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Tiivistelma

Henkildstdjohtaminen on jokseenkin uusi hallinnon ala. Sité on ollut jossakin muodossaan niin kauan kuin on
tehty ty6ta ja yritykset ovat palkanneet tyontekijoita. Viimeisten vuosikymmenten kehitys seka liikketoiminnalli-
sesti, ettd globaalisti ovat pakottaneet yritykset nakemadn tydntekijat myods sijoituksena ja resursseina. Taman
myo6ta on kehittynyt myds koko ajan muuntuva henkildstéjohtamisen kenttd, johon vaikuttavat niin yrityksen toi-
miala, kulttuuri, arvot kuin liiketoimintastrategia. Henkildstéjohtaminen ja sité tukevat prosessit navigoivat eri si-
dosryhmien valilla pitden huolen siita, ettd henkildstéresursseja riittaa sielld missa liiketoimintastrategian mukai-
sesti niita kaivataan.

Opinnadytetyoni on kvalitatiivinen, eli laadullinen, -tutkimus, jossa tutkin henkildstdjohtamisen kasitteitd, toimintaa
ja siihen liittyvia rooleja. Teoriaosuudessa kasittelen henkildstdjohtamisen viitekehysta, eri johtamismalleja seka
ndihin sisaltyvia kasitteita. Tutkimusosuudessa toteutan teemahaastetteluja kohdeyrityksen esimiehille selvittaak-
seni, milla henkiléstéjohtamisen osa-alueella he kokevat kehityksen tarpeen suurimmaksi. Viimeisessa osiossa
kasittelen haastatteluissa esiin nousseita paatelmia ja kehitysideoita.

Teoreettisen viitekehyksen merkittédvimpina teemoina nousevat esille henkildstéjohtamisen osa-alueet, joista kasi-
teltdviksi olen valinnut seuraavat: Henkildstdresurssien suunnittelu ja rekrytointi, osaamisen johtaminen, tydhy-
vinvointi, henkilost6johtamisen eri roolit seka viestintd osana henkildstdjohtamista. Paaasiallisina lahteina on kay-
tetty suomalaista tai suomeksi kdannettya henkildsto- ja johtamista kasittelevaa kirjallisuutta, tutkimuksia seka
artikkeleita.

Toteutin tutkimusosuuden teemahaastatteluina. Haastattelin kohdeyrityksen esimiehia syyskuussa 2019. Esimie-
het kokivat, ettd monet heidén tyétdan helpottavat ja tukevat prosessit ovat parantuneet viime aikoina ja talla
tavoin heiddn johtamisensa on helpottunut. Haastatteluissa nousi esille osa-alueita jotka vaatisivat kehittamista,
jotta ne palvelisivat strategian mukaista tyoskentelyd paremmin. Eniten kehitysehdotuksia saaneet prosessit ja
osa-alueet olivat perehdyttédminen, osaamisen kehittdminen ja tydhyvinvointi.
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Abstract

Human resource management is a rather new field of the administration. However, it has been existed in some
form as long as work has been done and companies have employed workers. Development of the last decades
has required companies to regard the workers also as an investment and resource. The field of HRM develops
continuously line of business, corporate culture, values and business strategy.

The human resource management and processes which support it navigate between different interest groups
taking care of the fact that there are enough human resources there where they should be according to the busi-
ness strategy.

The thesis is a qualitative study in which concepts, operations and the roles of HRM are discussed. The theory
part deals with the frame of reference of HRM, different models of leadership and the consepts related to these.
The practical reseach part of the thesis consists of a focused interview to the supervisors to gather the infor-
mation on their experiences of the human resource management in the target company. Especially regarding
which part of HRM need help the most. In the last part of thesis deals with the conclusions and ideas which rise
from the interviews.

The following sectors of the human resource management emerge as the most significant themes of the theoreti-
cal frame of reference: Planning and recruiting of human resources, management know-how, wellbeing at work,
roles of HRM and communication in HRM. The literature thesis is based on consists of literature, studies and arti-
cles of HRM.

The study was carried out as theme interviews of the superiors of the target company in September 2019. The
superiors experienced that many processes which facilitate their work and support it have improved lately. This
way their management work has come more easier. The interviews relieved sectors which would require develop-
ing to serve the strategy of the company better. The processes and sectors which received most development
proposals were induction, development of knowledge anda skills and wellbeing at work. The development pro-
posals forwarded to the superior responsible for the staff management of the target company.

Keywords
HRM, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, HUMAN RESOURCE, PERSONNEL ADMINSITRATION, LEADERSHIP

LEADERSHIP OF KNOW-HOW, WELLBEING AT WORK



https://www.sanakirja.fi/english-finnish/focused%20interview
https://www.sanakirja.fi/english-finnish/focused%20interview

4 (33)

