omalla osalli-
suudellaan, oppimisellaan ja
toimijuudellaan niin, ettd yhtei-
nen suunta ja tavoitteet toteutu-
vat

Organisaatiotasolla: Tarkoi-
tus, kyvykkyydet, kulttuuri ja
tavoitteet

Yksilotasolla: Merkitys, osaa-

minen, toimintatapa ja teot

Santalaisen (2009, 18) mukaan strategioiden vaikutusta voidaan tarkastella kolmella eri tavalla:

e Rationaalinen tarkastelutapa, jossa etsitddn mahdollisimman toimiva suunnitelma ja edetdan

sen mukaan kohti tavoitteita.

e Evolutionaarinen tarkastelutapa, jossa tulevaisuutta ei voi suunnitella etukéteen perinteisilla

strategisen suunnittelun keinoilla, vaan se voidaan ymmartdé vasta jélkikateen.



e Prosessuaalinen tarkastelutapa, joka on edelld mainittujen yhdistelmi. Se on samanaikaisesti

strategista ajattelua ja toimintaa. (Santalainen 2009, 18.)

Santalaisen mukaan strategia on suunnitelma, joka pitdisi pystya tiivistimiin maksimissaan 35 sanan
mittaiseksi lauseeksi. Siiné tulisi ndkya organisaation tulostavoitteet, pelikentti ja asiakasetu. (Santa-
lainen 2009, 18.) Toinen ldhestymistapa strategian rakentamiseen on nelivaiheinen malli Pelastetaan
strategia- blogin mukaan:

e Ymmiérrys: Missd olemme nyt?

e Nikemys: Mihin tulevaisuuden kilpailuun ja toimintaymparistoon valmistelemme organisaa-

tiotamme?
¢ Valinnat: Miten padtimme toimia ja menestya tulevaisuudessa?

e Toteutus: Kuinka toteutamme valitut muutokset? (Pelastetaan strategia 2022.)

Pelastetaan strategia -blogin ja Kilpisen mukaan strategiatyd voi olla konkreettista ja arkeen sidottua.
Se ei synny vain analyyseistd, vaan kdytinnon valinnoista ja tekemisestd. Strategiaprosessin tulee tu-
kea jatkuvaa muutosta, priorisointia ja organisaation arjen johtamista. Strategia toteutuu vasta, kun se

nédkyy teoissa. (Pelastetaan strategia 2022; Kilpinen 2022, 93.)

Strategia ei ole enda staattinen asiakirja, vaan sen rooli on muuttunut merkittidvésti. Se on jatkuvasti
paivittyva johtamisen viline, joka auttaa organisaatiota sdilyttdméédn suunnan epdvarmuuden keskelld.
Organisaatioiden on kyettivi reagoimaan nopeasti esimerkiksi geopoliittisiin kriiseihin, teknologisiin
muutoksiin ja tyon murrokseen. Tdmén vuoksi strategiaa on tarkasteltava paitsi suunnitelmana myos
kdytannon toimintamallina ja oppimisprosessina. (Taloushallintoliitto 2022; Mitronen & Raikaslehto

2019, 94-96.)

Myos Tuomi ja Sumkin (2010, 28-29) korostavat strategian dynaamisuutta ja kokonaisvaltaisuutta.
Strategia ndhddin tulevaisuuden tyovilineend, jonka tarkoituksena on suunnata toimintaa kohti visiota-
voitetta (Mitronen & Raikaslehto 2019, 130). Sen perustana ovat arvot, toiminta-ajatus ja ydinosaami-
nen. Skenaariotydskentely toimii strategiatyon ldhtokohtana, jossa hahmotellaan tulevaisuuden mah-
dollisuuksia ja uhkia. Strategia rakennetaan ymmartamalla toimintakenttd, asiakas ja verkostokumppa-
nit eli ne tekijat, jotka mahdollistavat vision toteutumisen. Kuvio 1 kiteyttaa taltd pohjalta kokonaisku-

vaa strategiasta.
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KUVIO 1. Kokonaiskuva strategiasta (mukaillen Tuomi & Sumkin 2010, 29)

Strategiatyéhon on viime vuosina noussut yhd vahvemmin kestidvén liiketoiminnan nikoékulma. Ram-
bollin mukaan organisaatiot kohtaavat paineita muuttaa toimintaansa ekologisesti, sosiaalisesti ja ta-
loudellisesti kestivampddn suuntaan. Strategian tehtdvini on ohjata tétd transformaatiota, ei ainoastaan
litketoiminnan kannattavuuden nékdkulmasta, vaan myds yhteiskunnallisen arvon tuottamiseksi. Kes-
tivit strategiat vaativat pitkédjénteistd johtamista ja rakenteita, jotka mahdollistavat muutoksen. Téllai-
nen strateginen muutos ei ole irrallinen kehityshanke, vaan keskeinen osa liiketoiminnan uudistumista.

(Ramboll, 2023; Mitronen & Raikaslehto 2019, 18-31.)

Kestdvi strategia vastaa siis samanaikaisesti sekd liiketoiminnan ettd yhteiskunnan odotuksiin. Se ei
ole pelkkd suunnitelma, vaan jatkuva muutosprosessi, joka yhdistdd visiot, valinnat ja toimenpiteet

konkreettiseksi toiminnaksi niin arjen johtamisessa kuin laajemmassa yhteiskunnallisessa vastuussa.



2.2 Toiminta-ajatus

Toiminta-ajatus eli missio antaa organisaatiolle olemassaolon tarkoituksen ja ohjaa sen toimintaa. Se
on osa strategista perustaa ja auttaa johtoa suuntaamaan toimintaa, varmistamaan resursseja ja rakenta-
maan organisaation rakenteen strategian mukaisesti. Hyva toiminta-ajatus on lyhyt, selked, asiakaskes-
keinen, joustava, tulevaisuusldhtdinen, inspiroiva ja innostava. Se ei vaihdu vuosittain, vaan on pitka-
aikainen. (Tuomi & Sumkin 2010, 52-53; Mitronen & Raikaslehto 2019, 130.) Kun missio on mééri-
tetty, sitd voidaan kdyttdd toiminnan suuntaamiseen, osaamisen johtamiseen ja resurssien hallintaan,

keskittyen toteutettavissa oleviin muutoksiin, jotka edistévit missiota (KEINO).

2.3 Visio

Visio on tulevaisuuskuva, joka toimii sekd arjen ohjaajana ettd kehittimisen painopisteiden suuntaa-
jana. Hyvé visio pohjautuu realistisiin skenaarioihin, puhuttelee asiakkaita ja vahvistaa verkostokump-
panuuksia. Se laaditaan tyypillisesti 3—5 vuoden paédhin, ja sen toteutumista seurataan vuosittain etene-
vén suunnitelman avulla. Visio ei ole irrallinen asiakirja, vaan keskeinen osa organisaation jatkuvaa

oppimista ja kehitystd. (Tuomi & Sumkin 2010, 47-49; Mitronen & Raikaslehto 2019, 130-136.)

Visio on olennainen osa organisaation strategista suunnittelua. Se toimii suunnanndyttdjéna, joka ohjaa
paitoksentekoa ja toimintaa kohti pitkdn aikavélin tavoitteita. Vision avulla luodaan yhteinen késitys
tavoitellusta tulevaisuudesta ja rakennetaan pohjaa kestéville kilpailuedulle. Téssé luvussa tarkastel-
laan vision merkitystd organisaation menestykselle, sen keskeisid ominaisuuksia, kehittdmisen vaiheita
sekd sen tarjoamia hyotyjd. Visio médrittelee selkedsti, mihin organisaatio haluaa tulevaisuudessa
paéstd. Se ei ole pelkkd ithannekuva, vaan kdytdnnonldheinen perusta, jonka varaan strategiset paatok-
set rakennetaan. (Tuomi & Sumkin 2010, 47—49; Mitronen & Raikaslehto 2019, 130-136.) Visio toimii
koko organisaation yhteisend viitekehyksend, jonka avulla voidaan vahvistaa paatoksenteon johdon-
mukaisuutta, lisétd henkiloston sitoutumista ja parantaa resurssien kohdentamista. (The Strategy Insti-

tute 2024.)

Hyva visio on tulevaisuuteen suuntautuva ja kuvaa organisaation haluttua asemaa. Sen tulee olla inspi-

roiva ja kunnianhimoinen, mutta samalla realistinen ja saavutettavissa. Visiolla tulisi olla selked ja tii-



vis muotoilu, joka on helposti muistettava ja viestittavissd. Sen on oltava strategisesti linjassa organi-
saation arvojen ja tarkoituksen kanssa. (The Strategy Institute 2024; Mitronen & Raikaslehto 2019,
130-136.)

Vision kehittiminen on vaiheittainen prosessi, joka sisiltdd seuraavat vaiheet:
1. Nykytilan arviointi, johon kuuluu organisaation sisdisten ja ulkoisten tekijoiden analysointi.
2. Tulevaisuuden ennakointi, jossa on tirkedd muutostrendien ja skenaarioiden tarkastelu.
3. Sidosryhmien osallistaminen ja sithen saumattomasti liittyvd nikemysten kerddminen henkilos-
toltd, johdolta ja asiakkailta.
4. Vision muotoilu ja yhteisen tulevaisuuskuvan kiteyttdminen.
5. Jalkauttaminen ja vision integrointi organisaation arkeen ja sen aktiivinen viestinté.
6. Seuranta ja edistymisen mittaaminen ja arviointi suunnitelmallisesti. (The Strategy Institute

2024; Mitronen & Raikaslehto 2019, 134-136.)

Strategisella visiolla on monia hyd6tyjé. Se tarjoaa selkedn suunnan paédtdksenteolle, vahvistaa organi-
saation arvoja ja kulttuuria, lisdé tyontekijoiden sitoutuneisuutta seké parantaa sidosryhmien luotta-
musta. Lisédksi visio tukee organisaation kykya reagoida muutoksiin ja selviytyéa kriiseistd. Selkedsti
madritelty ja hyvin viestitty visio voi my0s vaikuttaa suoraan organisaation menestykseen. Se auttaa
ohjaamaan toimintaa kohti yhteisid tavoitteita, vahvistaa tyon merkityksellisyyttd ja motivoi henkilds-
tod. Vahva visio voi lisdtd asiakasuskollisuutta ja houkutella uusia kumppanuuksia. Muutostilanteissa
visio toimii strategisena ankkurina, joka tukee organisaation jatkuvuutta ja kilpailukykya. (The Stra-

tegy Institute 2024; Mitronen & Raikaslehto 2019, 138-140.)

2.4 Arvot

Arvot ohjaavat ihmisten ja organisaatioiden tapaa toimia. Ne ovat keskeinen osa organisaation kulttuu-
ria ja vaikuttavat péivittdisiin padtoksiin sekd strategisiin valintoihin. Arvot voivat olla joko nédkyvié tai
nidkymittomid, mutta ne ovat aina ldsnd. Ne toimivat sisdisind periaatteina, jotka ohjaavat organisaa-

tion toimintaa ja kdyttdytymistd. Télloin arvot saavat erityisen merkityksen: ne vastaavat kysymykseen

"Miksi teemme tétd tyota?" (Tuomi & Sumkin 2010, 50-52; Kilpinen 2022, 177.)

Strateginen visio ja arvot eivit ole irrallisia toisistaan, vaan arvoilla on térked rooli organisaation pit-

kén aikavélin suunnitelmien luomisessa. Arvot médiritelldan usein johdon ja henkildston yhteistyond,



mutta tirkedd on, etti ne eivét jad pelkdstddn sanalistaksi. Jos arvot eivét ohjaa kiytinnon tyoté ja paa-
toksentekoa, ne jaavét helposti vain koristeeksi organisaation nettisivuille. Arvot, jotka pohjautuvat
vain tilaisuuksissa sovittuihin sanoihin, eivit saavuta sitd vaikutusta, joka heijastuu arjessa tehtaviin

padtoksiin ja kdytdnnon toimintaan. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-52; Kilpinen 2022, 109-110.)

Kuten erdéssa tutkimuksessa todetaan, organisaation arvot eivét ole vain sanoja, vaan ne on muotoil-
tava ja viestittdvéa tavalla, joka ohjaa kdytdnnon toimintaa ja tuo ne osaksi organisaation paivittdista
tyotd (Lehtonen 2009). Arvot, jotka on sisdllytetty syvélle organisaation toimintakulttuuriin, voivat toi-
mia merkittdvana kilpailuetuna. Ne eivit vain méérittele organisaation sisdistd ilmapiirii ja arkea, vaan
niilld on myos vetovoimaa osaavan henkildston houkuttelemiseksi ja sen sdilyttdmiseksi. Téllaiset ar-
vot voivat erottaa organisaation kilpailijoistaan ja tarjota vahvan perustan pitkén aikavilin menestyk-

selle. (Kilpinen 2022, 121; Luutonen & Murtomaa 2025, 285-286.)

Visiota ja arvoja yhdistimaélld organisaatio luo pohjan, joka ei ole vain strateginen suunnitelma, vaan
eldvé osa sen kulttuuria ja péivittdistd toimintaansa. Arvot luovat osaltaan tydympériston, jossa organi-
saation jdsenet voivat sitoutua yhteisiin pddmaéadriin ja tehdé paitoksid, jotka tukevat organisaation pit-
kdn aikavilin tavoitteita. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-52; Kilpinen 2022, 83.) Téll6in organisaatio voi

kasvaa ja kehittya kilpailukykyisemmaksi ja houkuttelevammaksi tyonantajaksi.

2.5 Arvot osana organisaation strategiaa

Arvot ovat organisaation strategian perusta ja ohjenuora. Ne ohjaavat organisaation paitoksentekoa ja
toimintaa, ja ne auttavat ymmartdméin, miké on organisaatiolle tirkedd sekd ohjaavat organisaatiota
kohti visiota. Arvot kertovat organisaation perusperiaatteista ja siitd, mitd se pitdd tarkednd. Ne heijas-
tavat organisaation kulttuuria ja identiteettid, ja ne voivat auttaa houkuttelemaan samanhenkisii tyonte-
kijoitd ja asiakkaita. Arvojohtaminen tarkoittaa sitd, ettd johto ohjaa organisaatiota sen arvojen mukai-
sesti. Tdma voi auttaa luomaan positiivisen yrityskulttuurin, jossa tyontekijit tuntevat olonsa arvoste-
tuiksi ja motivoituneiksi. Arvojen siséllyttiminen kédytdnnon toimintaan tarkoittaa sité, ettd organisaa-
tion arvot ndkyvit sen péivittidisessd toiminnassa. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd organisaa-
tio tekee pddtoksid ja toimii tavalla, joka heijastaa sen arvoja. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-52; Hesso

2015, 28; Kilpinen 2022, 75-88; Luutonen & Murtomaa 2025, 285-286.)
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2.6 Strategisten arvojen méirittiminen

Strategisten arvojen méérittiminen on prosessi, jossa organisaatio médarittelee ne arvot, jotka ohjaavat
sen strategiaa. TAm4 voi sisdltdd esimerkiksi eettiset periaatteet, asiakaskeskeisyyden tai innovatiivi-

suuden. Seuraavassa kuviossa 2 on kuvattu strategisten arvojen madrittimisen prosessia.

Strategisten
arvojen Arviointi
maarittaminen

Integrointi

Seuranta ja
arviointi

KUVIO 2. Strategisten arvojen maérittdminen (Kamensky 2010, 63-64; Aaltonen & Junkkari 2003,
241; Kilpinen 2022, 89-112)

Strategisten arvojen méérittdminen organisaatiolle on térked prosessi, joka vaatii huolellista harkintaa
ja osallistumista. Namé kohdat auttavat mairittiméén strategiset arvot:
e Arviointi: Arvioi organisaation nykytila. Mitkd ovat sen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuu-
det ja uhat? Mitka ovat sen nykyiset arvot ja kuinka hyvin ne ohjaavat toimintaa?
e Osallistuminen: Kutsu mukaan eri sidosryhmat, kuten johto, tyontekijat, asiakkaat ja kumppa-
nit. Heiddn ndkemyksensi ja kokemuksensa voivat auttaa madrittiméain arvot, jotka ovat mer-

kityksellisid ja realistisia.
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e Valinta: Valitse arvot, jotka heijastavat organisaation tavoitteita ja identiteettid. Nama arvot
voivat liittyd esimerkiksi eettisyyteen, asiakaskeskeisyyteen, innovatiivisuuteen tai yhteistyo-
hon.

e Miirittely: Madrittele valitut arvot selkedsti ja yksiselitteisesti. Jokaisen arvon pitdisi olla ym-
maérrettédva ja merkityksellinen kaikille organisaation jasenille.

e Integrointi: Integroi arvot osaksi organisaation toimintaa. Ne pitdisi ottaa huomioon paatok-
senteossa, toimintatavoissa, arjessa ja viestinnissa.

e Seuranta ja arviointi: Seuraa ja arvioi sddnnollisesti, kuinka hyvin arvot ohjaavat organisaa-

tion toimintaa ja saavuttavatko halutut tulokset.

Strategisten arvojen méérittdminen on jatkuva prosessi. Arvoja tulisi tarkistaa ja paivittdd saannolli-
sesti, jotta ne pysyvét relevantteina ja ohjaavat organisaatiota kohti sen tavoitteita. (Kamensky 2010,

63-64; Aaltonen & Junkkari 2003, 241; Kilpinen 2022, 89-112.)

2.7 Ydinosaaminen

Strategian laadinnassa on tarkedd maérittdd organisaation ydinosaaminen, joka on strategisesti merkit-
tavad ja ainutlaatuista osaamista, joka tuottaa lisdarvoa asiakkaille ja luo uusia mahdollisuuksia tule-
vaisuudessa. (Hesso 2015, 65-68). Ydinosaamisen médrittely auttaa kehittdméén strategisia osaajia ja
tarkastelemaan organisaation rakenteen toimivuutta. Ydinosaamisen kehittdmisen haasteena on muut-
taa yksildiden osaaminen organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Hyvin mééritelty ydinosaaminen voi
innostaa tyoyhteis6d, luoda ainutlaatuisia tulevaisuuden mahdollisuuksia ja kilpailuetua. (Tuomi &

Sumkin 2010, 54-56; Mitronen & Raikaslehto 2019, 57.)
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN JA STRATEGINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Seuraavissa alaluvuissa késitellddn monipuolisesti henkildstdjohtamista ja sen vaikutusta organisaation
strategiaan ja tulokseen. Liséksi syvennytddn strategiseen henkildstojohtamiseen, pehmeisiin ja koviin
arvoihin henkildstojohtamisessa ja millainen on hyva ja huono henkildstdstrategia sekd millainen voisi

olla tulevaisuuden henkilstostrategia.

3.1 Mita on henkilostojohtaminen?

Henkildstojohtaminen on tirked organisaation johtamisen alue, jonka avulla huolehditaan liiketoimin-
nan tarvittavan tyopanoksen ja osaamisen riittivyydestd, henkiloston suorituskyvysté, sitoutumisesta
seki organisaation kulttuurista. Organisaatio pystyy henkiloston avulla lisddmaén kilpailuetua suh-
teessa muihin kilpailijoihin. Organisaatio, joka onnistuu henkildstdjohtamisessa paremmin kuin muut
kilpailijansa, my0s menestyy paremmin. Kilpailuetua tavoitteleva henkildstdjohtaminen on strategi-
nen, tehokas ja vastuullinen. (Georgescu, Bocean, Varzaru, Rotea, Mangra, M. G., & Mangra, G. I.

2024).

Human resource management (HRM) tarkoittaa suorana kidédnndksend suomeksi henkildstoresurssien
johtamista. Nykyaikaa kuvaavampi kdédnnds on henkilostovoimavarojen johtaminen, jossa organisaa-
tioiden pitéisi ndhda ithmiset voimavarana, joka pystyy kadyttamidn erilaisia resursseja hyodyksi, eikd
ole pelkdstiin yksi resurssi muiden joukossa. Henkilostovoimavarojen johtamisesta kédytetddn myos
lyhyempai versiota henkilostdjohtaminen, jolla tarkoitetaan samaa asiaa. (Viitala 2021, 14; Kauhanen

2012, 16-17).

Henkilostojohtaminen on nyt paljon pinnalla, koska monella alalla, esimerkiksi ravintola-alalla, on
kova tyontekijd pula. Hyvill4 ja oikeanlaisella henkilostdjohtamisella sekd hyvélld organisaation kult-
tuurilla voidaan ratkaista monta kriisi ja ongelmaa seké luoda tyontekijoiden pysyvyyttd organisaa-

tioon. (Yli-Vainio 2021; Chuang & Lioa 2010.)

Hyvin toteutettu henkildst6johtaminen ei ainoastaan tuo organisaatiolle kilpailuetua, vaan se luo myos

positiivisen tydilmapiirin, joka parantaa tyontekijoiden motivaatiota ja tydhyvinvointia. On tarkedd,
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ettd organisaatio ymmartdd henkiloston merkityksen ja kohtelee tyontekijoitdén voimavarana, joka vai-
kuttaa suoraan organisaation menestykseen. Henkilostdjohtamisen parhaat kdytdnnét, kuten avoin
kommunikaatio, johdon tuki ja mahdollisuus kehittyd, voivat ratkaista monia organisaatioiden kohtaa-

mia haasteita. (Yliviikari 2022; Chuang & Lioa 2010.)

3.2 Henkilostojohtamisen tehtivit

Henkildstdjohtaminen on organisaation johtamisen alue, joka huolehtii oikean méérin osaavien tyonte-
kijoiden saamisesta, tyontekijoiden suorituskyvystd, jaksamisesta, hyvinvoinnista ja sitoutumisesta,
organisaation kulttuurista, erilaisista lakisditeisistd velvollisuuksista ja erilaisten ongelmatilanteiden
ennaltachkdisystd ja hoidosta, sisdisestd ja ulkoisesta viestinndstd organisaatiolle ja sidosryhmille.

Sitd toteutetaan useiden tahojen, kuten henkilostdammattilaisten, organisaation ylimmén johdon, 1&hi-
johtajien tai konsulttien toimesta. Henkilostojohtamisen tehtdvét ovat suunnittelu, organisointi, toteut-
taminen ja arviointi. Strateginen henkildstdjohtaminen korostaa henkilostdjohtamisen tehtdvaa liiketoi-
mintastrategian toteuttamisen mahdollistajana. Jokaisessa organisaatiossa kaytetddn henkilostokaytan-
t0jd, kuten rekrytointia, tyotehtidvien suunnittelua, palkanmaksua, koulutuksiin osallistumista ja tyoter-
veyspalveluita. (Viitala 2021, 12-14; Luutonen & Murtomaa 2025, 19-24.). Seuraavassa kuviossa 3 on

havainnollistettu mitd henkilostdjohtaminen siséltdd. (Luutonen & Murtomaa 2025, 23.)
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KUVIO 3. Miti henkilostojohtaminen on? (mukaillen Luutonen & Murtomaa 2025, 23)

Henkildstdjohtaminen on térked osa strategista johtamista, ja sen rooli on kehittynyt yhd merkittdvam-
méksi organisaatioiden menestyksessd. Henkilostjohtaminen ei ole endé vain operatiivinen toiminto,
vaan se on olennainen osa organisaation strategian toteutusta. Strateginen henkildstojohtaminen keskit-
tyy sithen, kuinka henkil0sto resursoi ja ohjaa organisaatiota saavuttamaan pitkédn aikavilin tavoit-

teensa ja menestymadn kilpailussa. (Pakarinen 2017; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-26.)

Henkilostojohtamisen tehtdvit voidaan jakaa neljdén padkategoriaan: suunnittelu, organisointi, toteut-
taminen ja arviointi. NAmé tehtdvit varmistavat, ettd organisaatio pystyy toimimaan tehokkaasti ja saa-
vuttamaan asetetut liiketoimintatavoitteet. Henkilostdjohtaminen ei rajoitu pelkéstidn tydvoiman hal-

lintaan, vaan se tukee liiketoimintastrategian toteuttamista eri tavoin.

Suunnittelu: Henkildst6johtaminen alkaa ennakoivasta suunnittelusta, jossa mééritellddn organisaa-
tion tarpeet ja tulevaisuuden tavoitteet. Tdhén sisdltyy myos henkilostostrategian laatiminen, joka oh-

jaa organisaation resursointia ja tydvoiman kehittdmista strategisten pddmaérien mukaisesti.
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Organisointi: Organisaation rakenteiden ja prosessien mukauttaminen henkildstovoimavarojen opti-
mointiin on keskeinen osa henkildstéjohtamista. Tama vaihe sisdltdd organisaatiorakenteiden kehitté-

misen, roolien méérittimisen ja vastuualueiden selkeyttdmisen.

Toteuttaminen: Henkilostdjohtaminen toteutetaan kdytdnnon tasolla péivittdisilld toiminnoilla, kuten
rekrytoinneilla, koulutuksilla, palkitsemiskéytdnndilla ja tyShyvinvointiin liittyvilld toimenpiteilld. Hy-
vin suunnitellut henkilostokaytdnnot tukevat organisaation strategisia valintoja ja edistivét kilpailue-

tua.

Arviointi: Henkildstdjohtaminen ei ole staattista, vaan se edellyttdd jatkuvaa arviointia ja mukautu-
mista. Arviointi mittaa, kuinka hyvin henkildstdtoimenpiteet tukevat organisaation strategisia tavoit-
teita, ja mahdollistaa tarvittavat muutokset ja parannukset. (Viitala 2021, 12-14; Luutonen & Murto-
maa 2025, 25-26.) Henkil6stdjohtamisessa on neljé erilaista tehtdvdkokonaisuutta, jotka ovat suunnit-

telu, organisointi, toteuttaminen ja arviointi. Niitd on avattu enemmaén kuviossa 4.
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tyopanosta ja rahaa?

(

*Mitd tehdadan?

*Mita tavoitellaan?

*Milla periaatteilla toimitaan?
*Mita keinoja valitaan?

g
Suunnittelu Organisointi )
Henkildstojohtaminen
-~

Arviointi Toteuttaminen )

¢ Miten tavoitteet on saavutettu?
¢ Miten toiminta sujui?

* Miten eri osapuolet onnistuivat?
* Mitka ovat kehitystarpeet?

* Missa pitda uudistua?

N\ ) L

KUVIO 4. Henkilostojohtamisen tehtdvdalueet (mukaillen Viitala 2021, 12)

Mitten suunnitellut asiat
saadaan tapahtumaan
kaytannon tasolla?

Pakarisen artikkelissa todetaan, henkildstojohtamisen merkitys on noussut entistd tirkeimmaéksi, kun

organisaatiot pyrkivét saavuttamaan strategisia tavoitteitaan ja luomaan kilpailuetua. Henkil6stdjohta-
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minen ei ainoastaan vaikuta tyontekijéiden hyvinvointiin, vaan silld on suora yhteys organisaatiokult-
tuuriin ja yrityksen menestykseen. Hyvin johdettu henkildsto luo perustan positiiviselle organisaa-
tiokulttuurille, joka puolestaan edistdd organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista. (Pakarinen

2017; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-26).

Henkildstojohtaminen on siis kokonaisvaltainen prosessi, joka vaikuttaa organisaation jokaiselle ta-
solle. Se tukee liiketoimintastrategian toteuttamista, varmistaa oikean osaamisen ja resurssit seké luo

ympériston, jossa henkilosto voi kukoistaa ja olla mukana luomassa organisaation menestysta.

