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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, millaista henkilostésuunnittelun tulisi olla
suomalaisissa  asiantuntijaorganisaatioissa.  Lisdksi  tarkoituksena oli  selvittaa
asiantuntijaorganisaatioiden henkildstdésuunnittelun haasteita ja tulevaisuudennakymia.
Tybn tuloksena oli tarkoitus tarjota kattava yleiskuvaus asiantuntijaorganisaatioiden
henkilostosuunnittelusta.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Tutkimusta varten
haastateltiin henkilostdalan ammattilaisia kolmesta eri asiantuntijaorganisaatioista.

Tutkimuksessa selvisi, etta asiantuntijaorganisaatioiden tarkein henkiléstésuunnittelun
osa-alue liittyy asiantuntijoiden osaamisen yllapitoon, siirtdmiseen ja kehittdmiseen.
Henkiléstosuunnittelun suurimpana haasteena on ennakointi ja pitkan tahtdimen
suunnitelmien tekeminen. Tama liittyy seka henkiloston maarélliseen ettd laadulliseen
ennakointiin, kuten henkiloma&aran ja osaamistarpeen arviointiin. Haasteena on myos
henkildston osallistaminen mukaan suunnitteluprosessiin  ja henkiléstdsuunnitelmien
viestinta henkildstdlle. Tulevaisuudessa henkildstésuunnittelussa korostuu ennakoinnin ja
pitkan tahtaimen suunnitelmien tarve, suunnittelun strategialahtdisyys ja osaamisen
kehittamiseen panostaminen.

Tutkimus osoitti, etta henkiléstdsuunnittelu on térked osa asiantuntijaorganisaatioiden
toiminnan suunnittelua. Henkiléstosuunnittelu johdetaan organisaation strategiasta kasin ja
siihen kaytetddn jo nyt paljon resursseja, mutta varsinkin pidemman aikavalin suunnitelmiin
taytyisi panostaa nykyistd enemman. Asiantuntijaorganisaatioiden henkiléstdsuunnittelussa
on viela paljon kehitettdvaa, mutta tulevaisuus nayttda valoisalta, silla organisaatiot ovat
halukkaita tekem&an parempaa henkildstosuunnittelua ja kehittdmaan sita eteenpain.

Avainsanat henkildstésuunnittelu, henkilostostrategia, osaamisen
kehittaminen

y =

Metropolia




Abstract

Author Susanna Koskinen

Title Right kind of people. Human Resource Planning in Expert
Organizations

Number of Pages 41 pages + 1 appendix

Date June 2015

Degree Bachelor of Business Administration

Degree Programme Business Administration

Specialisation option Leadership and Organizational Development

Instructor(s) Eija Westerberg, Senior Lecturer

The purpose of this thesis was to explore what human resource management should be like
in Finnish expert organizations. Additionally the purpose was to examine the challenges and
prospects of human resource planning in expert organizations. The main objective of this
research was to give a broad overview of the topic under study.

Qualitative research methods were used in this research. For the research, three human
resource professionals were interviewed, each from a different expert organization.

In the research it was found that the organizations’ most important part of human resource
management is associated with ensuring that the skills of the experts are constantly
updated, transferred and developed. The biggest challenge of human resource
management is predicting and creating plans in the long term. This challenge is related to
forecasting the needed number of personnel and the specific need of expertise. Other
challenges are engaging the personnel in the planning process and communicating about
human resource planning to the personnel.

This research indicated that human resource management is a vital part in the planning of
operative action in expert organizations. A great deal remains to be improved in planning
and then implementing the plans.

Human resource planning is led from organizations’ strategy and a lot of resources are
invested in it, but organizations should invest even more especially in long-term plans. Still,
the future looks bright, because organizations are willing to make better human resource
planning and improve it further.
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1 Johdanto

1.1 TyOn taustaa

Osterbergin (2009) mukaan henkiléstosuunnittelun ydin on ratkaista kuka-kysymys
ennen mita-kysymysta. Ensin on palkattava oikeat ihmiset ja vasta sitten mietittava,
mihin suuntaan organisaatiota lahdetaan viemaan. Sen lisaksi, etta organisaation on
pystyttava tuottamaan ennusteita tulevan tyovoiman tarpeesta, silla on oltava kasitys
ulkoisesta ja sisdisesta tydvoiman tarjonnasta. Henkildstbésuunnittelua tarvitaan
yrityksen koosta riippumatta. Henkilostésuunnittelulliset kysymykset taytyy ottaa

huomioon eri tavalla organisaation erilaisissa strategiavaiheissa.

Elaman ja bisneksen rytmin kaydessad yha kiihkeammaksi myos yrityksen ylinta
paatdsvaltaa ja johtamista voi leimata nopeitten voittojen tavoittelu ja pinnallinen,
nakodalaton ajattelu. Sellaisella johtamisella on tapana pilkkoa kokonaisuudet pieniin
osiin, unohtaa syy-seurausketjut ja luottaa siihen, ettéd ihmisen muisti kay lyhyeksi ja etta
hanen tarpeensakin muuttuvat pinnallisiksi. Johdon kyky ajatella pitkid kaaria, uskoa
lujasti itseensa ja ymmartdd laajasti omat vaikutusmahdollisuutensa on arvokasta

voimaa, jota monista yhteistista valitettavasti nayttaa puuttuvan. (Valvisto 2005, 14.)

Henkildstosuunnittelussa tyévoiman kysyntaa ja tarjontaa tarkastellaan organisaation
nakokulmasta. Tavoitteena on, etta organisaatiolla olisi seka Iyhyella etta pitkalla
aikavalilla oikea méaéara oikeanlaista henkilostod oikeassa paikassa tarkoituksenmukaisin
kustannuksin. Yleensa organisaatiot pystyvat huomattavasti tarkemmin méaarittelemaan
laitteistojen, materiaalin ja rahan tarpeensa kuin tyévoiman tarpeensa. (Kauhanen, 2009,
62.)

Henkilostosuunnittelu on yrityksille lain mukaan pakollista, mutta se voi silti esiintyd hyvin
erindkoisena eri yrityksissd. Taman opinnaytetydn taustalla on halu selvittaa, miten hen-
kilostésuunnittelusta saadaan mahdollisimman toimivaa ja hyddyllista ja miten henkilos-
tésuunnitelmasta otetaan kaikki irti, niin ettei se ole irrallista vaan ettd se on mukana
organisaatioiden jokapaivaisessa toiminnassa. Parhaallakaan suunnitelmalla ei ole
mitdén virkaa, jos se ei toimi kaytanndssa, joten myds henkildstésuunnittelun kohdalla
on tarkedd, ettd suunnitelma saadaan viestittya selkeasti koko organisaatiolle ja

varsinkin yrityksen tyontekijoille, joita suunnittelu eniten koskettaa.



Kun henkiléstdsuunnitelma on tyéntekijdille selkeéd ja he ymmartavat, mista siind on ky-
symys, suunnitelman toteuttaminen on paljon helpompaa. Tama auttaa tyontekijoitd ym-
martamaan paremmin yrityksessa mahdollisesti tapahtuvia henkildstomuutoksia ja syita

muutosten taustalla.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman tydn tavoitteena on luoda kattava yleiskatsaus henkiléstosuunnitteluun asiantun-
tijaorganisaatioissa. Henkilostd on yrityksen tarkein voimavara. Varsinkin tietoty6ta te-
kevissa asiantuntijaorganisaatioissa sen rooli korostuu. Oikeanlaisella henkildstésuun-
nittelulla voidaan luoda yritykselle kilpailuetua. Talla opinnaytetydlla pyrinkin tuomaan
esiin henkilostosuunnittelun etuja monipuolisesti. Tyossa kasitelladn myos henkilosto-
suunnittelun haasteita ja trendeja ja luon ndkymaa henkiléstosuunnitteluun tulevaisuu-

dessa.

Tutkimusongelmana on selvittaa, millaista henkiléstosuunnittelun tulisi olla suomalai-
sissa asiantuntijaorganisaatioissa. Tutkimusongelmaan haetaan vastausta seuraavien

kysymysten avulla:

¢ Millaista henkildstosuunnittelua tehdaén asiantuntijaorganisaatiossa?
e Mitk& ovat henkildstosuunnittelun haasteet?

¢ Mitka ovat henkildstésuunnittelun tulevaisuuden nakymat?

Tyon tuloksena pyritddn antamaan tilannekuvaus henkildstdsuunnittelusta nykypaivana

ja ehdotuksia siitda, mik&a on henkiléstdsuunnittelun suunta tulevaisuudessa.

1.3 Tutkimusmenetelméa

Tyon tutkimusmenetelmadna on kvalitatiivinen tutkimus, silla se soveltuu tyon
tarkoitukseen parhaiten. Kvalitatiivisella tutkimuksella saadaan syvempaa ja
monipuolisempaa tietoa, kuin kvantitatiivisella tutkimuksella. Kvalitatiivinen tutkimus

sopii hyvin ilmion ymmartamiseen ja tutkimaan sité, mista ilmiésta on kyse.

Kvalitatiivinen tutkimus noudattaa yleista tutkimuksen prosessikaaviota. Tutkimus alkaa

tutkimusongelmasta ja sen méarittdmisesta ja tata seuraavat tutkimuskysymykset, joihin



hankitaan vastaus aineistolla. Tutkimusprosessi voidaan my6s vaiheistaa suunnittelu-,

tiedonkeruu-, analyysi- ja tulkintavaiheisiin. (Kananen 2010, 36.)

Kanasen (2010) mukaan kvalitatiivinen tutkimus soveltuu parhaiten seuraaviin

tilanteisiin:

1) limitsta ei ole tietoa, teorioita tai tutkimusta.

2) llmi6sta halutaan saada syvallinen nakemys.

3) Luodaan uusia teorioita ja hypoteeseja.

4) Kaytetdan triangulaatiota eli ns. mixes-tutkimusstrategiaa.

5) Halutaan ilmiosta hyva kuvaus

(Kananen 2010, 41).

Tassa tydssa kasitellaan laajaa ilmiotd, henkiléstésuunnittelua, josta on jo olemassa
laajasti teorioita ja tutkimuksia. llmiéstd on ldhes mahdotonta esittda syvallista
nakemysta, mutta tyon tarkoituksena on antaa siitd hyva, yleisluontoinen ja helposti

ymmarrettava katsaus, seka eritelld ilmion taman hetken tarkeimpia teemoja.

1.4 Tyon rajaus ja viitekehys

Tama tyo kasittelee henkildstdsuunnittelua suomalaisissa asiantuntijaorganisaatioissa.
Tyon kohteena ovat asiantuntijaorganisaatiot, silla tietotyo lisaantyy koko ajan ja asian-
tuntijaorganisaatiot ovat merkittavia tyollistdjia Suomessa nyt ja tulevaisuudessa. Ty6
kasittelee henkiléstosuunnittelun merkitysta asiantuntijaorganisaatiossa, silla onnistu-
neen henkildstésuunnittelun avulla voidaan kehittda yrityksen kilpailukykya ja lisata

tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Henkilostosuunnittelu on hyvin laaja aihealue ja ty6lla pyritdankin antamaan kattava
yleiskuvaus siitd, mita kaikkea henkiléstosuunnitteluun kuuluu. Tyon ulkopuolelle jaa
henkildstbésuunnittelun toteutus ja tydssa keskitytd&n siihen, mita henkildstésuunnittelu-
prosessi pitéa sisalldén, mita henkildstdosuunnittelussa tulee ottaa huomioon seka mi-

ten henkiléstdsuunnitelma viestitdan eteenpain muun muassa henkilostélle.



Tyon taustana kaytetddn henkilostostrategiaa, henkiléston resurssointia ja henkildston
koulutusta seké kehittamista kasittelevaa kirjallisuutta. Teoreettinen viitekehys muodos-
tuu asiantuntijaorganisaatioiden henkildstosuunnitteluun vaikuttavista keskeisista asi-
oista. Hyddynnan tydssa Gary Desslerin (2013) Strategisen henkildstdjohtamisen mal-
lia henkilostosuunnitteluprosessin kuvaamiseen seka Robert Kaplanin ja David Norto-
nin (1992) kehittama&a tasapainotettua tuloskorttia henkildstosuunnittelun tavoitteiden
mittaamiseen. Keskeisia ldhteita ovat Riitta Viitalan (2013) Henkildstdjohtaminen Stra-
teginen kilpailutekija sek& Juhani Kauhasen (2010) Henkil6stovoimavarojen johtami-
nen. Kumpikaan kirja ei kasittele suoraan pelkastaan henkildstésuunnittelua, vaan hen-
kilost6johtamisen kenttaa laaja-alaisemmin. Henkilostosuunnittelu kuuluu kuitenkin
olennaisena osana henkildstbjohtamisen tydkenttddn ja molemmissa kirjoissa henkilos-

tosuunnittelu onkin edustettuna omana osa-alueenaan.

Kauhasen ja Viitalan teokset kirjat kasittelevat henkildstosuunnittelun liséksi muun mu-
assa henkilostostrategiaa, tydn organisointia, osaamisen kehittdmista ja sisaisté vies-
tintdd. Nama aiheet ovat tarkeitd myds henkiléstosuunnittelun kannalta.