SISALTO
N 1 | A 5
2 HENKILOSTOJOHTAMINEN — ELI HRM (HUMAN RESOURCE MANAGEMENT) .....ccvvevvesreerennn, 7
2.1 Henkildstdjohtamisen haasteet ja johtamismallit ..........cooiiiiiiiiiiii 7
2.2 UIAChIN MalliL.uuireieiiiiiiiiiirr i 8
2.3 Muita henkildstdjohtamiseen kuvattuja malleja ...........eeeeeeeieimimimiiii s 10
3 HENKILOSTOJOHTAMISEN OSA-ALUEET .....ccuviirreuerreresesresessesesessesesnesessssessssesesnssssessesssnenes 12
3.1 Henkilostdresurssointi: Suunnittelu ja reKrytointi........ooiiiiiiii e 12
T A O 17 = o 1 11S1=T o i o] 1= 3T o PP 14
I JC T Y/ o) 01 YAV, 10101 L v P O USP 15
3.3.1  Tydhyvinnoinnin JOhtaminen ..........coviiiiiiiiiii e 16
3.3.2 Tilasto- ja tutkimustietoa tydhyvinnoinnin johtamisen tUekSi ..........cceiiiiiiiiiiiiiiiniiinnns 17
3.4  Henkilostdjohtamisen rO0l.......cuuei i 17
3.5 Esimiestyd osana henkildst0johtamista.........cccvveerrrruiiniiii e 18
T B I U 001 20
4.1 Kvalitatiivinen tutkimus menetelmana .......ccccoeiiiiiir 20
4.2 TeemahaastattelU ........cccciiiiiiiiiiiiiii 20
4.3 Haastattelujen totEULUS ....ueee e s 21
4.4 Haastatteluaingiston KASIEEIY .....iiiiuuuiiiiiiiii e e e e ra e e 22
5 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET ....ccveeiteeiteeiteesreeeseeeseesseeresnresresseesessesssessnes 24
5.1  HenkilOStOSUUNNITEEIU ...vvvveiiiiiiiiiiiiiri s 24
5.2 Osaamisen KehittEmMINEN .......cccvviviiiiiiiiii 26
NG T Y0 1Y/ 1Yo 1 L PP 26
5.4 Henkildstdjohtamisen roolit ja VIESHINES ......coeveieiiiiieee e 28
5.5 Esimiesten esiin nostamat kehitysideat tutkimustuloksing ...........ccceeiiiiiiiiiiicii e 28
LT ] 1 1 30
LAHTEET JA TUOTETUT AINEISTOT ..veeiteeteeiteeseeesreesseessessseessessseessesssessssssnsessessesssesssesssessses 32

LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUPOHIA ...ttt e 33



1

5 (33)

JOHDANTO

Henkildstdjohtaminen ja strateginen henkildstéjohtaminen eivat ole yksinkertaisia kasitteita kuvata
(Helsila&Salojarvi 2009, 25). Samasta asiasta kaytettyja kasitteitd voivat olla mm. henkiléstdhallinto,
henkildstdtoiminnot, henkildstéfunktio ja henkildstétyd. Liiketoiminnan nakdkulmasta henkiléstéjohta-
minen ja liiketoiminnan strategia nivoutuvat kuitenkin tiukasti yhteen: Henkil6stéjohtamisen linjauksia
ohjaa aina voimakkaasti liiketoimintastrategian linjaukset. Strategisen henkiléstéjohtamisen mallit voi-
daan jakaa kahteen eri tyylisuuntaan: Henkilstoresursseja voidaan pitda joko liiketoimintastrategian
lahtokohtana, jolloin liiketoimintaa suunnitellaan strategisesti henkildstéresurssien mukaisesti tai liike-
toimintastrategia voi asettaa tietyt vaatimukset, jotka henkildstojohtamisella pyritdan saavuttamaan.
(Viitala 2013, 22-23)

Opinnaytetytni kasittelee henkildstdjohtamista ja siihen liittyvia aihekokonaisuuksia. Kasittelen opin-
ndytetydn teoriaosuudessa sitd, milla tavoin henkiléstéjohtaminen voi toimia liiketoiminnan tukena ja
millaisia rooleja henkildstdjohtamisessa voidaan talléin ndhda. Avaan henkildstdjohtamisen kenttaa
Dave Ulrichin nelikenttdmenetelman avulla. Kyseinen malli on valittu viitekehyksen keskiddn sen ke-
hittdjan Dave Ulrichin maineikkaan johtamistydn vuoksi. Ulrich on Michiganin yliopiston liiketaloustie-
teen laitoksen professori, joka on nimetty mm. parhaaksi opettajaksi henkilostdjohtamisen saralla.
(Ulrich 2007). Aihealueen rajaamiseksi olen jattéanyt opinnaytetyoni ulkopuolelle mm. henkilésto- ja
hr- strategian luonnin seka henkildstdjohtamista sitovan lainsaadannén. En kasittele mydskaan ope-

ratiivisen henkilostdhallinnon osa-alueita, kuten palkanlaskentaa tai muita tydnantajavelvoitteita.

Opinnaytetytn tutkimusosuus kasittelee esimieskokemusta valitussa kohdeyrityksessa ja sen esiin
nostamia kehitysideoita henkildstdjohtamisen kehittdmiseksi. Yritystd, sen toimialaa, yksikdita tai mui-
takaan tunnistettavissa olevia tietoja ei julkaista opinnaytetyén osana. Yritykselle tuotettavan arvon
lisaksi, pyrin I6ytémaan opinndytetyoni kautta konkreettisia esimerkkeja oman tydni kehittdmiseksi
HR-asiantuntijana. Liséksi haluan laajentaa sekd ymmarrystani aiheesta etta kasvattaa osaamispaa-

omaani henkiléstohallinnon ammattilaisena.