3.3 Pechmeit ja kovat arvot henkilostojohtamisessa

toon ldsndoloon, kommunikaatioon, motivaatioon, tiimihenkeen ja rohkeuteen. Nama arvot korostavat
ihmisten vélistd vuorovaikutusta, yhteistyotd, ymmarrysté ja sitoutumista. Pehmedt arvot ovat tirkeita
tyoyhteison menestyksen kannalta, ja ne voivat vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden suorituskykyyn,
tyShyvinvointiin ja organisaation kulttuuriin sekd viedé organisaatiota kohti ihmiskeskeisempédi johta-

mista. (Kanerva & Mertala 2024.)

Tunneédlyn merkitys korostuu erityisesti HR- ja HRD-tyGssd, jossa empaattinen ja ymmaértava ldhesty-
mistapa edistdd tyohyvinvointia ja yksilollisyyden huomioimista. (Puustinen 2020). Esimerkiksi Har-
vardin malli on esimerkki pehmedidn henkilostdjohtamiseen pohjautuvasta ldhestymistavasta, jossa
tyontekijdt ndhdddn organisaation voimavarana ja heidén osallistumisensa strategiseen paatoksente-

koon on keskeisté. (Syrjdld 2010).

Toisaalta kovat arvot tai kovat taidot viittaavat usein konkreettisiin, mitattavissa oleviin taitoihin tai
osaamisalueisiin. Esimerkiksi teknologia-alalla kovat taidot voivat olla erityisen tirkeit4, ja ne voivat
painaa enemmaén tyOnantajien vaakakupissa henkildvalinnoissa. Kovat arvot voivat liittyd esimerkiksi

tuottavuuteen, tehokkuuteen ja taloudelliseen menestykseen.

Kovien arvojen ndkdkulmasta Michiganin malli on keskeinen esimerkki, jossa henkilosté ndhddén re-
surssina, jonka hallinta tdahtda kilpailuedun saavuttamiseen. Tdssd 1dhestymistavassa korostuvat selkeét

rakenteet, prosessit ja mittarit, kuten suorituskyvyn arviointi ja kustannustehokkuus. (Syrjéla 2010).
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On tirkedd huomata, ettd sekd pehmeit etti kovat arvot ovat tirkeitd organisaation menestykselle, ja ne
tdydentivét toisiaan henkilostojohtamisessa. Nykyaikaisessa henkildstdjohtamisessa pyritdénkin tasa-
painottamaan nimé kaksi ndikokulmaa, ihmiskeskeisyys ja liiketoimintaldhtoisyys. (Pakarinen 2014).
Esimerkiksi ohjelmistoalalla menestyvé henkildstojohtaja tarvitsee seké liiketaloudellista osaamista
ettd vahvoja ihmissuhdetaitoja. (Kallinen & Suominen 2023). Empaattinen tapa johtaa auttaa ihmisten
vélisten suhteiden rakentamisessa ja asiakkaiden tarpeiden ymmaértamisessd. Se lisdd tyOtyytyvéi-
syyttd, ja kun tyontekijit ovat tyytyvaisempid, ndkyy se my0s asiakkaille parempana asiakaspalveluna
ja mahdollisesti my6s myynnin kasvuna. (Honkanen 2023). Ihmiskeskeinen johtaminen, joka yhdistaa
pehmeit arvot liiketoiminnan tavoitteisiin, voi liséksi lisdtd organisaation resilienssid ja vahvistaa asia-

kassuhteita. (Sofigate 2022).

3.4 Liiketoimintastrategia henkilostovoimavarojen johtamisessa

Liiketoimintastrategia on organisaation suunnitelma pitkdaikaisten tavoitteiden saavuttamiseksi, kilpai-
lukyvyn parantamiseksi ja tuottavan liiketoiminnan tekemiseksi. Se sisdltdd muun muassa tuotteet, pal-
velut, asiakas- ja kohderyhméianalyysit seké valitun markkinapaikan. Strategia perustuu faktoihin ja
vahvoihin ennusteisiin, ja sen tulee olla organisaation tai projektikohtainen. Strategian toteuttaminen
edellyttdd henkilOston panosta ja osaamista, ja henkildston rooli mukautuu litkketoiminnan luonteen
mukaan. Strateginen johtaminen ja henkildstdasiat ovatkin tiiviisti yhteydessa toisiinsa. (Viitala &

Jylha 2019; Luutonen & Murtomaa 2025 27-32; Georgescu, ym. 2024.)

Henkildstdvoimavarojen johtamisella on keskeinen rooli litketoimintastrategian toteuttamisessa. Stra-
teginen henkildstdjohtaminen (Strategic Human Resource Management, SHRM) varmistaa, ettd henki-
16stokédytanndt tukevat suoraan liiketoiminnallisia tavoitteita. HenkilOstostrategia toimii tdlldin siltana
litketoimintastrategian ja operatiivisen henkildstdjohtamisen vililld, sen avulla huolehditaan siitd, etti
organisaatiolla on oikeat thmiset oikeassa paikassa oikeaan aikaan. (Haukemaa & Kokkonen 2023;

Luutonen & Murtomaa 2025, 27-32.)

Strateginen henkildstjohtaminen rakentuu ndkemykselle, ettd osaava henkilostd on yksi tirkeimmisté
kilpailuedun ldhteistd. Ndin ollen henkilostojohtamisen toiminnot kuten rekrytointi, osaamisen kehitté-
minen, palkitseminen ja tydhyvinvointi on suunniteltava siten, ettd ne tukevat strategisia tavoitteita.

(Reponen 2018; Innokyld 2021; Luutonen & Murtomaa 2025 27-32; Georgescu, ym. 2024.). Strategian
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onnistunut toteutus edellyttid, ettd henkilostd ndhdién aktiivisina toimijoina eikd pelkdstddn resurs-

sina. Tdmi mahdollistaa organisaation ketteryyden, muutosvalmiuden ja kilpailukyvyn kehittymisen.

Strateginen henkildstdjohtaminen ei ole irrallinen tukitoiminto, vaan olennainen osa liiketoimintastra-
tegian kdytdnnon toteutusta. Kun henkildstéjohtaminen on linjassa liiketoimintatavoitteiden kanssa, se
edistéd koko organisaation kilpailukykya ja kestdvad menestystd. (Pakarinen 2014; Haukemaa & Kok-

konen 2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-32; Georgescu, ym. 2024.)

3.5 Henkilostostrategia

HenkilOstostrategia on suunnitelma, joka ohjaa liiketoimintastrategian toteutumista henkildstojohtami-
sen keinoin. Se médrittelee tarvittavan tydvoiman ja osaamisen sekd organisaatiokulttuurin edistdmi-
sen. Liiketoimintastrategian ja henkilostovoimavarojen johtaminen kulkevat kisi kddess4, ja niiden yh-
teys on tirked strategiatydssd. Henkilostostrategian sisdltd madrittyy organisaation ominaisuuksien,
pddmaédrien ja tilanteen mukaan, ja se yhdistetdin organisaation visioon. HenkildstOstrategia on tarkka
suunnitelma kohti visiota, joka on jaettu eri ajanjaksoihin. Uusi késite henkildstdjohtamisessa on ih-
misstrategia, joka korostaa ihmisten merkitystd organisaation toiminnassa ja menestyksessé. (Viitala

2021, 152; Kauhanen 2012, 22-23; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-36.)

Henkildstostrategia toimii siltana ihmisstrategian ja perinteisen henkildstdsuunnittelun vililld. Se ottaa
huomioon henkil6ston mééréan, rakenteen, sijoittumisen ja suorituskyvyn sekd ennustaa tyovoimakus-
tannuksia ja investointeja inhimilliseen pddomaan. Lisédksi se ennakoi henkilostotyon tarpeita ja kehi-
tyssuuntia. Strategiaa voidaan rakentaa kysymysten avulla, jotka liittyvit muun muassa henkildstore-
surssien tarpeeseen ja saatavuuteen, toimintaympdériston muutoksiin ja kehityshaasteisiin. Henkilosto-
strategiaan voidaan siséllyttdd myos linjauksia, jotka liittyvdt esimerkiksi monikulttuurisuuden, moni-
naisuuden, osallisuuden, ikdjohtamisen seké sosiaalisen ja ympéristovastuun edistimiseen. (Viitala,

2021, 152; Kortelainen, 2024; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-36.)

Henkilostostrategian toteuttaminen kéytanndssa vaatii strategista henkilostojohtamista, jossa keskiossd
on osaamisen johtaminen, rekrytointi ja perehdytys, palkitseminen, tydhyvinvointi seké johtajuuden
kehittiminen. HenkilGstostrategian keskeisid osa-alueita voi tarkastella alla olevasta kuviosta 5. (Y4

Works, 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-36; Chuang,& Lioa 2010; Georgescu, ym. 2024.)
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* Tunnistetaan nykyiset ja tulevat osaamistarpeet seka suunnitellaan
koulutus- ja kehittamistoimenpiteet osaamisen varmistamiseksi.

Osaamisen johtaminen

Re kryt0|nt| ja e Laaditaan suunnitelmat uusien tydntekijéiden hankintaan ja
perehdytys tehokkaaseen perehdyttamiseen.

Palkitseminen ja  Kehitetaan kannustavia palkitsemisjarjestelmia ja urakehitys-
sitouttaminen mahdollisuuksia tyontekijoiden sitouttamiseksi.

Tyohyvinvointi ja * Panostetaan tydntekijdiden fyysiseen, henkiseen ja sosiaaliseen
ty0|lma pIII'I hyvinvointiin seké pyritdan luomaan positiivinen tydilmapiiri.

Johtaminen ja * Koulutetaan esihenkil6ita tukemaan alaisiaan ja edistaméaan
o oM SR 5K organisaation tavoitteita.
esihenkilotyo

Palkitseminen ja * Rakennetaan positiivista kuvaa organisaatiosta tyémarkkinoilla
sitouttaminen houkutellakseen parhaita osaajia

KUVIO 5. Henkilostostrategian keskeiset osa-alueet (Y4 Works, 2025; Luutonen & Murtomaa 2025,
27-36)

Henkildstostrategia eroaa operatiivisesta suunnittelusta aikajdnteeltddn ja painopisteiltdén, se on tule-
vaisuuteen tihtddvi ja jatkuva prosessi, joka reagoi muuttuviin olosuhteisiin. (Niskanen 2025; Excel-
lence Finland 2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-36.). Strategiat eivét kuitenkaan toteudu aina
suunnitellusti, ja siksi on tirkeda arvioida sekd suunnitelmaa ettd sen toteutusta kriittisesti. Koska toi-
mintaympéristd muuttuu jatkuvasti, strategian on oltava joustava ja mukautuva. Suunnittelun jatku-
vuus, ennakoivuus ja arvopohjaisuus ovat keskeisid tekijoitd sen onnistumisessa. Strategiatyd onkin
oppimisprosessi, jossa tehddén sekd onnistumisia ettd virheitd, tarkeintd on suunnata voimavarat oikein

ja oppia prosessin aikana. (Viitala 2021, 153—-156; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-36.)

Henkilostdstrategia on keskeinen osa organisaation kokonaisstrategiaa. Henkilostdammattilaiset, kuten
HR-piillikot ja henkildstdjohtajat, toimivat sisdisind asiantuntijoina ja tukevat esithenkiloitd seka
muuta johtoa strategian toteuttamisessa. Heiddn tyonsé painottuu hallinnolliseen, operatiiviseen tai
strategiseen rooliin riippuen organisaation tarpeista. Henkilostdammattilaisten osaaminen, tydpanos ja
paitoksenteko vaikuttavat suoraan siihen, kuinka kehittyneiti ja tehokkaita henkildstokadytinnot orga-

nisaatiossa ovat. (Viitala 2021, 156—159; Meincke 2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-36.)
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Henkilostostrategian kehittdminen on avainasemassa organisaatioiden menestyksessd. Konkreettiset
toimet, kuten rekrytoinnin ja perehdytyksen parantaminen, osaamisen kehittiminen ja tehokas palkitse-
minen voivat tukea henkilOstostrategian onnistunutta toteutusta ja johtaa parempaan liiketoiminnan
suorituskykyyn. (Sutherland & Keng Tan 2023; Top Employers Institute 2025; Luutonen & Murtomaa
2025, 27-36; Chuang,& Lioa 2010.)

3.6 Hyvi ja huono henkilostostrategia

Hyvé ja huono henkildstostrategia voivat erota merkittivisti toisistaan organisaatiossa. Hyvéa henki-

16stostrategia on ennakoiva, joustava ja reagoi organisaation toimintaympériston muutoksiin ja pystyy
mittaamaan strategian toteuttamista ja liikketoiminnan tavoitteiden saavuttamista. Se on dynaaminen ja
joustava, eikd perustu vain nykyhetken tarpeisiin, vaan ennakoi myos tulevaisuuden haasteet ja mah-

dollisuudet. Hyva strategia ottaa huomioon tyontekijoiden kehittdmistarpeet, digitalisaation vaikutuk-
set, tydeldaméan muutokset ja globalisaation, sekd mukautuu niihin jatkuvasti. (Sutherland & Keng Tan
2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 322-323.). Se ei ole staattinen suunnitelma, vaan jatkuva prosessi,

joka kehittyy organisaation ja ympériston muutosten mukana.

Hyva henkilostostrategia on selkedsti mééritelty ja linkitetty organisaation kokonaisstrategiaan. Se tu-
kee litketoimintastrategiaa ja on linjassa organisaation pitkén aikavélin vision kanssa. Henkildstdstra-
tegian tulee olla tarkka suunnitelma kohti visiota, joka on jaettu eri ajanjaksoihin ja joka linkittda litke-
toiminnan ja ithmisten kehittdmisen toisiinsa. (Viitala 2021; Luutonen & Murtomaa 2025, 322-323.).
Se ottaa huomioon organisaation erityistarpeet ja kulttuurin sekd varmistaa, ettd henkil6sto tukee orga-
nisaation pddmaérid. Hyva henkilostostrategia tunnistaa organisaation osaamistarpeet ja kehittdd tyon-
tekijoiden osaamista jatkuvasti. Se varmistaa, ettd organisaation henkil6sté on valmis tulevaisuuden
haasteisiin, ja se tukee jatkuvaa oppimista, kuten koulutuksia ja urakehitystid. Osaamisen johtaminen
on keskeinen osa strategiaa, ja se takaa, ettd tyontekijoiden osaaminen vastaa tydmarkkinoiden ja orga-
nisaation tarpeita. (Top Employers Institute 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 322-323; Georgescu,
ym. 2024.)

Hyva henkilostostrategia edistdd monimuotoisuutta ja osallisuutta. Se ottaa huomioon tyontekijoiden
erilaiset taustat ja ndkokulmat, luoden ympariston, jossa kaikki voivat kehittyd ja tuoda oman panok-

sensa organisaatioon. Tdmai luo innovatiivisuutta ja edistéd organisaation kilpailukykyd. Monimuotoi-
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suuden ja osallisuuden edistiminen on tirked osa modernia henkildstostrategiaa. (Top Employers Insti-
tute 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-32.). Hyva henkilostdstrategia panostaa tyontekijoiden
fyysiseen, henkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. Se luo positiivisen tydilmapiirin, jossa tyontekijat
kokevat itsensé arvostetuiksi ja motivoituneiksi. Hyvinvointiin investoiminen ndkyy myos organisaa-
tion tuottavuudessa ja sitoutumisessa. (Sutherland & Keng Tan 2023; Luutonen & Murtomaa 2025,
25-32; Chuang,& Lioa 2010.). Téllainen strategia huolehtii myds tyon ja yksityiseldmén tasapainosta,

joustavista tydajoista ja etdtydmahdollisuuksista.

Huono henkildstdstrategia on reaktiivinen ja jdé kiinni nykyhetken ongelmiin. Se ei ennakoi tulevai-
suuden haasteita, eikd pysty sopeutumaan muutoksiin, kuten tydmarkkinoiden tai teknologian kehityk-
seen. Tdllainen strategia voi olla lyhyen aikavilin ongelmanratkaisua, jossa ei oteta huomioon pitkin
aikavilin tavoitteita ja liiketoiminnan tarpeita. (Viitala 2021; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-32.).
Tama voi johtaa henkildston osaamisen vanhentumiseen ja organisaation kyvyttdomyyteen sopeutua
muuttuviin olosuhteisiin. Huono henkildstostrategia ei ole linkitetty organisaation kokonaistavoittei-
siin. Se voi olla epédselva ja hajanaisesti suunniteltu, ilman selkedd visioita tai tarkkaan médriteltyja ta-
voitteita. Tdllainen strategia voi johtaa epdyhtendiseen toimintaan ja henkildstoresurssien kayttoon,
joka ei tue organisaation pitkdn aikavilin suunnitelmia. Kun henkildstdstrategia on irrallinen liiketoi-
mintastrategiasta, se ei pysty tukemaan organisaation kasvua ja kehittymisti. (Sutherland & Keng Tan

2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-32.)

Huonossa henkilostostrategiassa ei panosteta osaamisen kehittimiseen. Tyontekijoiti ei tueta jatku-
vassa oppimisessa tai urakehityksessd, mikd voi johtaa osaamisvajeisiin ja tyotyytyméttomyyteen. Tal-
lainen strategia ei vastaa tyoeldméin muuttuviin vaatimuksiin ja voi estdd organisaatiota pysymasta kil-
pailukykyisend. (Top Employers Institute 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-32.). Huono henki-
16stostrategia ei huomioi monimuotoisuutta eikd edistd osallisuutta. Tdma voi johtaa siihen, ettd orga-
nisaatio ei hyddynné kaikkien tyontekijoidensd potentiaalia ja jdi jélkeen innovatiivisissa ratkaisuissa.
Monimuotoisuuden ja osallisuuden puute voi myos heikentdd organisaation mainetta tyGnantajana.

(Niskanen 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-32; Georgescu, ym. 2024.)

Huono henkildstostrategia ei panosta tyontekijoiden hyvinvointiin eikd huolehdi tydilmapiiristd. Tyon-
tekijét saattavat kokea itsensd kuormittuneiksi ja motivoitumattomiksi, mika heikentda heidén tuotta-
vuuttaan ja sitoutuneisuuttaan organisaatioon. Téllin tyShyvinvointi voi jidd4d huomiotta, mika voi
johtaa korkeaan tyGvoiman vaihtuvuuteen ja ongelmiin organisaation sisdisessd dynamiikassa. (Y4

Works 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 25-32.)
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Hyvé henkil6stostrategia on dynaaminen, ennakoiva ja visioitunut. Se linkittdd henkildston kehittdmi-
sen suoraan organisaation litketoimintastrategiaan, panostaa osaamiseen, monimuotoisuuteen ja hyvin-
vointiin seké tukee tyontekijoiden sitoutumista. Huono henkilGstostrategia puolestaan on reaktiivinen,
epaselva ja ei huomioi tulevaisuuden tarpeita, mika voi estdd organisaation menestysté pitkélla aikavé-
lilla. Tallainen strategia voi myds heikentdd tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista, mikéa johtaa

heikentyneeseen tuottavuuteen ja kilpailukyvyn menetykseen.

3.7 Tulevaisuuden henkilostostrategia

Tulevaisuuden henkildstostrategian suunnittelu vaatii organisaatioilta kykyé ennakoida muutoksia ja
reagoida nopeasti toimintaympériston muutoksiin. Organisaation henkildstostrategian tulee olla jous-
tava, dynaaminen ja mukautuva, jotta se voi tukea liiketoimintastrategian toteutumista pitkéalla aikava-
lilla. Erityisesti digitalisaation, globalisaation ja tydelamin muutosten myota henkildstostrategian ke-
hittdmisessé tulee huomioida useita keskeisié tekijoitd. (Luutonen & Murtomaa 2025, 25-32.). Seuraa-

vassa kuviossa 6 on kuvattu mité tulevaisuuden henkildstostrategiassa pitdisi huomioida.
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KUVIO 6. Tulevaisuuden henkilstostrategia (Sutherland & Keng Tan 2023; Luutonen & Murtomaa
2025, 325-334; Top Employers Institute 2025; Georgescu, ym. 2024)

Seuraavassa on avattu tarkemmin kuviossa 6 kuvattuja elementtejé:

Teknologian rooli: Teknologian kehitys ja digitalisaatio muuttavat tyoelamad merkittavasti. Tu-
levaisuuden henkildstdstrategiassa on tirkedd huomioida, kuinka teknologia voi tukea osaami-
sen kehittdmistd, rekrytointia, tyontekijéiden sitouttamista ja tyohyvinvointia. Esimerkiksi te-
koély voi auttaa rekrytointiprosessien tehostamisessa ja osaamistarpeiden ennakoimisessa.
Henkildstdjohtajien on oltava valmiita hyodyntdméén digitaalisia tyokaluja ja analytiikkaa,
jotta henkilGstOstrategia pysyy relevanttina ja tehokkaana. (Sutherland & Keng Tan 2023; Luu-
tonen & Murtomaa 2025, 325-334.)

Jatkuva oppiminen ja kehittiminen: HenkilGstOstrategian tulevaisuudessa tulee panostaa jatku-
vaan oppimiseen ja kehittdmiseen. Osaamisen kehittdminen ei voi rajoittua vain alussa tapahtu-
vaan perehdytykseen, vaan se tulee olla jatkuva prosessi, joka tukee organisaation kasvua ja

tyontekijoiden urakehitystd. Organisaation on tunnistettava osaamistarpeet etukiteen ja luotava
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monipuolisia koulutusmahdollisuuksia tyontekijoille. Koulutuksen ja kehittimisen tulee kattaa

niin kovia taitoja kuin pehmeita taitoja. (Top Employers Institute 2025; Georgescu, ym. 2024.)

Monimuotoisuus ja osallisuus: HenkilOstdstrategian tulevaisuuden suunnittelussa on entisté tér-
kedmpéd huomioida monimuotoisuuden ja osallisuuden edistdminen. Tyontekijéiden moni-
muotoisuus, kuten ikd, sukupuoli, etninen tausta ja kulttuuriset ndkdkulmat, tuo organisaatioon
arvokasta osaamista ja innovatiivisuutta. HenkilOstostrategiassa tulee olla linjauksia siita,
kuinka organisaatio edistdd tasa-arvoa ja osallisuutta kaikilla tasoilla. Témaé ei koske vain rek-
rytointia, vaan my0s organisaatiokulttuuria ja tydympariston luomista, jossa kaikki voivat ke-

hitty4 ja tuoda omat vahvuutensa esiin. (Niskanen 2025.)

Joustavat tyomallit ja tyShyvinvointi: Tydeldmén joustavuus ja tyon ja vapaa-ajan tasapaino
korostuvat entistd enemmaén. Henkildststrategian tulee huomioida tyontekijoiden tarpeet jous-
tavissa tydajoissa, etitydssd ja tyOhyvinvointiin liittyvissi toimenpiteissid. Tydhyvinvointi ei
ole pelkéstiin fyysisté terveyttd, vaan myds henkisté ja sosiaalista hyvinvointia. Tyontekijoi-
den hyvinvointi ja ty6ilmapiiri voivat vaikuttaa suoraan tuottavuuteen ja organisaation imagoon

tyonantajana. (Top Employers Institute 2025; Chuang,& Lioa 2010.)

Muutosjohtaminen ja muutoskyvykkyys: Muutokset liiketoiminnassa ja ympérdivissa maail-
massa ovat viistimittomii, ja organisaation on oltava valmis niihin. HenkilGstOstrategian on
tuettava muutosjohtamista ja muutoskyvykkyyden kehittdmisti. Tyontekijoiden ja johtajien on
oltava valmiita omaksumaan uusia tyGtapoja ja joustamaan muuttuviin vaatimuksiin. Tarkeda
on luoda organisaatioon kulttuuri, jossa muutos nihddin mahdollisuutena, ei uhkana. Tama
vaatii muun muassa esihenkildiden koulutusta ja valmiuksia johtaa muutosprosesseja tehok-

kaasti. (Viitala 2021; Georgescu, ym. 2024.)

Tyonantajamielikuva ja tyontekijoiden sitouttaminen: Kilpailu parhaista osaajista on kovaa, ja
tyonantajamielikuva nousee entistd tairkedmmaéksi tekijéksi henkilostostrategiassa. Organisaa-
tion tulee rakentaa positiivista kuvaa itsestddn tyonantajana, tarjota houkuttelevia urakehitys-
mahdollisuuksia ja luoda palkitsemisjérjestelmid, jotka motivoivat ja sitouttavat tyontekijoita.
Sitoutunut ja motivoitunut henkildsto on kilpailuetu, joka edesauttaa organisaation menestysta.

(Meincke 2023.)
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Tulevaisuuden henkildstostrategian tulee siis olla ennakoiva, joustava ja sopeutettu organisaation eri-
tyistarpeisiin. Se on jatkuva prosessi, joka reagoi ympériston muutoksiin ja tukee liiketoimintastrate-
gian tavoitteiden saavuttamista. Henkilostojohtaminen ei ole vain operatiivinen tehtdva, vaan strategi-

nen voimavara, joka tukee organisaation pitkdaikaista menestysti. (Luutonen & Murtomaa 2025, 25-

32.)
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4 REKRYTOINTI

Rekrytointi on olennainen prosessi, jossa organisaatio hankkii toiminnalleen vélttimattoméat henkil6t.
Se ei ole ainoastaan avoimen tyOpaikan tdyttidmisti, vaan merkittdva strateginen investointi, joka hei-
jastuu suoraan organisaation tuottavuuteen, tehokkuuteen, laatuun ja pitkén aikavalin kilpailukykyyn.
(Viitala 2021, 60; Luutonen & Murtomaa 2025, 103-106.). Rekrytoinnin tarve syntyy henkiloston
vaihtuessa, organisaation kasvaessa tai uudenlaisen osaamisen ollessa vélttimitontd. Systemaattinen
rekrytointistrategia on avainasemassa tdman prosessin hallinnassa. Strategiassa maéritelldin muun mu-
assa, millaisia osaajia etsitddn, mitd rekrytointikanavia hyodynnetién ja miten organisaatio houkuttelee
potentiaalisia hakijoita. Lisdksi strategiassa voidaan linjata sisdisen ja ulkoisen rekrytoinnin suhdetta

seki painotuksia kokemuksen ja potentiaalin valilla.

Rekrytointi ylittdé yksittdisen sopivan henkilon l6ytdmisen; se on kokonaisvaltainen strateginen toi-
menpide, jonka avulla rakennetaan organisaation tulevaisuuden menestystd. (Kaijala 2016, 21-26;
Luutonen & Murtomaa 2025, 103-106.). Onnistuneen rekrytoinnin avulla tunnistetaan organisaation
todelliset tyontekijitarpeet, houkutellaan patevia hakijoita, arvioidaan heidén soveltuvuutensa ja vali-
taan ne henkil6t, joiden osaaminen ja potentiaali tukevat organisaation strategisia tavoitteita. Rekry-
toinnin vaikutukset ulottuvat suorituskyvyn ja tehokkuuden lisidksi my0s yrityksen kulttuuriin ja ky-

kyyn erottua kilpailijoista. (Thorn 2025.)

Rekrytointiprosessi muodostuu useista kriittisistd vaiheista, jotka on kuvattu kuviossa 7.

Tyopaikkailmoi- Hakemusten MEs e Val{r\tapaatosla
tyotarjouksen

Tarpeen maarittely tuksen laatiminen vastaanotto ja
ja julkaisu esikarsinta tekeminen

testaukset

KUVIO 7. Rekrytointiprosessin kriittiset vaiheet.