Tyossa perehdytddn henkilostosuunnitteluprosessin lisaksi tarkemmin henkiloston ke-
hittdmiseen ja henkiléstdsuunnittelun tulevaisuuteen seké trendeihin. Henkiloston kehit-
taminen on tarked osa asiantuntijaorganisaatioiden henkildstésuunnittelua, silla naiden

yrityksien kilpailukyky on yht& kuin sen henkiloéston osaaminen.

Myds itse henkiléstdsuunnittelun kehitys on tarkeaa, silla tyémarkkinat muuttuvat muun
muassa taloudellisten haasteiden ja globalisaatioin my6ta. Henkildstosuunnittelun on
vastattava muuttuvia olosuhteita ja organisaatioiden on tarkeda ottaa tydmarkkinoiden

trendit ja tulevaisuuden ndkymat huomioon henkiléstdsuunnittelussa.

1.5 Keskeiset kasitteet

Tyossa kaytetyt kasitteet liittyvat organisaation liikketoiminnan suunnitteluun ja henkilos-
tohallintoon. Ne ovat usein asiantuntijaorganisaation toiminnan suunnittelussa kaytet-

tyja termeja.

Henkilostésuunnitteluun kuuluu kaikkien niiden vaihtoehtojen pohtiminen, joiden
avulla organisaatiossa varmistetaan oikea ja riittdvé osaaminen seka oikein resursoitu
henkilostd. Henkilostésuunnittelun tavoitteena onkin tarkastella organisaation

nakokulmasta oikeanlaisen osaamisen oikeassa paikassa olemista oikeaan aikaan.



(Osterberg 2009, 24-25.)

Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan useimmiten yritysta, joka myy lahinna tietoa ja
ratkaisuja asiakkaiden monenlaisiin ongelmiin. Henkildston osaamis- ja koulutustaso

ovat naissa organisaatioissa yleensé korkeita. (Vilanen, 2012.)

Strategia on ytimeltdén selkedsanainen ja julkinen linjaus siita, miten jokin organisaatio
aikoo saavuttaa omat tavoitteensa. Strategia on ohje organisaatiolle siitd, miten sen tulee
toimia. Liiketoimintastrategiassa otetaan kantaa esimerkiksi asiakkuuksien, tuotteiden ja
resurssien kehittamiseen seka tavoiteltuun tulokseen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 27.)

Henkilostostrategia on liiketoimintastrategiaan |&heisesti liittyvd suunnitelma

henkilostoresurssien johtamisesta pitkalla aikavalilla (Osterberg 2009, 25).

2 Lainsadadanto

2.1 Henkildstosuunnittelu lainsaadanndssa

Henkildstosuunnittelu on tarkeda osa yrityksen perusliketoimintaa yhta lailla kuin
vaikkapa strategia, mutta sen tekee tarkedksi myos se, etta siitd on sdadetty laissa.
Yrityksen on siis tehtdva henkilostosuunnittelua ainakin lain vahimmaisvaatimusten
verran.

Henkildstosuunnittelusta s&ddetaan laissa yhteistoiminnasta yrityksissa. Lain 16 §
siséltda normeja seka henkilosto- etta koulutussuunnitelmasta. Koulutussuunnitelma on
yleensa osana henkildstésuunnitelman kokonaisuutta ja lainsdadantt osoittaa, etta se
on yksi henkildstésuunnitelman tarkeimpié osia.

2.2 Lain mukaiset vahimmaisvaatimukset

Lain mukaan henkilgstd- ja koulutussuunnitelman vahimmaisvaatimuksia ovat

1) suunnitelman laatiminen kerran vuodessa.

2) ennakoitavien, yrityksen toiminnassa tapahtuvien, muutoksien huomiointi.



(Laki yhteistoiminnasta yrityksisséa 2007 4 luku 16 8.)

Suunnitelmasta on kaytava ilmi seuraavat asiat

1) henkiloston rakenne ja maara seka maaraaikaisten tydsopimusten maara ja
arvio niiden kehittymisesta.

2) periaatteet eri tydsuhdemuotojen kaytosta.

3) yleiset periaatteet, joilla pyritdan yllapitamaan tyokyvyttomyysuhan alaisten ja
ikd&ntyneiden tyontekijoiden tyokykya seka tyottdmyysuhan alaisten
tyontekijoiden tydomarkkinakelpoisuutta.

4) arvio koko henkildston ammatillisesta osaamisesta sekd ammatillisen osaami-
sen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja naiden syista seka tadhan arvioon
perustuva vuosittainen suunnitelma henkildstéryhmittain tai muutoin tarkoituk-

senmukaisella tavalla ryhmiteltyna.

(Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007 4 luku 16 8.)

Suunnitelmassa on lisaksi kerrottava, miten edelliset kohdat aiotaan toteuttaa ja miten
toteutuksen sujumista aiotaan seurata. Laissa on myds madritelty, mihin asioihin
henkildst6- ja koulutussuunnitelmissa on erityisesti kiinnitettava huomiota. Laki on
saadetty vuonna 2007, mutta lain 16 §, joka saantelee henkilost6- ja koulutussuunnitel-
maa, on viela tuoreempi; se on saadetty joulukuussa 2013 ja tullut voimaan 1.1.2014.
Siksi laissa méaaritellyt, suunnitelmissa erityisesti huomioon otettavat asiat, ovat erittain

ajankohtaisia
1) ik&antyvien tydntekijoiden erityistarpeet

2) keinot ja mahdollisuudet, joilla tyontekijat voivat tasapainottaa tyo- ja perhe-ela-

maa
3) osatyokykyisten tyoéllistdmisen periaatteet

4) joustavat tybaikajarjestelyt.
(Laki yhteistoiminnasta yrityksissé 2007 4 luku 16 8.)
Yhteistoimintalaki on yrityskohtainen, joten myds henkildsto- ja koulutussuunnitelmat on

laadittava yrityskohtaisesti. Tama ei estd kuitenkaan konsernia laatimasta yhteista

suunnitelmaa, kunhan varmistutaan siitd, ettd velvollisuudet tdytetddn jokaisessa



erillisessa yrityksessa. Suunnitelmien nimelld ei ole ratkaisevaa merkitysta, kunhan lain

edellyttamat sisall6lliset vaatimukset on taytetty. (Skurnik-Jarvinen 2010, 27.)

2.3 Henkilost6- ja koulutussuunnitelma

Yhteistoimintalaissa luetellaan asiat, jotka henkiléstésuunnitelman ja
koulutussuunnitelman tulee vahintaan sisaltaa. Lain vahimmaisvaatimukset tulee tayttaa
kaikissa yrityksissa, mutta sisalté voi vaihdella yrityksen mukaan paljonkin. Suunnitelman
sisaltéon vaikuttavat muun muassa yrityksen koko seka kaytettavissa olevat voimavarat.
(Skurnik-Jarvinen 2010, 27.)

Yrityksessa on laadittava yhteistoimintaneuvotteluissa vuosittain henkiléstd- ja
koulutussuunnitelma tyontekijoiden ammatillisen osaamisen yllapitamiseksi ja
edistamiseksi. Henkilosto- ja koulutussuunnitelmaa laadittaessa on otettava huomioon
ennakoitavat, yrityksen toiminnassa tapahtuvat muutokset, joilla ilmeisesti on

henkiloston rakennetta, maaraa tai ammatillista osaamista koskevaa merkitysta.

Yrityksessd, jonka tydsuhteessa olevien tyontekijoiden maarda saannollisesti on
vahintédn 20 mutta vahemman kuin 30, voidaan henkildstoryhmén tai -ryhmien
edustajien kanssa sopia, ettd edelld tdssa pykalassa tarkoitetut asiat kasitellaan
yrityksen koko henkildstélle jarjestettavassa yhteisessa tilaisuudessa.

Jos tybnantaja irtisanoo tyodntekijoitéa taloudellisin tai tuotannollisin perustein, on
henkildst6- ja koulutussuunnitelmaan tehtava tarvittavat muutokset 8 luvussa tarkoitetun,
irtisanomisia koskevan yhteistoimintamenettelyn yhteydessa. (Laki yhteistoiminnasta
yrityksissa 2007 8 luku.)

Vahimmaisvaatimusten lisdksi henkildsto- ja koulutussuunnitelmat voivat sisaltédé paljon
muitakin asioita yrityksestéa riippuen. Skurnik-Jarvisen (2010) mukaan ei voida esittaa

yleisia periaatteita siitd, millaisia suunnitelmien tulisi olla.

Henkildsto- ja koulutussuunnitelmat ovat nimensa mukaisesti vain suunnitelmia, ei-
vatkd ne muodosta tybantajalle sitovia velvoitteita. Ty6nantaja ei siis joudu vastuuseen
siitd, etté se laiminly6 koulutuksen. Eri asia kuitenkin on, jos suunnitelmiin kirjataan joi-
takin sitovasti sovittuja asioita. Nama sopimuksen velvoittavat tydnantajaa, eika niita

voi yksipuolisesti muuttaa. Sitova sopimus voi olla esimerkiksi sopimus koulutuksesta



tietylle henkilostéryhmalle, minkd ajankohdasta ja sisallésta on jo sovittu. (Skurnik-Jar-
vinen 2010, 28.)

Henkilosto- ja koulutussuunnitelma kannattaa ottaa joka tapauksessa vakavasti, silla
jos suunnitelmat tehdaan joka vuosi pintapuolisesti eika niissd mainituista tavoitteista
pideta kiinni, tyGilmapiiri huononee. TyOnantajan kannattaa mieluummin valittaa tyonte-
kijoille viestia siitd, etta heidan koulutuksestaan ja kehittamisestéén ollaan kiinnostu-
neita. TAma onnistuu panostamalla henkildsto- seka koulutussuunnitelmiin ja eritoten

suunnitelmien toteutukseen.

2.4 Toteuttamisen seuranta

Yhteistoimintalaissa edellytetddn myds henkiléstdosuunnitelman ja koulutustavoitteiden
seurantamenettelya. Laissa ei kuitenkaan anneta tarkempia maarayksia siitd, kuinka
seuranta tulisi suorittaa, mutta Hallituksen esityksessa todetaan, etta edellisen vuoden

tavoitteiden toteutumisen seuranta on osa henkiléstosuunnitelman laatimista.

Skurnik-Jarvinen (2010) ehdottaa, ettéd edellisvuoden suunnitelmaa voidaan tarkastella
kriittisesti seka arvioida sitd, minké vuoksi siind esitetyt tavoitteet ovat joko toteutuneet
tai jadneet toteutumatta. Samalla voidaan miettia, ovatko tavoitteet jaaneet toteutumatta
jonkin esteen vuoksi vai siksi, etta ne eivat ole olleet yritykselle tarkoituksenmukaisia.
(Skurnik-Jarvinen 2010, 33.)

3 Tavoitteet ja niiden mittaus

3.1 Henkilostosuunnittelun tavoitteet

Henkilostosuunnittelun paatavoitteena on yrityksen tyfvoimatarpeen maarallinen ja
laadullinen ennakointi. Henkiléstosuunnittelussa maaritelladn myods osaamisen
kehittamistda ja hyvinvointia tukevat toimenpiteet sek& suunnitelman toteuttamisen
aiheuttamat kustannukset. Henkilostokustannusten budjetoinnissa otetaan huomioon
seka henkildstotoimien aiheuttamat kustannukset ettd mahdollisesti vapautuva padoma.
Liséksi voidaan tehdd suunnitelmia ty6td koskevista muutoksista ja organisaation
kehittamistoimenpiteista. (Viitala 2013, 59.)



Kauhasen mukaan henkilostosuunnittelun keskeisena tavoitteena on huolehtia siita, etta
organisaatiolla on tulevaisuudessakin oikea maard oikeanlaisia henkilditd oikeissa
tehtavissa. Siksi organisaation on hanen mukaansa pystyttava tuottamaan kolmenlaisia

ennusteita;

e ennuste ulkoisesta tydvoiman tarjonnasta
e ennuste tydvoiman tarpeesta yksikoittain, alueittain jne.

e ennuste sisdisesta tydvoiman tarjonnasta

(Kauhanen 2009, 64).

Henkildstosuunnittelun osana voidaan asettaa henkildstolle esimerkiksi tieto- ja
taitotasoon liittyvid tavoitteita. Tama voi tuntua henkilostésta ahdistavalta, mutta siihen
liittyy myds vaatimus toiseen suuntaan; yrityksen on tarjottava lain nojalla henkiléstolle
koulutusta ja tehtdva koulutussuunnitelma. Organisaatio ei voi olettaa, etta henkildsto
kehittyy itsestédéan, vaan sen on tarjottava resurssit tahan.

Kauhasen, 2009, mukaan nykyaan yrityksen johdolta tulee paineita siihen, etta
henkiloston kehittamistoiminnot tukisivat yrityksen liikestrategiaa. Tama on kuitenkin
aivan loogista, silla kaikki yrityksen kehittdmistoimenpiteet tulisi johtaa strategiasta kasin.
Henkildston kehittdmisen ja kehittymisen tavoitteet kuuluvat henkilostosuunnitteluun ja

henkildstésuunnittelu taas johdetaan yrityksen strategiasta kasin.