Opinndytety6n teoriaosuuden tavoitteena on kuvata strategisen henkiléstéjohtamisen viitekehyksen
eri kaytanteitd, taustoja ja rooleja. Tutkimusosio on toteutettu teemahaastatteluna kohdeyrityksen
esimiehille ja sen tavoitteena on tunnistaa henkildstéjohtamisen osa-alueita, joihin esimiehet kaipaa-
vat tukea liiketoimintastrategian toteutuksessa. Nailla keinoin pyrin vastaamaan tutkimuskysymyksiin:
Mitd strateginen henkilstéjohtaminen tarkoittaa ja miten henkildstéjohtamisen prosesseja voidaan

kehittaa lilkketoimintaa tukevammiksi?

Tutkimuskohteena oleva yritys on suomalainen kasvuyhti6, joka tuottaa automatisoituja laskun elin-
kaareen liittyvia palveluihin perustuvia ratkaisuja asiakasyrityksilleen. Yritys toimii kolmella paikkakun-
nalla tyéllistden yhteensa noin 200 tyontekijad. Haastateltavaksi ryhmaksi muodostui 11 esimiesten
joukko kohdeyrityksen eri tiimeista: ICT-, palvelut- ja myynti. Haastattelut toteutettiin tiiviilld aikatau-

lulla, mink& vuoksi muutama esimies ei paassyt osallistumaan tutkimushaastatteluun.
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Yritys on kasvanut viimeisen kymmenen vuoden aikana merkittdvaksi toimijaksi alallaan ja kilpailee
omalla liiketoimintasektorillaan kolmanneksi suurimpana toimijana Suomessa. Muutos, kehitys ja kult-
tuuri, ovat yrityksen avaintekijoita, mika nousi esiin myds esimiehia haastateltaessa. “ Vauhti on ollut
hurjaa, mutta niin sen pitéékin olla”— kommentoi konsernin palveluksessa jo yli vuosikymmenen tyds-
kennellyt esimies. Esimiehen kommentti kuvastaa hyvin yrityksen muutos- ja kehittymishaluista kult-

tuuria, jossa katse pidetaan tiukasti tulevaisuudessa.
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HENKILOSTOJOHTAMINEN — ELI HRM (HUMAN RESOURCE MANAGEMENT)

Henkildstdjohtaminen eli HRM, tulee englannin kielen sanoista Human Resource Management. Ter-
milla tarkoitetaan yrityksen henkiléstovoimavarojen johtamista siten, ettd yrityksessa on riittavasti
yritykseen sopivaa, osaavaa ja hyvinvoivaa henkildstéa. (Viitala ja Jylha 2019, 266) Toisinaan henki-
I6stojohtamisesta puhuttaessa voidaankin kayttdd termeja henkiléstovoimavarojen johtaminen tai
henkildstoresurssien johtaminen. Henkiléstdjohtaminen on totutusti jaettu kahteen eri osa-alueeseen:
Starategisen henkilostdjohtamisen tarkoitus on ennakoida liikketoiminnallisesti henkiléstéjohtamisen
tarpeita, kun taas operatiivisen henkilostdjohtamisen tai -hallinnon tehtdvat ovat paivittdisten henki-
|6stohallinnon parissa. (Viitala & Jylha 2019, 266-267)

Henkildstdjohtaminen on johtamisala, jota on tydpaikoilla ollut aina. Voidaan ajatella, etta siella missa
on tydpaikka, on myods ihmisid, joita johtaa (Helsila & Salojarvi 2013, 23). Henkiléstéhallinto ja -joh-
taminen ovat kuitenkin melko uusia hallinnon aloja: 1950- luvulle saakka henkilostéhallinto on ollut
kilostohallinto termia alettiin kayttda 1960- luvulla ja 1970- luvulla alettiin puhumaan myds henkil6s-
tdéjohtamisesta ja henkildstopolitiikasta. 1980-luvulla Harvard Business School ja Michiganin yliopisto
nostivat esiin kasitteen strategisesta henkiléstohallinnosta. (Helsila & Salojarvi 2009, 14) Henkilésto-
johtamiseen on ndiden vuosikymmenten aikana muodostunut vallitsevia henkildstéjohtamisen kenttaa
kuvaavia malleja. Naité ovat mm. Ulrichin-, Harvardin- sekd Michiganin mallit. (Helsila & Salojarvi
2013, 15)

Henkilostdjohtamisen haasteet ja johtamismallit

Yksi tunnetuimpia henkildstéjohtamista kuvaavia malleja on Ulrichin malli, joka kuvaa henkiléstjoh-
tamisen tehtavid ja rooleja nelikenttéd menetelmalld. Dave Ulrich korostaa henkiléstéjohtamisen mer-
kitysta yritysten kilpailuetuna. Siind missé haasteena voi olla kilpailuymparistén muuttuminen ja tarve
I6ytaa uusia kilpailuetuja, Ulrich tarjoaa ratkaisuna henkildstojohtamisen kehittamisen. Merkityksellista
on henkildstéjohtamista kehittdmalla tuottaa lisdarvoa yritykselle osaamisen tunnistamisen ja kehitta-
misen kautta. (Ulrich 2007, 19-21)