Esitettyjen vaiheiden sisdltod voidaan kuvata lyhyesti seuraavasti:

e Tarpeen médrittely: Ensimmaéinen askel on selvittdd tarkasti, mitd osaamista ja henkil6stoa or-

ganisaatio tarvitsee ja miksi.
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e Tyopaikkailmoituksen laatiminen ja julkaisu: On luotava houkutteleva ja informatiivinen tyo-
paikkailmoitus, joka tavoittaa parhaat mahdolliset hakijat oikeissa kanavissa. Tadssd vaiheessa

on tirkedd suunnitella, missd ja miten potentiaaliset hakijat parhaiten tavoitetaan.

e Hakemusten vastaanotto ja esikarsinta: Saapuneet hakemukset arvioidaan huolellisesti ennalta

madriteltyjen kriteerien mukaisesti.

e Haastattelut ja testaukset: Hakijoiden soveltuvuutta tehtdvién ja organisaation tydyhteis6on ar-

vioidaan syvéllisemmin haastatteluiden ja mahdollisten testien avulla.

e Valintapditos ja tyotarjouksen tekeminen: Prosessin paitteeksi valitaan sopivin ehdokas ja hé-

nelle tehdédén tyotarjous. (Luutonen & Murtomaa 2025, 106-108; Wolfe 2024.)

Onnistunut rekrytointi edellyttié teknisen osaamisen liséksi kykyd tunnistaa ihmisten potentiaali ja
ymmartid organisaation pitkén aikavélin tarpeet. Rekrytoinnin tavoitteena tulisi olla sellaisen henkilon
16ytdminen, joka ei ainoastaan vastaa nykyhetken vaatimuksiin, vaan myos kykenee kasvamaan ja ke-
hittyméaan organisaation mukana. Jokainen rekrytointiprosessin vaihe on merkityksellinen lopputulok-
sen kannalta, ja huolellinen suunnittelu seké toteutus ovat avain onnistumiseen. (Luutonen & Murto-
maa 2025, 107-113; Kaijala 2016, 21-26; Viitala 2021, 60; Thorn 2025.). Lisdksi on tirkedd hyodyn-
tdd monipuolisia rekrytointikanavia (Wolfe 2024.) ja varmistaa, etti prosessi on reilu ja tasapuolinen

(Luokkanen 2024.).

Yritykset, kuten suomalainen startup Fuzu, osoittavat kuinka teknologiaa ja dataa voidaan hyddyntaa
rekrytointiprosessin tehostamisessa ja vastuullisuuden varmistamisessa jopa kansainvélisessad konteks-
tissa (Business Finland 2022.). Fuzun toiminta Afrikassa korostaa rekrytoinnin globaalia merkitystd ja
sen potentiaalia luoda merkityksellisid tydpaikkoja. Parhaiden osaajien houkuttelemiseksi on myds

olennaista tarjota kilpailukykyisti palkkaa ja etuja (Wolfe 2024.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd rekrytointi on strateginen prosessi, joka vaatii huolellista suunnitte-
lua, tehokasta toteutusta ja ymmaérrystd organisaation pitkén aikavélin tavoitteista. Onnistunut rekry-
tointi ei ainoastaan tdytd avoimia tydpaikkoja, vaan rakentaa perustan organisaation tulevaisuuden me-

nestykselle. (Luutonen & Murtomaa 2025, 107-113.)
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4.1 Strateginen rekrytointiprosessi

Strateginen rekrytointi on prosessi, jossa yrityksen rekrytointitoimet suunnitellaan ja toteutetaan yri-
tyksen strategian, organisaation osaamisen nykytilan ja tulevaisuuden osaamistarpeiden, toimintaym-
périston sekd tyonantajakuvan mukaisesti. Rekrytointi ei tdllin ole yksittdisid toimenpiteitd erilldén
muusta johtamisesta, vaan osa laajempaa strategista henkilostosuunnittelua. Strategisen rekrytoinnin
tavoitteena on varmistaa, ettd oikeat osaajat ovat oikeaan aikaan kdytettdvissi tukemaan organisaation

kasvua ja kilpailukykya. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-106; Duunitori 2018.)

Strategisen rekrytointiprosessin suunnittelussa, on tirkedd huomioida useita keskeisiéd osa-alueita, jotka

on kuvattu kuviossa 8.

Organisaation
tavoitteet
huomioidaan
pitkalla
aikavalilla _ )
Aikajanne, joka Organisaation
huomioi seké olemassa
lyhyen aikavalin olevat ja
tarpeet etta tulevaisuuden
pitkan aikavalin osaamis-
tavoitteet. tarpeet

Strateginen
rekrytointi-
prosessi

Systemaattinen
ja ennakoiva
suunnitelma
joka huomioi 1eale
organisaation arviointi

strategian

Henkilésto-
resurssien

Tybnantaja-
mielikuva ja
brandays

KUVIO 8. Strateginen rekrytointiprosessi
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Kuvion 8 osioiden sisiltod voidaan eritelld tarkemmin seuraavasti:

e Organisaation tavoitteet: Rekrytointia ohjaa organisaation strategia. Yrityksen on ymmérrettava
omat tavoitteensa ja rakennettava henkildstopolitiikka ndiden tavoitteiden toteuttamista tuke-
vaksi. Strateginen rekrytointisuunnitelma on systemaattinen ja ennakoiva prosessi, jonka avulla
organisaatio varmistaa, ettd sen henkilostohankinta tukee pitkdn aikavilin liiketoimintastrate-

giaa ja osaamistarpeita.

e Organisaation osaamistarpeet: Organisaation on tunnistettava, millaista osaamista tarvitaan

sekd nykyisessd ettd tulevassa toimintaymparistossa.

e HenkilGstoresurssien arviointi: Rekrytointipddtdsten tueksi arvioidaan nykyinen henkildstore-
surssi, mitd osaamista jo on, missd on mahdollisia puutteita ja mitd osaamista tarvitaan tulevai-

suudessa.

e TyoOnantajamielikuva ja branddys: Organisaation tulee erottua kilpailijoistaan esimerkiksi ar-
voillaan, kulttuurillaan ja visiollaan, jotta se houkuttelee osaajia. TyOnantajabrandéysti taytyy

rakentaa systemaattisesti eri kanavissa.

e Aikajidnne: Strateginen rekrytointi huomioi seka lyhyen aikavilin tarpeet ettd pitkédn aikavilin
tavoitteet. Yksittdiset rekrytoinnit tulisi suhteuttaa kokonaisvaltaiseen henkildstosuunnitel-

maan.

Strateginen rekrytointi toimii siten vélineend, jolla organisaatio orientoituu erilaisiin tulevaisuuden
tydeldmén skenaarioihin ja ohjaa yksittdisiad rekrytointipddatoksid isompaa, strategista kokonaisuutta

palvelevalla tavalla. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-106; Duunitori 2018.)

Toisin kuin taktinen rekrytointi, joka on usein reaktiivista ja keskittyy yksittdisten roolien nopeaan
tayttdmiseen, strateginen rekrytointi on ennakoivaa ja suunnitelmallista. Taktinen rekrytointi ei valtta-
méttd liity organisaation pitkédn aikavélin tavoitteisiin eikd huomioi laajempaa osaamistarvetta. Strate-
gisessa rekrytoinnissa korostuu puolestaan kyky rakentaa osaamispohjaa, joka tukee organisaation ke-
hitysté pitkdlld tdhtdimelld (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-106; Superworks 2025). Taktisen ja

strategisen rekrytoinnin eroja on kuvattu taulukossa 2.
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TAULUKKO 2. Taktisen ja strategisen rekrytoinnin vertailu (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-106;

Superworks 2025)
Ominaisuus Taktinen rekrytointi Strateginen rekrytointi
Aikajinne Lyhyen aikavilin tavoitteet Pitkén aikavélin suunnittelu
Lihestymistapa Reaktiivinen Ennakoiva ja suunnitelmallinen
Tavoite Tydpaikan nopea tdyttdminen Organisaation strategisten ta-

Rekrytointistrategia

Painopistealue

Tilannekohtainen, ei suunni-
teltu

Tyonkuva ja véliton tarve

voitteiden tukeminen

Rakentuu analyysin ja suunni-
telmien mukaan

Osaaminen, kulttuuri ja tulevai-

suuden tarpeet

Strategisen rekrytoinnin keskeisid toiminnallisia osa-alueita ovat tyonantajabrandidys, henkilostosuun-

nittelu, kilpailukykyinen kompensaatiostrategia sekid menestyksen mittaaminen. Vahva tydnanta-

jabrédndi lisd4 organisaation vetovoimaa ja mahdollistaa paremman asemoinnin kilpailussa huippuosaa-

jista. Samalla selked palkitsemismalli ja urakehitysmahdollisuudet tukevat osaajien sitoutumista. Rek-

rytointitoiminnan tuloksellisuutta voidaan mitata muun muassa rekrytointiprosessin kestolla, tyonteki-

joiden pysyvyydelld sekd uuden tyontekijén vaikutuksella organisaation suorituskykyyn. (Luutonen &

Murtomaa 2025, 103-133; Holsapple 2025; TalentTrust 2022.)

Henkilostohallinto (HR) voi olla keskeinen osa strategista rekrytointiprosessia seuraavilla tavoilla:

1. Ymmaértimilli liiketoiminnan tarpeet: HR:n on ymmairrettava yrityksen strategiset tavoitteet

ja miten henkil0st6 voi auttaa niiden saavuttamisessa. Tama tieto auttaa HR:44 méadritteleméén

tarvittavat roolit ja taidot.

2. Tyonantajamielikuvan rakentaminen: HR voi tydskennelld markkinointiosaston kanssa ra-

kentaakseen vahvan tyonantajamielikuvan, joka houkuttelee parhaita osaajia.

3. Rekrytointistrategian suunnittelu: HR voi suunnitella ja toteuttaa rekrytointistrategian, joka

tukee yrityksen strategisia tavoitteita. Tdma voi siséltéd erilaisia rekrytointikanavia ja -menetel-

mié.

4. Soveltuvuuden ja henkildarvioinnin hallinta: HR voi kéyttda erilaisia arviointimenetelmi,

kuten haastatteluja, soveltuvuustestejé ja henkildarviointeja, varmistaakseen, ettd hakijat sopi-

vat avoimeen tehtdvidin ja yrityksen kulttuuriin.
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5. Perehdytyksen ja kehityksen suunnittelu: Kun uusi tyontekijad on palkattu, HR voi suunni-
tella perehdytysprosessin ja tarjota jatkuvaa koulutusta ja kehitysmahdollisuuksia, jotka tukevat
tyontekijén urakehitystd ja yrityksen tavoitteita.

6. Mittaaminen ja seuranta: HR voi seurata ja mitata rekrytointiprosessin tehokkuutta ja tulok-

sia, jotta voidaan tehda jatkuvia parannuksia.

Néama toimet auttavat HR:44 varmistamaan, ettd rekrytointiprosessi tukee yrityksen strategisia tavoit-
teita ja auttaa houkuttelemaan, palkkaamaan ja pitiméén kiinni parhaista osaajista. (Luutonen & Mur-

tomaa 2025, 103-133; Viitala 2021, 152-156; Georgescu, ym. 2024.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd strateginen rekrytointi toimii tdrkeénd osana organisaation strate-
gista henkildstdjohtamista. Se ei ainoastaan vastaa tydvoimatarpeisiin, vaan my0s rakentaa organisaa-

tiolle kilpailuetua varmistamalla oikeiden henkildiden saatavuuden oikeaan aikaan.

4.2 Strateginen rekrytointisuunnitelma

Strateginen rekrytointisuunnitelma on systemaattinen ja ennakoiva prosessi, jonka avulla organisaatio
varmistaa, ettd sen henkildstohankinta tukee pitkdn aikavilin litketoimintastrategiaa ja osaamistarpeita.
Tavoitteena ei ole ainoastaan tiyttdd avoimia tehtévid, vaan rakentaa kilpailukykyinen, joustava ja si-
toutunut osaajajoukko, joka pystyy vastaamaan muuttuvan tyoeldmén haasteisiin. (Luutonen & Murto-

maa 2025, 103-133.)

Dr. John Sullivan on tunnistanut strategisessa rekrytoinnissa 20 periaatetta, joiden avulla organisaatio
voi siirtyd taktisen, reaktiivisen toiminnan sijaan ennakoivaan ja vaikuttavaan rekrytointiin. Hinen mu-
kaansa keskeistd on mitattava liiketoimintahy6ty. Rekrytointia tulee arvioida sen perusteella, kuinka
paljon lisdarvoa uudet tyontekijét tuottavat organisaatiolle esimerkiksi tuottavuuden, asiakastyytyvai-
syyden tai innovaatioiden ndkdkulmasta. Tdmén vuoksi Sullivan korostaa analytiikan ja datan hyddyn-

tamistd rekrytoinnin jokaisessa vaiheessa suunnittelusta paatoksentekoon ja kehittdmiseen.

Yksi hdnen keskeisistd ndkemyksistddn on myos jatkuva osaajaputki eli continuous sourcing. Taméan
mallin mukaisesti organisaatio ei etsi tyontekijoitd vasta rekrytointitarpeen ilmettyd, vaan pitdé ylla jat-

kuvaa vuoropuhelua potentiaalisten osaajien kanssa. Tdma edellyttdd rekrytointitiimiltd aktiivista
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markkinaseurantaa, kilpailijoiden osaajaprofiilien analysointia ja tydnantajabrindin rakentamista syste-
maattisesti eri kanavissa. Sullivan korostaa, etti erityisesti kilpailu huippuosaajista edellyttidd nopeaa,

kohdennettua ja strategisesti suunniteltua toimintaa. (Sullivan 2008.)

Brendan McConnell tdydentdd Sullivanin nikemysti blogissaan korostamalla teknologian ja automaa-
tion roolia strategisessa rekrytoinnissa. Digitaaliset tyokalut, kuten hakijaseuranta, dlykkaat seulonta-
kysymykset ja viestintdautomaatio, mahdollistavat tehokkaan ja ldpindkyvéan hakijakokemuksen. Ne
my0Os vapauttavat rekrytoijien aikaa ihmisldheiseen vuorovaikutukseen ja suhteenrakentamiseen.

(McConnell 2025.)

Aerotekin artikkelin mukaan strateginen rekrytointisuunnitelma edellyttdd markkinointiajattelua. Orga-
nisaation tulee osata viestia kulttuuristaan, arvoistaan ja tyontekijakokemuksestaan houkutellakseen
my0s passiivisia tyonhakijoita. Sosiaalinen media, suositusohjelmat ja kohdennetut rekrytointikampan-

jat ovat keinoja erottautua kilpailijoista. (Aerotek 2024.)

CareerBuilder blogi puolestaan listaa kuusi keskeisté strategisen rekrytoinnin elementtié: tydvoima-
suunnittelu, monikanavainen hakijaldhteiden hyddyntdminen, datan ja analytiikan kiytto, teknologiset
tyokalut hakijoiden ja tehtivien yhteensovittamiseen, erinomaisen hakijakokemuksen tuottaminen ja

jatkuva toiminnan mittaaminen ja kehittiminen. (Careerbuilder 2022.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strateginen rekrytointisuunnitelma yhdistdé liiketoimintal&htdisyy-
den, teknologian, markkinoinnin ja analytiikan kokonaisvaltaiseksi toimintamalliksi. Sen avulla orga-
nisaatio voi rakentaa pitkdjinteisesti osaavaa, motivoitunutta ja kulttuuriin sopivaa henkildstdd samalla

vastaten sekd lyhyen ettd pitkén aikavélin tavoitteisiin. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133.)

4.3 Strategisen rekrytoinnin hyodyt

Strateginen rekrytointi tarjoaa organisaatioille monia etuja, jotka vaikuttavat merkittavésti organisaa-
tion kilpailukykyyn ja litketoiminnan menestykseen. Téllaisen ldhestymistavan myd6té rekrytointi ei
endd ole pelkkd operatiivinen tehtiva, vaan se kytkeytyy tiiviisti organisaation liiketoimintastrategiaan
ja tulevaisuuden tarpeisiin. Tdmén vuoksi strateginen rekrytointi ei ainoastaan pyri tdyttiméaén avoimia

tehtdvid vaan myds vahvistamaan organisaation kokonaistoimintakykya ja kilpailuetua.
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Yksi strategisen rekrytoinnin keskeisimmisti hyddyistd on organisaation kyky houkutella huipputa-
lenttia. Proaktiivinen ldhestymistapa, jossa rekrytointitoimet ja tyonantajabriandi yhdistyvit, mahdollis-
tavat laajemman ja laadukkaamman hakijajoukon tavoittamisen. Kun rekrytointi ei ole vain reaktiivi-
nen prosessi, vaan se perustuu ennakoivaan ldhestymistapaan ja aktiiviseen markkinointiin, organisaa-
tio voi houkutella tyontekijoitd, jotka eivét vield etsi aktiivisesti uusia tydpaikkoja, mutta olisivat kiin-
nostuneita, jos heille tarjotaan oikea mahdollisuus. TAma4 strategia voi tarjota merkittdvan kilpailuedun,
erityisesti kilpailtaessa rajoitetuista ja kysytyistd osaajista (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Oli-
ver 2025; Blackham 2023.)

Toinen merkittdva etu on tyontekijoiden sitoutuneisuuden ja pysyvyyden paraneminen. Kun rekrytointi
on linjassa organisaation kulttuurin ja arvojen kanssa, valitaan todennékdisemmin henkil6ité, jotka ja-
kavat saman vision ja arvot. Tdméi vahvistaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja motivaatiota, mikd puo-
lestaan vihentdd henkildston vaihtuvuutta ja sithen liittyvid kustannuksia. Pitkalld aikavélilld tima va-
hentéé organisaation tarvitsemia uusia rekrytointeja, parantaa tiimien tydskentelyilmapiirié ja tukee

litkketoiminnan vakaata kasvua. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; JRG Partners 2024.)

Strateginen rekrytointi tuo myds merkittavid etuja rekrytointiprosessien tehokkuuden parantamisessa.
Hyvin suunniteltu ja optimoitu rekrytointistrategia vihentdd prosessiin kiytettdvii aikaa ja resursseja.
Téma4 ei ainoastaan nopeuta avoimien tehtivien tdyttdmistd, vaan myds minimoi litketoiminnan héiri-
oitd, jotka syntyvit pitkiksi venyvistd rekrytointiprosesseista. Lisdksi, kun rekrytointi on tarkasti koh-
dennettua ja rakennettu organisaation tarpeiden mukaan, se voi merkittdvasti vihentda virherekrytoin-
tien riskid. Virherekrytoinnit ovat kalliita ja aikaa vievid, silld ne tuottavat seké suoria ettd epdsuoria

kustannuksia, kuten koulutuskuluja, ajankdyton menetyksid ja mahdollisia projektiviiveitd. (Luutonen

& Murtomaa 2025, 103-133; Oliver 2025; Blackham 2023)

Tyonantajabréandin vahvistaminen on toinen merkittdva hyoty strategisesta rekrytoinnista. Organisaa-
tio, joka panostaa strategiseen rekrytointiin, erottuu kilpailijoistaan positiivisella ja houkuttelevalla
tyonantajamielikuvalla. TyOnantajabréndi on keskeinen tekijé erityisesti kilpailtaessa huipputalentista.
Kun organisaatio pystyy viestiméén arvoistaan ja kulttuuristaan selkeésti ja johdonmukaisesti, se hou-
kuttelee osaajia, jotka jakavat sen arvot ja ovat valmiita sitoutumaan pitkalld aikavalilld. Tdmén lisdksi
hyvi tyOnantajabrandi viahentdd rekrytointikustannuksia, silld se houkuttelee hakijoita, jotka ovat kiin-
nostuneita organisaatiosta jo ennen kuin heille tarjotaan tyopaikkaa. (Luutonen & Murtomaa 2025,

103-133; JRG Partners 2024).
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Strateginen rekrytointi mahdollistaa my0s organisaation parempaa sopeutumista liiketoiminnan muut-
tuvien tarpeiden ja markkinaolosuhteiden mukaan. Kun rekrytointi on suunniteltu pitkén aikavélin lii-
ketoimintastrategian ja henkildstopolitiikan ndkokulmasta, se tukee organisaation kasvua ja laajentu-
mista. Tdma auttaa varmistamaan, ettd organisaatiolla on oikeanlaista osaamista oikeaan aikaan. Erityi-
sesti nopeasti kasvavat ja globaalit organisaatiot hyotyvét tastd ndkokulmasta, silld ne voivat rakentaa
rekrytointiprosessinsa joustaviksi ja reagoida nopeasti markkinoiden ja asiakkaiden muuttuviin tarpei-
siin. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Oliver 2025; Poto¢nik, Anderson, Born, Kleinmann &
Nikolaou 2021.)

Strateginen rekrytointi nojaa myds vahvasti dataan ja teknologian kdyttoon. Nykyteknologian, kuten

hakijaseurantaohjelmistojen ja analytiikkatydkalujen avulla organisaatiot voivat seurata ja optimoida
rekrytointiprosessejaan reaaliajassa. Analytiikkaa hyddyntdmailld voidaan tunnistaa rekrytoinnin pul-
lonkaulat, arvioida hakijakokemusta ja arvioida rekrytointikampanjoiden tehokkuutta. Tdma mahdol-
listaa paremman paédtdksenteon ja resurssien kohdentamisen, mika parantaa rekrytoinnin tuottavuutta

ja laatua. (Kanagavalli, Dr.Seethalakshmi & Dr.Sowdamini 2019; Poto¢nik ym. 2021.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd strateginen rekrytointi on paljon enemmain kuin vain tydntekijoiden
palkkaaminen, se on olennainen osa organisaation liiketoimintastrategiaa. Sen hyodyt ulottuvat tyonte-
kijoiden sitoutuneisuudesta ja tydnantajabrindin vahvistamisesta aina rekrytointiprosessin tehokkuu-
den parantamiseen ja kustannussédéstdihin. Ndiden etujen hyddyntdminen edellyttdd pitkdjénteista si-
toutumista ja jatkuvaa kehittdmistd, mutta pitkélld aikavililld se tuo organisaatiolle merkittavia kilpai-

luetuja. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133.)

4.4 Ennen rekrytointia

Ennen rekrytointiprosessin kdynnistdmistd on tidrkedd arvioida huolellisesti, onko uuden tyontekijén
palkkaaminen todella tarpeen. Ensivaiheessa organisaation tulisi selvittdd, voidaanko tarve ratkaista
muilla keinoin, kuten tyon uudelleenjérjestelyilld, tyotehtdvien jakamisella nykyisen henkiloston kes-
ken tai automatisoinnin keinoin. Liséksi on syytd huomioida ty0yhteison kokonaisuus seké arvioida
tulevaisuuden osaamistarpeita laajemmin. Tarvittavan osaamisen maéérittelyyn ja rekrytoinnin suunnit-
teluun on varattava riittdvisti aikaa. Esimerkiksi 1dhtokeskustelu organisaatiosta poistuvan tydntekijan
kanssa voi tarjota arvokasta tietoa rekrytointitarpeen ymmartdmiseksi. (Luutonen & Murtomaa 2025,

103-133; Joki 2021, luku 6.1.)
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Tarvekartoitus ja tehtavinkuvan tarkka mééarittely muodostavat rekrytoinnin valmistelun perustan. Or-
ganisaation on tunnistettava, millaisia taitoja ja kokemusta uudelta tyontekijéltd odotetaan, ja samalla

arvioitava, mitkd vaatimukset ovat ehdottomia ja mitka joustettavissa. Tadma auttaa kohdentamaan ha-
kuilmoitusta ja houkuttelemaan sopivimmat ehdokkaat (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Expe-
ris 2024). Rekrytointia suunniteltaessa on tirkedd myds tunnistaa mahdolliset lainsdddannolliset nako-
kohdat, kuten takaisinottovelvollisuus, syrjimittomyysperiaate seka hakijatietojen kasittelyyn liittyvit

GDPR:n mukaiset vaatimukset (Luutonen & Murtomaa 2025, 37-103; Lindfelt 2023).

Osaajapula on nykypiivani merkittdva haaste erityisesti tietyilld toimialoilla, kuten ravintola-alalla,

mikd vaatii organisaatioilta rohkeutta ajatella rekrytointia uusilla tavoilla. Perinteiset koulutus- ja ura-
polut eivit endd yksin riitd, sen sijaan hakijakuntaa tulee laajentaa esimerkiksi nuoriin, elidkeldisiin ja
lan ratkaisemiseen, ja esimerkiksi rekrytointiyritykset, kuten Barona, tuovat osaavaa tyovoimaa ulko-

mailta. (Eskola 2023; Tammilehto 2023.)

Liséksi rekrytoinnissa voidaan hyddyntédé suorahakua eli headhuntingia, jossa rekrytointikonsultit etsi-
vit aktiivisesti sopivia ehdokkaita, 1dhestyvét heitd ja pyrkivit herdttiméén kiinnostusta organisaatiota
kohtaan. Tdma toimintatapa voi olla erityisen hyddyllinen, kun haetaan harvinaista tai erityisosaamista

vaativaa profiilia. (Leiviskd 2023.)

Rekrytointia suunniteltaessa ei pidd unohtaa my0dskaan hakijakokemuksen merkitystd. Hyvin johdettu
hakijapolku ei ainoastaan vahvista organisaation tyonantajakuvaa, vaan voi myos lisitd potentiaalisten
hakijoiden sitoutumista. Vaikka hakija ei tilld kertaa tulisi valituksi, on hyvé pohtia, miten hinen osaa-
mistaan voisi tukea niin, ettd hin olisi tulevaisuudessa valmis vastaavaan tehtdvdin. Néin organisaatio
voi rakentaa pitkén aikavélin suhdetta mahdollisiin tuleviin tyontekijoihin. (Luutonen & Murtomaa

2025, 103-133; Toivio 2022.)

Huolellinen valmistautuminen ennen rekrytointia lisdd prosessin laatua ja tehokkuutta. Kun organisaa-
tio ymmartdd tarkasti omat tarpeensa, noudattaa lainsdddiantoa ja kiinnittdd huomiota seké kulttuuri-
seen yhteensopivuuteen ettd hakijakokemukseen, se voi saavuttaa rekrytointitavoitteensa kestavélla

tavalla. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133.)



36

4.5 Sisdinen ja ulkoinen rekrytointi

Ennen ulkoisen rekrytointiprosessin kdynnistdmistd on tirkedd tarkastella olemassa olevaa henkil9stoa
ja heiddn osaamistaan. Joku tyontekijoistd on voinut opiskella tyonsd ohessa tai kehittdd osaamistaan
tyotehtiviensd kautta, jolloin hinelld voi olla valmiuksia siirtyd vaativampiin tehtéviin. Miképa olisi
parempi viesti koko henkildstolle siitd, ettd oman osaamisen kehittdmistd arvostetaan, kuin tarjota til-
laiselle henkil6lle mahdollisuus tarttua uusiin haasteisiin. Joku voi myos olla kiinnostunut laajenta-
maan osaamistaan perehtymaélla erilaisiin tehtdviin ja sitd kautta tavoitella uusia vastuualueita. (Luuto-

nen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.1; Kangas 2020.)

Sisdisessd rekrytoinnissa eli sisdisessa siirrossa on monia etuja. Henkild tuntee jo entuudestaan organi-
saation toimintakulttuurin, prosessit ja tyOyhteison. Sisdinen valinta voi my0s synnyttdd ketjureaktion,
jossa yksi siirto avaa mahdollisuuksia useille tyontekijoille. Tyypillisesti sisdiset rekrytoinnit ovat no-

peampia ja kustannustehokkaampia kuin ulkoiset, ja valitun henkilon toimintatavat ja sopeutumiskyky

ovat jo tunnettuja. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Duunitori 2.3.2018.)