Henkildstolle asetettavat tavoitteet liittyvat henkiloston kehittamiseen ja seka tyontekijat
ettd yritys hyotyvat siita, ettd henkildstd kehittyy ammattilaisina. Tavoitteet on kuitenkin
mietittava huolellisesti, jotta ne voisivat toteutua. Viitala (2013) luettelee Heneman ja
Wernerin (2005) asettamia kriteereja tavoitteille. Nama kriteerit patevat myos

henkildstdosuunnittelun tavoitteiden asettamisessa:

Viitala (2013) esittelee SMART-periaatteen Heneman & Wernerin (2005) mukaan.

Tavoitteiden on oltava

+ Specific eli yksiselitteisia
» Measurable eli mitattavissa
« Achievable eli saavutettavissa

* Realistic eli jarkevia ja mahdollisia
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+ Time based eli aikatauluun perustuvia

Valvisto (2005) vie SMART-periaatetta viela eteenpéin huomioimalla, ettéa tavoitteiden
tulee olla lisaksi kytkettyna yrityksen strategiaan.

Yksi tarkeimmista tavoitteista henkilosto- ja koulutussuunnittelulle on henkiloston
oppiminen ja kehittyminen. Asiantuntijaorganisaatioissa henkildston osaaminen on
suurimpia kilpailutekij6ita ja osaamista taytyy kehittda jatkuvasti. On siis tarkeaa, etta
organisaation henkilosto oppii uutta.

3.2 Tavoitteiden mittauksesta

Tavoitteiden mittaus on tarkeaa, silla ilman mittausta ei saada tietda tarkasti, onko
asetettuihin tavoitteisiin paasty. Talldin on aivan sama, olisiko tavoitteita asetettu
ollenkaan, silla niiden tarkoitus on asettaa paamaara tekemiselle. Jos ei tiedeta, onko
paamaara saavutettu, on vaikea arvioida tekemisen tasoa ja sitd, onko toimittu oikein vai
ei. On myos vaikea suunnitella tulevaa, jos ei tiedeta missa talla hetkella ollaan ja onko

edelliset tavoitteet saavutettu vai pitddko niihin pyrkimista jatkaa.

Tavoitteiden mittaaminen on tarkeéa kaikessa tekemisessa, eika henkilostosuunnittelu
ole poikkeus. Henkildstosuunnittelun tavoitteiden tulisi olla selvilla koko organisaatiolle,

silla ne joka tapauksessa vaikuttavat organisaation kaikkiin yksiloihin.

Liukkosen (2009) mukaan tyontekijat tulisi ottaa mukaan keskusteluun, kun mietitaan,
millaisilla mittareilla heidan toimintaansa mitataan. Itsendiset osaamistytskentelijat,
kuten asiantuntijat, arvioivat ja punnitsevat itseddn ja tyOpanostaan jatkuvasti
asettamalla omalle kehitykselleen tavoitteita. Useat vanhanaikaiset teollisuustyosta
peréisin olevat mittarit ovat kayttékelvottomia uudenlaisten téiden kuvaajina. Mittauksen
tulokset arvioidaan jokapdivaisessa tyossa silla tuella, jonka ne p&atdksentekoon
antavat. Mittauksella haetaan paatdksentekoon tarvittavaa merkityksellista tietoa.
(Liukkonen 2009, 257.)

Henkilostosuunnittelun tueksi tarvitaan mittareita, jotka mittaavat esimerkiksi
tyohyvinvointia ja tydssa onnistumista, henkildston kehittymista ja oppimista. Tarvitaan
kuitenkin myds mittareita, jotka antavat niin sanotusti kylmia faktoja, eli kertovat yrityksen

vaihtuvuudesta tai tarvittavista henkilotyévuosista- seké paivista.
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Henkilostoa ja tydhyvinvointia mittaavilla menetelmilla ja luvuilla on suuri merkitys
yrityksen kilpailukyvyn takaajina, mutta naiden mittareiden kayttd vaatii kannustusta ja
jatkuvaa kehitystd muuttuvan tyén tahdissa. Tarvitaan myds aivan uudenlaisia fyysisia
ja henkisia areenoja, joilla néista yrityksen toimintaa ohjaavista arvoista keskustellaan,
ja vuorovaikutuksella kehitetd&n seké ihmisten osaamista ettd organisaatio-osaamista.
(Liukkonen 2009, 258.)

3.3 Balanced scorecard tavoitteiden mittarina

Mita meidan
tulee seurata ja . ek
saavuttaa uroia jo
e B |2 S |,
osala,
voimme % 5 taloudeilisest,
saavuttaa < - 9 9 siten etta E
visiomme? L, =4 < < Wﬁa? :j é, > 9
tyytyva = |35
Asiakkaat VISIO JA STRATEGIA JIES9S
- Oppiminen s .
sasvuttas tulee seurata ja
fiamnpold N Kasvu saavuttaa, joita
z’:M“ menestyneemme e 5
Vs 3683 8 prosessissamme b g
ecamme - | 2 siten, efta g E ’g
o n reroncll § g E omistajamme ’: 5 9 9
perartamisesn? 3 3 |z |2 ovat tyytyvaisia? § z g

Kuvio 1. Tasapainotettu tuloskortti (Blomberg 2013).
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Strategisen johtamisen mittaristoa, Balanced scorecardia (Kaplan & Norton 1992), jossa
mukana myo6s henkiléstojohtamisen mittarit, voidaan kayttaa henkildstésuunnittelun

tavoitteiden mittaamisessa.

Blombergin (2013) mukaan Balanced scorecardia, suomeksi tasapainotettua
tuloskorttia, kaytetaan yrityksen strategisen johtamisen tydkaluna ja mittarina (kuvio 1).
Balanced scorecardin avulla yritykset pystyvat seuraamaan oman suorituskykynsa
kehittymista ja mittaamaan sek& taloudellisten etta ei-taloudellisten tavoitteiden

saavuttamista. Balanced scorecardissa otetaan huomioon nelja eri ulottuvuutta, jotka

ovat
+ talous
e prosessit

« asiakkaat

* oppiminen ja kasvu.

(Kuvio 1.)

Balanced scorecardin ideana on, ettd jokaiselle eri ulottuvuudelle tehdddn oma
tuloskortti, jonka avulla voidaan seurata tavoitteiden toteutumista. Korttiin merkitdan asia
jota seurataan seka sen tavoitteet, vastuunjaot ja lopuksi tulokset. Seurattavaa asiaa
mietittdessd on pohdittava, mita taytyy ottaa huomioon, jotta kullakin osa-alueella
voidaan saavuttaa strategian ja vision mukainen lopputulos. Kun henkildstdsuunnittelun
tavoitteita johdetaan ja mitataan tasapainoisen tuloskortin avulla, ne saadaan kytkettya
yrityksen  liiketoimintastrategiaan ja varmistetaan, ettd henkildstosuunnittelua

toteutetaan strategian mukaisesti.

4 Henkildstésuunnittelu prosessina

4.1 Miten henkilostosuunnittelu syntyy

Vaikka markkinat ovat epévarmat ja muuttuvat nopeasti eikd tulevaisuutta voida
ennustaa kovin pitkédlle, yrityksissd tehdaan kuitenkin pidemman aikavalin
henkilostosuunnittelua. Lain maaraaméan vahimmaissuunnitelman lisaksi yrityksien
henkilostésuunnitteluun kuuluu paljon muutakin. Henkilostésuunnittelua johdetaan

liketoimintastrategiasta kasin ja edetdan loogisesti kohti henkiléstda koskevia
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yksityiskohtaisempia suunnitelmia. (Viitala 2013, 61.) Henkiléstdsuunnittelua ei voida
erottaa organisaation strategiasta ja henkiléstosuunnitteluprosessin voidaankin sanoa
alkavan yrityksen strategian suunnittelusta, silla henkilostosuunnittelu on  yksi

strategisen suunnittelun osa-alueista.

Kaikilla henkildstovoimavarojen eri osa-alueilla on tarkeata aloittaa asioiden suunnittelu
organisaation strategiasta. Tama koskee luonnollisesti erityisesti henkiléstosuunnittelua.
Organisaation sisainen ja ulkoinen ymparistd ovat keskeiset lahtokohdat. Lisaksi
organisaation pitdd ottaa huomioon tarkastelun aikajanne. Esimerkiksi
teollisuusyritykselle 2—3 vuotta voi olla lyhyt aikavali, mutta esimerkiksi IT-valineiden
kaupassa se on jo pitka, ellei perati lian pitkd, aikavali henkilostévoimavarojen

suunnittelemiseksi. (Kauhanen 2009, 63.)

4.2 Henkilostostrategia henkildstésuunnittelun pohjana

Gary Dasslerin (2013, 107) mukaan tiettyja henkilostdjohtamisen linjauksia ja kaytantoja,

joita kaytetaan tukemaan strategisia tavoitteita, kutsutaan henkilostéstrategioiksi.

Henkilostostrategia on  liiketoimintastrategiaan laheisesti  liittyvd  suunnitelma
henkilostoresurssien johtamisesta pitkalla aikavalilla (Osterberg 2009, 25). Yrityksilla ei
valttdamatta ole erikseen henkildstostrategiaa, vaan se on osana liiketoimintastrategiaa.
Henkilostostrategialla tarkoitetaan yrityksen muodostamaa kokonaiskasitysta siitd, miten
henkilostoon liittyvia ndkokohtia tulee johtaa organisaation kilpailukyvyn ja henkiloston
hyvinvoinnin yhtaaikaiseksi varmistamiseksi (Valvisto 2005, 205).

Maritta Osterbergin (2009) mukaan henkildstostrategiassa arvioidaan

nykyista henkilostoresurssien tilaa

henkilostén méaéarallisia ja laadullisia tulevaisuuden tarpeita

suunnitelmia naiden tarpeiden toteuttamiseksi

kykya varmistaa henkildstostrategian toteuttamisen edellytykset.

Valvisto (2005, 205-206) kyseenalaistaa koko erillisen henkilostostrategian
olemassaolon. Hanen mukaansa se, ettd yrityksessd on erikseen markkinointi-,

viestinta-, tietohallinto-, ja henkildstdstrategioita on viesti niiden irrallisuudesta. Han
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epéilee, ettd nama erilliset strategiat on kirjoitettu asianomaisten yksikkdjen toimesta ja

ettd ne ovat ennemminkin toimintasuunnitelmia kuin pitk&n tahtaimen strategioita.

Kaikki strategiat tulisi johtaa aina liiketoimintastrategiasta ja suunnitella samanaikaisesti
sen kanssa. Jos henkilostOstrategia tai asiakkuusstrategia suunnitellaan irrallaan
liiketoimintastrategiasta, suunnitelmista tulee helposti keskenaan ristiriitaisia ja ohjaa

yrityksen toimintaa eri suuntiin.

Kun liiketoimintastrategia syntyy ja sita paivitetdan koko johdon yhteistyona, niin etta se
siséltaa linjaukset myds henkiléstoon — markkinointiin, viestintaan, tietohallintoon —
littyvissd nakodkohdissa, voi olla varma, ettd ne on tydstetty yrityksen liiketoiminnan
elimellisend osana. Tama edellyttdd kuitenkin sitd, ettd henkildstojohtaja on
strategiatydssa mukana siind missa talousjohtajakin. Vain silla tavoin han ymmartaa,
miten kaikki painotukset ja valinnat ovat syntyneet, siis milla kartalla ollaan. Han pystyy
itsekin tyon kuluessa pala palata sitoutumaan yrityksen tavoitteisiin ja samalla
pohtimaan, miten hanen yksikkénsa voi niihin ndhden parhaiten toimia. (Valvisto 2005,
206.) Edella mainittu patee myds muuhun henkiléstédn. Mitéa paremmin he ovat sisalla

suunnitteluprosessissa, sitd paremmin he ymmartavat suunnitelmat ja sitoutuvat siihen.

Mi vat
or ion

Kuvio 2. Strateginen henkiléstdjohtaminen (mukaillen Dassler 2013, 107).
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Vaikka erillista henkilostdstrategiaa ei tehtdisikaan, on hyva miettia henkildstéjohtamisen
strategiset linjaukset ja liittdad ne osaksi liiketoimintastrategiaa. Dasslerin (2013, 107)
mukaan strategisen henkilostdjohtamisen (Kuvio 2) perusidea on, ettd kun
henkildstéjohtamisen linjauksia ja kaytantdja muodostetaan, tavoitteena tulee olla saada
aikaan tyontekijoissa sellaista kaytosta ja kehittymista, joita yritys tarvitsee
saavuttaakseen strategiset paamaaransa.

Tydntekijat

Liiketoiminta- Kilpailuetu
strategia

UIkoiset HR-
markkinat

Strategia

Kuvio 3. Henkiléstdstrategiaan vaikuttavat tekijat (mukaillen HR Management Guide, 2012).