Ulrichin henkildstdjohtamisen malli perustuu ratkaisuun vastata liiketoiminnan seuraaviin haasteisiin:
kansainvalistyminen

kilpailukyvyn ja henkilstépalvelujen arvoketju

kannattavuus kustannusten ja kasvun avulla

osaamisen sijoittuminen keskioon

muutos

teknologia

osaamispdadoman ja ammattitaidon houkutteleminen, pitéminen ja mittaaminen

© N o s w N

suunnanmuutos
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Kansainvalistyminen on haasteena edelleen suuri, vaikka se ei enda yli 10 vuotta haasteiden kuvaa-
misen jalkeen olekaan uusi. Se vaatii kuitenkin yrityksilta yha edelleen uutta osaamista likketoiminnan
laajentuessa kansainvaliseksi. (Ulrich 2007, 20) Toisena kuvattuna haasteena on henkiléstéjohtamisen
keskittyminen liiketoiminnan arvoketjuun sisdisten henkiléstdjohtamisen toimintojen sijaan (Ulrich
2007, 24-25). Kannattavuus kustannusten ja kasvun avulla kuvaa sitéd suhdetta minka haasteen hen-
kilostoresurssit asettavat liiketoiminnan kannattavuudelle. Kannattavuuden ja kustannusten valinen
suhde muuntuu liiketoimintaa kehittdmalla ja kuluja sdastamalld. Iso osa kulusaastoista on tehty lan-
simaissa henkilostdkuluja karsimalla, joten on luonnollista, ettd sadstéhankkeissakin henkildstéjohta-
misen rooli strategisena kumppanina on merkittava. Aiempien saastdkuurien sijaan yritykset pyrkivat-
kin l6ytamaan keinoja kannattavaan kasvuun. Téllaisia voivat olla mm. kasvun rakentaminen asiak-
kaiden, ydinosaamisen hyddyntamisen tai liiketoiminnan rakenteiden muuttamisen avulla esimerkiksi
yrityskaupoilla tai fuusioitumalla. (Ulrich 2007, 26-28)

Yhdeksi merkittavimmaksi Ulrichin korostamista henkildstéjohtamisen strategisista linjoista ja myds
haasteista on noussut osaamiseen keskittyminen. Tasta haasteesta selvitessa luodaan perusta kilpai-
lukyvylle. Samalla kun osaamista kehitetéan, on yrityksissa huomioita jatkuva muutos, jota tulee kyeta
johtamaan. Yhtenda muutoksen aiheuttajana ja haasteena on teknologia, jonka my6&ta globaali toiminta
on tullut tiivimmaaksi ja nopeammaksi. Samaan aikaan kun teknologia kasvaa haasteena, se toimii
myds mahdollistajana, kun tiedon ja osaamisen jakaminen reaaliaikaisesti on mahdollista. (Ulrich
2007, 30-37)

Samalla kun osaamista jaetaan globaalisti, merkittavaksi haasteeksi nousee osaamispadoman ja am-
mattitaidon yritykseen houkutteleminen ja sitouttaminen. Mikali yritys kykenee haalimaan ja pitdamaéan
yrityksessaan kyvykkyyksia, nousee haaste myos kilpailueduksi yrityksille. Osaamispadaoman varmis-
tamisen ytimessa on uuden johtamismallin hyddyntaminen. Siind missa ennen johtaminen oli kaskyt-
tdvaa tiedon jakoa, nykyajan johtaminen on ratkaisujen ja riskinottamisen prosessi, jossa tiimity6lla
on aiempaa suurempi merkitys. Avoin tiedon jakamisen kulttuuri on edellytys tdman johtamistavan
omaksumiseksi. (Ulrich 2007, 30-37)

Viimeinen haaste, suunnanmuutos, ei tarkoita asiakaskunnan tai liiketoiminnan uudelleen suuntaa-
mista. Se tarkoittaa ennemmin yritysten sisdisia muutosprosesseja, joissa parhaimmillaan tydntekijat

sitoutuvat aiempaa enemman mm. yrityksen arvoihin ja toimintamalleihin. (Ulrich 2007, 30-37)

malli

Dave Ulrich on kehittanyt yhden tunnetuimmista henkilostdjohtamista kuvaavista malleista ja kuvan-
nut henkildstéjohtamisen paatehtavat niiden luonteen ja aikajanteen mukaisesti (Viitala 2013, 34).
Nelikenttamallia voidaan tulkita pysty- ja vaaka-akselien avulla. Pystyaksille sijoittuvat aikajanteeltaan
eri ajanjaksoon kohdistuvat toiminnot ja vaaka-akselille toiminnot asioiden ja ihmisten valilla. Ulrich
nosti mallinsa mukaisesti esille nyt ja tulevaisuus, seka ihmiset ja prosessi- ajattelun osana henkilds-
tdéjohtamista, mika jakaa nelikentan tehtavat ns. hallinnolliseen ja strategiseen henkildstéjohtamiseen.
(Viitala & Jylha 2019, 267)
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Strateginen toiminta, tahtain
tulevaisuudessa

Strateginen henkilostéjohta- Uudistumisen ja muutoksen
minen johtaminen

Yrityksen infastruktuurin joh- Henkiloston ohjaus ja tuke-

taminen minen

Operatiivinen toiminta, paivit-
tainen toiminta

KUVIO 1. Henkiléstéjohtamisen eri osa-alueet Ulrichin nelikenttémallin mukaisesti kuvattuina. (Viitala
& Jylha 2019, 267)