Sisdisilla siirroilla on kuitenkin my0s rajoituksensa. Samanaikaisesti ei voida tehdi useita siirtoja il-
man, ettd se hdiritsee tyon sujuvuutta. Haasteellisimmillaan sisdinen siirto on silloin, kun tyontekija
nimetddn esihenkiloksi samaan tiimiin, jossa hin aiemmin toimi kollegana. Roolien selkiyttdminen
edellyttdd usein esihenkilovalmennusta sekd tukea HR-asiantuntijalta ja mahdollisesti ylemmaélté joh-
dolta. On tarkeda, ettd uusi esihenkild saa heti alkuvaiheessa asianmukaisen perehdytyksen, silld hdnen
onnistumisensa vaikuttaa myo6s koko tydyhteison toimintaan. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133;

Joki 2021, luku 6.1.)

Yrityksen sisdiseen rekrytointiin liittyy myds riskejd. Henkilot, jotka eivét tule valituiksi, voivat kokea
mielipahaa, miké voi heijastua tydilmapiiriin. Erityisesti, jos uramahdollisuuksien tavoittelu koetaan
kilpailuhenkiseksi ja epdoikeudenmukaiseksi, saattaa syntyd kuppikuntia, jotka heikentivét tyOyhtei-
sOn viihtyvyytté ja yhteistyotd. Lisdksi sisdisen siirron kautta valitulla henkil6lld ei vélttdmétté ole tuo-
reita ndkokulmia tai kokemusta muista organisaatioista, miké voi kaventaa uudistumismahdollisuuksia.

(Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133.)

Sisédisen rekrytoinnin yhteydessa on tdrkedd arvioida ehdokkaita samalla kriittisyydelld kuin ulkoisia
hakijoita. Vaikka henkil6 on entuudestaan tuttu, valintaan liittyy aina strateginen ulottuvuus. Piédtoksen

tulisi perustua organisaation pitkén aikavélin tavoitteisiin ja henkildstosuunnitteluun. Sisdisen siirron
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hyodyt ja riskit tulee punnita huolellisesti, silld kyse on valinnasta, jolla voi olla merkittdviad vaikutuk-

sia yrityksen tulevaisuuteen. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Salmela 2022; Joki 2021.)

Ulkoista rekrytointia kdytetién tilanteissa, joissa sisdisesti ei 10ydy sopivaa osaamista tai halutaan
tuoda yritykseen uusia ndkokulmia ja kokemuksia. Ulkoinen rekrytointi edistidd organisaation uudistu-
mista ja osaamisen monipuolistumista, mutta vaatii huolellista suunnittelua erityisesti hakukanavan va-
linnassa ja viestinndssd. Rekrytointi-ilmoituksen ensisijaisena tavoitteena on tavoittaa patevit hakijat,
mutta sen kautta voidaan my0s rakentaa tyonantajakuvaa. Esimerkiksi monia tehtdvid samaan aikaan
hakeva organisaatio voi viestid kasvusta ja menestyksesté. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133;

Kangas 2020; Duunitori 1.2.2018.)

Rekrytointi-ilmoituksessa kéytetty kielenkdytto ja visuaalinen ilme tulisi linjata organisaation arvojen
kanssa. Huumorin kéyttiminen voi toimia tehokkaana erottumiskeinona, mutta védrin ymmarrettyna se
voi heikentdd yrityksen uskottavuutta. [Imoituksen testauttaminen ennen julkaisua auttaa varmista-
maan, ettd viesti ymmarretdén toivotulla tavalla. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021,

luku 6.2.)

Erilaisia ulkoisia rekrytointikanavia ovat esimerkiksi lehti-ilmoittelu, verkkorekrytointipalvelut, yri-
tyksen omat verkkosivut, CV-pankit, suorahaku, tydvoimatoimistot, rekrytointimessut, oppilaitosyh-
teisty®, henkilostovuokraus ja tyontekijoiden omat verkostot. Kanavan valintaan vaikuttavat muun mu-
assa tehtdvén vaativuus, aikataulu, budjetti ja haluttu ndkyvyys. Esimerkiksi omien verkostojen, oppi-
laitosyhteistyon ja CV-pankkien kayttd on yleensd kustannustehokasta, kun taas suorahaun ja konsult-
tipalveluiden kaytto kasvattaa kustannuksia mutta voi olla perusteltua asiantuntija- ja johtotehtdvissa.

(Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Duunitori 1.2.2018; Joki 2021, luku 6.2.)

Jos rekrytointi on erityisen vaativa, kuten toimitusjohtajan tai huippuasiantuntijan palkkaaminen, voi
ulkoisen asiantuntijan kiyttdminen tuoda lisdarvoa. Rekrytointikonsultin valinnassa tulee huomioida
hénen koulutuksensa, kokemuksensa ja toimialatuntemuksensa. Pitkdaikainen yhteisty6 rekrytointi-
kumppanin kanssa auttaa varmistamaan, ettd konsultti ymmartdé seké rekrytoivan yrityksen liiketoi-
mintaa ettd kulttuuria, ja pystyy ndin arvioimaan hakijoiden sopivuutta kokonaisvaltaisesti. (Luutonen
& Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.2.)

Ennen ulkoista rekrytointia organisaation tulisi tarkastella oman henkildstonséd osaamista ja mahdolli-

suuksia. Sisdinen rekrytointi, jossa avoin tyOpaikka tarjotaan ensin organisaation sisdlld, voi olla nope-
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ampi ja edullisempi prosessi, joka edistdé tyonkiertoa ja urakehitysti. Sisdiselld rekrytoinnilla on kui-
tenkin myo0s haasteita, kuten uusien nikokulmien puute, roolin hyviksymisen vaikeus, ja riski negatii-
visesta vaikutuksesta tyOyhteison ilmapiiriin, jos useampia sisdisid hakijoita ei valita tehtdvdéan. Si-
sdistd rekrytointia tulisi tarkastella yhta kriittisesti kuin ulkoista rekrytointia, koska silld on pitk&aikai-
sia vaikutuksia organisaation liiketoimintaan. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku

6.1)

4.6 Rekrytointi-ilmoituksen laatiminen

Ulkoisen rekrytoinnin suunnittelussa keskeinen osa on sopivan hakukanavan valinta ja huolellisesti
laadittu tyopaikkailmoitus. Rekrytointi-ilmoituksen sisdllolla ja viestinnén tyylilld on merkittdva vai-
kutus siithen, millaisen kuvan yritys antaa itsestdédn mahdollisille hakijoille. [lmoituksen ensisijainen
tehtidva on tavoittaa tehtdvain sopivat henkilot koulutuksen, osaamisen, kokemuksen ja persoonallisuu-

den nidkokulmasta. Samalla se toimii tydnantajamielikuvan rakentajana.

Tyopaikkailmoituksessa on suositeltavaa tuoda esille vain ne vaatimukset, jotka ovat tehtdvin hoitami-
sen kannalta aidosti tarkeitd. Turhan pitkat toivelistat voivat antaa epérealistisen kuvan thannehakijasta
ja karkottaa potentiaalisia ehdokkaita. Yliodotuksia herdttavé ilmoitus voi johtaa siihen, ettd tehtdvadan

hakeutuu henkil6itd, joiden odotukset eivit vastaa todellisuutta ja ndin riski epdonnistuneesta rekry-

toinnista kasvaa. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Jobly 2024.)

IImoituksessa tulee myds lyhyesti ja kiinnostavasti esitelld yritys ja sen toimiala. Esittely kannattaa ra-
kentaa niin, ettd se herittdd kohderyhmin huomion: mitd houkuttelevia tekijoitd juuri meidén organi-
saatiossamme on tarjota? Toisaalta liian suuri painotus henkildstéetuihin voi johtaa sithen, ettd huomio
siirtyy pois tyon siséllosti ja vastuista. Myos oikeakielisyys on tirked yksityiskohta virheitd viliseva

ilmoitus ei herété luottamusta yrityksen ammattitaitoon.

IImoituksen suunnittelussa kannattaa ottaa kantaa useisiin kiytdnnon kysymyksiin, jotka on esitetty

kuviossa 9.
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. Minkélaisia hakijoita halutaan tavoittaa?
. Mita rekrytointikanavaa tai -kanavia kaytetaan?

Miten yrityksesta ja sen toiminnasta kerrotaan houkuttelevasti?

Miten kerrotaan selkeésti ja realistisesti avoimesta tehtavasta?

. Millainen viestinnan tyyli palvelee yrityksen tyénantajamielikuvaa ja brandia?

. Kuka antaa lisatietoja, miten ja koska?
. Minkélaisia hakemuksia toivotaan ja mihin mennessa?

KUVIO 9. Rekrytointi-ilmoituksen laatiminen. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Jobly 2024.)

Erilaisia rekrytointikanavia voidaan hyddyntdé rinnakkain tai vaihdellen tehtdvéan ja kohderyhmén mu-
kaan. Kanavan valintaan vaikuttavat tehtdvén vaativuustaso, kiireellisyys ja budjetti. Esimerkiksi suo-
rahaun ja vuokratyon kdyttdminen on kustannuksiltaan kalliimpaa kuin rekrytointi oppilaitoksista, CV-
pankeista tai yrityksen sisdltd. Erityisesti vaativiin asiantuntijatehtéviin tai johtotehtdviin kannattaa
harkita rekrytointikonsultin kdyttod, mikali yrityksessd ei ole omaa rekrytointiosaamista. T4lldin on
tarkedd varmistaa, ettd konsultilla on kokemusta, ymmarrysta toimialasta ja aito kiinnostus yrityksen

litketoimintaa kohtaan (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.2.)

Ammattitaitoisen rekrytointikonsultin kanssa voidaan my0s rakentaa pitkdaikainen yhteistyd, jolloin
konsultti oppii tuntemaan organisaation kulttuurin ja osaa arvioida hakijoiden soveltuvuutta entista tar-

kemmin seka yrityksen ettd hakijan ndkokulmasta.
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4.7 Hakemusten Kkiisittely ja tekoilyn hyodyntiminen

Hakemusten késittely muodostaa rekrytointiprosessin keskeisen vaiheen, jossa tehdddn paatoksia siita,
ketkd hakijoista etenevit seuraaviin vaiheisiin. On olennaista, ettd kaikki hakemukset kasitellddn huo-
lellisesti, johdonmukaisesti ja tasa-arvoisesti, jotta varmistetaan prosessin lipindkyvyys ja oikeuden-
mukaisuus. Rekrytointiprosessin alkuvaiheessa madritellyt kriteerit ja tehtdvan vaatimukset toimivat
arvioinnin perustana. TyOpaikkailmoituksessa tulee myds ilmetéd, miten ja millaisina hakemukset halu-
taan. Hakemusten késittelyssd on hyvéa kayttdd kolmea kategoriaa: haastatteluun kutsuttavat, mahdolli-
sesti haastatteluun kutsuttavat ja selkedsti hylattdvat. Hyva hakemus vastaa suoraan tyOpaikkailmoituk-
seen, on siististi muotoiltu ja selked, ja siind tuodaan esiin hakijan patevyydet, saavutukset ja osaami-
nen sekd motiivi tehtdvddn hakeutumiselle. Lisdksi hakemuksesta tulee 16ytyé oikeat ja selkeét yhteys-
tiedot sekd johdonmukainen ansioluettelo. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku
6.2.)

Teknologian kehittyessd yhi useammat organisaatiot hyddyntavét hakijanhallintajirjestelmid (ATS,
Applicant Tracking System), joiden avulla hakemuksia voidaan kisitelld tehokkaammin ja jérjestel-
méllisemmin. Ndma jarjestelmit voivat automatisoida esimerkiksi hakemusten vastaanoton, lajittelun
ja vastausviestien ldhettimisen, mika sddstdd merkittdvésti aikaa erityisesti silloin, kun hakijamé&érét

ovat suuria. (Leiviskd 2023).

Yksi viimeaikaisista kehitysaskeleista hakemusten késittelyssd on tekoédlyn hyodyntdminen. Tekodlya
voidaan kayttidd esimerkiksi avainsanapohjaiseen hakemusten skannaamiseen tai hakijoiden esikarsin-
taan pisteytyslogiikan perusteella. Télloin jarjestelméd voi nostaa esiin ne hakijat, joiden osaaminen,
kokemus ja koulutus vastaavat parhaiten avoinna olevan tehtdvén vaatimuksia. Tdma tuo tehokkuutta
erityisesti tilanteisiin, joissa hakemuksia saapuu suuria miérid ja resurssit niiden ldpikdymiseen ovat
rajalliset. Tekodly voi my0s auttaa kdsittelemddn hakemuksia tasapuolisemmin esimerkiksi standardi-

soitujen arviointiperusteiden avulla. (Leiviskd 2023.)

Tunnettu esimerkki tekoélyd hyodyntavésté tydkalusta on HireVue, joka analysoi videohaastatteluja
koneoppimisen avulla. HireVue arvioi hakijoita puheen siséllon, 44nenpainojen ja jopa ilmeiden perus-
teella, ja antaa pisteytyksen, joka auttaa rekrytoijia hakijoiden vertailussa. Myos Talentech tarjoaa rat-
kaisuja, joissa tekodlyd kéytetddn esimerkiksi osaamisprofiilien yhdistdmiseen tydpaikkailmoitusten

vaatimuksiin. (Talentech 2023; Kohler 2024; HireVue 2025).
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Tekodlyn hyddyntédmiseen liittyy kuitenkin myds merkittévid eettisié ja toiminnallisia riskejd. Tekodly-
jarjestelmit pohjautuvat usein historiallisiin data-aineistoihin, jotka saattavat sisiltdi tiedostamattomia
vinoumia tai syrjivid rakenteita. Mikali jarjestelmaa ei ole rakennettu riittdvan huolellisesti, se voi esi-
merkiksi torjua pétevid hakijoita nimen, sukupuolen tai muiden epédolennaisten tekijoiden perusteella
(Leiviska 2023). Téllaiset tilanteet voivat paitsi heikentéd hakijakokemusta myds vahingoittaa yrityk-
sen tyOnantajakuvaa ja johtaa juridisiin riskeihin, mikéli syrjiva toiminta on osoitettavissa. (Luutonen

& Murtomaa 2025, 103-133.)

Tamén vuoksi tekodlyn kéytto rekrytointiprosessissa edellyttdd vastuullista suunnittelua ja jatkuvaa
valvontaa. Ensinnékin jarjestelmien kehityksessd on tirkeda varmistaa, ettd kédytettdva data on laadu-
kasta, ajantasaista ja mahdollisimman neutraalia. Lisdksi algoritmien ldpindkyvyys ja selitettdvyys ovat
olennaisia periaatteita, on tirkedd voida jdlkikdteen tarkastella, milld perustein hakijoita on suositeltu

tai suljettu pois jatkosta.

Tekodlya tulisi kdyttdd rekrytointiprosessin tukena, ei korvaajana. Vaikka jarjestelmi voi antaa ehdo-
tuksia ja suosituksia, lopulliset valinnat tulee tehdd ihmisen toimesta. Rekrytoijien tehtdvéni on suh-
teuttaa teknologian tuottamat tulokset organisaation kulttuuriin, tiimin dynamiikkaan ja tehtdvén todel-
lisiin tarpeisiin. Avoimuus hakijoita kohtaan on osa vastuullista toimintaa. Mikéli rekrytoinnissa hyo-
dynnetédén tekodlyd, tistd on hyvé viestid selkedsti esimerkiksi tyOpaikkailmoituksessa tai hakuproses-
sin alkuvaiheessa. Tieto tekodlyn kdytostd lisdd lapindkyvyyttd ja voi parantaa hakijoiden luottamusta
prosessia kohtaan. Yrityksen on tirkeédd seurata tekodlyratkaisujen toimivuutta jatkuvasti ja puuttua
mahdollisiin epédkohtiin nopeasti. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi prosessin auditointia, kiyttdjapalaut-
teen kerddmistd tai yhteistyOté riippumattomien asiantuntijoiden kanssa jarjestelmien kehittimiseksi.

(Leiviskd 2023.)

Hyvin suunniteltuna ja oikein kdytettyna tekoély voi olla tehokas apuviline rekrytoinnin tueksi. Se voi
parantaa prosessin tehokkuutta ja laatua, kunhan sen kdytté pohjautuu eettisiin periaatteisiin ja vastuul-

liseen johtamiseen.

4.8 Rekrytointihaastattelu ja kysymysten laatiminen

Rekrytointihaastattelu on keskeinen menetelma tyonhakijakandidaattien tietojen kerddmiseen ja heiddn

soveltuvuutensa arvioimiseen. Haastattelussa kiinnitetdin huomiota paitsi hakijan vastauksiin myds
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ulkoiseen olemukseen, ajoissa saapumiseen, kddenpuristukseen, silmiin katsomiseen, yrityksen tunte-
mukseen, kiinnostuksen kohteisiin ja tavoitteisiin sekd vastausten todenmukaisuuteen, selkeyteen ja
johdonmukaisuuteen. Haastattelutilan tulisi olla rauhallinen ja hairi6ton, jotta hakija voi esiintyd luon-
tevasti. Haastattelun aikana tai heti sen jdlkeen on hyvé kirjata muistiin keskeiset havainnot ja tunte-
mukset, jotta my6hempi arviointi on mahdollisimman tarkkaa ja vertailukelpoista. (Luutonen & Mur-

tomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.4.)

Haastattelut voidaan toteuttaa eri tavoin, kuten strukturoituina kyselyind, joissa kdytetddn ennalta laa-
dittua kysymyslistaa, tai vapaamuotoisina keskusteluina, jotka mahdollistavat syvemmén vuorovaiku-
tuksen ja joustavan etenemisen. Jokaisella haastattelutyypilld on etunsa. Strukturoitu haastattelu paran-
taa vertailtavuutta ja johdonmukaisuutta, kun taas vapaamuotoiset keskustelut voivat paljastaa hakijan

motivaatiota ja persoonallisuutta syvéllisemmin. (Erkko 2023.)

Haastattelun tueksi voidaan kayttdi eri teemoihin pohjautuvia kysymyskategorioita. (Luutonen & Mur-

tomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.4.)

1. Tyohistoria ja motivaatio: Kysymykset koskevat ty6historiaa, tytehtdvien vaihtamisen syita,
odotuksia uudelle tehtdville, motivaatiotekijoitd, uratavoitteita ja saavutuksia.

2. Hakija ihmisenii: Kysymykset koskevat hakijan persoonallisuutta, ongelmanratkaisutaitoja,
palautteen vastaanottamista ja muutoksiin suhtautumista.

3. Tyoyhteisossi ja ryhmiissa tyoskentely: Kysymykset koskevat ryhmétydtaitoja, roolia ryh-
massé, konfliktien ratkaisua ja verkostoitumista.

4. Johtajuus: Kysymykset koskevat johtamistyylid, esimiestaitoja, vastuullisia tehtdvié ja johta-
misen haasteita.

5. Tydpaineet ja stressi: Kysymykset koskevat stressinhallintaa, aikataulujen noudattamista, vir-
heiden kisittelyd ja arvostelun vastaanottamista.

6. Nykytilanne: Kysymykset koskevat hakijan eliméntilannetta, suunnitelmia, jos hinti ei valita,
muita ty6hakuja, suosittelijoita, palkkatoiveita, aloitusajankohtaa, toiveita perehdytyksestd, en-
simmdisid toimenpiteitd, jos hinet valitaan, ja syitd, miksi juuri hinet tulisi valita.

7. Arvot ja tavoitteet: Kysymykset koskevat hakijan eldménarvoja, motivaatiota ja tavoitteita,
sekd mitd hén toisi yritykseen tai tydyhteisoon.

8. Palaute ja kysymykset: Kysymykset koskevat hakijan mahdollisia lisdkysymyksid, palautetta

ja muita liséttévid asioita.
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Néiden avulla voidaan kartoittaa kattavasti hakijan kokemusta, osaamista, asenteita ja tulevaisuuden-
odotuksia. Kysymysten muotoilussa kannattaa huomioida tehtivén erityispiirteet. Esimerkiksi luovan
alan tehtévissd, kuten graafisen suunnittelijan roolissa, voidaan painottaa kysymyksii portfoliosta,
asiakasyhteistyOsti tai visuaalisista mieltymyksistd (Musso 2023). Luovan alan johtajat suosittelevat
kysymyksid kuten: "Miké oli viimeisin suunnitteluprojekti, josta pidit erityisesti ja miksi?” tai "Kerro
tilanteesta, jossa muutit kriittisen palautteen onnistuneeksi lopputulokseksi" (Hall 2025). Téllaiset ky-

symykset auttavat ymmaértdmadn hakijan ajattelutapaa ja kykya késitelld palautetta rakentavasti.

Haastattelu tarjoaa myo6s mahdollisuuden vuorovaikutteiseen dialogiin, jossa molemmat osapuolet voi-
vat arvioida toistensa sopivuutta. Parhaimmillaan haastattelu ei ole pelkké arviointitilanne, vaan vasta-
vuoroinen keskustelu siitd, kohtaavatko organisaation ja hakijan arvot, odotukset ja tavoitteet (Luuto-
nen & Murtomaa 2025, 103-133; Erkko 2023). Téamin lisdksi on suositeltavaa kertoa hakijalle jo tdssd
vaiheessa mahdollisuuksista osaamisen kehittimiseen, silld se osoittaa organisaation pitkéjénteisyytti
ja sitoutumishalua. Téllainen ldhestymistapa voi parantaa hakijan sitoutumista jo ennen tyosuhteen al-

kamista (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Korpimies 2023).

4.9 Soveltuvuusarviointi vai henkiloarviointi?

Soveltuvuusarviointi ja henkildarviointi ovat keskeisid tyokaluja rekrytointiprosessin tukemisessa, eri-
tyisesti haastatteluvaiheessa. Ne tarjoavat objektiivista ja syvillisté tietoa hakijan kyvyistd, persoonal-
lisuudesta, motivaatiosta ja potentiaalista, miké auttaa tekemién perusteltuja ja luotettavia valintoja

sekd vihentdmiin virherekrytointien riskid. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Viljanmaa 2023.)

Soveltuvuusarviointi on prosessi, jossa analysoidaan hakijoiden soveltuvuutta ja persoonallisuutta tiet-
tyyn tehtdaviin. Testejd on monia, ja niiden valinta vaatii huolellista harkintaa. Arvioinnin tavoitteet ja
kéytettavit menetelmat tulee madrittda ennen testien valintaa. Soveltuvuustestit voivat paljastaa omi-
naisuuksia, jotka ovat keskeisid tehtdvin menestyksekkaélle hoitamiselle ja ovat hyddyllisid erityisesti
silloin, kun hakijoiden vililld on vaikea valita. Ne tukevat rekrytoijan ndkemyksid, mutta eivét yksin
madritad valintaa, lopullinen pditos ja sen vastuu kuuluvat aina rekrytoivalle esimiehelle. (Luutonen &

Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.5.)
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Henkildarviointi puolestaan keskittyy laajemmin hakijan kykyihin, taitoihin, persoonallisuuteen ja mo-
tivaatioon. Se voi sisiltdd haastatteluja, soveltuvuus- ja persoonallisuustestejd sekd tyonéytteitd. Arvi-
oinnin tarkoituksena on saada mahdollisimman objektiivista tietoa hakijan soveltuvuudesta tehtaviin
ja tyOyhteisoon (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Viitala 2021, 68—69). Molemmat menetelmét
taydentdvét perinteistd tyohaastattelua tarjoamalla arvokasta dataa, joka voi paljastaa sellaisia piirteitd,
joita pelkdn keskustelun perusteella ei havaittaisi (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Operaria
2024).

Arviointiprosessi alkaa yleensa arvioinnin tavoitteiden ja kriteerien méérittelystd. Tadmén jélkeen ha-
kija suorittaa erilaisia testejd ja harjoitteita, jotka voivat olla joko yksilo- tai ryhmidmuotoisia. Proses-
siin sisédltyy usein myds konsultin suorittama syventdva haastattelu. Tuloksista laaditaan raportti, joka
jaetaan sekd hakijalle ettd rekrytointiin osallistuville tahoille. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133;
Psycon 2023.)

Haastattelu on olennainen osa henkildarviointia. Sen avulla voidaan tarkastella hakijan verbaalisia tai-
toja, motivaatiota sekd soveltuvuutta organisaatiokulttuuriin. On tarkedi, etti haastattelu etenee raken-
teellisesti, mutta siind on myos tilaa tarkentaville kysymyksille. Haastattelijan ammattitaito on keskei-

sessd roolissa arvioinnin onnistumisessa. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Berndtson 2017.)

Vaikka henkild- ja soveltuvuusarviointi tarjoavat arvokasta lisétietoa, niité ei tule kayttia rekrytointi-
paatoksen ainoana perusteena. Ne ovat osa kokonaisvaltaista padtoksentekoa, jossa huomioidaan myos
muut tekijét, kuten hakijan kokemus, haastattelun antama kuva ja mahdolliset suositukset. (Luutonen

& Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021 luku 6.5; Viitala 2021, 68-69.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkildarviointi keskittyy laajemmin yksilon ominaisuuksiin ja po-
tentiaaliin, kun taas soveltuvuusarviointi tarkastelee erityisesti sitd, miten hyvin hakija soveltuu juuri
kyseiseen tehtdvadn tai rooliin. Molemmat ldhestymistavat tukevat toisiaan ja auttavat tyonantajaa ym-

mértdimadn, miten hyvin hakija sopii seka tehtdvain ettd tydyhteisoon.

4.10 Suosittelijat

Referenssihaastattelussa pyritddn saamaan lopullinen varmistus hakijan sopivuudesta tehtidvién. Tama

prosessi sisdltdd suosittelijoiden haastattelun, johon hakijalta on oltava lupa. Haastattelussa kysytiin
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erilaisia kysymyksié, jotka koskevat hakijan tyohistoriaa, osaamista, roolia, kielitaitoa, tydsuhteen
paittymisti ja mahdollista uudelleen palkkaamista. Lisdksi suosittelijalta voidaan pyytad yleistd pa-
lautetta hakijasta. On tirkedd suhtautua kriittisesti saatuun tietoon ja arvioida lausunnon luotettavuutta,
esimerkiksi suhteessa suosittelijan ja hakijan viliseen suhteeseen. Referenssihaastattelu on vain yksi
osa rekrytointiprosessia, ja sen tarkoituksena on tukea paitoksentekoa, ei korvata siti. (Luutonen &

Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.6.)

Suosittelijoilla on merkittidva rooli rekrytointiprosessin tukena, erityisesti haastatteluvaiheessa. He voi-
vat tarjota lisdtietoa hakijan osaamisesta, tyoskentelytavoista ja soveltuvuudesta tehtdvidn. Suositteli-
joiden ndkemykset tdydentdvit usein haastattelussa esiin tulleita tietoja ja auttavat rekrytoijaa muodos-
tamaan kokonaisvaltaisemman kuvan hakijasta. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Norja 2022;

Manpower 2019.)

Hyvin valitut suosittelijat voivat olla entisid esihenkildité, yhteistyokumppaneita, asiakkaita tai kolle-
goja, joiden kanssa hakija on tydskennellyt tiiviissd yhteistydssd. On tarkedd, ettd suosittelija tuntee
hakijan ty0panoksen ja kykenee antamaan konkreettisia esimerkkejd timén osaamisesta ja tydotteesta
(Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Norja 2022; Manpower 2019). Hakijan tulisi valmistautua ni-
medmaiin suosittelijoita haastattelussa tai sen jilkeen ja varmistaa etukiteen lupa suosittelijoiltaan hei-

dén yhteystietojensa jakamiseen.