HenkilostOstrategian syntyyn vaikuttavat monet niin siséiset kuin ulkoisetkin tekijat
(Kuvio 3). Vaikka henkilostOstrategia johdetaankin usein liiketoimintastrategiasta, siina
tulisi ottaa huomioon muitakin seikkoja. Vaikka liiketoimintastrategiaa tehdessa olisi
otettu huomioon ulkoiset markkinat, kilpailuetu ja yrityskulttuuri, ndiden asioiden vaikutus
tulisi pohtia erikseen henkilostostrategiaa laatiessa. Kyse on kuitenkin erillisesta

strategiasta.

4.3 Kova vs. pehmeé suunnittelu

Henkilostoty6 jaetaan usein karkeasti kovaan ja pehmeaan henkilostotyohon. Kovalle

henkilostotyolle on ominaista nahda tyontekijat pelkastaan yhtena suurimpana kuluerana
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yritykselle. Pehmea henkiléstosuunnittelu keskittyy taas nakemaan tyontekijat
resurssina ja koko yrityksen toiminnan mahdollistajana. Jaottelu pehme&éan ja kovaan
henkilostotydhon on kuitenkin liian mustavalkoinen ja yrityksissa tarvitaankin molempia
nakokulmia. Seka taloutta, ettéa tyontekijoiden hyvinvointia taytyy ajatella.

Tyodntekijoiden tuottavuus on suoraan verrattavissa heidan hyvinvointiinsa ja toisin pain;
jos tyontekijat voivat huonosti, heidan tuottavuutensa ja tyokykynsa laskee ja se
vaikuttaa negatiivisesti yrityksen tulokseen. On tosiasia, etté terveessa ty0yhteisosséa
tyoskentelevat, hyvinvoivat tyontekijat tekevat toitéa tehokkaammin.

4.4 Erilaisia henkilostosuunnitelmia

Viitala (2013) erittelee henkildstésuunnitelman eri kokonaisuuksiin. Vuosisuunnitelma on
niista laajin, se sisaltda vuoden ajanjaksolle tehdyt henkilosttn maaraa ja laatua

koskevat suunnitelmat ja sisdltdaa muita henkildstésuunnitelman kokonaisuuksia.

Kokonaisuuksia voivat Viitalan mukaan olla

¢ henkildsto- ja koulutussuunnitelma

e projektikohtainen henkildstdsuunnitelma

e henkildston hankintasuunnitelma

e o0saamisen siirtosuunnitelma (tam& tehd&&n usein elakkeelle jadmisen
yhteydessa) sitouttamissuunnitelma

e joustavan tydvoimankaytdén toimenpidesuunnitelma (aloilla, joissa on suuri
tydvoiman vaihtuvuus, ja tarvitaan esimerkiksi vuokra- tai osa-aikatyolaisia),
palkitsemissuunnitelma

e henkildston vahentamissuunnitelma (vaikeassa taloustilanteessa tai alan
murroksessa)

e hyvinvoinnin edistamissuunnitelma

(Viitala 2013, 68-74).

4.5 Henkildstosuunnittelun merkitys tyontekijalle

Hyvasta henkildstbsuunnittelusta hyotyvat niin yritys, esimiehet kuin tyéntekijatkin.
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Yksi hyvan tyopaikan tunnusmerkeista on toimiva henkildstosuunnittelu. On tydntekijan
etu, etté yrityksessa pidetddn huolta siita, ettd tydvoimaresursseja kaytetaan tehokkaasti
hyddyksi ja tydvoimaa on oikea maara oikeissa tehtavissa. Hyvan henkildstésuunnittelun
avulla tyontekija pysyy hyvin koulutettuna ja pystyy etenemaéan urallaan.

Tyontekijéiden tulisi hyddyntaa sitd mahdollisuutta, etté heilld on joka vuosi henkildsto-
ja koulutussuunnitelma saatavillaan ja jos yrityksessa ei tasté tiedoteta, siita tulisi ottaa
selvaa. On jokaisen tyontekijan laillinen oikeus, etta he saavat kuulla yrityksen
vuosittaisista suunnitelmista henkiléston suhteen, koulutuksista rekrytointeihin, vuokra-
ja vuorotyontekijoiden kaytdsta mahdollisiin vahennystarpeisiin ja elakkeelle jaavien
henkildiden korvaamiseen liittyen.

Osterbergin (2009) mukaan jokaisen yksittaisen tyontekijan tulee tuntea olevansa
arvostettu organisaation jasen. Hyvalla henkildstésuunnittelulla ja jokaisen tyéntekijan

henkildkohtaista kehitysta ja uraa tukemalla tahan tavoitteeseen paastaan.

4.6 Henkilostésuunnittelun merkitys sidosryhmille

Henkildstosuunnittelu vaikuttaa valillisesti muihinkin, kuin vain yrityksen tyontekijoihin.
Huono henkildstosuunnittelu vaikuttaa esimerkiksi asiakaspalveluun,
tavarantoimituksiin, tilauksiin, viestintaan ja tyonlaatuun sek&d lukemattomiin muihin

asioihin negatiivisesti.

Yrityksen liiketoiminnan lahtokohtina ja olemassaolon tarkoituksina ovat asiakas- ja
omistajahyoty. Organisaation kilpailukyky muodostuu sen kyvysta tuottaa hyoétya
asiakkaille sekd kyvysta toimia kyseiselle organisaatiolle asetetun perustehtavan
mukaisesti. (Lindroos & Lohivesi 2010, 20-21.)

Jotta yrityksen liikketoiminta pyorisi sidosryhmien nakokulmasta hyvin ja tuottaisi
organisaatiolle kilpailuetua, on yrityksen henkildston oltava osaavaa, ammattitaitoista ja
riittdvad. Koulutuksen ja seuraajasuunnittelun tulee olla ajan tasalla, jotta yrityksen
liketoiminta ei pysahdy siihen, ettd henkilostta jaa elakkeelle eikd osaavaa seuraajaa
ole, tai ettd henkil6ston osaaminen ei vastaa alan kehityskulkua ja heidén tietotaitonsa

on kaynyt vanhentuneeksi.
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5 Henkiloston kehitys

5.1 Henkildston kehittAmisen tarkeys

Henkildston kehittaminen ja kehittyminen ovat yrityksen kilpailukyvyn kannalta oleellisia
asioita. Maailma ja markkinat muuttuvat ymparilla jatkuvasti, mik& muuttaa nopeasti
my®0s yrityksen kilpailutilannetta. Tiedon méara lisdantyy valtavasti, ja teknologian nopea
kehitys muuttaa toimintatapoja ja tyotehtavia. — - Osaaminen, se mita yrityksesta loytyy
tanaan, ei varmista menestymista endé huomenna.

(Osterberg, 2009, 143.)

Henkildston kehittamisen  tarkeys  korostuu  varsinkin  tietotydssa, eli
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa yrityksen toiminnan ydin nojaa siihen, mita tydntekijat
tietavat ja miten he osaavat hyddyntaa tata tietoa. On siis tarkedd, etta henkildston
tietamysta ja osaamista pidetaan ylla ja kehitetaan jatkuvasti. Yrityksissa onkin tata
varten pakollisena henkildstén koulutussuunnitelma, mutta suppea lain vaatima
suunnitelma ei valttamatta vastaa tarpeita. Ajan tasalla olevissa yrityksissa tulisikin olla
tarkkaan mietitty henkiloston kehityssuunnitelma ja mielellaén yksittaisille tyontekijoille

tai ainakin tiimeille tehty henkilokohtainen kehityssuunnitelma.

Jotta kehityssuunnitelmat voisivat olla kyllin hyvia, on tarkeaa, etta tiedetaan nykytilanne.
Nykyinen  tiedon taso voidaan maarittdd  osaamiskartoituksen  avulla.
Osaamiskartoituksen avulla saadaan helposti selville henkildstén nykyinen osaamisen
taso seka se, mita osaamista yrityksessa on ja mité ei ole. Kartoituksen tuloksia voidaan
verrata organisaation ydinosaamiseen. Osterbergin mukaan yrityksen toimintaa
rakennetaan ydinosaamisen varaan. Henkilostdn kehittdmisen tulee olla ydinosaamisen
huomioivaa, suunniteltua ja hyvin toteutettua toimintaa, jotta se tuo kilpailukykya ja

lisaarvoa niin henkilostolle, yritykselle kuin asiakkaallekin. (Osterberg 2009, 144.)

5.2 Osaamisen kehittdminen

Organisaation kulloisetkin kehitys- ja koulutustarpeet olisi hyvéa voida johtaa strategiasta:
millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan? Naitd osaamistarpeita tulee verrata jo
olemassa olevaan osaamiseen. Erilaisilla osaamiskartoituksilla voidaan selvittaa,
millaista osaamista kullakin tyontekijalla on ja millaisia osaamisaukkoja on olemassa.

Osaamisen kehittaminen edellyttaa, etta organisaation kasitys sen henkilostén
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nykyisista taidoista on kohdallaan. Kasitys voidaan péaivittdd esimerkiksi
osaamiskartoituksen avulla. Siina jokaiselle henkildlle luodaan hanen yksil6llinen
taitoprofiilinsa. Nain toimimalla voidaan usein vahentaa erilaisia koulutustarpeita, koska
kyetdaan hydodyntdmaan aiempaa paremmin jo olemassa olevaa osaamista esimerkiksi
siirtamalla henkiloitd sellaisiin  tehtaviin, joihin heilla on jo tarvittava osaaminen.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 167-168.)

5.3 Kehittamisen ja koulutuksen vaikutukset

Tulosten ja vaikutusten arvioinnin tarkoituksena on arvioida koulutuksen
kokonaisvaikutuksia organisaatioon ja antaa tietoa siitd, millaisia vaikutuksia
koulutuksella tai kehittamisella on ollut organisaation toimintaan ja miten organisaatio on
hyotynyt koulutuksesta. (Kirkpatrick 1998.) (Frisk 2005, 40.)

Dasslerin (2009, 299) mukaan voidaan mitata neljaa eri tekijaa, joihin henkiléston

kehittdminen vaikuttaa

1. reaktiota
2. oppimista
3. kaytosta ja
4. tuloksia.

Kauhanen on samoilla linjoilla, mutta erittelee viisi eri tasoa, joilla kehittdmistoiminnan
tuloksia voidaan mitata: reaktioiden, oppimisen, soveltamisen, operatiivisten tulosten ja

vaikutusten eli organisaation menestymisen tasolla (Kauhanen 2010, 160).
Henkildstokoulutuksen tuloksellisuus on yhteydessa seuraaviin tekijoihin:

e koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen

e koulutukseen osallistuvan henkil6ston omaehtoisuuteen ja motivoituneisuuteen
e koulutustulosten seurantaan

e esimiesten tukeen

e koulutuksen laatuun

e Opittujen asioiden hyddyntamiseen tydssa

e oppimateriaaleihin
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(Kantanen 1996, teoksessa Frisk 2005, 41).

Jotta pystytdén osoittamaan henkildston kehittdmisen operatiivisia tuloksia ja vaikutuksia
organisaation menestymiseen, Kauhasen (2010, 161) mukaan tarvitaan selkeita
osoituksia panostusten vaikutuksista erilaisiin tuotoksiin.

Henkildston kehittamisen vaikutuksia operatiiviseen tulokseen voidaan Kauhasen (2010,
161) mukaan konkreettisesti mitata tunnuslukujen, asiakaskyselyjen ja haastattelujen
perusteella ja vaikutuksia organisaation menestymiseen asiakas-, henkilosto-, ja

omistajakyselyjen avulla, sijoitetun padoman tuoton avulla sek& arvonnousun avulla.

Tarkeimpia arvioinnin tarkoituksia henkiloston kehityksen kannalta ovat ennen kaikkea
tiedon tuottaminen osaamisesta ja edellytyksista toimia tietylla tavalla, jotta saadaan
tietdd, miten oppimistavoitteet on saavutettu. Liséksi arvioinnilla tuotetaan tarkeaa tietoa,
jotta oppimista voidaan edelleen edistda ja ohjata, seka jotta koulutusta voidaan kehittaa.
(Frisk, 2005, 40)

Friskin (2005, 45) mukaan oppimistavoitteiden saavuttamisen arviointiin parhaita tapoja
ovat mm. osaamisen nayttt, keskustelut, haastattelut seka itsearviointi eri menetelmien
avulla. Henkildstosuunnittelussa madriteltavien osaamistavoitteiden saavuttamista
voidaan siis arvioida parhaiten esimerkiksi teettdmalla henkilostolla itsearviointi tai

haastattelemalla ja keskustelemalla heidan kanssaan.

Henkildston kehittdminen vaikuttaa paljon muuhunkin, kuin pelkkaan kehittdmisen
kohteeseen, eli henkildstoon. Kehittaminen vaikuttaa niin koko organisaatioon kuin
tyontekijoihin yksiloind seka yrityksen sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin ja omistajiin.
Onnistuneesta henkiléston kehittdmisesta on hyottya kaikille osapuolille ja se vaikuttaa

positiivisesti niin tydhyvinvointiin, asiakastyytyvaisyyteen kuin operatiivisiin tuloksiinkin.