Nelikenttamenetelman avulla Ulrich jaotteli henkildstéjohtamisen neljaan osa-alueeseen:

Strateginen henkildstéjohtaminen

Henkildstokaytéannot/toiminnot

Henkildstdn ohjaus ja tukeminen

H W=

Uudistuminen ja muutoksen johtaminen

Ulrichin mallin nelikentén jaottelumenetelma voi olla hyddyllinen mm. henkiléstdjohtamisen eri tehta-
via ja roolivastuita kuvatessa. Ulrichin mukaan naita neljda roolia ymmartaakseen, taytyy pystya otta-
maan huomioon myds seuraavat kolme tekijaa: roolin tavoitteet, roolin tyypilliset tehtavanimikkeet
seka rooliin liitettavat tehtavat. (Ulrich 2007, 10 ja 48)

Strategisen henkildstdjohtamisen alueella toimivat henkiléstéalan-ammattilaiset, joita on alettu tie-
tyissa yhteyksissa kutsumaan myos liiketoiminnan kumppaneiksi. Tassa roolissa toimivien tarkein ky-
symys, johon heidan tulisi kyetd vastaamaan, on Ulrichin mukaan "Kuinka yritykselle rakennetaan
sellainen organisaatio, joka auttaa liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisessa?’ (Ulrich 2007, 47 &
80-81)

Haasteita talle henkildstdjohtamisen ryhmalle Ulrich asettaa nelja:
Strategisten suunnitelmien tunnistaminen ja naiden varmistaminen

Tasapainotetun mittariston rakentaminen

Henkilostosuunnitelmien konvertointi liiketoimintasuunnitelmiin

L

Osaamiseen keskittymisen varmistaminen



10 (33)

Toisena nelikentdn alueena Ulrich kuvaa yrityksen infrastruktuurin rakentamisen. Tassa roolissa asi-
antuntijan tehtdvana on uudistaa ja rakentaa rakenteita seka henkildstéprosesseille etta koko liiketoi-
minnalle. (Ulrich 2007, 47 & 111) Henkiléston ohjauksesta vastaavan segmentin tavoitteena on vas-
tata henkilostdon sitoutumisesta ja osaamisen kasvattamisesta. Tallaisessa roolissa voi toimia mm.
henkilostdn kehittdja, jonka tehtavand on henkiléston kuuleminen ja sen tarpeisiin vastaaminen voi-

mavaroja tarjoamalla. (Ulrich 2007, 47)

Neljantena henkildstéjohtamisen kenttédna Ulrich kuvaa uudistumisesta ja muutoksen johtamisesta
vastaamisen. Tassa henkildstdjohtamisen roolissa toimivan henkilén tavoitteena on luoda uudistuvaa
organisaatiota. Tehtavdssa tyoskentelee muutoksen edistdjd, joka vastaa muutoksen johtamisesta ja
muutoskyvyn varmistamisesta. (Ulrich 2007, 47) Ulrich kuvaa muutoksen edistdjan roolin merkitysta
tunnetun lauseen avulla ” Mik&dén ei ole niin pysyvéaa kuin muutos”. Muutosvauhti on valtava ja my6s
pelottava. Tarkedksi osaksi nopeasti muuntuvaa ymparistda nousee kyky sopeutua muutokseen, koska
uudet suunnat ja muutokset eivat ole aina ennakoitavissa. (Ulrich 2007, 190) Muutoksen edistdmisen

Ulrich kuvaa kolmeen muutostyyppiin ja reagointitapaan:

1. Hankkeet
2. Prosessit

3. Kulttuurin sopeuttaminen

Hankemuutokset keskittyvat uusien ohjelmien ja toimintamallien kayttdénottoon, prosessimuutokset

uudistamiseen ja kulttuurimuutokset yrityksen identiteettia muokkaaviin vaiheisiin (Ulrich 2007, 190).

2.3 Muita henkilstdjohtamiseen kuvattuja malleja

Ulrichin nelikenttamallin rinnalla tunnetaan my6s muita henkildstéjohtamisen malleja. N&ita ovat mm.
Harvardin ja Michiganin mallit. Viimeiseksi mainittu korostaa omassaan rekrytointia, toimintaa itses-
saan, arviointia, kehittdmista ja palkitsemista. (Helsila & Salojarvi 2009, 15) Harvardin mallin 1ahto-
kohtana on puolestaan henkildstéresurssit ja henkildstéjohtamisen osa-alueen kuvaaminen ulkoisten
tekijoiden kautta. Beer, Spector ja Lawrence kuvasivat Harvardin malliin kuusi osa-aluetta: tilannete-
kijat, sidosryhmien odotukset, henkildstopoliittiset valinnat, henkildstéjohtamisen tulokset seka pitkan
aikavalin seuraukset (Viitala 2013, 37)
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KUVIO 2. Harvardin mallin mukaiset henkilostdjohtamisen painopisteet (Paauwe & Farndale 2004,
22)