Suosittelijoiden antama palaute voi vahvistaa haastattelussa esiin tulleita asioita ja tuoda esille uusia
nidkokulmia hakijan soveltuvuudesta tehtdvaian. Erityisesti tilanteissa, joissa on useita tasavertaisia eh-
dokkaita, suosittelijoiden ndkemykset voivat olla ratkaisevassa asemassa rekrytointipddtosti tehtéessa.
On kuitenkin muistettava, ettd suosittelijoiden lausunnot ovat vain yksi osa kokonaisarviointia, ja lo-
pullinen valinta perustuu useiden tekijoiden yhteisvaikutukseen. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-

133; Erkkild 2021; Manpower 2019.)

4.11 Rekrytoinnin arviointi

Onnistunut rekrytointi vaatii huolellista suunnittelua, selkedd vastuunjakoa ja yrityksen tarpeisiin sopi-

van toimenkuvan maédrittelyd. Onnistuminen ndhdaan usein vasta kuukausien kuluttua uuden henkilén
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aloittamisesta, ja sitd voidaan arvioida esimerkiksi hakemusten mééran ja laadun, tydnantajamieliku-
van, hakijapalautteen ja valitun henkilon tydssd menestymisen perusteella. (Luutonen & Murtomaa

2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.7; Makeld 2024.)

Epédonnistuneen rekrytoinnin taustalla on usein rekrytointitarpeen ja -tavoitteen huolimaton méérittely
sekd perehdytyksen laiminlyonti. Jos ei tiedetd, minkélaista osaamista todella tarvitaan, hakijalle voi-
daan antaa epérealistisia odotuksia tehtidvéstd. Télloin hinen omat odotuksensa eivit valttamatta to-
teudu, mika voi johtaa nopeaan irtisanoutumiseen. Lisdksi huonosti suunniteltu perehdytys hidastaa
uuden tyontekijin integroitumista tydyhteisoon, kun taas hyva perehdytys tukee nopeaa sopeutumista
ja tehokasta tyon aloittamista. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.7; Clevry
2024.)

Yksi onnistuneen rekrytoinnin mittari on positiivinen hakijakokemus. Téma tarkoittaa, etti hakijalla on
selked ja johdonmukainen késitys prosessista, hin saa riittdvésti tietoa ja kokee tulleensa kohdelluksi
arvostavasti. Hyva hakijakokemus vahvistaa organisaation tyonantajamielikuvaa ja parantaa sen ase-
maa osaajamarkkinoilla. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Lehtola 2024.). Rekrytointiprosessin
tehokkuutta voidaan mitata sen kestolla, vaiheiden sujuvuudella ja sithen kéytetyilla resursseilla. Toi-
miva prosessi on nopea, mutta huolellinen, ja se mahdollistaa oikean henkilon 16ytdmisen ilman tar-

peetonta viivettd tai ylimadraisid kustannuksia.

Rekrytoinnin onnistumista voidaan arvioida myds uuden tyontekijan perusteella, kuinka nopeasti hian
saavuttaa tdyden tuottavuuden, kuinka hyvin hén sopeutuu yrityksen kulttuuriin ja kuinka sitoutunut
hén on. Tyontekijin kokemus siité, ettd tehtdva vastaa hinen odotuksiaan ja ettd hdnelld on mahdolli-
suuksia kehittyd, lisdd pitkdaikaisen sitoutumisen todenndkoisyyttd. (Luutonen & Murtomaa 2025,
103-133; Mikeld 2024; Rantanen 2019.). Tydsuhteen pituus voi kertoa rekrytoinnin onnistumisesta,
lyhyet tyosuhteet tai nopea henkildston vaihtuvuus viittaavat usein siithen, ettd prosessissa on ollut

puutteita.

Onnistunut rekrytointi on moniulotteinen kokonaisuus, joka vaatii tarkkaa suunnittelua ja jatkuvaa ar-
viointia. Huolellinen tarvemadrittely, selked toimenkuva, hyva hakijakokemus, tehokas prosessi ja on-
nistunut perehdytys ovat avaintekijoitd, joiden toteutuessa rekrytointi johtaa pitkdaikaiseen, molempia

osapuolia hyodyttdviin tydsuhteeseen.
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4.12 Tyonantajamielikuva

Tyonantajamielikuva (tai tyonantajabréndi) on yleinen késitys, joka tyonhakijoilla, tyontekijoilla ja
yleisolld on yrityksestd tydnantajana. Se on mielikuva, joka muodostuu yrityksen maineesta, sen tar-
joamista tyOpaikoista, tyOympéristostd, yrityskulttuurista, palkka- ja etuuspaketeista sekd urakehitys-

mahdollisuuksista.

Ty6nantajamielikuvan méérittelysséd otetaan huomioon seuraavat tekijat:
1. Yrityksen maine: Miten yritys ndhddén ulkopuolelta? Onko silld hyvd maine alallaan?
2. Tyopaikat ja tydympéristo: Millaisia tyOpaikkoja yritys tarjoaa? Onko tyoymparistd miellyt-
tdvi ja kannustava?
3. Yrityskulttuuri: Millainen on yrityksen kulttuuri? Onko se avoin ja inklusiivinen? Kannus-
taako se innovaatioita ja uuden oppimista?
4. Palkka ja edut: Tarjoaako yritys kilpailukykyisen palkan ja hyvét edut?

5. Urakehitys: Tarjoaako yritys mahdollisuuksia urakehitykseen ja ammatilliseen kasvuun?

Tyonantajamielikuvan méirittely on tirked osa yrityksen rekrytointistrategiaa, koska se vaikuttaa sii-
hen, millaisia hakijoita yritys houkuttelee ja kuinka hyvin se pystyy pitdméaén kiinni nykyisista tyonte-
kijoistddn. Hyva tyonantajamielikuva voi auttaa yritystd houkuttelemaan ja pitdméén kiinni parhaista

osaajista. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Viitala 2021, 69.)

Onnistunut rekrytointi edellyttdd huolellista suunnittelua, selkedd vastuunjakoa ja toimenkuvan maarit-
telyd yrityksen tarpeiden mukaisesti. Rekrytoinnin onnistuminen ei kuitenkaan ilmene heti, vaan vasta
kuukausien kuluttua uuden tyontekijan aloittamisesta. Onnistumista voidaan mitata esimerkiksi hake-
musten maéralld ja laadulla, tyonantajamielikuvalla, hakijapalautteella seké valitun henkilon menesty-
miselld tydssddn. Yleisimpid epdonnistumisen syitd ovat rekrytointitarpeen ja -tavoitteiden huolimaton
madrittely sekd perehdytyksen laiminlyonti. Jos ei ole selvdd, minkélaista osaamista tarvitaan, hakijalle
saatetaan antaa epérealistisia odotuksia, jotka eivit lopulta tiyty. Hyvé perehdytys puolestaan tukee
uuden tyontekijin nopeaa sopeutumista tyoyhteisoon. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki,
2021.)

Yksi keskeinen tekija onnistuneessa rekrytoinnissa on tydnantajamielikuva eli késitys, joka tyonhaki-
joilla, tyontekijoillé ja yleis6lld on yrityksestd tyonantajana. Se muodostuu yrityksen maineesta, tyo-

paikoista, tyoymparistostd, yrityskulttuurista, palkkauksesta, eduista ja urakehitysmahdollisuuksista.
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Tyo6nantajamielikuva vaikuttaa ratkaisevasti siithen, millaisia hakijoita yritys houkuttelee ja kuinka hy-
vin se pystyy sitouttamaan nykyiset tyontekijansd (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Viitala

2021, 69). Tyonantajamielikuva rakentuu seka sisdisistd ettd ulkoisista tekijoistd. Sisdinen tyonantaja-
mielikuva heijastaa tyontekijoiden kokemuksia, kun taas ulkoinen muodostuu hakijoiden, asiakkaiden

ja muiden sidosryhmien nidkemyksistd (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Niskanenm2023).

Positiivinen tyonantajamielikuva lisdd yrityksen vetovoimaa tyonhakijoiden silmissé, vahvistaa tyonte-
kijoiden sitoutumista ja vihentda vaihtuvuutta. Se voi lisdksi parantaa asiakaskokemusta ja koko orga-
nisaation mainetta. Mielikuvan rakentaminen edellyttda strategista ja johdonmukaista viestintdd, joka
perustuu aitoon yrityskulttuuriin, eparealistiset lupaukset voivat vahingoittaa brandid pitkélld aikava-

lilld. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Vainio 2024; T-media 2024.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyonantajamielikuva on olennainen osa rekrytointistrategiaa ja pit-
kén aikavilin menestysti. Sen kehittdiminen vaatii aikaa ja resursseja, mutta hyodyt, kuten laaduk-

kaammat hakijat ja vahvempi sitoutuminen, tekevit siitd kannattavan investoinnin.
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S TUTKIMUSASETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan sitd, miksi kyseinen tutkimusaihe valittiin ja mitka tekijét sithen
vaikuttivat ja pohditaan tutkimuksen 1dhtokohtia seka relevanssia. Lisdksi tarkastellaan aiempia tutki-

muksia liittyen tutkittavaan aiheeseen ja tutkimuksen toteutusta.

5.1 Tutkimuksen lihtokohdat, tavoitteet ja relevanssi

Tutkittava aihe valikoitui, kun kirjoittajan tydssé ravintolapdallikkond, alkoi ndkyé koronan vaikutuk-
set tyontekijoiden saatavuuteen ja Ukrainan sekd Vendjén sodan vaikutukset ihmisten ostokdyttdytymi-
seen. Monet aiemmin ravintola- ja matkailualalla tydskennelleisti ihmisistd vaihtoivat koronan aikaan
alaa ja uusia tekijoitd ei saada tilalle endé niin helposti kuin ennen. TyoOntekija pulan lisdksi alaan ovat
vaikuttaneet ihmisten ostokdyttdytymisen muutos. Endi ei kdytetd rahaa niin vapaasti kuin ennen, vaan
kaikesta yliméérdisestd karsitaan. Ylimadrdisind kuluina ndhddin esimerkiksi ravintola kdynnit, joita
harvennetaan tai ei kdyda ollenkaan. Miti asioita voitaisiin tehd, jotta saataisiin enemmaén tydvoimaa

alalle? Miten tétd tyovoimaa voitaisiin hyodyntda niin, etti se toisi organisaatiolle tulosta?

Naéiden ajatusten pohjalta kirjoittaja ldhti miettimaén, mitd organisaation sisélld voitaisiin tehdd, jotta
ongelmat saataisiin ratkaistua pidemmalld ndkokulmalla ja pysyvdmmin. Kirjoittaja huomasi omassa
tyOssddn, miten vahin henkildstovoimavarojen johtamista kdytetddn hyodyksi organisaation strategi-
assa ja miten henkildstovoimavarojen johtaminen nidhtiin enemmainkin kulueridné kuin tuottavana
osana. Kirjoittajan mielestd henkildstovoimavarojen johtaminen on iso osa esihenkiloty6té ja silld voi-

daan tehdd merkittdava vaikutus organisaation tulokseen, kun se valjastetaan oikein.

Etsittdessd sopivia tutkimuksia ja ldhteitd kéytettiin sanoja: strategic human resource management,
strategic people management, human resource management, strategic thinking, strategic business, stra-
tegic management, SHRM, HRM, strategic HRM, talent management, work-force planning, succes-
sion planning, organizational development, strategic recruitment, henkildstojohtaminen, arvojohta-
minen, henkildstdvoimavarojen johtaminen, straginen henkildstohallinto, strateginen HR, hen-

kilostrategia, organisaation strategia, strateginen rekrytointi, strategia, henkildstohallinto.
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Tutkimuksen keskeiset késitteet ovat henkilostovoimavarojen johtaminen strategian tukena, organisaa-
tion arvot ja niiden hyddyntdminen, strateginen rekrytointi, organisaatiokulttuurin ja strategian yhdisté-
minen, henkilGstostrategia, henkildstostrategian painopisteet ja toimenpiteet. Naitd kasitteitd kaytettiin

my0s haastattelulomakkeen teemoittamiseen.

Opinndytetyon teoreettinen tausta kytkettiin myds vahvasti ndiden kasitteiden ympdrille, jotta saatai-
siin mahdollisimman paljon teoreettista tictoa asioista ja Idydettdisiinko sieltd myds yhtymékohtia vai

eriavia asioita haastateltavien vastauksiin.

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on 16ytdd vastaus kysymyksiin: Miten henkilostovoimavarojen joh-
taminen voitaisiin yhdistdi organisaation strategiaan, milld tavoin henkildstovoimavarojen johtaminen
voisi tukea organisaation strategiaa ja miti toimintoja tdhén tarvittaisiin? Miten jo rekrytointivaiheessa

voitaisiin ajatella strategisesti?

Tutkimuksen relevanssi perustuu ravintola alan ajankohtaisiin ongelmiin henkildston saatavuuden ja
pysyvyyden suhteen seké siithen, miten saadaan valjastettua henkil6st6d niin, ettd se alkaisi tuottaa tu-

losta organisaatiolle.

5.2 Aiemmat tutkimukset

Aikaisempia samanlaisia tutkimuksia ei l0ytynyt monia, joten tarve timénkaltaiselle tutkimukselle oli
olemassa. Samasta aihepiiristd, hieman erilaisella tutkimuskulmalla 16ytyi tutkimuksia ja opinndyte
toitd. Samalaista aihepiirid opinndytetydssdan késitteli Jenni Miklin, joka selvitti milld henkildstdjoh-
tamisen osa-alueella kohde yrityksen esihenkil6t kokevat kehityksen tarpeen suurimmaksi. (Méaklin

2019.)

Erilaisista tietokannoista 10ytyi tutkimuksia aiheiseen liittyen. Kiinalaisen tutkimusartikkeli, jonka tar-
koituksena on yhdistdé kulttuuristen arvojen hallinta osaksi strategista henkilostohallintoa. Tutki-
musartikkelin tavoitteena on 10ytid uusi suunta strategisen henkilostohallinnon kehitykselle arvojohta-
misen késitteen avulla. Tutkimuksen mukaan useimpien strategisen henkildstohallinnon tutkijoiden
kayttdiman taloudellisen ldhestymistavan sijaan tulisi painottaa harmonista johtamista. Tdma perustuu

arvojohtamisen kolmiulotteiseen malliin, jossa keskidssd ovat eettiset, taloudelliset ja emotionaaliset
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arvot. Tavoitteena on ohjata organisaation toimintaa kokonaisvaltaisemmin. Tutkimuksen omaperii-
syys piilee siind, ettd se yhdistda arvot, johtamisen ja suorituskyvyn kolme nidkokulmaa uudella tavalla
strategisen henkildstohallinnon tutkimuksessa. Tdmaé ei ainoastaan edistéd alan kehitystd, vaan myos
viittaa terveellisempiin ja kestdviampiin johtamiskdytidntéihin Kiinassa ja muualla maailmassa. (Zhang,

Dolan & Zhou 2009.)

Taiwanissa toteutettu tutkimus tutki, miten strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen palvelu-
aloilla vaikuttaa organisaation tulokseen. Tutkimuksen tulokset paljastivat, ettd huolehtimalla tyonteki-
joiden hyvinvoinnista, huolehtivat tyontekijit paremmin asiakkaista. Parempaa palvelua saaneet asiak-

kaat kdyttivdat enemmaén rahaa, josta saatiin enemmain tuottoa organisaatiolle. (Chuang & Lioa 2010.)

Etiopiassa toteutettu tutkimus tutki strategisen henkildstéhallinnon kaytintdjen vaikutusta organisaa-
tion tehokkuuteen. Tutkimuksessa kéytettiin selittdvéda tutkimusasetelmaa. Korrelaatiokerrointianalyy-
sin tulokset osoittivat positiivisia ja merkittdvid yhteyksid kaikkien SHRM-kédytantdjen ja organisaa-
tion tehokkuuden vililld. Tutkimus viittaa sithen, ettid organisaatioiden tulisi painottaa enemmaén strate-

gisia henkildstohallintokdytdntdjd parantaakseen tehokkuuttaan. (Mekonnen & Azaj 2020.)

Tutkimuskohteista, miten henkilostovoimavarojen johtaminen voitaisiin yhdistdd organisaation strate-
giaan, 16ytyy aiempia tutkimuksia. Waweru Beauttah Mwangin ja Kellen Kiambatin tutkimus Integra-
ting Human Resource Management with Organizational Strategies késittelee, miten henkildstovoima-
varojen johtaminen voidaan yhdistdéd organisaation strategiaan. Pddajatuksena on, miten henkildstévoi-
mavarojen johtamisen tulee tukea organisaation paddmaéirié ja auttaa saavuttamaan litketoimintatavoit-
teet. Tutkimus painottaa, ettd HR ei voi olla erillinen toiminto sen on oltava osa organisaation strate-
gista suunnittelua. Esimerkiksi rekrytointi, koulutus ja suorituskyvyn arviointi tulisi suunnitella tuke-
maan yrityksen pitkédn aikavilin tavoitteita. Henkildsto ndhdéan tarkeimpana kilpailuetuna. Organisaa-
tiot, jotka osaavat hyddyntédd tyontekijoidensd osaamista ja motivaatiota strategiansa mukaisesti, me-
nestyvit paremmin. Tutkimus esittid, ettdi HR-johtajien tulisi osallistua strategian luomiseen jo alku-
vaiheessa. Lisdksi HR-prosessit, kuten suoritusjohtaminen ja palkitseminen, tulisi linkittdad suoraan or-
ganisaation tavoitteisiin. Tama tutkimus siis korostaa henkildstovoimavarojen johtamisen roolia strate-

gisena kumppanina, ei vain tukitoimintona. (Mwangi & Kiambati 2015.)

Samankaltaisen tutkimuksen on tehnyt my6s Amaeshi Uzoma Francis. Hinen tutkimuksessaan The

Impact of Strategic Integration of Human Resource Management Practices on Organizational Perfor-
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mance: Some Evidence from Nigeria pyrkii selvittimaan, miten strategisesti toisiinsa yhdistetyt henki-
16stdjohtamisen kaytinnot vaikuttavat nigerialaisten organisaatioiden suorituskykyyn. Erityisesti tar-
kastellaan rekrytointi- ja valintakdytdntdjen strategista yhdistdmistd liiketoimintastrategiaan. Tutki-
muksen keskeiset 16ydokset ovat strategisesti toisiinsa yhdistetyt henkildstdjohtamisen kdytdnndt vai-
kuttavat myOnteisesti organisaatioiden suorituskykyyn. Kun rekrytointi- ja valintakdytinnot yhdiste-
tadn toisiinsa strategisesti litketoimintastrategiaan, ne parantavat organisaation suorituskykya. Useim-
milla nigerialaisilla yrityksilld on matala taso rekrytointi- ja valintakdyténtojen strategisessa yhdistdmi-
sessd liiketoimintastrategian suunnitteluun ja toteutukseen. Tutkimus suosittelee, ettd nigerialaiset or-
ganisaatiot sisillyttdvit enemmaén strategisia elementteji henkilostojohtamisen kaytintoihin parantaak-
seen kilpailukykyédin ja selviytymistdéin. Tutkimus korostaa henkilostdjohtamisen strategisen yhdista-

misen merkitystd organisaation menestykselle ja kilpailukyvylle. (Francis 2013.)

Enhancing Organizational Resilience: The Transformative Influence of Strategic Human Resource
Management Practices and Organizational Culture tutkimus kertoo, miten nykyajan organisaatiot koh-
taavat yhd useammin ennakoimattomia muutoksia ja kriisejd, jotka voivat uhata niiden toimintaa ja
olemassaoloa. Organisaation resilienssi, eli kyky sopeutua ja reagoida tehokkaasti tillaisiin muutoksiin
sdilyttden samalla toimintakyky, on noussut keskeiseksi kilpailutekijdksi. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittidd, miten strategiset henkilostdjohtamisen kaytdnnot (SHRM) ja organisaatiokulttuuri vaikutta-
vat organisaation resilienssiin. Tutkimuksen keskeisempié 16ydoksié ovat strategiset henkildstdjohta-
misen kédytidnnot, kuten rekrytointi ja valinta, tyontekijoiden koulutus, suorituksenhallinta ja tyGympé-
riston kehittiminen, vaikuttavat suoraan organisaation resilienssiin. Organisaatiokulttuuri toimii vélit-
tavana tekijind SHRM-kayténtdjen ja organisaation resilienssin vililld. Positiivinen ja joustava kult-
tuuri vahvistaa SHRM-kéytintojen vaikutusta resilienssiin. SHRM-kéytintdjen ja organisaatiokulttuu-
rin strateginen linjaaminen on ratkaisevan tirkeda organisaation resilienssin vahvistamiseksi ja kesté-
vén menestyksen saavuttamiseksi dynaamisessa ja turbulentissa toimintaympéristossd. Tutkimus ko-
rostaa, ettd organisaation kyky selviytyé ja menestyd epdvarmuuden keskelld riippuu pitkélti siita,
kuinka hyvin sen henkildstdjohtamisen kiytdnnot ja organisaatiokulttuuri on suunniteltu ja toteutettu
strategisesti. Yhdistimalld ndmé elementit organisaatiot voivat kehittda kestdavia resilienssié ja paran-
taa kykyddn sopeutua muutoksiin. Organisaatioiden tulisi panostaa strategisiin henkildstdjohtamisen
kaytintbihin, jotka tukevat tyontekijéiden osaamisen kehittdmistd, sitoutumista ja hyvinvointia. Luo-
malla avoin, joustava ja innovatiivisuutta tukeva kulttuuri organisaatiot voivat parantaa kykyéén koh-
data haasteita ja hyodyntdd uusia mahdollisuuksia. Tdma tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa siitd, miten

strateginen henkildstdjohtaminen ja vahva organisaatiokulttuuri voivat yhdessé rakentaa organisaation



53

resilienssid, miké on elintdrkedd menestyksen saavuttamiseksi nykypéivin nopeasti muuttuvassa liike-

toimintaymparistossi. (Georgescu ym. 2024.)

Armi Lassanderin pro gradu- tutkielma organisaation strategiasta johdettu rekrytointi ja osaamisen hal-
linta tarkastelee, miten organisaation strategia ohjaa rekrytointia ja osaamisen hallintaa. Tutkimustu-
losten mukaan strategia ohjaa, suuntaa ja sitouttaa organisaation rekrytointitoimintaa ja kehitystd. Rek-
rytoinnissa korostuvat vuorovaikutuksen, ennakoinnin seka arvioinnin ja kehittimisen ndkokulmat,
kun rekrytointia 1dhestytddn strategian ja strategisen ajattelun suunnalta. Strategisen ajattelun nikokul-
masta onnistunut rekrytointi on sellainen, ettd se mahdollistaa vuoropuhelun, pysidhtymisen, pohdinnan
ja tulkinnan seka sitd kautta strategisesti perusteltujen valintojen, paatoksien ja toimintojen tekemisen.
Tutkimus korostaa, ettd kilpailussa menestyminen edellyttiéd organisaatiolta monissa asioissa onnistu-
mista sekd osaamista ja osaamisen hallintaa. Rekrytoinnin tehtdvéni on 10yti4 organisaatioon sellaista
osaamista, jota organisaatio epavarmassa tulevaisuudessa tarvitsee. Rekrytoinnissa onnistuminen edel-
lyttaa, ettd rekrytointeihin todella panostetaan. Tdma ilmenee muun muassa rekrytoinnin tarpeiden ja
tarkoituksen pohtimisena sekd riittdvin ajan antamisena. Organisaation rekrytointitarpeet nousevat
esiin arkity0sté ja ne ovat suhteessa siithen, miti organisaatiossa pitdd pystyd tekeméén. Térkein use-
amman vuoden rekrytointitarpeita kartoittava menetelmé on henkilostosuunnitelma. Tutkimus tarjoaa
syvillisen ymmarryksen siitd, kuinka organisaation strategia ja rekrytointiprosessit voidaan integroida
tehokkaasti osaamisen hallintaan, mika on keskeistd organisaation menestykselle muuttuvassa toimin-

taympéristossd. (Lassander 2019.)

Salla Salmen opinnidytety6 kohti strategisempaa rekrytointia tarkastelee, kuinka organisaation rekry-
tointiprosessia voidaan kehittdd strategisemmaksi hyodyntdmailld palvelumuotoilun menetelmid. Tutki-
muksen tavoitteena oli luoda organisaatiolle konkreettinen sisdinen rekrytointipalveluprosessi, joka
tukee paremmin organisaation strategisia tavoitteita. Tutkimuksessa selvitettiin organisaation nykyisen
rekrytointiprosessin tila ja keskeisimmaét kehittdmiskohteet. Lisdksi tutkittiin, miten organisaation ny-
kyiset strategiset arvot ilmeneviét rekrytointipalveluprosessissa ja kuinka ndma arvot tulisi huomioida
osana rekrytointiprosessia. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, ja siind hyodynnettiin palvelu-
muotoilun menetelmid. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd strategisesti suunniteltu rekrytointipro-
sessi voi parantaa organisaation kykya houkutella ja sitouttaa osaajia, jotka edistdvét organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Palvelumuotoilun menetelmien kiytto rekrytointiprosessin ke-
hittimisessé voi auttaa luomaan prosessin, joka on seké tehokas ettd organisaation arvojen mukainen.

(Salmi 2023.)
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5.3 Tutkimuksen tehtiviit, -ongelmat ja -kysymykset

Tutkimuksen tehtédvéni on tuottaa lisdd tietoa henkildstovoimavarojen yhdistimisestd organisaation
strategiaan. Tutkimuskysymykset on johdettu myds mukaillen tutkimusongelmaa. Tutkimuskysymyk-
sid ovat: Milla tavoin henkildstdvoimavarojen johtaminen voisi tukea organisaation strategiaa? Millé
tavoin henkildstovoimavarojen johtaminen voisi tukea organisaation strategiaa? Miten jo rekrytointi-

vaiheessa voitaisiin ajatella strategisesti?

Tutkimustulosten perusteella luodaan toimintaohje organisaatioille, joissa toimii henkildstéalan ihmi-
sid, esihenkiloitd, jotka tekevat my0Os henkildstohallinnon t6itd sekd organisaation hallitukselle. Toi-
mintaohjeen tarkoituksena on helpottaa henkildstdalan ammattilaisten tyota seké tuoda strategista né-
kokulmaa henkildstohallinnon tehtéviin. Toisena tarkoituksena on saada organisaation hallitus huo-

maamaan, ettd henkildstohallintoa voi hyodyntidd my0s organisaation tuloksen parantamisessa.

Tutkimus on rajattu kisittelemdin henkilostonvoimavarojen johtamista strategisesta ndkokulmasta, or-
ganisaation arvoja ja ydinosaamista sekd rekrytointia. Tutkimuksesta on rajattu pois perehdytys ja

osaamisen kehittdminen.