5.4 Oppiva organisaatio

Henkilostdn osaaminen on nykyaan keskeinen osa organisaation menestysta. Yksilon ja
tiimin patevyytta verrataan tehtdvan vaatimaan osaamiseen, mink& pohjalta I[0ydetdan
kehittamistarpeet ja keinot ndiden tarpeiden tyydyttamiseksi. Oppivan organisaation
periaatteet ovat monen organisaation kehittamisen tavoitteena tai perustana.
(Kauhanen 2010, 143.)
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Ensimmaisend oppivan organisaation k&sitteen toivat esiin organisaatiotutkijat Cris
Argyris ja Donald Schon jo 1970-luvun lopulla. Organisaation oppiminen ei ole sama asia
kuin yksildiden oppiminen. Vaikka yksilét oppisivat hyvinkin, organisaatio ei ehka
uudistu, elleivat yksilét opi toimimaan yhdessd ja yhdistamdan osaamistaan.
Organisaatioiden oppiminen on enemman kuin yksildiden oppiminen: se on
organisaation kyky liittdd yksildiden oppiminen yhteen yhtenéisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Kauhanen 2010, 158-159.)

Kauhasen (2010) mukaan oppivalle organisaatiolle ei ole yhta ja oikeaa méaaritelmaa.
Hanen mukaansa yhteistd eri tutkijoiden tekemille maé&aritelmille oppivasta
organisaatiosta on se, etta ne korostavat oppimisen yhteyttd muutokseen, muuttumiseen
ja innovaatioon, toiminta- ja tydskentelytavan muuttumista, paatdksentekoon

osallistumista ja téllaisia asioita edistavaa johtamistapaa.

5.5 Osaamisen siirto

Paula Liukkosen (2009, 225) mukaan osaamisen siirtoon kannattaa panostaa. Nykyaan
tydntekijoiden vaihtuvuus on suurta, ihmisia jaa entista enemman elakkeelle ja huono
markkinatilanne pakottaa yritykset irtisanomaan tyodntekijoitddn tuotannollisista ja
taloudellisista syista. Toisaalta myds tyontekijat vaihtavat omatoimisesti tyopaikkaa

herkemmin. Tydntekijdiden vaihtuminen vaikuttaa tyénantajan talouteen monella tapaa.

Poistuva tyontekija taytyy korvata sekd ammattiosaajana ettd sosiaalisena tyéryhmaan
osallistujana. Usein monia hallintoluonteisia asioita tdrkeamp&d on se, miten hyvin
lAhtevan tyontekijan osaaminen, hanen taitonsa yllapitaa ja kehittda yhteisia arvoja seka
kumppanuutensa yhteistyOverkostoissa pystytdan ottamaan talteen. (Liukkonen 2009,
225.)

Huonosti hoidettu osaamisen siirto tulee Liukkosen mukaan esille usein siin& vaiheessa,
kun aletaan ihmetelld, miksi ty6 ei suju virheettomasti, vaikka t6itd tehdaankin aivan
ohjeiden mukaisesti. Ongelma on hdnen mukaansa siind, ettd tydohjeisiin on kirjattu
pelkastaan perusasiat, mutta ei sité hiljaista tietoa, jota tarvitaan tyéprosessin todelliseen
hallitsemiseen. Virhekustannukset nousevat ja tydn tuottavuus voi laskea, jos poistuvien
tyontekijoiden osaamista ei osata arvostaa, tai heitd ei korvata uusilla tyontekijoilla
(Liukkonen 2009, 225).
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6 Viestinnan tarkeys henkildstésuunnittelussa

Viestinta on tarkeda henkilostbsuunnittelun jokaisessa vaiheessa.
Henkilostosuunnittelua tulee toteuttaa avoimesti ja vuorovaikutuksessa henkiléston
kanssa, silla vain talld tavoin henkilosté saadaan sitoutumaan suunnitelman
toteutukseen. Sama patee myds muuhun yrityksen toimintaan. Kaikista suunnitelmista
tulisi viestida henkilostolle avoimesti ja mahdollisuuksien mukaan ottaa henkilostén

mielipiteet huomioon jo suunnitteluvaiheessa.

Juhani Kauhanen (2009) luettelee hyvén sisdisen viestinnan ominaisuuksia. Hanen

mukaansa sisainen viestinta

¢ antaa henkildstélle yhteisen tietoperustan
e lisda tydmotivaatiota
¢ vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen

¢ vaikuttaa oleellisesti tydyhteison sisdiseen ilmapiiriin

(Kauhanen 2009, 180).

On siis tarkead, etta viestinta ja vuorovaikutus toimivat henkilostésuunnittelua tehdessa

seka suunnitelmia toteuttaessa.

Lindroos ja Lohivesi (2010, 162-163) kertovat strategian viestinndsta henkilstdlle.
Henkildstosuunnittelu liittyy tiiviisti strategiaan, silla sen lahtdkohta on yrityksen
strategiassa, joten  strategiaviestinn&n  ohjeita  voidaan  soveltaa  myo6s

henkildstosuunnittelun viestintaan.

Lindroosin ja Lohiveden mukaan perinteisimpid tapoja viestia organisaation
henkilokunnalle on tehdd se johdon erilaisten informaatiopdivien tai vastaavien
yhteydessa. Talloin johto esittelee viestittavan asian ja henkilostd kuuntelee yleisona.
Lindroosin ja Lohiveden mukaan tdméan tyyppisessa mallissa suurin osa kuulijoista ei
kuitenkaan sisdaista esityksen sanomaa tai jos sisdistaa, se tapahtuu kunkin omien
henkilokohtaisten tulkintojen mukaisesti. Viestin sisdllon tulee olla tarpeeksi

yksinkertainen ja viestinnassa kaytettdvan kielen taytyy olla selkedd. Viestinnén
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helpottamiseksi kannattaakin tehda lyhyt yhteenveto strategian,
henkildstésuunnitelman, tai muun viestittavan asian keskeisista asioista. Mita useampi
on saanut olla mukana selkeyttdmassa ja tdsmentamassad suunnitelmaa jo sen
tyOstovaiheessa, sitd helpompi sellaista on myéhemmin myés jalkauttaa. (Lindroos &
Lohivesi 2010, 162-163.)

Henkildstosuunnittelusta voidaan viestia monella tapaa. Kun esimerkiksi valmis
henkilostostrategia, henkiléstosuunnitelma tai koulutussuunnitelma halutaan esitella
henkilostolle, on hyva miettia, miké on tehokkain tapa saada asia viestittya. Lindroosin
ja Lohiveden mukaan on hyva tuottaa esitysmuotoista aineistoa esimerkiksi Powerpoint-
kalvoina. Tama aineisto palvelee heidan mukaansa hyvin silloin, kun johto tai muut
avainhenkilot esittelevat aineiston keskeisimpia kohtia eri sidosryhmille ja henkildstolle.
Sen avulla voidaan havainnollistaa esitysta, mutta se ei kuitenkaan kelpaa luettavaksi
sellaisenaan ilman aiheeseen perehtynytta esittdjaa, silla silloin liian moni seikka jaa

avoimeksi ja virhetulkintojen riski on suuri.

Paras tapa viestia henkilostésuunnittelusta on Lindroosin ja Lohiveden (2010, 165)
mukaan sellainen, jossa aihe esitelldadn vuorovaikutuksessa yleisén kanssa. Tama
tarkoittaa kaytdnnossa sitd, etta esimerkiksi henkildstésuunnitelma esiteltaisiin koko
henkiloston sijaan pienemmille ryhmille kerrallaan. Talléin kysymyksid on helpompi
esittda ja tilaisuus tarjoaa paremmat mahdollisuudet vastavuoroiseen viestintaan.
Lindroos ja Lohivesi muistuttavat viestinnan perussaénngsta: vasta kun ihmisten valilla

on luottamus, viesti voi menna toimivasti perille.

Esitettavasta aiheesta on myos hyva tuottaa sellaista materiaalia, johon voi palata
esityksen jalkeen. Esimerkiksi henkildstésuunnitelmasta olisi hyva tehda lyhyt, tiivis ja
selked materiaali, joka voidaan joko jakaa kaikille tydntekijoille tai laittaa organisaation
intranettiin seka internet-sivuilla kaikkien saataville. Nain kuka tahansa voi palata

tietoihin niita tarvitessaan tai niin halutessaan.

Viestinnan toimivuus vaikuttaa oleellisesti tydén tuottavuuteen. On térkeaa, etta
henkilosté on perilla henkilostostrategiasta, henkildsuunnitelmista tai henkildston
koulutussuunnitelmasta. Kun tyontekijat tietdvat oman roolinsa kokonaisuuden
rakentamisessa, tyon jalki on parempaa. Tama lisdd myos tydskentelymotivaatiota,

tyOtyytyvaisyytta sekd parantaa tyoilmapiiria. IThmiset ovat tyytyvaisempid ja toimivat
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paremmin keskenaan, kun kaikki ovat perilla yhteisista tavoitteista ja siitd, mita heidan

taytyy tehda niiden saavuttamiseksi.

7 Henkildstosuunnittelun haasteet, tulevaisuus ja trendit

7.1 Haasteita ja tulevaisuudennakymia

Taman paivan suurimpana henkildstosuunnittelun haasteena on Viitalan (2013, 74)
mukaan liikketoiminnan nopeasyklisyys. Henkiléstosuunnittelun tulisi olla pitkajanteista ja
suunnitelmat  tehdaankin  yleensa  vuodeksi eteenpdin, mutta samalla
henkildstésuunnittelun tulisi reagoida nopeisiinkin - muutoksiin. Viitalan mukaan
henkilostdasioissa on kuitenkin kohtalokasta elaa "kadestd suuhun”, joten tapahtumia

pitaisi pystyd ennakoimaan etukateen, eika vasta sitten kuin tilanne on jo paalla.

Kaikkeen ei voi valmistautua, mutta kun henkildstosuunnittelua toteutetaan samassa
linjassa ja samaan aikaan kuin muunkin liiketoiminnan suunnittelua, jolloin se on ajan
tasalla yrityksen toiminnan kanssa ja tuleviin muutoksiin pystytadn varautumaan

mahdollisimman hyvin.

Liiketoiminnan nopeasyklisyys vaatii henkildstosuunnittelulta my6s joustavuutta.
Atkinson ja Meager (1986, teoksessa Viitala 2013, 74-75) ovat maadritelleet
joustavuuden nelja eri ulottuvuutta, jotka ovat ajallinen, toiminnallinen, taloudellinen ja
maantieteellinen joustavuus. Leopold (2001, teoksessa Viitala 2013, 75) on tehnyt
naiden ulottuvuuksien perusteella erittelyn siitd, miten joustavuuden vaatimus asettaa
haasteita henkiloston maarélle, henkiloston osaamiselle ja kaytettavyydelle,
henkilostokustannuksille seka tydnteon maantieteelliselle sijainnille. Vaatimukset voivat
olla ristiriitaisia kesken&aan, silla kun esimerkiksi sek& henkildstén kustannusten etta
kaytettavyyden tulisi olla joustavaa, on jossain kohden tehtdva kompromissi. Jos
tyontekijalta vaaditaan joustavuutta tydaikojen suhteen, ei han ole valmis joustamaan
palkastaan, vaan vaatii enemman palkkaa, joka kattaa tyfaikojen hailyvyydesté johtuvan
vaivan. Tassa tapauksessa tyOnantajan on siis joustettava palkassa, jos hé&n haluaa

tyontekijn joustavan tybajassa.

Paula Liukkonen (2009, 164) korostaa verkostojen ja verkostojen tuntemisen merkitysta

tulevaisuudessa, seka henkilostod itsellisina osaajina ja elamantapatyolaisina.
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7.2 Trendit

Gary Dessler (2013, 36-37) maarittelee tydelamén trendeja, jotka tulevat vaikuttavat
organisaatioihin rijppumatta siitd, missa pain maailmaa ne sijaitsevat. Ne vaikuttavat siis
myds suomalaisiin asiantuntijaorganisaatioihin. Organisaatioiden on otettava yleiset,
yhteiskunnassa vallitsevat seka tulevat trendit huomioon, silldA ne muokkaavat
yhteiskuntaa ja sitd kautta vaikuttavat organisaatioiden toimintaympéaristoon. Trendit
taytyykin ottaa huomioon kaikessa yrityksen toiminnan suunnittelussa, varsinkin pitkalle
tahtaavassa strategisessa suunnittelussa, johon myos henkildstésuunnittelu pohjaa.

Desslerin (2013, 37) mukaan trendeja ovat muun muassa

e (globalisaatio

e Kkilpailun kasvaminen

e sadantelyn purkaminen ja lisdantynyt velkaantuminen

e taantuma, joka alkoi vuosina 2007—2008

¢ talouskasvun hidastuminen

e teknologiset innovaatiot ja korkean teknologian alan tydpaikkojen lisdantyminen
e palvelutydn lisdéntyminen

e asiantuntijatytn lisaantyminen

e tydvoiman ikaantyminen.