Harvardin mallin mukaisesti henkildstéjohtamista ohjaavat ulkopuoliset tekijat ja tarkeimpéna tekijana
nahddan sidosryhmat. Ndiden liséksi eri tilannetekijat ndhddan suurina vaikuttajina henkildstopolitii-
kan ja sitd kautta henkildéstéjohtamisen tuloksiin. Tuloksien, kuten sitoutuneisuuden ja osaamisen
avulla saavutetaan pitkan aikavalin tulokset, joita ovat mm. organisaation tehokkuus ja henkiloston
hyvinvointi. Harvardin malli kuvataan hierarkisen mallintamisen sijaan prosessimallin tavoin ja mallissa
korostetaankin henkiléstdjohtamisen ja siihen vaikuttavien eri osatekijoiden valista tasapainoa.
(Paauwe & Farndale 2004, 22)
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HENKILOSTOJOHTAMISEN OSA-ALUEET

Henkildstdjohtamiseen voidaan liittda tietyt keskeiset osa-alueet. Se, miten niita eri osa-alueita joh-
detaan, riippuu yrityksen koosta, henkiléstomaarasta, toiminnan luonteesta ja sijainnista (Viitala &
Jylhd 2019, 269)

Henkildstdjohtamisen keskeisimpia osa-alueita ovat:

¢ henkildstésuunnittelu

e rekrytointi

e 0saamisen johtaminen

e tybhyvinvointi

¢ henkildstdjohtamisen organisointi ja roolit

e esimiesty0 ja viestinta

Seuraavissa kappaleissa kdsitelldan naita osa-alueita ja niiden viiitekehyksid tarkemmin.

Henkilostoresurssointi: Suunnittelu ja rekrytointi

Henkildston vaihtuvuus on tand padivana jatkuvaa ja ilmiosta kaytetaankin erilaisia termejd, kuten Dave
Ulrichin kayttama “peogple flow’. Rekrytointiprosesseissa kaytetddn Suomessa puolestaan ns. sisaan-
ja uloskirjautumistermeja (check in- check out). Vaihtuvuus ei ole yritykselle kuitenkaan tahtotila, silla
prosessilla voi olla yritykselle strategisesti merkittavia vaikutuksia; rekrytointi voidaan nahda pitkavai-
kutteisena investointina liiketoiminnalle henkilostédn sitoutuneen padoman muodossa. (Helsila & Sa-
lojarvi 2013, 119; Viitala & Jylha 2019, 272)

Henkildstésuunnittelulla tarkoitetaan henkiléstdresurssien suunnittelua ja ennakointia tyontekijéiden
maaran ja kustannusten osalta. Onnistuakseen suunnittelu vaatii ymmarrysta yrityksen, markkinoiden
ja toimialan kehittymisestd. Tavalla, jolla yritys rekrytointiprosessin hoitaa, on vaikutusta myds tyon-
antajaimagoon. (Viitala & Jylhd 2019, 272-274) Rekrytointi onkin yksi strategisen henkildstdjohtami-
sen oleellisimmista osa-alueista siitakin huolimatta, etta iso osa rekrytoinneista tehdaan edelleen ns.
ad hoc- tapaisesti, kun yrityksessa on jo todettu henkilstéresurssien tarve. Henkildstosuunnittelun

tarkoituksena on vahentaa tallaista impulsiivista toimintaa. (Helsila & Salojarvi 2013, 119-120)

Henkildstdsuunnittelussa tunnetaan mm. Brahamin malli, joka kuvaa suunnittelua tavoitteellisesti.
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KUVIO 3. Brahamin tavoitteellisen henkildstésuunnittelun malli (Helsila & Salojarvi 2013, 122).

Viitalan kuvauksen mukaisesti henkildstosuunnitelma antaa yritykselle térkeaa tietoa mm. rekrytointi-
ja henkiléston vahentamis-, tai osaamiseen ja sen kehittamiseen liittyvista tarpeista. Lisdksi henkilds-
tdsuunnittelulla voidaan tuottaa erilaisia henkildstéa koskevia suunnitelmia ja laskelmia (2013, 59).
Puhuttaessa tasta kokonaisuudesta voidaan kayttda myos kasitetta strateginen henkildstosuunnittelu.
Ylla kuvattu Brahamin henkiléstdsuunnittelumalli on yleispateva viitekehys henkiléstésuunnitelman te-
kemiselle. Malli kuvaa, mita toimenpiteita osana henkildstésuunnittelua tulee toteuttaa. (Helsila & Sa-
lojarvi 2013, 121)

Henkildstdsuunnittelu aloitetaan tunnistamalla henkildston nykyiset tiedot, seka tydtehtavid- ja sisaista

ymparistda koskevat tiedot:

e henkildéston maara (yksikdt, osastot, tiimit, tehtavat)
e 0saaminen

e tyokokemus

e tydsuhteenkesto

o ika ja elakoitymiset

e palkkataso

e vaihtuvuus, poissaolot

e sairauspoissaolot ja ndiden tilastot

o tyGtehtavien sijoittuminen yrityksen sisalla
o tehtdvakuvaukset, vastuualueet ja sisaltd
o tehtdvakokonaisuuksien maara

o tyGaika

e vaativuus

e ilmapiiri

e mielipiteet

e kehityskeskustelut

e muut palautteet
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Naiden olemassa olevien tietojen lapikdynnin jalkeen tunnistetaan tuleva kehitys mm. yrityksen ja

toimialan tulevaisuuden osalta. (Viitala 2013, 64-65)