5.4 Tutkimusmenetelmi ja aineiston hankinta

Tutkimukseen valittiin laadullinen tutkimus, koska haluttiin tutkia ja ymmértad milld eri tavoin organi-
saatioissa yhdistetdén henkilostovoimavarojen johtamista organisaation strategiaan. Laadullisessa tut-
kimuksessa pyritddn ymmartdmain tutkittavaa ilmiotd syvéllisesti ja kokonaisvaltaisesti luonnollisissa
oloissa ja tapauksia tutkitaan ainutlaatuisina seka tulkintoja tehdddn sen mukaisesti. Tutkija pyrkii tul-
kitsemaan thmisten kokemuksia, merkityksii ja tulkintoja heiddn omasta ndkdkulmastaan ja ymmarta-
méén niin aihealuetta ja kohdetta paremmin (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997, 164). Laadullisessa
tutkimuksessa aiheena on my0s usein joku yhteiskunnallisesti ajankohtainen aihe, kuten téssa esimer-
kiksi Matkailu- ja ravintola-alan tyovoimapula ja miten se saataisiin ratkaistua. (Kallinen & Kinnunen

2021, luku Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistona kéytetddn usein empiirisid aineistoja, kuten

tekstejd, keskusteluja ja haastatteluja ja yleensi tutkittaja kohdejoukko jéé pieneksi ja tiedon madra
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kasvaa laajaksi. Joskus my0s numeerisesta aineistosta voi olla hy6tyé tutkimuksen teossa, koska se an-
taa uusia ndkokulmia tutkimukselle ja saa tutkijan pohtimaan mitd esimerkiksi numeerisesta aineistosta
puuttuu tai mitd sithen voisi lisdtd. Laadullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan ensisijaisesti aineistoja
muokata numeeriseen muotoon, vaikka joskus yksinkertaisten asioiden laskeminen aineistosta voikin
tukea laadullista tutkimusta. (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Laadullisen tutkimuksen ominaispiir-
teet.). Tdssé tutkimuksessa kéytettiin empiirisend aineistona teemoitettua haastattelua Teamsin kautta
kymmenelle eri organisaation henkilostdalan ammattilaiselle. Haastattelut myds litteroitiin ja nauhoi-
tettiin, jotta haastatteluihin voi palata myds myohemmin ja syventdd tietoa tutkimuksen aiheista. Haas-
tattelut lisdsivit tiedon madraa ja tiedon madrd kasvoi laajaksi, mutta numeerisista aineistoista olisi ol-
lut myds hyotyé analysoinnissa, koska se olisi antanut laajempaa tietoa tutkimukselle ja mahdollisesti

my0s antanut uusia ndkdkulmia tutkimukselle.

Laadullisessa tutkimuksessa ei irroteta aineistoa kontekstistaan, vaan pyritdéan tulkitsemaan sitd osana
kontekstia. Esimerkiksi ihmisten toimintaa tutkitaan yleensa sielld, missd se tapahtuu normaaleissa
olosuhteissa mahdollisimman luonnollisesti (Hirsjarvi ym. 1997, 164.). Laadulliselle tutkimukselle toi-
senlaista ldhestymistapaa edustaa myos strukturoitu haastattelu, jossa kaikilta vastaajilta kysytdan sa-
malla tavalla muotoillut kysymykset ja haastattelijan rooli pyritddn minimoimaan. Toisaalta haastatte-
lijan rooli pitad ottaa huomioon, koska haastattelu on vuorovaikutustilanne ja haastattelija vaikuttaa
jonkin verran aineiston muodostumiseen. Tétd toisenlaista, strukturoitua haastattelua, kéytettiin tdssé
tutkimuksessa, koska haluttiin saada mahdollisimman paljon tietoa haastateltavalta tutkimuksen tee-
mothin liittyen. (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet.). Haastat-
teluissa pyrittiin minimoimaan haastateltavan rooli ja pyrittiin antamaan haastateltaville mahdollisuus
kertoa mahdollisimman vapaasti ja omin sanoin vastauksia kysymyksiin, jotta vastaukset olisivat mah-
dollisimman luonnollisia. Strukturoitu haastattelu antoi hyvin pohjan haastatteluille, koska haastattelut

etenivét sujuvasti ja pysyivét hyvin aiheessa.

Laadullisessa tutkimuksessa on tunnistettava se, etté erilaiset tutkittavat asiat eivit ole helposti ja suo-
raviivaisesti esitettdvissd ja analysoitavissa. Aineistosta ei voi tunnistaa selvid syy-seuraussuhteita
vaan asiat kietoutuvat ja liittyvét toisiinsa erilaisin tavoin. Tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimus-
suunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé. (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Laadullisen tutki-
muksen ominaispiirteet; Hirsjarvi ym. 1997, 164.) Téssékin tutkimuksessa 10ytyi monia erilaisia toisis-
taan irrallisia asioita, jotka kuitenkin kietoutuvat toisiinsa, kun niité tarkastelee monipuolisesti. Esi-
merkkind rekrytointi, joka ajatellaan usein olevan vain avoinna olevan paikan tiyttdmistd. Kun rekry-

tointia alkaa tarkastelemaan monipuolisesti, alkaa huomata miten oikealla tavalla rekrytoitu ja oikea
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ihminen oikeaan tyotehtdviin, vaikuttaa organisaation tulokseen positiivisesti. Verrattuna rekrytoin-

tiin, jossa vain tdytetddn avoinna ollut paikka.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd vastata kysymyksiin mité ja miten kysymyksiin, verrattuna
maédrilliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen, jossa tyypillisesti kysytddn miksi kysymysta. Laadulli-
nen tutkimus on usein myos aineistovetoista eli induktiivista. Induktiivisuus tarkoittaa, ettd tutkimuk-
sen empiirinen aineisto on se, josta ldhdetddn liikkeelle. Tulokset nousevat aineistosta ja vasta timén
jéalkeen niitd ehka verrataan aikaisempiin teorioihin tai tutkimustuloksiin. Aineisto ei koskaan puhu itse
mitddn, vaan tutkija puhuttaa sitd jostain ndkokulmasta. Siksi olisi parempi kuvata laadullista tutki-
musta analyysivetoiseksi. Analyysivetoisuuden késite viestittdd siitd, ettd empiirinen aineisto on tutki-
muksessa keskeisessd roolissa, mutta sitd analysoitaessa tukeudutaan aina johonkin paradigmaan, me-
netelméén tai teoriaan (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet).
Tutkimuksen alussa aloitettiin henkilGstdalan ammattilaisten haastattelut heti, koska haluttiin saada
mahdollisimman paljon tietoa empiiristd tietoa ja hyodyntdd mahdollisimman paljon aineistoa tutki-
muksen pohjana. Toki teoriapohjaa tutkimukselle edistettiin samanaikaisesti aikataulullisista syisti,
mutta tutkimuksessa haluttiin painottaa enemmin haastateltavien nidkokulmia ja kokemuksia henkilds-
tovoimavarojen yhdistimisesti organisaation strategiaan. Haastattelujen jilkeen alettiin etsimiin teo-
riatietoa ja aiempia tutkimuksia, jotka liittyvit tutkittavaan aiheeseen. Verrattaessa tutkimustuloksia ja
teoriatietoa sekd aiempia tutkimuksia puhutettiin tutkimusta ndkokulmasta, jossa yhdistetdan henkilds-
tovoimavarojen johtaminen organisaation teoriaan ja miten se saataisiin toimimaan sujuvasti 14pi orga-
nisaation sekd miten tdhdn voitaisiin yhdistii strateginen ajattelu jo rekrytointivaiheessa. Téhan néko-

kulmaan nojautuen saatiin paljon tietoa aiheesta.

5.4.1 Kokemusnikokulma

Kokemusnédkdkulmalle on tyypillistd moninainen ja subjektiivinen ndkdkanta, jossa ollaan kiinnostu-
neita tutkittavien nikemyksistd, kokemuksista ja niiden subjektiivisista merkityksistd. Téssd nakokul-
massa tutkija pyrkii késitteleméén tutkittavia ihmisiné ja yksiloind, ei esineitd tai vélineind. Tutkija
kéyttad paljon aikaa saadakseen luotua hyvén luottamussuhteen tutkittaviinsa, jotta esimerkiksi haas-
tattelut onnistuisivat paremmin ja niistd saataisiin enemmaén irti. Kokemusnékokulmasta tehtavé tutki-
muksen tavoite on ymmartda tutkittavien kokemuksia ja ndkemyksia. Siksi tissd ndkokulmassa ldhde-
tadn liikkkeelle aineistoldhtdisesti ja avoimin mielin. Tutkimusraporttia kirjoitettaessa tutkija pyrkii tuo-

maan kuuluviin tutkittavien ndkokulmia ja ajatuksia. (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Laadullisen
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tutkimuksen nékokulmat.). Kokemusnikokulma huomioitiin tutkimusta tehdessa niin, etti jokaiseen
haastateltavaan oltiin henkilokohtaisesti yhteydessé ja pyrittiin luomaan luottamuksellinen suhde.
Luottamuksellista suhdetta korostettiin vield saatekirjeessd, jossa kerrottiin, ettd haastattelu jia haasta-

teltavan ja kirjoittajan viliseksi sekd haastateltavan nimi ja organisaatio anonymisoidaan.

5.4.2 Strukturoitu teemahaastattelu

Tutkimuksen haastattelu osuudessa kiytettiin teemahaastattelua, joka on lomake- ja avoimen haastatte-
lun yhdistelma (Hirsjarvi ym. 1997, 208). Téssa haastattelussa teemoitettiin kysymykset teemojen alle,
joka on my0s tyypillistd teemahaastattelulle. Teemahaastattelulle on tyypillistd my0s, ettd kysymysten
tarkkamuoto ja jirjestys puuttuu, mutta tissd haastattelussa haluttiin edeti haastattelussa aiheiden mu-
kaan kohti syvillisempii aiheita (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Haastattelut). Poikkeus tehtiin,
koska haluttiin saada haastatteluista mahdollisimman paljon tietoa, jota voidaan kayttda tutkimuksessa
silld tietoa téstd aiheesta ei ole paljon. Strukturoitua haastattelu muotoa kéytettiin apuna, koska haastat-
telun apuna haluttiin kiyttdd lomaketta, joka jdsentdd haastattelua ja saa haastateltavat pohtimaan ky-
symyksid mahdollisimman laajasti. Strukturoidulle haastattelulle on tyypillista, ettd lomakkeen kysy-
mysten muoto ja esittdmisjirjestys on etukiteen méaratty (Hirsjarvi ym. 1997, 208; Kallinen & Kinnu-

nen 2021, luku Haastattelut.)

5.5 Aikataulu ja tutkimuksen toteutus

Tutkimus aloitettiin helmikuussa 2024 kartoittamalla minké&laista tietoa tarvitaan tutkimukseen ja ke-
neltd tietoa voisi saada. Tutkimuksen kannalta oleellista on saada tietoa mahdollisimman paljon ja laa-
jasti henkildstévoimavarojen johtamisesta, organisaation strategiasta ja tavoitteista seké rekrytoinnista.
Taman takia tutkimukseen valittiin henkilostopaidllikoitd tai henkilostojohtajia erilaisista organisaa-
tioista. Tavoitteena on saada véhintddn viisi henkilostopééllikkoa tai henkildstojohtajaa haastatteluun.
Haasteltavat valikoituivat kirjoittajan omien kontaktien kautta ja osaan haastateltavista otettiin yhteytta
spontaanisti ilman yhteyttd kirjoittajaan. Ennen kuin otettiin yhteyttd haastateltaviin, tehtiin teemahaas-
tatteluun sopiva strukturoitu haastattelulomake (LIITE 1), joka teemoitettiin tukemaan tutkittavia ai-

heita.
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Haastateltaviin otetaan yhteyttd ennakkoon soittamalla, sdhkopostilla tai sosiaalisen median kautta.
Heille kerrotaan haastattelun aihe ja kuvaillaan, miten haastattelu toteutetaan sekd pyydetdan heiltd
haastattelua. Jos haastattelu sopii, niin haastateltavien kanssa sovitaan sopiva haastatteluaika. Haasta-
teltaville 1dhetetddn ennakkoon haastattelupohja sdhkopostilla, jota kdytetddn haastattelussa, jotta haas-
tateltavat voivat halutessaan tutustua siithen ennakkoon. Haastattelut toteutetaan Teamsilla tai Zoomilla
nauhoittaen ja litteroidaan sen jélkeen. Haastattelut jaavét opinnédytetyon tekijén ja haastateltavan va-
liseksi. Lisdksi haastateltavilta kysytddn haluavatko he esiintyd opinndytetydssd omalla ja yrityksen

nimellddn vai nimettomasti.

Yhteyttd otettiin 10 organisaatioon, joista kaikki vastasivat. Valitettavasti kaikki eivét aikataulullisista
tai salassapitosyistd voineet osallistua haastatteluun. Haastateltavia saatiin 6 eri organisaatiosta, joista
kaikki toimivat joko henkilostopadllikkona tai henkildstdjohtajana. Haastattelut olivat kestoltaan 45-90
minuuttia, keskimdérin kuitenkin pyrittiin 60 minuuttiin. Haastateltavien organisaatiot toimivat laa-
jasti, osa koko Suomessa ja osa ulkomailla. Haastateltavien organisaatioiden padkonttorit ovat paa-
sadantdisesti Uudellamaalla, mutta suurimmalla osalla on toimipisteitd myods ympéri Suomea. Haastatte-
luja toteutettiin helmikuusta 2024 huhtikuuhun 2024. Haastattelujen jélkeen haastatteluista saatu tieto
litteroitiin kayttdmalld Teamsin litterointi ohjelmaa. Sen jilkeen tieto analysoitiin, teemoitettiin ja sitd
verrattiin aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuudesta saatuun tietoon. Sen perusteella tehtiin johtopaatok-

set ja tulokset.

Tutkimuksella ei ole toimeksiantajaa, koska kirjoittaja halusi, ettd tutkimuksen tulokset ovat kaikkien
saatavilla ja hyddynnettdvissd. Tutkimustulosten perusteella luodaan toimintaohje organisaatioille,
joissa toimii henkildstdalan ihmisid, esihenkilditd, jotka tekevit myds henkildstohallinnon toitd sekd
organisaation hallitukselle. Toimintaohjeen tarkoituksena on helpottaa henkilostoalan ammattilaisten
tyota sekd tuoda strategista nadkokulmaa henkildstohallinnon tehtéviin. Toisena tarkoituksena on saada
organisaation hallitus huomaamaan, ettid henkildstohallintoa voi hyddyntd4d myds organisaation tulok-

sen parantamisessa.

5.6 Tutkimuksen aineiston analysointi, reliabiliteetti ja validiteetti

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kiyttdd ymmartdmiseen tdhtadvaa analyysitapaa. Ymmarta-

miseen pyrkivdssé analyysitavassa voidaan aineistoa kisitelld tilastollisten tekniikoiden avulla, kuten
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teemoittelu, tyypittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirsjarvi ym. 1997, 224-225). Téssa

tutkimuksessa kaytetddn teemoittelua.

Haastateltaville ldhetettiin haastattelulomake etukéteen tutustuttavaksi. Kaikki haastateltavat olivat tu-
tustuneet haastattelulomakkeeseen, ja etsineet tietoa organisaation intrasta tai kyselleet kollegoilta, jos
eivit itse osanneet vastata kysymyksiin. Haastattelulomakkeen ja haastateltavien etukdteen tekemén
selvitystyon avulla haastatteluissa paistiin nopeasti syvélle henkilostovoimavarojen johtamiseen kysei-
sessd organisaatiossa. Haastattelujen jélkeen aineisto litteroitiin eli muutettiin tekstimuotoon, jotta ai-
neisto olisi helpompi jérjestelld, luokitella ja analysoida (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Litterointi)
ja tallennettiin, jotta aineistoa voisi kdydé uudelleen vield 14pi. Haastattelut lisdsivit tiedon maaraa ja
tiedon médrd kasvoi laajaksi, mutta numeerisista aineistoista olisi ollut myos hy6tyd analysoinnissa,
koska se olisi antanut laajempaa tietoa tutkimukselle ja mahdollisesti myds antanut uusia ndkdkulmia

tutkimukselle.

Aineistoa l4pi kdydessa kirjoittaja huomasi, ettd organisaatioita pystyy jakamaan hieman eri kategori-
oihin ja sitd kautta my0s vertailemaan. Kategoriat olivat asiantuntija organisaatiot ja perinteiset organi-
saatiot, jossa on tyontekijoitd ja johtajia. Aineistoa ldpi kdydessé kdytettiin myds analyysin apuna
haastattelulomakkeen teemoittelua, jotka olivat henkilostovoimavarojen johtaminen strategian tukena,
organisaation arvot ja niiden hyodyntdminen, strateginen rekrytointi, organisaatiokulttuurin ja strate-
gian yhdistdminen, henkildstOstrategia, henkiloststrategian painopisteet ja henkildstostrategian toi-
menpiteet (Hirsjarvi ym. 1997, 208; Kallinen & Kinnunen 2021, luku Laadullisen tutkimuksen omi-

naispiirteet.)

Aineistoa saatiin kerédttyd monipuolisesti erilaisilta aloilta, kuten kaupan- ja ravintola-alalta, teknolo-
gia-alalta ja elintarvikealalta, jotka antoivat tutkimukselle erilaisia ndkokulmia. Haastateltavista suurin
osa oli naisia ja yksi mies. Haastattelukutsuja ldhetettiin kymmenelle organisaatiolle ja kaikki heista
vastasivat. Valitettavasti kuusi organisaatiota pddsi aikataulullisista syistd osallistumaan. Tutkimuksen
luotettavuus ja pétevyys olisivat isommalla otoksella paremmat. Haastateltavilta saatiin haastattelulo-
makkeen avulla paljon syvillistd ja spesifid tietoa, jota pystytdén hyddyntdméén tutkimuksen analy-

soinnissa (Kallinen & Kinnunen 2021, luku Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet.)

Tutkimuksissa tulosten luotettavuus ja pédtevyys vaihtelevat, vaikka tutkimuksissa pyrittdisiin valtta-

méén virheitd. Sen takia kaikissa tutkimuksissa on hyvi arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta.
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Reliaabelius tutkimuksessa tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Reliaabelius voidaan todeta mo-
nella tavalla, kuten jos kaksi arvioijaa padtyy samanlaiseen tulokseen, voidaan tulosta pitdd luotetta-
vana. Tai jos samaa henkil6a tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos, niin tulos on luotet-
tava. Tutkimuksen pétevyys eli validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri
sitd, mitd on tarkoitus mitata (Hirsjarvi ym. 1997, 231; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.).
Mittarit ja menetelmét eivit aina vastaa sitd todellisuutta, mitd halutaan mitata, koska mukana on my0s
tutkijan oma ajatusmalli. Esimerkiksi kyselyssé tutkittava on saattanut kasittdd kysymyksen toisella
tavalla kuin tutkija on tarkoittanut. Kaikkia tutkimuksia pitdisi kuitenkin pystyé arvioimaan, ovatko ne
patevid ja luotettavia. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voi parantaa tarkalla selostuksella tut-

kimuksen toteuttamisesta (Hirsjarvi ym.1997, 231-232; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tarkasteltaessa timéan tutkimuksen reliabiliteettia voidaan todeta, ettd se ei ole erityisen vahva, koska
laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu, etti vastaukset voivat vaihdella haastateltavien mielenti-
lan, kokemuksen ja haastatteluhetken mukaan. Myos tutkijan oma rooli vaikuttaa aineiston muodostu-
miseen. Liséksi haastateltavia oli vain kuusi, miki pienentda tulosten yleistettdvyyttd. Haastateltavien
miird jai pieneksi, vaikka tavoitteena oli saada vihintddn kymmenen haastateltavaa, ja timéi rajoittaa
tutkimuksen toistettavuutta. Sen takia tuloksia tulee tarkastella kriittisesti ja monesta eri ndkokulmasta.

(Hirsjarvi ym.1997, 231; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Téssd tutkimuksessa reliabiliteettia on pyritty parantamaan tarkalla ja ldpindkyvélla kuvauksella tutki-
muksen toteuttamisesta, kuten haastattelujen jirjestely, kesto, aineiston keruu ja analysointi ja teke-
malld haastattelulomakkeesta teemoitetun ja strukturoidun. Tutkimuksessa kéytettiin teemoitettu ja
strukturoitu haastattelulomaketta, jonka avulla haastattelut saatiin johdonmukaisiksi ja saman teema-
rungon mukaan eteneviksi. Haastateltaville ldhetettiin ennakkoon haastattelukysymykset, mikd mah-
dollisti haastateltavien paremman valmistautumisen ja syvéllisemmaét vastaukset. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja litteroitiin, mika paransi aineiston tarkkuutta ja mahdollisti syvéllisemman tarkastelun. Haas-
tateltavat valikoituivat samoilta henkildstohallinnon vastuualueilta, miké lisdsi aineiston yhdenmukai-

suutta (Hirsjarvi ym. 1997, 231; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Aineiston kerddmisen olosuhteet tiytyy kertoa tarkasti, selvésti ja totuudenmukaisesti. Haastattelutut-
kimuksessa olisi hyvé kertoa haastatteluihin kdytetty aika, mahdolliset héiridtekijat, virhetulkinnat
haastattelussa ja tutkijan oma itsearviointi tilanteesta. Laadullisessa tutkimuksessa kannattaa myos
tehda luokittelua ja tutkimuksen lukijalle olisi hyvé kertoa miksi valittiin tima luokittelu ja misté luo-

kittelu on saanut alkunsa (Hirsjarvi ym. 1997, 232). Tutkimuksen kannalta oleellista oli saada tietoa
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mahdollisimman paljon ja laajasti henkilostovoimavarojen johtamisesta, organisaation strategiasta ja
tavoitteista sekd rekrytoinnista. Tdmén takia tutkimukseen valittiin henkildstopaallikoité tai henkilosto-
johtajia erilaisista organisaatioista. Tavoitteena oli saada vahintdén viisi henkil6stopadllikkod tai hen-
kilostojohtajaa haastatteluun. Haasteltavat valikoituivat kirjoittajan omien kontaktien kautta ja osaan
haastateltavista otettiin yhteyttd spontaanisti ilman yhteytti kirjoittajaan. Ennen kuin otettiin yhteyttéd
haastateltaviin, tehtiin teemahaastatteluun sopiva strukturoitu haastattelulomake (LIITE 1), joka tee-

moitettiin tukemaan tutkittavia aiheita.

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa ja tulkittaessa vaaditaan tutkijalta kykya tarkastella vastauksia ja
yhdistdi ne teoreettisen tarkastelun tasolle. Tuloksien tarkasteluun pétee sama vaatimus tarkkuudesta,
silld tutkijan pitdd kertoa milld perusteella esittdd tulkintoja, ja mihin hdnen tekeménsé paitelmét pe-
rustuvat (Hirsjarvi ym. 1997, 233.). Haastattelujen jélkeen haastatteluista saatu tieto litteroitiin kaytté-
mailld Teamsin litterointi ohjelmaa. Sen jélkeen tieto analysoitiin, teemoitettiin ja sitd verrattiin aiem-

piin tutkimuksiin ja kirjallisuudesta saatuun tietoon. Sen perusteella tehtiin johtopaitokset ja tulokset.

Validiteetti eli tutkimuksen pétevyys toteutuu kohtuullisen hyvin. Tutkimus mittaa padosin juuri sité,
mitéd on tarkoituskin, henkildstovoimavarojen johtamisen ja organisaation strategian yhdistdmistd sekd
strategista rekrytointia. Tutkimusongelmat ja tutkimuskysymykset on mairitelty selkedsti ja ne ohjaa-
vat tutkimuksen suuntaa koko ajan. Lisdksi teoreettinen viitekehys liittyy tiiviisti tutkimuskysymyksiin
ja analyysi kytkeytyy sekd kerdttyyn aineistoon ettd aiempiin tutkimuksiin (Hirsjarvi ym. 1997, 231;
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimuksen validiteettia ovat parantaneet, kun tutkimusaihe ja teoreettinen tausta on valittu aiheen
kannalta relevantisti ja perusteltu ajankohtaisuudella, tydvoimapula ravintola-alalla koronan ja sodan
vaikutuksesta. Tutkimus on rajattu selkedsti ja kerrottu mité tutkimus ei koske. Aineistoa on kasitelty
laadullisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti, kuten kontekstin huomioiminen, aineistoldhtoisyys,
ja teemoittelu. Tutkija on pyrkinyt minimoimaan omaa vaikutustaan haastattelutilanteessa ja antanut
haastateltaville mahdollisuuden vastata omin sanoin. (Hirsjarvi ym. 1997, 231; Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimuksessa validiteetti toteutuu melko hyvin ja tutkimus vastaa
sithen, mitd sen on tarkoitus selvittdd. Reliabiliteetti on heikompi johtuen laadulliselle tutkimukselle
tyypillisistd piirteistd pieni otos, haastattelujen vaihtelevuus, mutta sitd on pyritty parantamaan huolel-

lisella suunnittelulla ja aineiston késittelyn kuvauksella (Hirsjarvi ym. 1997, 231; Saaranen-Kauppinen
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& Puusniekka 2006.). Tutkimus tuotti arvokasta tietoa, sen yleistettdvyys on rajallista, koska se keskit-
tyi tiettyihin organisaatioihin ja toimialoihin. Kuitenkin tarkka aineiston keruu ja analyysi takaavat sen,
ettd tulokset ovat luotettavia ja tarjoavat kiaytdnnonléheisid oivalluksia organisaatioiden henkilOstostra-

tegian kehittdmiseen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET JA ARVIOINTI

Seuraavissa alaluvuissa kdydéén 14pi tutkimuksen tuloksia ja arvioidaan niitd seki arvioidaan tutki-

muksen onnistuneisuutta ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuksia.

6.1 Tutkimuksen aiheen esittely

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytdd vastauksia sithen, miten henkildstdvoimavarojen johtaminen voitai-
siin yhdistdi organisaation strategiaan ja voitaisiinko jo rekrytointivaiheessa ajatella strategisesti. Ta-
voitteena on tutkia, kuinka yritykset toteuttavat henkildstostrategioitaan ja rekrytointiaan ja kuinka ne
vaikuttavat organisaation kéytintoihin ja kulttuuriin. Aihe on tirked, koska henkilOstostrategiat ovat
keskeisid organisaation menestyksen ja kilpailukyvyn kannalta, ja ne voivat tukea organisaation pitkén

aikavilin tavoitteita, kuten henkildston kehittdmistd, sitoutumista ja houkuttelevuutta tydpaikkana.

6.2 Tutkimustulokset

Seuraavissa alaluvuissa kerrataan tutkimuskysymykset ja pohditaan, onko tutkimuskysymyksiin 16y-

detty vastauksia ja millaisia vastauksia saatiin.

6.2.1 Miten henkilostovoimavarojen johtaminen voitaisiin yhdistia organisaation strategiaan?

Kaikissa haastatteluissa korostui yhteinen ndkemys, thmiset ovat organisaation tirkein voimavara, ja
kaikki toiminta l&htee tyontekijoistd. On olennaista, ettd tyontekijdt ja tiimit osallistetaan aktiivisesti
médrittelemadn, millaista osaamista organisaatio tarvitsee. Tdma lisdd sitoutumista ja varmistaa, ettd
osaamistarpeet vastaavat todellisia tyotilanteita. Samalla on térkedd tunnistaa esihenkildiden ajankéy-

ton rajat erityisesti silloin, kun heilld on meneillddn muita projekteja varsinaisen tyonsé ohella.

Tutkimuksen haastatteluiden tulokset osoittavat, ettd henkildstovoimavarojen johtamisella on monia

tapoja tukea organisaation strategiaa. Tavat, jolla henkildstovoimavarojen johtaminen voi tukea orga-
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nisaation strategiaa ovat haastatteluiden mukaan henkildstdstrategian luominen ja jalkauttaminen, esi-
henkikdiden roolin vahvistaminen, arvojen integrointi johtamiseen ja jokapiivéiseen tekemiseen ja
henkildstdjohtamisen toimenpiteiden vaikuttavuuden mittaaminen ja seuranta sdédnnollisesti.
HenkilostOstrategian luomisessa ja jalkauttamisessa on organisaationluotava selked ja ytimekads henki-
16stostrategia, joka on linjassa litketoimintastrategian kanssa. Strategiassa maéritellddn muun muassa
tarvittava osaaminen, kehittimistoimenpiteet, rekrytointilinjaus ja organisaatiokulttuurin kehittiminen
(Luutonen & Murtomaa 2025, 325-334; Viitala 2021, 11.). Strategia ei saa jidda vain johdon doku-
mentiksi, vaan se on viestittdva selkedsti koko organisaatiolle ja sen toteutumista on seurattava sdin-
nollisesti (Tuomi & Sumkin 2010, 28-29; Santalainen 2009, 17; Mitronen & Raikaslehto 2019, 56-59;
Kilpinen 2022, 83-84.)