Trendeja tarkastellessa voidaan havaita, ettéd asiantuntijaorganisaatioilla voi olettaa
menevan hyvin, silla asiantuntijatyota tullaan tarvitsemaan myos tulevaisuudessa.
Tyovoimamarkkinat ovat kuitenkin nyt murroksessa ja useilla aloilla vaaditaan muutoksia
toimintatapoihin, jotta ty6paikat sailyisivat. Kilpailu kiristyy varsinkin asiantuntija-aloilla,
joissa omaa tuotetta on vaikea markkinoida, silla se perustuu pelkastaan tyontekijoiden

tietoihin ja taitoihin.

Asiantuntijaorganisaatioiden henkilostosuunnittelussa  korostuukin  tyontekijoiden

osaamisen kehittaminen ja yll&pito.

Taantuma ja tyontekijoiden ikd&ntyminen vaikuttavat puolestaan kaikkiin toimialoihin. Ne
ovat myos aiheuttavat osaltaan ristiritoja henkiléstosuunnittelulle, silla talouden

laskukausi vie yrityksiltd asiakkaita ja ndin ollen rahaa ja useat yritykset joutuvatkin
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saastokuurille. Suuren tyontekijamaaran ikaantyminen taas Iluo paineita miettia
tyontekijoille mahdollisia seuraajia ja jopa uuden tydvoiman palkkaamista. Rekrytointi on
kuitenkin kallis ja aikaa vieva prosessi, joten taloudellisesti tiukkoina aikoina elakkeelle
jaéneen tytt delegoidaan jaljelle jaaneiden kollegoiden hoidettavaksi. (Dessler 2013,
37-38)

Trendit vaikuttavat siis yritysten toimintaan ja yritysten taytyy mukautua vallitseviin
globaaleihin trendeihin joko ennemmin tai myohemmin. Dessler (2013, 37) madrittelee,
millaisia yritysten tulisi olla, jotta ne pystyvat varautumaan tuleviin, aiemmin lueteltuihin,

trendeihin. Yritysten taytyy olla muun muassa

o Kilpailukykyisempia

e nopeampia ja herkempia

e kustannustehokkaampia

o tyOntekijaorientoituneempia
e laatutietoisempia

¢ tiimiorientoituneempia.

Jotta yritykset voisivat toteuttaa edell& mainitut odotukset, sen tyontekijoiden taytyy olla
sitoutuneita niihin. Henkildstosuunnittelussa on otettava huomioon, milla tavoin
tydntekijoita voidaan tukea odotuksien mukaiseen toimintaan ja minkalaisia toimenpiteita

organisaation henkilostdssa on toteutettava, jotta odotukset tayttyvat.

8 Tutkimuksen toteutus

8.1 Teemahaastattelu

Valitsin teemahaastattelun kvalitatiivisen tutkimukseni menetelmaksi.
Teemahaastattelun avulla saa madriteltya rajat haastattelun aihepiireille, mutta
haastattelussa ei ole tarkoitus kayda lapi vain tiettyja, ennalta maariteltyja kysymyksia,
vaan keskustella tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd aihepiirien ohjaamana.
Nimensd mukaisesti teemahaastattelussa on siis maaritelty etukateen teemat, jotka
kaydaan haastattelussa lapi, mutta keskustelua voidaan kayda ilman tiukkoja rajoja

teemojen sisalla.
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Jorma Kanasen (2010) mukaan teemahaastattelussa urkitaan asian ydin kyselemalla ja
nain paljastetaan totuus. Teemahaastattelu on vyleisin kvalitatiivisen tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmista. Haastattelu voidaan suorittaa yksilo — tai ryhméahaastatteluna.
Ryhmé&haastattelulla saadaan tiivistettyd tietoa (kun useamman henkilon haastattelut
tehddédn samanaikaisesti), mutta yksildhaastattelulla saadaan tarkempaa ja
luotettavampaa tietoa.

Haastateltavat valitaan niin, ettd ilmi6 liittyy heihin, eli valitaan ne henkil®t, joita ilmi6
koskettaa. Joskus voi olla hankala maaritella niité henkilditd, jotka kuuluvat ilmion piiriin
ja ilmi6 koskettaa. Teemat valitaan niin, ettd ne kattavat mahdollisimman hyvin koko
imion. 1Imid liittyy ymparistdonsa jollakin tavalla ja se koostuu tekijdista/elementeista ja
niiden valisista riippuvuussuhteista/prosesseista. Kysymyksilla pitaisi varmistaa kaikkien

ilmién osa-alueiden mukaantulo. (Kananen 2010, 54-55.)

8.2 Haastateltavien valinta

Haastateltavat on valittu sen perusteella, ettd he edustavat oman alansa asiantuntijoita.
Tassa tapauksessa he ovat eri asiantuntijaorganisaatioiden henkiléstdosaston edustajia.
Haastattelin kolmea eri asiantuntijaa, jotka olivat omissa yrityksissdan johtotasolla.
Yritykset olivat suomalaisia asiantuntijaorganisaatioita, joissa kaikissa oli useampi kuin
yksi liiketoimintayksikko. Yritysten henkiloston koko vaihteli hieman alle sadasta

hengesté hieman yli tuhanteen henkeen.

Valitsin haastateltaviksi tdssé asemassa olevia henkiloita, silla heilla on paras ja laajin
nakemys oman organisaationsa henkildstosuunnittelusta ja sen toteuttamisesta.
Henkildstosuunnittelua tehdaan edelleen "ylhaaltd annettuna” eli johtoportaasta kasin,
joten valitsin haastateltavikseni johtotason henkil6ita. Henkildstésuunnittelun suunta on

kuitenkin se, ettd henkildstoa osallistetaan siihen mukaan enenevissa maarin.

8.3 Teemahaastattelujen toteutus

Méaarittelin haastatteluja varten nelja eri teemaa ja tein jokaisen teeman alle useamman
tarkentavan kysymyksen (lite 1). Kavin kysymyksia lapi vapaamuotoisesti
haastateltavien kanssa niin, etta ne eivat rajanneet haastateltavien vastauksia tai niiden

monipuolisuutta. Halusin my6s jattaa tilaa sellaisille haastateltavien nakemyksille, jotka
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eivat tulisi valttamatta esiin tarkkaa kysymysrunkoa noudattaessa. Haastatteluteemoja

olivat

¢ henkildstdsuunnittelun tavoitteet
¢ henkildstbsuunnittelu prosessina
e henkildstosuunnittelu kaytannon tydelamassé

¢ henkilostbsuunnittelun haasteet ja tulevaisuuden nakymat.

Tavoite-osiossa kavin lapi henkilostosuunnittelun tavoitteiden asettamista ja niiden
taustaa, tavoitteissa onnistumisen mittaamista seka henkildstostrategiaa. Seuraavassa
osiossa kavin lapi henkilostésuunnittelua prosessina, siihen vaikuttavia tekijoita seka
aikasyklia. Henkildstbsuunnittelu kdytannon tydelaméssa -teema kasitteli tyontekijdiden
nakokulmaa, kuten sitd, miten hyvin organisaation henkiléstd on perilla
henkildstésuunnittelusta ja miten siihen suhtaudutaan. Haasteet ja tulevaisuuden
nakymat -teema Kkasitteli henkilostosuunnittelun haasteita ja tulevaisuutta seka

organisaatiokohtaisesti etta yleisluonteisesti.
Tein kaksi kolmesta haastattelusta kasvotusten ja yhden s&hkopostin valityksella.

Haastateltavat saivat tutustua haastatteluteemoihin ja kysymyksiin etukéteen. Nauhoitin

kaksi kasvotusten tekemaani haastattelua ja litteroin ne eli kirjoitin puhtaaksi nauhalta.
9 Haastattelututkimuksen tulokset

9.1. Tulosten jasentdminen

Tutkimuksen tulokset on jasennelty hieman eri tavalla, kuin teemahaastattelun

kysymykset. Tulokset on jasennelty niiden teemojen alle, jotka nousivat haastatteluja

tehdessani tarkeimpina esille. Tutkimustulosten teemoina ovat

henkildstésuunnittelu prosessina
o tavoitteet
o strategia

osaamisen kehittdminen

henkildston nakdkulma

haasteet ja tulevaisuuden ndkymat.
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Naistd teemoista on koottu huomioita, jotka ovat toistuneet tekemissani
henkildstdasiantuntijoiden haastatteluissa.

9.2 Henkildstbsuunittelu prosessina

Henkilostosuunnitteluprosessi  on  kaikissa  haastateltavien  organisaatioissa
samankaltainen. Henkiléstosuunnittelu on naissa yrityksisséd strategialahtdista ja
strategiaprosessi lahtee tavoitteiden maaérittelysta. Strategiset tavoitteet maarittavat

kaikkea suunnittelua, niin myos henkildstésuunnittelua.

9.2.1 Tavoitteet

Haastateltavien vastauksista nousi yksimielisesti esiin  henkildstésuunnittelun

tarkeimpana tavoitteena se, etta

e organisaatiossa tydskentelee oikeankaltaisia ihmisia, jotka
o ovat patevia, osaavia ja ammattitaitoisia

o tekevat asioita, jotka ovat myds heille itselleen tarkeité ja oleellisia.

Tavoitteena on myos tehda sellaista henkildstdsuunnittelua, joka on ennakoivaa ja
vastaa muutos- ja uudistumistarpeisiin. Nama tarpeet muodostuvat esimerkiksi
taloudellisista paineista. Henkilostosuunnittelun tulisi olla myo6s jatkuvaa eika vain kerran
vuodessa tapahtuvaa toimintaa. TAma takaisi henkildstosuunnitelmien joustavuuden,
kun niitd voisi paivittaa tarpeen tullen. Tilanteet muuttuvat, toimintaymparistossa voi
tapahtua A&killisiA muutoksia tai niita voi tulla vastaan yrityksen sisalla.
Henkildstosuunnittelun ollessa jatkuvaa yllattaviinkin tilanteisiin voitaisiin varautua

hiukan paremmin.

Loput tavoitteet voidaan erotella maaréllisiin ja laadullisiin. Henkiloston tarkeimpina

maarallisina tavoitteina nousivat esiin

e henkildston maara
¢ henkildstdn rakenteen monipuolisuus; ikdrakenne ja osaamisrakenne

e maltillinen vaihtuvuus.
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Tarkeimpina laadullisina tavoitteina nousivat esiin

monimuotoisuus osaamisessa, variaatiot ja toisiaan tadydentavad osaaminen
e tyon kierto, mahdollisuus tehdé erilaisia tehtavia

e ty0dssa onnistuminen, esimerkiksi projektin onnistuminen

¢ hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdmisen huomioiminen

¢ hyva viestinta.

Henkildstosuunnittelussa onnistumista voidaan mitata monella tapaa ja haastateltavien
organisaatioissa onkin useita erilaisia mittareita kaytossa. Niillda mitataan seka

maarallisissa etta laadullisissa tavoitteissa onnistumista.

"Henkilbstosuunnittelu on onnistunutta, kun liiketoiminnalle asetetut tavoitteet on

saavutettu. Nama tavoitteet ovat yleensé taloudellisia.”

Vaikka henkilostosuunnittelulle asetetaan omiakin tavoitteita, liiketoiminnan yleiset
strategiset tavoitteet ajavat usein niiden ohi ja henkildstésuunnittelu katsotaan
onnistuneeksi, kun néihin tavoitteisiin on paasty. Henkiléstdsuunnittelun tulee tosin olla
linjassa  organisaation strategisten tavoitteiden kanssa, joten myo6s
henkildstésuunnittelun tavoitteiden tulisi samankaltaisia. Haastateltavien
organisaatiossa kaytetddn seuraavia mittareita henkiléstosuunnittelun tavoitteisiin

paasyn mittaamisessa

¢ liikevoiton mittaaminen yksikdittain

¢ liikevaihdon vertaaminen liikevaihtotavoitteeseen
e projekteissa liikevoitto ja asiakastyytyvaisyys

o tyokykyselvitykset

¢ ilmapiirin ja henkilostokokemuksen mittaaminen

o tyoOterveyden kustannuksien ja sairauspoissaolojen mittaaminen.

Mittaamisen tulokset kasitellaan johtoryhmdassa, ja ainakin yhden haastateltavan
organisaatioissa myds  tydyhteisbissa, ja tulosten perusteella tehd&én

kehittamistoimenpiteité.
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9.2.2 Strategia

Henkildstosuunnittelun  suuntaviivat johdetaan haastateltavien organisaatioissa
yrityksen strategisista linjauksista kasin. Tarkeimpina huomioina haastatteluista nousi
henkilostostrategiaan liittyen seuraavaa:

o Kaikessa suunnittelussa lahtokohtana ovat strategian painotukset ja kaikki
tekeminen nojaa strategiaan.

e Strategisista linjauksista johdetaan tarpeet, minkalaista henkilostba tarvitaan,
minka verran ja mihin rooleihin.

¢ Henkilostosuunnittelua tehdédén yhta pitkalle tulevaisuuteen kuin strategiaa
suunnitellaan. Henkildstosuunnittelun kausi on siis yhtendinen strategiakauden
kanssa ja se vaihteli haastateltavien yrityksissa kolmesta viiteen vuoteen.