Henkildstdsuunnittelussa voidaan puhua erikseen kovasta ja pehmeastd henkildstésuunnittelusta.
Kova henkiléstdsuunnittelu kasittelee henkildstda lahinna kustannuseranad, jonka lahtékohtana on lii-
ketoimintastrategia ja -suunnitelmat. Pehmed henkilostosuunnittelu on puolestaan yhteistoiminnalli-
sempaa ja joustavampaa. Tassa henkildstd nahdaan padomaerana, jolloin henkildstéresurssit sopeu-
tetaan liikketoimintaan. (Viitala 2013, 57-58)

3.2 Osaamisen johtaminen

Tarkedksi osaksi henkildstdjohtamista on noussut osaamisen kehittéminen. Kasite ja sen johtamisen
taustat ulottuvat Suomessa 1990-luvulle, jolloin muodostui kasite oppivasta organisaatiosta. Kasitetta
voidaan tulkita mm. henkildstdn kehittdmisen, osaamisen tunnistamisen ja tiedon tallentamisen
kautta. Osaaminen voidaan nahda yrityksen aineettomana padgomana, jolloin sitd kasitelldan henkilds-
tén osaamisen, organisaation toimintatapojen seka suhteiden ja verkostojen kautta. Puhuttaessa stra-
tegisesta osaamisen johtamisesta linkitetdan nama kasitteet yrityksen tulevaisuuden tavoitteisiin.
(Helsild & Salojérvi, 2009, 147-148)

Sari Salojarvi on todennut vaitostutkimuksessaan, ettd aineeton pdaaoma ja sen kehittdminen ovat
osoittautuneet korreloivan pk-yritysten kilpailukyvyn ja liiketoiminnan kasvun kanssa. Salojarven mu-
kaan aineettomaksi padomaksi voidaan lukea mm. henkiléston osaaminen, motivaatio, tehokas johta-
minen, innovaatiot, brandi ja imago, joista suuri osa kohdistuu henkiléstéjohtamisen kentalle. Harva
pk-yritys kuitenkaan johtaa naita tietoisesti, vaikka mahdollisia toimenpiteitd olisi useita: kehityskes-
kustelut, verkostojen tietoinen rakentaminen ja osaamisen jakamisen kaytanndt vain esimerkkeina
(Salojarvi, 2005)

Osaamisen johtamisessa voidaan tunnistaa erilaisia kehitysasteita, joita Helsild ja Salojarvi ovat ku-

vanneet neljan seuraavan tason kautta:

Henkilostdn kehittémis- ja koulutustoiminta
Osaamisen kartoitus

Osaaminen osana strategiaprosesseja

G

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen ensimmdinen taso kuvaa sita strategista tasoa, kun henkilostélle tuotetaan
kehittédmis- ja koulutustoimintaa siten, etta taustatyéna on arvioitu henkiléston nykyisia tyénkuvia ja
niiden vaatimuksia. Tall6in toteutus tehdaan kuitenkin henkiléstoryhman tai yksittdisen henkilon ta-

solla ilman strategista paamaaraa.
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Toisessa vaiheessa henkildstolle tehdadn osaamisen kartoitus, jolloin osaavaa tyévoimaa voidaan pyr-
kia hyédyntamaan tulevaisuudessa organisaation sisdlld. Talléin voidaan tavoitella myds tulevaisuuden
osaamistarpeiden ennakointia. Kolmannessa vaiheessa osaaminen nousee osaksi organisaation stra-
tegiaprosessia. Tallin osaamista johdetaan kokonaisvaltaisemmin kohti strategisia pdamaaria. Neljas
vaihe on organisaatioissa nykyisin yrityksissa tunnistettavissa: talléin osaamista johdetaan ja siihen
hyddynnetdan yrityksen kulttuuria. Tarkoituksena on nimenomaisesti luoda uutta ja innovatiivista
osaamisen johtamisen kulttuuria, jossa korostetaan dialogia eri osapuolten (tyontekijan ja -antajan)
valilld. (Helsild & Salojérvi 2009, 148-149)

Osaamisen johtamiseksi taytyy yrityksen pystya arvioimaan osaamista ja sen nykytasoa. Parhaana
arvioijana voidaan pitad aikuista henkil6a itseaan, mikali han kykynee riittdvaan itsetutkiskeluun ja -
arvioon. Arvioinnin ensimmaisend askeleena onkin kehittda henkildston itsearviointikykyd, jonka jal-
keen esimies voi arvioida alaisiaan. Talloin esimieheltd vaaditaan ymmarrysta tyontekijan tehtavasta
ja siihen vaadittavasta osaamisesta, minka liséksi hanen taytyy tuntea alaisensa vahvuudet ja heik-
koudet. (Helsila & Salojarvi 2009, 150)

Osaamisen

tun?ﬂssatgmzﬁzrr]] - arviointi ja vertailu Osaamisen
arviointi J tulevaisuuden kehittdminen
tarpeisiin

KUVIO 4. Osaamisen kehittdmista kuvaava prosessi (Viitala 2013, 183).