Esihenkil6iden roolia tdytyy vahvistaa, koska esihenkil6illd on keskeinen rooli henkildstovoimavaro-
jen johtamisen toteuttamisessa. Heiddn on ymmarrettiva organisaation strategia ja kyettiva vieméan
sitd kdytdntoon omassa tiimissddn. Tama edellyttdd esihenkildiltd riittdvid johtamistaitoja ja niiden
vahvistamista erilaisilla koulutuksilla, aikaa johtamistyo6lle ja tukea henkildstohallinnolta sekd ylim-
méltd johdolta seki keskijohdolta (Viitala 2021, 12-14; Pakarinen 2014; Haukemaa & Kokkonen
2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 27-32; Georgescu ym. 2024.)

Arvojen integrointi johtamiseen ja jokapdivdiseen tekemiseen on tirkedd. Ne eivit saa jadda pelkiksi
julistuksiksi, vaan niiden tulee ohjata kaikkea tekemistd, aina ylimmasté johdosta esihenkil6ihin ja
koko henkilostoon asti. Arvojen tulee nidkyé jokapdivdisessd toiminnassa ja keskusteluissa seka on tér-
kedd sdaannollisesti kyseenalaistaa tekemista arvojen kautta, onko timé toimintatapa linjassa arvo-
jemme kanssa? (Tuomi & Sumkin 2010, 50-52.). Arvojen tiytyy ndkya konkreettisesti esimerkiksi
rekrytoinnissa, suoritusarvioinneissa ja palkitsemisessa, johtamisessa, asiakkaiden palvelemisessa,
myytivissa tuotteissa ja ylipddtain kaikessa tekemisessd (Lehtonen, 2009.). Tutkimuksessa havaittiin
kuitenkin, ettd arvojen jalkauttaminen kdytantoon on edelleen monissa organisaatioissa kehityskohde
ja pitkd prosessi. Arvojen jalkauttaminen kdytdntoon voitaisiin aloittaa esihenkildistd, joille arvot kir-
kastettaisiin kristallin kirkkaiksi ja paloiteltaisiin sopiviin ymmarrettdviin paloihin. Ndiden kdytdnnon-
ldheisinten palojen kautta esihenkildiden, yhdessd ylimmin johdon ja henkildstohallinnon avulla, voi-
sivat viedd arvot jokapdivéisiin tekemisiin tyontekijoille. Esimerkiksi asiakkaan tervehtiminen asiakas-
palvelutilanteessa kuuluu organisaation arvoihin organisaation strategian kautta, silld organisaation yh-
tend strategian osana on paras asiakaspalvelu. Tédllainen arvopohjainen, osallistava ja selkeésti jdsen-
nelty strategia tukee organisaation kasvua ja varmistaa, ettd henkilosto kokee itsensi aidosti osaksi ko-

konaisuutta. Se luo perustan menestyville, motivoituneelle ja kestavisti kehittyvélle tyoyhteisolle.
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(Tuomi & Sumkin 2010, 50-52; Hesso 2015, 28; Kilpinen 2022, 75-88; Luutonen & Murtomaa 2025,
285-286.)

Henkilost6johtamisen toimenpiteiden vaikuttavuutta on mitattava ja seurattava sdannollisesti. Tama
auttaa arvioimaan, tukeeko henkildstdjohtaminen organisaation strategisia tavoitteita ja missd on kehit-
tdmisen varaa (Viitala 2021, 12-14; Sutherland & Keng Tan, 2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 325-
334.). Erilaisia mittareita on useita. Haastatteluissa organisaatiot kertoivat kayttavinsa asiakastyytyvéi-
syydenmittaria NPS (Net promoter score), joka kertoo asiakkaiden suositteluhalukkuutta organisaation
palveluista tai tuotteista, johtamisen mittarina kéytettiin 360 arviointia, joka kertoo organisaation joh-
tamisen nykytilasta ja kehitystarpeista ja erilaisia tyotyytyviisyyskyselyji, jossa tyontekijét arvioivat
organisaatiota ja ldhijohtamista. Liséksi pulssikysely, johon tyontekijét saivat vastata aina halutessaan,
oli kdytdssd muutamassa organisaatiossa. Pulssikysely antaa tyontekijoiltd palautetta kehitettavistd ja

kunnossa olevista asioita niin organisaatiolle kuin esihenkilolle.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkildstovoimavarojen johtamisen yhdistiminen organisaation
strategiaan on kriittinen menestystekijd nykypdivin dynaamisessa liiketoimintaympéristossd. Haastat-
teluissa nousi vahvasti esiin tarve siirtyd perinteisestd, reaktiivisesta henkilostéhallinnosta proaktiivi-
seen ja strategiseen henkildstojohtamiseen. Tadma tarkoittaa, ettd henkilOstoasiat eivét ole irrallinen osa
organisaation toimintaa, vaan ne integroidaan tiiviisti osaksi organisaation kokonaisstrategiaa ja pda-
toksentekoa. (Sutherland & Keng Tan 2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 325-334; Top Employers
Institute 2025; Georgescu ym. 2024.)

Henkildstdjohtaminen on strateginen voimavara, joka voi auttaa organisaatiota saavuttamaan kilpailue-
tua ja menestymaiin (Luutonen & Murtomaa 2025; Viitala 2021, 14; Kauhanen 2012, 16-17). Tdémén
tutkimuksen tulosta tukee myds Mwangin ja Kiambatin tutkimus henkildstévoimavarojen yhdistdmi-
sestd organisaation strategiaan, jossa pddajatuksena on, miten henkilostovoimavarojen johtamisen tulee
tukea organisaation padmaiiri ja auttaa saavuttamaan litketoimintatavoitteet. Tdmén tutkimuksen
haastattelujen tulokset osoittavat, ettd henkilostovoimavarojen johtamisen yhdistdiminen organisaation
strategiaan on moniulotteinen haaste, joka vaatii syvéllistd ymmaérrystd seka strategisesta johtamisesta
ettd henkildstdjohtamisen periaatteista niin esihenkildiltd kuin ylimmalté johdolta ja henkildstohallin-
nolta. Haastatteluissa korostui erityisesti tarve kehittad selked henkilostostrategia, joka ei ole irrallinen
osa organisaation toimintaa, vaan kiinteésti sidoksissa sen paistrategiaan. Taméa havainto tukee vah-

vasti ndkemysta siitd, ettd henkilostostrategia on suunnitelma, joka ohjaa litketoimintastrategian toteu-
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tumista henkildstdjohtamisen keinoin. (Viitala 2021, 152; Kauhanen 2012, 22-23; Luutonen & Murto-
maa 2025, 27-36.). Haastatteluissa korostui my0s, ettd organisaation strategian tulee olla selked ja yti-
mekds, niin tiivis, ettd se mahtuu yhdelle dialle. Tdmé helpottaa sen viestimisté ja jalkauttamista koko
henkildstolle. Kun strategia on helppo ymmartia, sitd voidaan hyodyntdd tehokkaammin péétoksente-
ossa ja paivittdisessd ty0ssa. (Santalainen 2009, 17; Mitronen & Raikaslehto 2019, 56-59; Kilpinen
2022, 83-84.)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd henkilostovoimavarojen johtamisen on oltava ennakoivaa ja suunnitel-
mallista, jotta se voi tukea organisaation pitkén aikavélin tavoitteita. Tima edellyttda henkildstéam-

mattilaisilta kykyd hahmottaa laajoja kokonaisuuksia, ennakoida tulevaisuuden tarpeita ja luoda jousta-
via henkildstostrategioita (kuvio 6), jotka mukautuvat muuttuviin tilanteisiin. (Sutherland & Keng Tan

2023; Luutonen & Murtomaa 2025, 325-334; Top Employers Institute 2025; Georgescu ym. 2024.)

Konkreettinen esimerkki henkildstovoimavarojen johtamisen yhdistimisestd organisaation strategiaan
voisi olla ravintola-alan organisaatio, joka haluaa erottautua kilpailijoistaan panostamalla laadukkaa-
seen asiakaspalveluun. Ravintola-alan organisaatio voi integroida tdmén tavoitteen henkildstdstrategi-
aansa. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi asiakaspalveluhenkisten tyontekijoiden rekrytointia, asiakaspal-
velukoulutuksen tarjoamista, asiakaspalvelun mittaamista ja palkitsemisjarjestelman luomista, joka

kannustaa erinomaiseen asiakaspalveluun. (Chuang & Lioa 2010.)

Verrattaessa tutkimuksen tuloksia aiempiin tutkimuksiin, voidaan nédhda seki yhtenevédisyyksia etti
joitain painotuseroja. Chuangin ja Liaon tutkimus korosti vahvasti henkilostdjohtamisen yhteyttd orga-
nisaation tulokseen, miké on linjassa tdmén tutkimuksen havaintojen kanssa. Sen sijaan Méklinin tutki-
mus toi esiin esihenkildiden roolin muutosjohtajina, mikd on myds merkittdvi teema tissa tutkimuk-
sessa, mutta tdssd tutkimuksessa korostuu esihenkildiden ajankdyton ja resursoinnin tarkeys johtamis-

tyolle.

Yksi merkittdva ero aiempiin tutkimuksiin on se, etté tdssd tutkimuksessa korostuu erityisesti henkilos-
tostrategian selkeyden ja ytimekkyyden merkitys. Haastateltavat painottivat, ettd strategian tulisi olla
niin selked, ettd se voidaan tiivistdd yhdelle dialle, jotta viestintd organisaation siséll olisi tehokasta.
Tama on uudempi nikdkulma, joka voi heijastaa organisaatioiden tarvetta reagoida nopeammin muut-
tuviin tilanteisiin ja viestid strategisista linjauksista selkeimmin henkilostolle. (Santalainen 2009, 17;

Mitronen & Raikaslehto 2019, 56-59; Kilpinen 2022, 83-84.)
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6.2.2 Milla tavoin henkilostovoimavarojen johtaminen voisi tukea organisaation strategiaa?

Haastatteluissa korostui selkedsti, kuinka kriittistd on asettaa ihmiset organisaation keskioon. Kun or-
ganisaatio panostaa henkilostoon, tuloksena syntyy sitoutunut, osaava ja innovatiivinen tyoyhteiso.
Tama puolestaan tukee strategian toteutumista ja edistdd organisaation tuloksellisuutta. Téllaisen tyo-
yhteison rakentaminen ei synny itsestdin, se vaatii henkilostojohtamisen ja organisaation strategian
titvistd yhteensovittamista niin, ettd ne tdydentivét toisiaan ja kulkevat kdsi kddessd. HenkilOstojohta-
misen ndhdddn olevan strateginen voimavara, joka voi auttaa organisaatiota saavuttamaan kilpailuetua.
(Luutonen & Murtomaa 2025; Viitala 2021, 14; Kauhanen 2012, 16-17.) Haastattelut vahvistivat ti-
min ndkemyksen, silli niissd korostui henkildston merkitys organisaation menestykselle ja tarve koh-

della tyontekijoitd voimavarana, ei vain kuluerédna tai tukitoimintona.

Konkreettinen esimerkki voisi olla IT-alan organisaatio, jonka strategia on olla innovatiivinen ja kehit-
tad jatkuvasti uusia ratkaisuja. Se voisi tukea strategiaansa henkildstovoimavarojen johtamisella panos-
tamalla tyontekijoiden jatkuvaan oppimiseen, kannustamalla kokeilukulttuuriin, luomalla palkitsemis-
jarjestelman, joka palkitsee innovatiivisuudesta, ja rekrytoimalla uusia osaajia, joilla on vahva inno-

vaatioasenne.

Haastatteluissa nousi keskeisid tapoja, joilla henkildstdvoimavarojen johtaminen voi tukea organisaa-
tion strategiaa ovat osaamisen kehittiminen, tyontekijoiden sitouttaminen, organisaation kulttuurin ke-
hittdminen ja tyonantajamielikuvan rakentaminen. Osaamisen kehittdmistd vahvistetaan, kun varmiste-
taan, ettd organisaatiolla on kdytossédén tarvittava osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Téama tarkoittaa
koulutusten tarjoamista organisaation puolesta, urapolkujen suunnittelua, mentorointiohjelmia ja osaa-
misen hallinnan jérjestelmid. Yhtend teemana haastatteluissa nousi my6s muutosjohtaminen. Haastat-
telijoiden mukaan nykypéivin organisaatioiden on kyettdvd sopeutumaan nopeasti muutoksiin. Henki-
16st6johtaminen voi tukea muutosjohtamista esimerkiksi viestimélld muutoksista selkeésti, tarjoamalla
koulutusta uusiin taitoihin ja tukemalla tyontekijoiden sopeutumista. Haastattelujen vastaukset tukevat
myo0s aiempaa tutkimusta (Mwangi & Kiambati 2015) ja kirjallisuutta (Top Employers Institute 2025;
Luutonen & Murtomaa 2025, 322-323; Georgescu ym. 2024), jossa rekrytointi, koulutus ja suoritusky-

vyn arviointi tulisi suunnitella tukemaan yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteita.

Térkednd tekijénd haastatteluissa nousi tyontekijoiden sitouttaminen. Sitoutuneet tyontekijét ovat moti-

voituneita, tuottavia ja pysyvat todenndkdisemmin organisaatiossa. Henkildstdjohtaminen voi edistdd
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sitoutumista esimerkiksi tarjoamalla kilpailukykyisid etuja, hyvilla ja kunnioittavalla johtamisella, luo-
malla positiivisen tydilmapiirin, tarjoamalla kehittymismahdollisuuksia ja antamalla tyontekijoille

mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohonsé. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Meincke 2023.)

Haastatteluissa nousi esiin my0ds organisaatiokulttuurin kehittdminen. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
sithen, miten ihmiset toimivat ja tekevit yhteistyotd. Henkildstojohtaminen voi kehittidd kulttuuria
viestiméilld arvoja, tukemalla yhteisty6td, kannustamalla innovointiin ja luomalla avoimen ja luotta-

muksellisen ilmapiirin ja tukemalla tyohyvinvointia. (Viitala 2021; Georgescu ym. 2024.)

Haastateltavat nostivat tarkedksi tyonantajamielikuvan rakentamisen. Hyva tyOnantajamielikuva auttaa
houkuttelemaan parhaita osaajia ja kilpailemaan osaavasta tyovoimasta. Henkildstohallinto voi raken-
taa tyonantajamielikuvaa esimerkiksi panostamalla rekrytointiprosessiin, viestimélla positiivisista
tyontekijikokemuksista ja tarjoamalla houkuttelevia etuja. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133;
JRG Partners 2024; Meincke 2023.)

Haastatelluissa organisaatioissa nousi esiin yksi merkittdva haaste. Miten varmistaa, ettd kaikki tyonte-
kijat saavat tasalaatuista johtamista ja ettd esihenkil6illd on riittdvésti aikaa keskittyd johtamiseen?
Tamai korostui erityisesti nopeasti kasvavissa organisaatioissa, joissa joudutaan jatkuvasti priorisoi-
maan. Esimerkiksi uuden tehtaan perustaminen edellyttdd tarkkaa suunnittelua, jossa tunnistetaan kes-
keiset resurssitarpeet ja varmistetaan, ettd johtamiselle jad aikaa. Useat organisaatiot olivat ratkaisseet
ndma haasteet kehittdmalla yksityiskohtaisen ja tarkan henkilOstostrategian. Strategia tarkistetaan pe-
rusteellisesti kerran vuodessa ja sitd seurataan kvartaaleittain. Sen toteutumista mitataan monipuoli-
sesti tyotyytyviisyyskyselyilld, esihenkildiden johtamistaitoja arvioivilla 360-kyselyilld ja arjen puls-
sikyselyilld. Ndin varmistetaan, ettd strategia eldd ja mukautuu tarpeiden mukaan. (Luutonen & Murto-

maa 2025; Viitala 2021, 14; Kauhanen 2012, 16-17.)

Henkilostojohtamisen roolin muutosjohtamisessa ja muutoskyvykkyyden kehittimisessa tuli esille
myoOs haastatteluissa. Organisaatioiden on kyettdvd sopeutumaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja etti
henkildstojohtamisen on tuettava tatd sopeutumiskykyd. Tama edellyttidd esihenkilGiltd vahvoja muu-
tosjohtamistaitoja ja tyontekijoiltd valmiutta omaksua uusia tydtapoja ja joustaa muuttuvissa vaatimuk-

sissa (Luutonen & Murtomaa 2025; Viitala 2021, 152; Kauhanen 2012, 16-17.)
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Henkildstovoimavarojen johtaminen tukee organisaation strategiaa tehokkaimmin silloin, kun strategia
on avattu ymmarrettdvésti ja se on helposti toteutettavissa. Hyvé strategia on kytketty vahvasti organi-
saation arvoihin, ja nima arvot nékyvét padtoksenteossa ja paivittdisessd toiminnassa. Haastatteluissa
korostui, ettd tyontekijoiden on ymmarrettdva, miten heiddn panoksensa edistdd organisaation strate-
giaa. Selked viestintd nousee tdssi kriittiseen rooliin. Strategiaa ja arvoja tulee késitelld sadnnollisissa
henkildsto- ja esihenkilopalavereissa. Ongelmatilanteet tulisi myds tarkastella arvojen nékodkulmasta,
jotta arvot eivit jaa pelkéstdédn julistuksiksi, vaan ne ohjaavat toimintaa kaikilla tasoilla. (Tuomi &

Sumkin 2010, 50-52; Hesso 2015, 28; Kilpinen 2022, 75-88; Luutonen & Murtomaa 2025, 285-286.)

Organisaatiokulttuurin kehittiminen on olennainen osa strategian toteutumista ja henkildstovoimavaro-
jen johtaminen tukee organisaation strategiaa edistdmdlld positiivista organisaatiokulttuuria ja tyonte-
kijoiden sitoutumista. Haastatteluissa nousi esiin, ettd avoin kommunikaatio, johdon tuki ja mahdolli-
suudet vaikuttaa omaan tyohon ovat keskeisia tekijoitd, jotka lisddvét tyontekijoiden motivaatiota ja
sitoutumista. Tdma on yhdenmukaista aiemman tutkimuksen kanssa, joka on korostanut organisaa-
tiokulttuurin ja tyontekijoiden hyvinvoinnin yhteyttd organisaation menestykseen. (Yli-Vainio 2021;
Yliviikari 2022.). Useissa haastatelluissa organisaatioissa oli perustettu kulttuurin kehittdmistyoryh-

mid, mutta monissa ndhtiin myos, ettd kulttuuri syntyy luonnollisesti arvojen ja johdon esimerkin

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd keskeinen osa hyvéa henkildstostrategiaa on seuraajasuunnittelu, jossa
rakennetaan kasvualustoja ja kannustetaan tyontekijoitd ottamaan vastuuta ja kehittymééan. Tdma voi
toteutua esimerkiksi kasvukeskusteluissa ja kehityskeskusteluissa, joissa tyontekijén uratavoitteita ja
kehittymistd kasitelldan sddannollisesti. Joissakin organisaatioissa oli lisdksi luotu koulutussuunnitel-
mia, joissa tyontekijoille oli varattu tietty madrd koulutustunteja viikossa. Koulutukseen laskettiin mu-
kaan myds ulkopuoliset opinnot, jos ne tukivat tyontekijin ammatillista kehitystd. Tdma edellyttaa
tyontekijoiltd itseohjautuvuutta ja oppimismotivaatiota, mutta toimi parhaiten organisaatioissa, joissa
jatkuva kehittyminen oli osa arvoja. (Top Employers Institute 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 322-
323; Georgescu ym. 2024.)

Monessa haastatellussa organisaatiossa perinteinen HR-rooli oli muuttunut kohti HR-partnerimallia.
Tassd mallissa henkildstohallinto toimii litketoiminnan ja esihenkildiden strategisena tukena. HR-part-
nerit osallistuvat aktiivisesti organisaation kehittimiseen ja auttavat linjaamaan henkildstdjohtamista
strategisiin tavoitteisiin. Alla olevassa kuviossa 10 on kuvattu miten henkildstovoimavarojen johtami-

nen voisi tukea organisaation strategiaa.
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KUVIO 10. Miten henkildstovoimavarojen johtaminen voi tukea organisaation strategiaa?

Kaiken kaikkiaan haastattelut osoittivat, ettd henkildstovoimavarojen johtaminen ja organisaation stra-

tegia ovat erottamaton pari. Kun ne integroidaan saumattomasti, syntyy kulttuuri ja tyoyhteiso, joka ei

ainoastaan tue strategiaa vaan myos kehittia sitd jatkuvasti eteenpdin. Verrattaessa tutkimuksen tulok-

sia aiempiin tutkimuksiin, voidaan nidhd4, ettd ne pddosin tukevat ja tiydentdvét toisiaan. Chuangin ja

Liaon tutkimus korosti henkildstojohtamisen strategista roolia palveluyrityksissd, miké on linjassa ta-

man tutkimuksen havaintojen kanssa. Salmisen tutkimus toi esiin rekrytointiprosessin kehittimisen

strategisesta ndkokulmasta, mikd on myds tirked osa tdimin tutkimuksen kokonaiskuvaa. (Tuomi &

Sumkin 2010, 50-52; Hesso 2015, 28; Kilpinen 2022, 75-88; Luutonen & Murtomaa 2025, 285-286.)
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Yksi ristiriitaisuus tdssi tutkimuksessa verrattuna aiempaan tutkimukseen on se, etti téssa tutkimuk-
sessa korostuu voimakkaammin esihenkildiden rooli henkildstdjohtamisen toteuttajina ja strategian jal-
kauttajina. Tdma voi johtua tutkimuksen kontekstista, jossa esihenkil6illd on usein laaja vastuu henki-

l6stdasioista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastattelun tulosta tukee myds kirjallisuusosa, jossa hyvé henkil6s-
tostrategia on suunnitelmallinen ja yksilollinen. Se huomioi tyontekijéiden henkilokohtaisen kasvun,
tukee pitkid tyouria ja varmistaa osaamisen sdilymisen organisaatiossa. Se myos luo mahdollisuuksia
uusiin tehtdviin ja urapolkuihin. Tutkimus toi esiin henkildstdstrategian merkityksen organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. HenkilOstOstrategian avulla madritelladn tarvittava tydvoima
ja osaaminen, suunnitellaan osaamisen kehittdmisté ja luodaan organisaatiokulttuuria, joka tukee stra-
tegisia tavoitteita. (Viitala 2021, 152; Sutherland & Keng Tan 2023; Luutonen & Murtomaa 2025,
325-334; Top Employers Institute 2025; Georgescu ym. 2024.)

6.2.3 Miten jo rekrytointivaiheessa voitaisiin ajatella strategisesti?

Haastatelluissa organisaatioissa tiimin esihenkilot osallistuvat aktiivisesti rekrytointiprosessiin. Tdma
koettiin tarkedksi, silld esthenkild tuntee parhaiten tiiminsé tarpeet ja ymmartié, millaista osaamista
tiimi kaipaa vahvistuksekseen. Henkilostohallinto toimii prosessissa tukena varmistaen, ettd rekrytointi
etenee suunnitelmallisesti ja strategian mukaisesti. Henkilostohallinnon roolina on varmistaa, etti rek-
rytoitava osaaminen vastaa organisaation tulevaisuuden tarpeita ja ettd rekrytointiin laaditaan selkeit,
tarkat osaamisvaatimukset. Rekrytointi nihtiin haastatteluissa usein taktisesti, ei strategisesti (TAU-
LUKKO 1), jolloin tiytetadn akuutti tarve, mutta ei pohdita, miten valittu henkil6 tukee pitkén aikava-
lin tavoitteita. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-106; Superworks 2025). Strategisella rekrytoinnilla
organisaatio orientoituu erilaisiin tulevaisuuden tydeldmén skenaarioihin ja ohjaa yksittéisid rekrytoin-
tipddtoksid isompaa, strategista kokonaisuutta palvelevalla tavalla. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-

106; Duunitori 2018.)

Haastatteluissa useissa organisaatioissa oli luotu valmiit rekrytointi- ja haastatteluohjeet, joita nouda-
tettiin johdonmukaisesti. Nditd ohjeita jaettiin kaikille rekrytointiin osallistuville esihenkil6ille ja hen-
kilostohallinnon edustajille, jotta prosessi pysyy tasalaatuisena ja oikeudenmukaisena. Strategisen rek-

rytoinnin ideana on ennakoida osaamistarpeita ja tukea organisaation visiota. Haastatteluissa tuli ilmi,
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ettd tdma toteutuu harvoin, koska rekrytointi ndhdéén erillisend prosessina. Tdma osoittaa, ettd kdytdn-
non rekrytointityd ei ole vield siirtynyt teoriasta toteutukseen. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133;
Joki 2021, luku 6.4.)

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd rekrytointia edeltdd monesti osaamisvajeen tunnistaminen. Organisaatiot
arvioivat, millaista osaamista tilla hetkelld puuttuu ja pohditaan, olisiko mahdollista yhdistda useampi
osaamisvaje tdyttdmalld yksi monipuolinen rooli. Lisdksi tarkastellaan, 10ytyisikd organisaation sisaltd
potentiaalisia tyontekijoitd, jotka voisivat kehittyd tehtdvééan pienelld lisdkoulutuksella. Tama vaihe
tukee tutkimuksen teoreettista osaa. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.1.).
Aiemmissa tutkimuksissa Mwangi & Kiambati 2015, Francis 2013, Lassander 2019 ja Salmi 2023 li-

putetaan myods osaamisvajeen tunnistamisesta tirkeédnd osana rekrytointi.

Haastateltavat olivat yhtd mielt4 siitd, ettd keskeinen tyokalu rekrytointien suunnittelussa on strategi-
aan nivottu henkilstostrategia. Tdméd suunnitelma maédrittelee, millaista osaamista organisaatio tarvit-
see tulevaisuudessa ja miten tdiméd osaaminen hankitaan. Suunnitelman laatiminen vaatii tiivistd yhteis-
tyOtd organisaation ylimmaén johdon kanssa, jotta ymmaérretidén, mihin suuntaan organisaatiota ollaan
viemadssd. Erityisesti nopeasti kasvavissa organisaatioissa tdima on kriittisté, jotta rekrytointi tukee pit-
kén aikavilin tavoitteita. Tutkimuksen teoreettinen osa sekd aiemmat tutkimukset tukevat tité teoriaa,
ettd strateginen rekrytointi toimii ty6kaluna, jonka avulla organisaatio voi varautua tulevaisuuden ske-
naarioihin ja rakentaa osaamispohjaansa suunnitelmallisesti pitkén aikavilin tavoitteiden mukaisesti.
(Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Mwangi & Kiambati 2015; Francis 2013; Lassander 2019;
Salmi 2023.)

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd rekrytointiprosessin on oltava ehdottomasti kaikille hakijoille yhdenver-
tainen. Tdma tarkoittaa muun muassa sité, ettd tietyssd vaiheessa on aina sama haastattelija mukana ja
haastattelu kysymykset on oltava samat, jotta arviointi pysyy tasalaatuisena. Lisdksi haastattelukysy-
myksissd on hyva huomioida organisaation arvot ja haastateltavan sopivuus organisaation arvoihin.
Néin varmistetaan, ettd uudet tyontekijit sopivat paitsi tehtiviinsd, myds organisaation kulttuuriin.
Néma tulokset tukevat tutkimuksen teoreettista pohjaa. (Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Erkko
2023.)