¢ Maailma muuttuu kuitenkin nopeasti, joten strategia halutaan pitaa yleisena ja
valjana, jotta suunnitelmia voi tarpeen tullen muuttaa strategian puitteissa.

e Vuosittain tehd&aén strategiaa tarkemmat vuosisuunnitelmat, jossa tarkennetaan
konkreettiset tavoitteet ja strategiset kehityshankkeet kyseiselle vuodelle.

e Henkilostosuunnittelua valmisteltaessa asiat kasitelladn ennakoiden ja arvioiden
niiden vaikutuksia ja niistd aiheutuvia toimenpiteita koko yrityksen henkiléstdlle.

e Strategiaa jalkautetaan asettamalla liiketoiminnoille lyhyen ja pitkan tahtaimen
tavoitteita.

¢ Henkiléstokustannukset huomioidaan strategiaprosessissa.

e Lainmukaiset henkildstésuunnitelmat tehdaan koko organisaatiolle yhteisesti,
osaamisen kehittamiseen liittyvat suunnitelmat tehdaan yksikkokohtaisesti.

e Suunnittelussa seurataan ikarakennetta, tyokykyd, sairauspoissaoloja seka

henkilostériskeja, kuten mahdollisia tydkykyhaasteita.

9.3 Osaamisen kehittdminen

"Me eletéén meiddn ammattilaisten silld osaamisella ja silld ammattituntemuksella”

Osaamisen kehittaminen nostettin  omaksi teemaksi, silla se toistui kaikkien
haastateltavien vastauksissa useasti ja vaikutti olevan tarkein osa-alue
asiantuntijaorganisaatioiden henkildstosuunnittelussa  talla hetkella. Kaksi
haastateltavaa mainitsi oppiva organisaatio — ajattelumallin kaytén, jonka mukaan yritys

oppii, kun sen henkilostd oppii. Osaamisen kehittdminen on my6s osa pakollista
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henkilostésuunnittelua, kun yritysten on vuosittain laadittava henkilostén koulutus- ja

kehityssuunnitelma. Haastatteluissa nousi esiin seuraavia huomioita osaamisen

kehittamisesta:

Yrityksissa tehdaan osaamiskartoituksia, joissa kaydaan lapi nykyinen
osaaminen, tavoiteosaaminen sek& suunnitelmat ja toimenpiteet, miten
osaamista lahdetaan kasvattamaan.

Jokaiselle tyontekijalle vuosittain omat osaamisen kehittdmisen suunnitelmat,
jotka tehdaan kehityskeskustelujen yhteydessa.

Henkildkohtaiset tavoitteet asetetaan vuosittain ja niitd seurataan
kehityskeskustelujen avulla.

Organisaatioissa tarjotaan tyontekijoille  henkilokohtaisia  kehitys- ja
kasvupolkuja.

Yrityksissa kaytetaan tyon kiertoa, mentorointia seka osaamisen siirtdmista
Useamman henkilon osaamisen kehittdminen samanaikaisesti nousi uutena
asiana esille. Organisaatioissa on kaytdssa, tai tulossa kayttoon, tiimikohtainen
osaamisen kehittaminen tai rynmakeskustelut.

Haasteena osaamisen kehittdmisessad ja henkiloston kouluttamisessa on
resurssien niukkuus. Kaikkia halukkaita ei voida kouluttaa ja henkildstén
koulutusmahdollisuuksia karsitaan sen mukaan, mikd on organisaatioiden
tavoitteiden mukaista ja mika ei.

Yksilon omat kehitystavoitteet vs. yrityksen tavoitteet

9.4 Henkiloston nakokulma

Henkiloston ndkodkulma henkildstdsuunnittelussa on tarkea, sillda suunnittelu koskee

suoraan henkildstda ja suunnitelmien toteuttamisen kannalta on tarkeaa, etta henkildsto

on sitoutunut suunnitelmiin. Henkildstd saadaan sitoutettua henkildstosuunnitelmien

toteutukseen, kun heidan mielipiteensa otetaan huomioon suunnitelmia tehdessa.

"Henkiléstoésuunnittelu on osa liiketoiminnan suunnittelua, joten se on osa arkipéivaa ja

paivittaista tekemista. Talléin se ei nouse mitenkaan erikseen esille henkilostélle.”

Henkilostosuunnittelu on yleensé abstraktia, eika juuri nay arjessa tyontekijoille.
Kehittdmiseen ja kouluttamiseen liittyvéat asiat ovat henkiléstolla hyvin selvilla,

mutta strategiset tavoitteet ja linjaukset eivét.
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e Henkilostd on kiinnostunut kehittdmaan itseddn, mutta organisaation tavoitteet

saattavat unohtua ja omat tavoitteet ajaa niiden edelle.

"Voidaan lahteé siitd, ettd henkilostdn tulee seurata oman tydpaikkansa intranettia”

e Henkilostosuunnittelun tehokas viestintd henkilostélle on haasteellista ja
viestinnan haasteellisuus voi aiheuttaa vaarinymmarryksia. Henkildstolla voi olla
kasitys, ettei jotain henkilostésuunnitteluun kuuluvaa asiaa tehda, vaikka se
todellisuudessa tehtaisiinkin.

e “Kova henkilostosuunnittelu”, kuten resurssien kartoitus, voi aiheuttaa huolta
henkilostéssd. Taman tyyppinen toiminta mielletddn yleensd negatiiviseksi,

koska henkilostolla on kasitys, ettd se johtaa henkildvahennyksiin.

"Lakisaateiset  henkilbstésuunnitelmat  késitellddn  neuvottelukunnassa ja
luottamushenkilét voivat, ja on suositeltavaakin, keskustella ja jakaa tietoa

henkilostélle”

o Henkilostdon edustajat ovat mukana tekemassa henkildstésuunnittelua ja
henkildstén palaute otetaan huomioon koulutus- ja kehityssuunnitelmassa
e Henkilostdd pyritdan aktivoimaan ja ottamaan mukaan suunnitteluun

keskustelutilaisuuksien avulla.

"Tybterveys, tybGhyvinvointi, virkistys-, liikkunta- ja tyopaikkaedut ovat meilla

huippulaatua ja hyvélla tasolla.”

e Henkilostosta halutaan pitaa huolta ja haastavina taloudellisina aikoina pyritdéan

pitdmaan kiinni henkildstoetuuksista.

9.5 Haasteet ja tulevaisuuden nakymat

"Tietynlainen profiilin yllépitdminen. Ettei ihan niinku paineta maanrakoon, kun niité

s&astoja haetaan.”

Taman opinnaytetyon tarkeimmat havainnot liittyvat henkildstésuunnittelun haasteisiin ja
tulevaisuuden nakymiin. On tarkeaa tiedostaa, mik& henkiléstosuunnittelussa koetaan

haasteelliseksi, jotta sitd voidaan kehittdd. Tulevaisuuden ndkymien pohtiminen auttaa
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tekemaan henkiléstdsuunnittelua pidemmalle aikavalille ja sen avulla voidaan varautua

siihen, minkalaista henkildstésuunnittelua tullaan tarvitsemaan seuraavina vuosina.

Henkildstosuunnittelun yleiset haasteet ovat seuraavia:

e Organisaatioissa halutaan tehd& kauaskantoisempia henkildstdésuunnitelmia,
mutta on hankalaa tehd& ennustuksia pidemmalle kuin kolmen vuoden p&&han.

¢ Ennakointi koetaan vaikeaksi tai mahdottomaksi.

o Haasteita tuovat seka sisdisen ettd ulkoisen toimintaympariston nopeat
muutokset, kuten akilliset irtisanoutumiset tai markkinoiden taloudelliset
kaanteet.

e Osaamisen siirto on vaikeaa varsinkin irtisanomistilanteessa. Miten saadaan
hiljainen tieto siirrettya seuraavalla tekijalle?

e Osaavien henkildiden I6ytaminen erikoistehtéviin on vaikeaa.

Tyokykyyn liittyvat haasteet

"Tuotteesta taytyy pitdéa huolta”

e Miten henkildsto pidetddn tyokykyisena eldkeian noustessa?

¢ Miten henkil6stdn jaksamista ja ty6hyvinvointia pidetaan ylla vaikeina aikoina?

Viestintaan liittyvat haasteet

“Et niinku kaikki puhaltais yhteen hiileen”

Eri toimipisteiden yhteydenpito koetaan hankalaksi ja tyOyhteisd tdman takia
rikkonaiseksi.

e Toimipisteiden valilla on vastakkainasettelua.

e Tiedon kulku tulisi saada toimivammaksi eri yksikdiden seka henkiléston ja
johdon valilla.

e Mik&a on paras viestintdtapa, miten saada henkilostd etsiméén tietoa oikeasta

paikasta?
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Tyo6n luonne muuttuu

e Tulevaisuudessa tydsuhteet tulevat olemaan joustavampia ja siséltavat
enemman osa-aikaisuuksia ja projektiluontoista ty6ta.

e Organisaatiot ostavat asiantuntijatyétd mieluummin alihankintana, kuin
palkkaavat vakituista henkiléstoa.

o Etatyo lisdantyy.

e Verkostojen merkitys kasvaa.

Tyosuhteen alku- ja loppupaa on mietittava uudestaan

o Rekrytointi on aina suuri riski, rekrytointiprosessiin ja henkil6arviointeihin tulee
panostaa entistd enemman. Rekrytointia harkitaan pitkaan.

o Elakoitymiskeskustelu muuttunut, ei olla huolissaan siita, etta tekijoitéa lahtee
vaan pohditaan, pitaako paikkaa ylipdataan tayttaa.

Millaista henkilostdsuunnittelua vaaditaan tulevaisuudessa

¢ Henkilostdsuunnittelusta taytyy saada ennakoivampaa, muutostarpeeseen ja
uudistumiseen vastaavaa.

e Strategialaht6isyys korostuu.

e Tulevaisuudessa on entistd enemman panostettava henkiléston osaamiseen,

silla tulospaineet ja kilpailu on kovaa.

10 Yhteenveto

10.1. Johtopaatokset

Taman paivan henkildstdsuunnitteluun heijastuu vahvasti markkinoiden hankala
taloudellinen tilanne. Pehmeé& henkildstosuunnittelu, kuten tydhyvinvointi ja tydssa
viihtyminen ovat nostaneet paataan, mutta yhta tarke&& tuntuu olevan kova
henkildstbsuunnittelu. Henkilostoresursseja mietitdan tarkoin ja osaamiskartoituksia
tehdéaéan, jotta saataisiin maksimoitua hyoty nykyisesta henkildstostd. Rekrytointeja
harkitaan tarkkaan, silla niiden riskit halutaan minimoida. Uuden henkilén palkkaamista
valtetddn, sen sijaan yritetddn 16ytaa tarvittava osaaminen nykyisesta henkildstosta tai

tarpeen mukaan kouluttaa olemassa olevaa henkildsto4, jotta osaamista ei tarvitsisi etsia
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organisaation ulkopuolelta. Elakkeelle jaavan tai muun syyn takia organisaatiosta
poistuvan henkilon tilalle ei valttamatta palkata ketaén, vaan vapautuneet tehtavat
jaetaan jaljelle jaavan henkiloston kesken tai mietitddn, tarvitaanko tehtavaa

organisaatiossa enaa ollenkaan.

Henkilostoresurssien suunnittelussa otetaan myds uusia vaihtoehtoja huomioon.
Asiantuntijaorganisaatioissa tehdaan usein toita projektiluontoisesti, jolloin osa-aikatyot,
maéraaikaisuudet, seka asiantuntijoiden osaamisen hyodyntdminen alihankintana
tulevat varteenotettaviksi vaihtoehdoiksi perinteisille tyosuhteille.
Henkilostésuunnitteluprosessin tulee olla kauaskantoisempaa ja suunnittelua tulisi
tehda pitkalla aikavalilld. Toisaalta suunnitelmien tulisi olla hyvin joustavia, jotta niita
voidaan muokata tarpeen ja tilanteen mukaan. Suunnitelmiin taytyy voida tehda

muutoksia esimerkiksi yllattavien taloudellisten kddnnoksien sattuessa.

Asiantuntijaorganisaatioiden heraamisesta osaamisen kehittdmiseen on paljon hyotya
yksittaiselle tyontekijalle. Osaamiskartoitusten tydntekijan potentiaali tulee paremmin
esile ja han padsee hyddyntaméédn osaamistaan kokonaisvaltaisemmin.
Osaamiskartoitus auttaa hahmottamaan, miten tyontekijan osaamista tulisi kehittaa, jotta
se olisi seka organisaation etta tyontekijan oman urapolun ja intressien mukaista.

Osaamisen kehittdminen korostuu asiantuntijaorganisaatiossa, vaikka yrityksella
menisikin taloudellisesti heikommin. Organisaatioissa halutaan satsata henkilokunnan

osaamiseen ja laittaa heidan kehittdmiseensa resursseja, jotta kilpailukyky sailyy.

Vaikka koulutussuunnitelma onkin lain mukaan pakollinen suuremmille organisaatioille
Suomessa, haastattelututkimuksen perusteella tuntuu siltd, etta tydntekijat eivat
tiedosta, minkalaista koulutusta heidan organisaatiossaan olisi tarjolla ja mihin
koulutukseen organisaatio koulutussuunnitelman ja strategisten linjausten mukaan
panostaa. Tyontekij6illa on halukkuutta Kkehittda itseddn ja nostaa arvoaan
tydmarkkinoilla, mutta tyontekijdn haluama koulutus ja organisaation osaamistarve

voivat usein olla ristiriidassa keskenaan.