Brindin ja tyonantajamielikuvan rakentaminen nousi esiin haastatteluissa tirkedné osana rekrytointia.

Hakijoille on haastateltavien mukaan luotava positiivinen kokemus prosessin aikana, ja organisaation
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on viestittdva arvojaan ja kulttuuriaan selkedsti ja houkuttelevasti. Haastateltavien mukaan tyonantaja-
mielikuva muodostuu maineesta, tyOympéristdstd ja uramahdollisuuksista, ja se vaikuttaa ratkaisevasti
houkuttelevuuteen, joka tukee myds tutkimuksen teoreettista osaa ja aiempia tutkimuksia. (Luutonen
& Murtomaa 2025, 103-133; Viitala 2021, 69; Mwangi & Kiambati 2015; Francis 2013; Lassander
2019; Salmi 2023.)

Haastatteluista ilmeni, ettd rekrytoinneissa korostuu ensisijaisesti hakijan osaaminen. Henkilokohtaiset
ominaisuudet ovat toki tiarkeitd, mutta erityisesti osaamisvajeen tiyttdmisessd tekninen tai ammatilli-
nen osaaminen painoi vaakakupissa enemmain. Suurin osa organisaatioista hoiti rekrytoinnit itse. Kui-
tenkin tilanteissa, joissa tarvittiin hyvin spesifid osaamista tai kyseessd oli laajamittainen rekrytointi-
kampanja, hyddynnettiin ulkopuolisia rekrytointikumppaneita. Talldin rekrytointifirma suoritti esikar-
sinnan ja esitteli organisaatiolle vain sopivimmat hakijat, jotka etenivit lopulliseen haastatteluun orga-
nisaation edustajien kanssa. Téllainen rekrytointiprosessin rakenne tukee organisaation strategiaa var-
mistamalla, ettd oikeanlaista osaamista hankitaan tavoitteellisesti, tehokkaasti ja arvojen mukaisesti.

(Luutonen & Murtomaa 2025, 103-133; Joki 2021, luku 6.1.)

Haastateltavien mielestd on my0s tarkedd méaritelld, millaista osaamista eri tehtdviin tarvitaan ja min-
kilainen henkil6 sopii parhaiten kuhunkin rooliin. Lisdksi on syyta tarkastella, 10ytyisikd organisaation
siséltd jo valmiiksi potentiaalia, joka voitaisiin kehittdd tarvittavaan rooliin koulutuksen avulla. Haas-
tatteluissa kivi ilmi, ettd henkilOstostrategian on oltava tulevaisuusorientoitunut ja pitkdjinteinen, sen
tulee kattaa useampi vuosi eteenpdin, ja sen ajankohtaisuus on hyva tarkistaa vuosittain. Haastatte-
luissa nousi esiin myds ajatus siitd, ettd henkilostostrategian selkeys ja yhtendisyys varmistetaan ni-
medmadlla yksi henkil6 kokonaisuuden vastuuhenkildksi. Nédin varmistetaan, ettd suunta pysyy johdon-
mukaisena ja kirkkaana. Nama tulokset tukevat teoreettista pohjaa ja aiempia tutkimuksia (Top Emplo-
yers Institute 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 322-323; Georgescu ym. 2024; Viitala 2021;
Mwangi & Kiambati 2015; Francis 2013; Lassander 2019; Salmi 2023.)

Ratkaisuna siihen, miten jo rekrytointivaiheessa voitaisiin ajatella strategisesti, tuli haastatteluissa esiin
monta hyvéa asiaa. Osaamisprofiilit pitdd suunnitella strategialdhtdisesti. Ennen rekrytointia tulisi laa-
tia strategiaan perustuvat osaamisprofiilit esimerkiksi, jos organisaation tavoitteena on digiloikka, tulee
painottaa digiosaamista jo hakukriteereissd. TyOnantajamielikuvan rakentaminen, jossa organisaation
tulee aktiivisesti viestid arvoistaan ja visiostaan ulospédin. Tdma houkuttelee hakijoita, jotka jakavat sa-

man arvopohjan ja tdima linkittyy arvojohtamiseen. Rekrytointiroolit pitdd muuttaa strategisiksi. Esi-
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henkil6iden ja henkildstohallinnon roolit rekrytoinnissa tulee suunnitella strategisiksi, he eivit vain ar-
vioi soveltuvuutta tehtdvain, vaan pohtivat, miten henkild kehittda tiimid ja organisaatiota pitkalld ai-
kavélilla. (Top Employers Institute 2025; Luutonen & Murtomaa 2025, 322-323; Georgescu ym. 2024;
Viitala 2021; Mwangi & Kiambati 2015; Francis 2013; Lassander 2019; Salmi 2023.)
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimus tukee aiempia tutkimuksia, jotka osoittavat, ettd henkildstdstrategioiden onnistunut to-
teuttaminen parantaa organisaation suorituskykya. Tulokset osoittavat myds, ettd kulttuurin ja HR-

praktiikkojen yhteensovittaminen on keskeisté sitoutumisen ja kehityksen edistimisessa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaatiot, jotka onnistuvat integroimaan henkilostostrategiansa arki-
paivén kaytintoihin, saavuttavat parempia tuloksia henkildston sitoutumisessa ja kulttuurissa. Esimer-
kiksi mentorointi ja koulutusohjelmat ovat avainasemassa tyontekijoiden kehityksessd. Lisédksi monet
organisaatiot korostavat kulttuurien yhteensopivuutta henkildstostrategioiden toteuttamisessa, mikéa

nékyy erityisesti johtamiskdytannoissa.

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen kolme pédédtutkimuskysymystd muodostivat selkeén ja johdonmukaisen rungon, jonka
ympdrille koko tutkimus rakentui. Vastaukset kysymyksiin kiteytyivit laadullisen aineiston analyy-
sissa, mutta tutkimus tuotti my0s syvempédd ymmarrystd henkilostdvoimavarojen strategisesta merki-

tyksestéd organisaatioille.

Miten henkildstévoimavarojen johtaminen voitaisiin yhdistdi organisaation strategiaan. Tutkimuksessa
saatiin vahva ndytto siitd, ettd integraatio ei voi perustua irrallisiin toimenpiteisiin, vaan vaatii syste-
maattista yhteyden rakentamista strategisen suunnittelun ja henkildstokaytantdjen vélille. Haastatelta-
vat painottivat erityisesti arvoldhtdisyyden ja organisaatiokulttuurin roolia. Henkilstostrategian tulee
olla aidosti arvopohjainen ja ndkyé jokapéivdisessd johtamisessa. Tdma osoittaa, ettd integraatio ei ole
yksittdinen projekti vaan jatkuva prosessi, jossa henkildstd ndhdéén strategisena voimavarana, ei vain

resurssina.

Milla tavoin henkilostovoimavarojen johtaminen voisi tukea organisaation strategiaa vastattiin nosta-
malla esiin esihenkilotyon merkitys strategian toteuttajina. Henkildstdjohtaminen tukee organisaa-
tiostrategiaa silloin, kun se on linjassa tavoitteiden ja toimintatapojen kanssa ja kun mittareita kéyte-

tddn johdonmukaisesti vaikuttavuuden arvioimiseen. Erityisen kiinnostavaa oli, ettd tutkimustuloksissa
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korostui tarve henkildstostrategian yksinkertaisuuteen ja selkeyteen. Ideana oli, ettd strategian voi tii-
vistdd yhdelle dialle, jolloin se on ymmarrettiva ja aidosti kdyttokelpoinen kaikilla organisaation ta-
soilla. Tdma havainto syventdd ymmarrysta siitd, ettd strategia ei saa jaddd ylimmén johdon tasolle,

vaan sen tulee olla sisdistettyd toimintaa arjessa.

Miten jo rekrytointivaiheessa voitaisiin ajatella strategisesti vastaaminen toi esiin rekrytointiprosessin
strategisoitumisen tirkeyden. Haastateltavat korostivat, ettd rekrytointia ei tulisi ndhda vain tayttdmi-
send, vaan mahdollisuutena rakentaa organisaation tulevaisuuden osaamispohjaa. Tdma oli mukava
huomio, vaikka suurimmassa osassa organisaatioita ei ollut olemassa rekrytointistrategiaa. Tutkimuk-
sen tuloksena oli, ettd strateginen rekrytointi edellyttdd ennakoivaa osaamisen suunnittelua, tyonantaja-
mielikuvan vahvistamista ja rekrytointikriteerien tiukkaa kytkemistd organisaation pitkén aikavilin ta-
voitteisiin. Tdm4& vaatii muutosta perinteisestd tarpeen mukaan rekrytoimisesta kohti ennakoivaa ja

strategista resursointia

Tutkimustulokset osoittavat, ettd henkildstostrategiat, jotka ovat linjassa organisaation arvojen ja kult-
tuurin kanssa, parantavat tyontekijoiden sitoutumista ja organisaation menestysté. Erityisesti henkilos-
tohallinnon toimet, kuten mentorointi, koulutus ja urapolut, ovat keskeisié tekijoitd henkildstostrategi-
oiden toteutuksessa. Organisaatiokulttuuriin integroitu henkildstdstrategia ei ole vain organisaation

johdon vastuulla, vaan my0s tyontekijéiden osallistaminen ja heidédn nikemyksensd huomioiminen on

tdrkedd onnistuneessa toteutuksessa.

7.2 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkilostovoimavarojen johtamisen integroiminen
organisaation strategiaan vaatii systemaattista, arvoldhtoistd ja osallistavaa ldhestymistapaa. Haastatte-
luista nousi esiin, ettd pelkké henkilostohallinnon tukirooli ei riitd, vaan henkildstovoimavarat tulee

ndhda aktiivisena osana organisaation kilpailukykya ja menestysta.

Arvopohjainen strateginen henkildstojohtaminen on tirkedd ja organisaatioiden tulee rakentaa henki-
16stostrategiansa omien arvojensa varaan ja kytked ndma arvot konkreettisesti johtamiskayténtoihin,
rekrytointiin ja osaamisen kehittimiseen. Arvojen ndkyminen kadytdnnon toiminnassa koettiin ratkaise-

vaksi strategian jalkauttamisen onnistumisessa.



77

Esihenkildiden rooli nousi ratkaisevaksi linkiksi strategian ja henkildstdjohtamisen vélilld. Onnistunut
strateginen henkildstdjohtaminen edellyttdd, ettd esihenkildilld on riittdvasti aikaa ja osaamista tukea
henkilGstod strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. TAmé vaatii paitsi selkeitd rooleja myos esihen-

kiloiden aktiivista tukemista ja kouluttamista.

Tutkimustuloksista korostui tarve selkeélle ja ytimekkéélle henkilostostrategialle. Parhaimmillaan stra-
tegia voidaan tiivistdd yhdelle dialle, jolloin se on helposti ymmarrettdvissé ja viestittdvissd koko orga-

nisaatiolle. Tdma lisdd sitoutumista ja mahdollistaa strategian tehokkaamman toteutumisen.

Rekrytointi ndhtiin strategisen henkildstéjohtamisen tirkeénd vaiheena. Rekrytointivaiheessa tulee
huomioida tulevaisuuden osaamistarpeet ja varmistaa, ettd uudet tyontekijit eivit ainoastaan tdytd ny-
kyisid tarpeita, vaan tukevat organisaation pitkén aikavilin kasvua ja kehitysti. Rekrytointiprosessin
strategisoiminen ja tyonantajamielikuvan aktiivinen rakentaminen néhtiin tarkeina kilpailuedun luo-

jina.

Strategisen henkilostdjohtamisen vaikuttavuutta tulee mitata systemaattisesti. Tutkimuksessa nousi
esiin tarve kehittdd mittaristoja, joiden avulla voidaan seurata esimerkiksi henkildston sitoutumista,

osaamisen kehittymistd ja henkildstotoimenpiteiden strategista vaikuttavuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkildstovoimavarojen johtaminen voi toimia vahvana strategisena
kilpailuetuna silloin, kun se on aidosti kytketty osaksi organisaation strategista suunnittelua, toimintaa
ja kulttuuria. HenkilOstostrategia ei saa jaada erilliseksi dokumentiksi, vaan sen tulee olla eldva osa or-
ganisaation arkea ja pdédtoksentekoa. Tutkimuksen perusteella voidaan myds todeta, ettd onnistunut
strateginen henkildstojohtaminen vaatii pitkdjanteistd tyotd, esthenkildiden roolin vahvistamista ja jat-

kuvaa viestintdd arvoista ja tavoitteista.

7.3 Millaisille organisaatioille tutkimustuloksia voidaan kayttia?

Tutkimustuloksia voidaan soveltaa erityisesti keskikokoisiin ja suuriin organisaatioihin, joissa on sel-
kedsti méddritelty henkildstdstrategia ja joissa organisaatiokulttuurin kehittiminen on strateginen priori-
teetti. Tulokset ovat erityisesti hyodyllisid organisaatioille, jotka haluavat kehittdd henkilostostrategioi-
taan ja parantaa tyontekijoiden sitoutumista seké tuottavuutta. Pienemmille organisaatioille tutkimus
voi tarjota suuntaviivoja henkilostostrategian kehittdmiseksi ja kulttuurin huomioimiseksi, mutta tulok-

sia on sovellettava varoen pienemmaén organisaatiorakenteen vuoksi.
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Erityisesti asiantuntijaorganisaatiot ja palvelualan yritykset voivat hyotyé tutkimustuloksista, koska
niissé organisaatioissa tyontekijoiden osaaminen ja sitoutuminen ovat keskeisia kilpailutekijoitd. Nai-
den organisaatioiden on tarkeédd luoda kulttuuri, joka tukee jatkuvaa oppimista ja tyontekijéiden am-

matillista kehittymista.

7.4 Tutkimuksen rajoitukset ja tulevaisuuden tutkimus

Tutkimuksessa kéytetty otos oli rajallinen, silld haastateltavia oli vain kuusi eri organisaatiosta, mika
rajoittaa tulosten yleistettdvyyttd suurempaan viestoon. Lisdksi tutkimuksessa ei otettu huomioon pie-
nempien organisaatioiden HR-strategioiden toteutusta, mik voisi olla mielenkiintoinen tutkimusaihe
tulevaisuudessa. Jatkossa voisi tutkia myds, miten eri toimialojen erityispiirteet vaikuttavat henkildsto-

strategioiden ja kulttuurin yhteensovittamiseen.

Tulevaisuuden tutkimuksessa voisi keskittyé siithen, miten digitalisaatio ja etdtydskentely vaikuttavat
HR-strategioiden toteutukseen ja organisaatiokulttuuriin. Samoin voisi tutkia, miten organisaatioiden
muutosjohtaminen tukee henkilostostrategioiden onnistunutta jalkauttamista ja miten se vaikuttaa
tyontekijoiden kokemuksiin ja sitoutumiseen. Tama voisi tarjota syvempad ymmarrysté siitd, miten or-

ganisaatiot voivat kehittdd henkilOstostrategioitaan, erityisesti muutosten ja epdvarmuuden keskelld.

Téassd johtopaitoksissé ja pohdinnoissa on otettu huomioon tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti, ja
esitetty, millaisille organisaatioille tutkimustulokset ovat sovellettavissa. Samalla on pohdittu tutki-

muksen rajoituksia ja tulevaisuuden tutkimusmahdollisuuksia.

7.5 Opinndytetyon arviointi ja itsearviointi

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten henkildstovoimavarojen johtaminen voidaan yhdistda
organisaation strategiaan ja tukea sitd. Tutkimuksessa hyddynnettiin laadullista menetelmaia, erityisesti
puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joiden avulla keréttiin aineistoa henkilostéalan ammattilaisten
nidkemyksisti. Tuloksissa nousi esiin, ettd strategisen henkilostéjohtamisen rooli on kriittinen organi-

saation menestykselle, mutta kidytannon tasolla sen toteutus vaihtelee paljon organisaatioiden vélilla.
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Tyo6n arvioinnissa voidaan todeta, ettd tavoitteet saavutettiin osittain. Tutkimus toi esiin selkeitd kei-
noja, joilla henkildstdvoimavarojen johtamista voidaan integroida strategiaan, mutta kaikkiin tutkimus-
kysymyksiin ei saatu yksiselitteisid vastauksia. Esimerkiksi strategisen ajattelun soveltaminen rekry-
tointivaiheessa osoittautui haastavaksi monissa organisaatioissa. Tdméa herdttdd tarpeen jatkotutkimuk-
selle, joka keskittyisi tarkemmin rekrytointistrategian kehittdmiseen eri toimialoilla. Itsearvioinnissa
korostuu, ettd tyon vahvuuksia olivat kattava teoriapohja seki huolellisesti laadittu haastattelurunko,
joka mahdollisti monipuolisten nikokulmien esiin tuomisen. Haasteita puolestaan aiheutti aineiston
rajallisuus, kaikkia suunniteltuja haastatteluja ei saatu toteutettua, mika vaikutti tulosten yleistettdvyy-

teen. Liséksi olisi voinut hyodyntdé laajempaa méérallista analyysid tukemaan laadullista aineistoa.

Henkildstoalan ammattilaisille tyo tarjoaa kdytdnnon ohjeita strategisen henkildstdjohtamisen vahvis-
tamiseen. Suositeltavia toimenpiteitd ovat muun muassa henkilostdjohtamisen ja strategiatyon tiiviimpi
yhdistdminen jo suunnitteluvaiheessa, tydnantajamielikuvan systemaattinen rakentaminen ja strategi-

sen ajattelun huomioiminen rekrytointiprosessin jokaisessa vaiheessa.

Jatkokehittimisideana ehdotan tydkalun kehittdmisti, joka tukisi organisaatioita henkildstdstrategian ja
litketoimintastrategian yhteensovittamisessa. Liséksi olisi hyodyllistd toteuttaa laajempi vertailututki-
mus eri toimialojen vililla, jotta saataisiin laajempi ymmarrys siitd, miten strateginen henkil9stdjohta-

minen kdytdnndssé toteutuu ja missd ovat suurimmat kehityskohdat.

Kokonaisuudessaan opinndytety0 tarjosi kattavan katsauksen aiheeseen ja antoi hyvin pohjan jatkotut-
kimukselle. Tyon aikana kehittyi myds oma osaamiseni strategisen henkilostojohtamisen alueella, eri-
tyisesti tutkimuksen suunnittelun ja toteutuksen osalta. Kriittinen itsearviointi osoitti, ettd vaikka tyo

onnistui monelta osin tavoitteissaan, kehityskohteita 16ytyy erityisesti aineistonkeruu laajuuden ja me-

netelmien monipuolisuuden osalta.
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LIITE 1: Saatekirje ja haastattelulomake

Hei [haastateltavan nimi],

Olen Mona-Carita Leppiniemi, Centria-ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija (YAMK). Teen opinnaytetyo-
tani aiheesta "Henkilstévoimavarojen johtaminen osana organisaation strategiaa". Opinnaytetyoni tutkimus-
osaa varten etsin haastateltavia HR-alan ammattilaisia, jotka toimivat henkilostopaallikkona, henkilostdjohta-
jana tai ovat muuten vahvasti kytkoksissa HR-tehtaviin.

Kiinnostuin organisaatiostanne, koska [organisaation nimi] on mielenkiintoinen, hyvdmaineinen ja monipuoli-
nen yritys. Uskon, etta teilld on paljon arvokasta tietoa ja kokemusta siitd, miten henkiléstévoimavarojen johta-
mista ja organisaation strategiaa voidaan yhdistda tehokkaasti.

Haastattelussa kdydaan lapi lomakkeen kysymyksia, joiden avulla pyrin selvittdmaan, miten teidan organisaa-
tiossanne otetaan huomioon henkilostohallinnon ja henkildstdéjohtamisen rooli strategian toteuttamisessa.
Haastattelu toteutetaan Teams-palaverina sovittuna ajankohtana ja se kestda noin 60 minuuttia. Toivoisin, etta
voisin nauhoittaa haastattelun litterointia varten.

Haastateltavan ja organisaation tiedot anonymisoidaan opinndytetydssd, mutta mainitaan, ettd haastateltava
tyoskentelee HR-tehtavissa esimerkiksi Lansi-Suomen |danissa toimivassa organisaatiossa. Lisaksi raportoin-
nissa kerrotaan haastateltavan organisaation toimiala esimerkiksi ravintola-ala.

Lisatietoja opinnaytetydstani ja haastattelusta voitte kyselld minulta sahkdpostitse mona.leppiniemi@centria.fi
tai soittamalla 044-XXX XX XX.

Ystavallisin terveisin,

Mona-Carita Leppiniemi
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Haastattelulomake

1. Yleista
e Miten kauan olet tydskennellyt henkilostdalalla?
e Mika on roolisi organisaatiossa?
e Kauanko olet tydoskennellyt organisaatiossa?

e Paljonko tyontekijoita organisaatiossa on suurin piirtein?

2. Henkil6stovoimavarojen johtaminen strategian tukena
e Millainen on organisaatiosi strategia?

e Miten henkiléstovoimavarojen johtaminen on yhdistetty organisaatiosi strategiaan? Mita hyotya tasta
on organisaatiolle?

¢ Millaisia haasteita olet kohdannut henkiléstovoimavarojen johtamisen ja strategian yhdistamisessa?

3. Organisaation arvot ja niiden hyodyntaminen
e Mitka ovat organisaatiosi tarkeimmat arvot ja miten ne on maaritelty?

e Miten arvot nakyvat organisaation toiminnassa? Miten varmistatte, etta kaikki organisaation jasenet
tuntevat ja ymmartavat arvot?

e Miten arvoja voidaan hyédyntda henkildstdjohtamisessa, organisaation kulttuurin kehittamisessa, liike-
toimintastrategiassa ja henkil0stOstrategiassa?

4. Strateginen rekrytointi
¢ Miten varmistatte, etta jo rekrytointivaiheessa otetaan huomioon organisaatiosi strategia?

e Millaisia ominaisuuksia ja osaamista etsitte uusilta tyontekij6ilta strategian nakdkulmasta? Enta organi-
saation kulttuurin nakékulmasta?

¢ Millaisia menetelmia kaytatte varmistaaksenne, ettd rekrytoitavat henkil6t sopivat organisaatiosi kult-
tuuriin ja arvoihin?

e Miten varmistatte, ettd rekrytointiprosessi on oikeudenmukainen ja lapindakyva?

e Mitd haasteita olette kohdanneet rekrytoinnissa? Miten olette ratkaisseet niita?
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5. Organisaatiokulttuurin ja strategian yhdistaminen

Miten kuvailisit organisaatiosi kulttuuria? Onko se linjassa organisaation strategian kanssa?
Miten organisaatiokulttuuri tukee tai mahdollisesti estaa organisaatiosi strategian toteutumista?
Mita parhaita kaytantoja suosittelisit organisaatiokulttuurin ja strategian yhdistamiseksi?
Millaisia toimenpiteita teette organisaatiokulttuurin yllapitamiseksi ja kehittamiseksi?

Miten organisaatiokulttuuria ja sen kehitysta mitataan ja seurataan?

Miten johtajat ja esihenkil6t voivat edistda organisaatiokulttuurin ja strategian yhdistamista?

6. HenkilGstostrategia

Miten kuvailisit organisaatiosi henkilostostrategiaa?

Miten henkil6stostrategia on linjassa organisaatiosi strategian kanssa?
Millaisia haasteita olette kohdanneet henkil6stostrategian toteuttamisessa?
Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa henkilostostrategiaan?

Miten kommunikoitte henkilostostrategiaa organisaation sisalla?

Miten henkil6stostrategiaa paivitetdan ja seurataan?

7. Henkil6stostrategian painopisteet:

Mitka ovat organisaatiosi henkilostostrategian tarkeimmat painopisteet talla hetkella?
Miten varmistatte, ettd organisaatiosi osaaminen vastaa tulevaisuuden tarpeita?
Miten houkuttelette ja sitoutatte osaavia tyontekijoita?

Miten tuette tyontekijoiden kehitysta ja oppimista?

8. Henkil6stostrategian toimenpiteet:

Millaisia toimenpiteita olette tehneet henkildstostrategian toteuttamiseksi?
Miten varmistatte, ettad kaikki organisaation jasenet ymmartavat ja sitoutuvat henkil6stostrategiaan?

Voisitko antaa esimerkin siitd, miten henkilostostrategiaa on onnistuneesti toteutettu organisaatios-
sanne?

Mita parhaita kaytantdja suosittelisit henkilostdstrategian toteuttamiseksi?
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LIITE 2: Toimintaohje, henkilostohallinnon strateginen rooli organisaatiossa

Tamaé toimintaohje on suunnattu henkildstoalan ammattilaisille, esihenkiléille, jotka tekevit myds henkildsto-
hallinnon tehtdvia.

1. Henkilostohallinnon roolin vahvistaminen

o Henkil6stohallinnon tulee olla aktiivinen strateginen kumppani, ei pelkka tukitoiminto.

e Henkil6stohallinnon on osallistuttava organisaation strategiatyohon ja varmistettava, ettd henkildst6joh-
taminen tukee liiketoiminnan tavoitteita.

e Varmista, ettd henkilostohallinto on mukana johtoryhmén kokouksissa, jotta henkildstondkokulma on
osa padtoksentekoa.

2. Henkilostostrategian rakentaminen

e Luo erillinen, mutta organisaation paistrategiaan vahvasti sidottu henkildstdstrategia.

o Maidrittele konkreettisesti, miten henkilostostrategia tukee organisaation tavoitteita ja arvoja.

e Tunnista ja kirjaa henkilostostrategiaan, millaista osaamista organisaatio tarvitsee tulevaisuudessa ja
miten tdtd osaamista kehitetién.

e Nimed vastuuhenkild, joka huolehtii henkilstostrategian kokonaisuudesta ja sen sdénndllisestd paivitta-
misesti.

e Luo vuosikello, johon on kirjattu henkilstostrategian lapikéynti kvartaaleittain ja paivittdminen vuosit-
tain.

3. Esihenkiloiden roolin selkeyttiiminen

e Varmista, ettd esihenkilot ymmartivit strategian ja roolinsa sen toteuttamisessa. Palastele strategia ym-
marrettdviin osiin ja tee konkreettisia esimerkkeja strategisista teoista. Tee suunnitelma miten esihenki-
16t vievét strategian tiimilleen.

e Osallista esihenkil6t henkilostdjohtamisen suunnitteluun ja toteutukseen, silld he tuntevat tiiminsé tar-
peet parhaiten.

e Varmista, ettd esihenkildiden ajankdyttd on realistinen ja heille jai aikaa myds johtamiseen.

4. Arvopohjaisen kulttuurin rakentaminen

e Kirkasta organisaation arvot ja varmista, ettd ne niakyvit kaikessa toiminnassa.

e Varmista, ettd arvoja kaytetddn padtoksenteon tukena ja ettd niitd késitelldén sdadnnollisesti henkilosto-
ja esihenkilGpalavereissa.

¢ Kysy sddnnollisesti: Onko tdmi toimintatapa linjassa arvojemme kanssa?

5. Tulosvaikutuksen konkretisointi

e Luo mittarit, joilla seurataan henkildstdjohtamisen vaikutusta organisaation tulokseen (esim. tyotyyty-
vaisyys, henkildston pysyvyys, tuottavuus).

e Raportoi hallitukselle sddnndllisesti, kuinka henkildstdjohtaminen tukee organisaation strategisia tavoit-
teita ja tulosta.

e Tuo esiin henkilostdjohtamisen taloudellinen merkitys: sitoutunut, osaava ja motivoitunut henkildsto
tuottaa tulosta.

Tadmén toimintaohjeen avulla henkildstohallinto voi siirtyé perinteisestd tukiroolista kohti strategista, tulosta
tuottavaa ja organisaation menestysté edistavai toimintoa.
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