Henkildstosuunnittelun viestinnassa on vield ongelmia. Organisaatioiden ongelmana
on, miten saada henkilostdsuunnittelu tehokkaasti viestittya tyontekijoille. Vastaavasti
tyontekijat voivat olla asian suhteen passiivia, eivatkd ota oma-aloitteisesti
henkildstésuunnitelmista selvaa, vaan odottavat, ettéd kaikki tarpeellinen tieto tuodaan

heiddn eteensd. Organisaatioiden tulisi tukea ja rohkaista tyontekijoitddn entista
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enemman kouluttautumaan ja kehittdamaan itseddn organisaation osaamistarpeen

mukaisesti paremman viestinnan avulla.

Suurimpana johdon haasteena henkilostdsuunnittelussa on tulevan ennustaminen.
Henkildstosuunnittelun tulisi olla tarpeeksi pitkalle mietittyd, jotta yllattaviinkin tilanteisiin
osattaisiin varautua. Tulevien henkilostomaéarien ja osaamistarpeen arvioiminen seké
markkinoiden muutosten tunnustelu on vaikeaa, mutta se taytyy silti tehda.
Suuripiirteinenkin suunnitelma on tyhjaa parempi.

Suurimmat organisatoriset kehityskohteet liittyvat trendien huomioon ottamiseen ja
pitk&dn aikavalin suunnitelmien ja ennusteiden tekemiseen. Haastateltavat eivat
maininneet, etta trendeilla olisi suurta vaikutusta heidan edustamiensa organisaatioiden
henkilostésuunnittelussa. Taloudelliset seikat otettiin kylla huomioon, mutta muiden
trendien huomioiminen jai vahemmalle. Kaikkien haastateltavien mukaan
henkildstésuunnittelu nojaa kuitenkin aina liiketoimintastragiaan. Jos trendit otetaan
huomioon liiketoimintastrategian suunnittelussa, kuten on tapana, ne voivat tata kautta
vaikuttaa valillisesti myds henkilostésuunnitteluun. Organisaatioiden suurimpana
sisdisend haasteena on henkildston osallistaminen suunnitteluun ja suunnitelmista
tiedottaminen henkildstolle. Haastateltavat mainitsivat ndma asiat kehityskohteiksi ja
toivoivat, etta henkildstdsuunnittelua saataisiin nailtd osin parannettua. Osallistamalla
henkilosté mukaan suunnitteluun valmiin suunnitelman sisaistdminen on tyontekijoille
helpompaa. Tama ratkaisee omalta osaltaan myds henkiléstosuunnittelun viestinnan
ongelmaa.

Pitk&dn aikavalin suunnitelmat antavat kehykset ja suuntaviivat lyhyen aikavalin
henkilostosuunnittelulle. Kun organisaatiossa on strategiaan nojaava pitkan aikavalin
henkildstosuunnitelma, joka on onnistuttu viestiméén henkilostolle, henkildstd ymmartaa
paremmin myds lyhyen aikavélin suunnitelmia ja henkiléstda koskevia paatoksia.
Henkildstosuunnittelu on tarkedssa roolissa asiantuntijaorganisaatiossa. Se otetaan
vakavasti ja siihen panostetaan, silla toimiva henkildstésuunnittelu auttaa luomaan
yritykselle kilpailuetua. Asiantuntijaorganisaatioiden henkiléstdsuunnittelussa on viela
paljon kehitettdvdd, mutta tulevaisuus nayttdd valoisalta, silla organisaatiot ovat

halukkaita tekemaan parempaa henkiléstdsuunnittelua ja kehittAmaan sita eteenpain.

Tulevaisuudessa henkildstosuunnitteluun vaikuttavat tyomarkkinoiden
kansainvalistyminen, taloudellinen turbulenssi ja kilpailun kiristyminen tyémarkkinoilla,

elakoityminen ja sen vaikutukset osaamisen siirtamiseen ja tyotehtévien uudelleen
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jarjestelyyn, tydsuhteiden muuttuminen joustavammiksi ja lyhemmiksi ja henkildston

kehittdmisen merkityksen kasvaminen.

Henkilostosuunnittelun muistilista

e Johda henkilostésuunnittelu aina strategiasta kasin.

e Muista lainsdadannon vaatimukset ja noudata niita.

e Muista selked ja avoin viestinta henkilostdlle ja sidosryhmille.

e Ota henkiloston mielipide ja sidosryhmat huomioon henkildstésuunnittelussa.
e Tee kauaskantoisia suunnitelmia.

¢ Ota huomioon toimintaymparistd ja mahdolliset tulevat muutokset.

e Kiinnitd huomiota henkildston kehittdmiseen.

e Ala suunnittele liian pikkutarkasti vaan jata joustonvaraa.

Hyvassa henkilostosuunnittelussa yhdistyvat siis strategialahtdisyys, lainsdadanto,
henkildston ja sidosryhmien intressit, yleisten tydmarkkinatrendien ja muiden ulkopuo-
listen vaikutteiden huomioiminen, pitkajanteisyys, tulevan mahdollisimman hyva enna-
koiminen ja siihen varautuminen seka joustavuus. Suunnittelun tulee vahvistaa yrityk-
sen kilpailukykya. Asiantuntija-aloilla toimivien organisaatioiden tuleekin muita aloja
enemman panostaa henkiloston osaamisen kehittdmiseen, koulutukseen, tietotaidon

yllapitoon ja osaamisen siirtoon.

10.2. Ty6n arviointi

Validiteetissa on kyse siita, onko tutkimus pateva; onko se perusteellisesti tehty, ovatko
saadut tulokset ja tehdyt paatelmat “oikeita”. Patevyys laadullisessa tutkimuksessa
voidaan ymmartdd pikemminkin uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi: kuinka hyvin
tutkijan konstruktiot, eli oppimisprosessissa syntyneet ajatusmallit, vastaavat tutkittavien
tuottamia ja kuinka hyvin h&n tuottaa ndma konstruktiot ymmarrettaviksi myoés muille.
Tutkimus voi kuitenkin aina vain raapaista tutkittavan ilmion pintaa, eik& se voi koskaan

tuottaa taydellistd ymmarrysta asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Laadullisessa tutkimuksessa otanta on aina pienempi kuin maarallisessa tutkimuksessa,
mutta ilmi6ta pyritdén tutkimaan syvallisemmin. Kavin haastateltavien kanssa laajasti
l&pi henkiléstdsuunnittelua seka yleisesti asiantuntijaorganisaatioiden tasolla, etta juuri

heiddn edustamassaan organisaatiossa. Nostin tutkimustuloksista esille selkeat,
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vastauksissa toistuvat, huomiot henkilostésuunnittelusta. Tutkimuksen validiteettia olisi
voitu parantaa suuremmalla otannalla. Haastateltavat edustivat kuitenkin oman alansa
ammattilaisia ja pystyin rakentamaan heiddn nakemyksistaan ajatusmalleja
henkildstosuunnittelun nykytilasta ja tulevaisuuden suunnasta.

Reliabiliteetilla kasitetdan tutkimuksen johdonmukaisuutta ja luotettavuutta. Sita
pohdittaessa on Saaranen-Kauppisen ja Puushiekan (2006) mukaan mietittdva, miten
tutkimuksen luonne ja tutkimusaihe vaikuttavat siihen, kuinka tutkimukseen osallistuneet
haastateltavat ovat vastanneet. Tutkimustuloksiin tuleekin aina suhtautua kriittisesti ja
pohtia sitd, mité ja mista ne oikein kertovat.

Teemahaastattelututkimuksessa  haastateltavat  esittdvat aina  subjektiivisen
nakemyksensa tutkittavaan asiaan. Tutkimusaihe sivusi osittain heiddan omaa
tehtavaansa ja siind onnistumistaan heidan edustamassaan organisaatiossa, joten silla
saattoi olla vaikutusta haastateltavien vastauksiin. Tutkimus toteutettiin kuitenkin
luottamuksellisesti, eikd organisaatioita tai haastateltavia julkistettu. Tama loi
haastattelutilanteeseen turvallisen ilmapiirin vastata myds henkildstésuunnittelun

haasteita ja kehittamiskohteita koskeviin kysymyksiin.

Taman tyon tavoitteena oli luoda kattava kuvaus henkiléstésuunnittelusta asiantuntija-
organisaatioissa. Tavoitteena oli myds kayda lapi, mitka ovat henkildstésuunnittelun
haasteita nyt ja tulevaisuudessa ja arvioida, minkalaista henkiléstdsuunnittelua tarvi-
taan tulevaisuudessa. Tyodssa loin katsauksen siihen, mitka ovat henkildéstésuunnittelun
tarkeimpié osa-alueita, mita henkilostésuunnittelussa tulee ottaa huomioon ja mitka
asiat vaikuttavat henkilostésuunnitteluun. Henkiléston rooli korostuu varsinkin tietoty6ta
tekevissé asiantuntijaorganisaatioissa ja sen vuoksi henkilostésuunnittelu on yrityksen

toiminnan suunnittelun tarkeé osa.

Tutkimusongelmana oli selvittaa, millaista henkildstosuunnittelun tulisi olla
suomalaisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Tutkimusongelmaan haettiin vastausta

seuraavien kysymysten avulla:

¢ Millaista henkilostosuunnittelua tehdéén asiantuntijaorganisaatiossa?
e Mitka ovat henkildstosuunnittelun haasteet?

e Mitk& ovat henkildstbsuunnittelun tulevaisuuden nakymat?
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Tyon tuloksena pyrin antamaan tilannekuvaus henkildstésuunnittelusta nykypaivana ja

ehdotuksia siitd4, mika on henkildstdsuunnittelun suunta tulevaisuudessa.

Ty0 loi selkean kokonaiskuvan siitd, mita henkilostosuunnittelu asiantuntijaorganisaa-
tioissa on. Tyossa kavin lapi, minkalaista henkiléstosuunnittelua tulee tehda lain
vahimmaisvaatimuksien mukaan ja otin kantaa siihen, minkalaista henkildstosuunnitte-
lun tulisi olla, jotta se vastaisi sekd organisaation, tyontekijdiden ja yrityksen

sidosryhmien intresseja.

Teemahaastatteluissa kavi ilmi, ettd henkildstésuunnittelu koetaan yrityksissa tarkeana
asiana, mutta siihen ei panosteta talla hetkella tarpeeksi. Halukkuutta henkiléstésuun-
nittelun kehittdmiseen l6ytyy, mutta aika tai muut resurssit koetaan rajallisiksi.
Teemahaastatteluista kavi ilmi taman hetken henkiléstésuunnittelun keskeisimpia
haasteita ja sain haastatelluilta asiantuntijoilta ndkemyksia siitd, minkalaisia haasteita
ja trendeja he uskovat henkiléstosuunnittelun kohtaavan tulevaisuudessa ja miten

suunnittelulla ja suunnittelun kehittamisella pitaisi naihin vastata.

Tulevaisuuden néakymien ennakoiminen on aina haastavaa, eika varmoja ennustuksia
voi tehda. Tydssani olen kuitenkin pystynyt esittamaan valistuneita arvauksia siita,
minkéalaiset asiat vaikuttavat henkildéstosuunnitteluun tulevina vuosina ja miten

henkildstosuunnittelun luonne tulee muuttumaan.
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Liite 1
1(2)
Teemahaastattelukysymykset

Suuntaa antavat kysymykset teemahaastatteluja varten

Henkiléstbésuunnittelun tavoitteet

Minkéalaisia tavoitteita teidan yrityksessénne on henkildstosuunnittelulle?

Miten mittaatte henkiléstdsuunnittelun tavoitteiden onnistumista?

Onko henkiléstdsuunnittelu mielestasi linjassa yrityksenne strategian kanssa, eli

toimiiko henkilostésuunnittelu osana strategian jalkauttamista?

Henkilostésuunnittelu prosessina

Millaisia henkilostésuunnitelmia teidan yrityksestanne 16ytyy?

Kuinka pitkalle tulevaisuuteen teette henkildstésuunnittelua, miké on
henkildstésuunnittelun aikasykli?

Mita erilaisia muuttujia otatte henkiléstosuunnittelussa huomioon, onko jotain, mita
pitaa erityisesti huomioida?

(Demografiset tekijat, trendit, taloudelliset tekijat, yritykseen liittyvat tekijat)

Henkilostésuunnittelu kaytannon tydelamassa
Miten hyvin tyontekijat tiedostavat, millaista henkildstésuunnittelua toteutatte
yrityksessanne?

Miten tyéntekijat suhtautuvat henkilostdosuunnitteluun?

Henkilostdésuunnittelun haasteet ja tulevaisuuden nakymat
Mitd haasteita teilld on henkiléstdsuunnittelussa ja suunnitelman toteutuksessa?
Millaisena naet henkildstdsuunnittelun tulevaisuuden yrityksessasi pidemmalla

tahtaimella?