Osaamisen arviointi ja kehittdminen luovat pohjaa kehityskeskusteluille. Viitalan mukaan osaamisen
tunnistaminen, arviointi ja kehittéminen tulisikin nousta esiin keskusteluissa tietyin valiajoin kuvion 4
mukaisesti. Vuosittaisten kehityskeskustelujen liséksi osaamisesta tulisi keskustella ainakin isojen
muutosten yhteydessa. (Viitala 2013, 182)

3.3 Tydhyvinvointi

Ty6hyvinvointi on laaja ja varsin uusi kasite, josta on alettu puhumaan vasta 2000-luvulla. Kasitteen
tyokyvyn yllapitamisesta. Fyysisen ty6turvallisuuden rinnalle on noussut nykyisin kasite psyykkisesti

ja sosiaalisesti terveesta tyOyhteistdsta. (Kauhanen 2016, 21-22)

Tyohyvinvointiin luo uusia paineita tydeldmaan kohdistuvat muutokset, joita Marja-Liisa ja Marjut
Manka ovat kasitelleet kirjassaan Tyohyvinvointi (2016, 14). Samaan aikaan kun tyd on valtavassa
murroksessa ja mm. digitalisaatio muuttaa tydntekoa, tydntekijat kokevat tyon rasittavan henkisesti.
Jopa 58 % yksityisen sektorin tydntekijoistd kokee tyon rasittavan henkisesti. Kirjoittajat nostavat

isoon rooliin henkisen vakivallan seka epavarmuustekijat tydpaikalla. (Manka ym 2016, 29-33)
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3.3.1 Tydhyvinnoinnin johtaminen

Ty6hyvinnoinnin johtamisessa kaydaan keskusteluja siitd, miten ty6hyvinvointia tulisi kehittda. Tyon
nahdaan olevan elaman yksi voimavaran lahde ja samanaikaisesti edellytys yritysten taloudelliselle,
tehokkaalle ja tulokselliselle toiminnalle. (Helsila & Salojarvi 2009, 269) Hyvinvoiva henkildstd tyds-
kentelee tehokkaasti ja oppii helpommin. Sosiaali- ja terveysministerié on tehnyt maaritelman, jonka
mukaan tydhyvinvointi on tydntekijan kykya selviytya tyotehtdvistaan. Tybhyvinvoinnin tasoon vaikut-
tavat seka tyontekijan omakohtainen kokemus omasta itsestdan etta tydymparistossa olevista vaikut-
tajista. (Viitala 2013, 212)

Ty6hyvinvoinnista puhuttaessa ei voi olla nostamatta esiin myods kasitettd tydkyky, joka muodostuu
tyontekijan voimavarojen ja vaatimusten valisesta tasapainosta. Tydkykyyn vaikuttaa kuitenkin fyysi-
sen ja psyykkisen tyokyvyn lisdksi moni muukin asia. (Kauhanen 2016, 21) Tydkyvyn kuvaamiseen
kaytetdan usein nelitasoista rakennelmaa (kuvio 5), jonka ensimmaisen kerroksen muodostavat ter-
veys ja toimintakyky. Koko tyokyky pohjautuu seka fyysiseen, psyykkiseen etta sosiaaliseen toiminta-

kykyyn. Mahdolliset muutokset ylld olevissa kerroksissa nojaavat aina tdhan pohjaan.

TYOKYKY
7 Johtaminen, tyoyhteiso ja |
tyoolot

3 Arvot, asenteet ja
motivaatio

@> Osaaminen

@P Terveys ja toimintakyky

KUVIO 5. Tyokykyyn vaikuttavat tekijat (TTL 2019).

Rakennelman toisen kerroksen muodostaa osaaminen. Tama tarkoittaa henkildlla olevaa ammattitai-
toa ja osaamista, joita jatkuvasti muuttuva tydelama haastaa kehittdmaan. Kolmannessa kerroksessa
sijaitsevat tyontekijan arvot, asenteet ja motivaatio. Tama kerros on herkka ulkopuolisille vaikutteille,
silla taalla kasitelldan niin arki- kuin tyéeldménkin voimavaroja ja néiden valista tasapainoa. Tyokyky-
rakennelman neljas kerros kuvaa ty6ta ja siihen liittyvia osatekijoitd: Tyon sisaltda, vaatimuksia, or-
ganisaatiota ja tydyhteistad seka johtamista organisaation eri tasoilla.

Kerrosten lisaksi mallissa otetaan huomioon organisaatiolle asetetut vaatimukset tyékyvyn yllapitédmi-
sesta tydterveyshuollon ja tydsuojelun kautta seka perheen ja lahiyhteisén vaikutus tydkykyyn. (Kau-
hanen 2016, 24)
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3.3.2 Tilasto- ja tutkimustietoa ty6hyvinnoinnin johtamisen tueksi

Ty6hyvinvointia kehitetadn organisaatioissa, mutta usein sitd lahdetdan pohtimaan liilan pienen sidos-
ryhmajoukon kanssa sen sijaan, ettd yritys ottaisi laajan joukon eri sidosryhmia pohtimaan tyéhyvin-
voinnin kehittdmista. Tyohyvinvointi pitdisikin nahda organisaation strategiaan linkitettyna johtamisen

osa-alueena sen sijaan, ettd se nahdaan irrallisena osana johtamisesta. (Kauhanen 2016, 27 ja 97)

Strategisen ty6hyvinvoinnin johtamisen tueksi on I6ydettavissa paljon tutkimuksia ja tilastoja ty6ikais-
ten ja sitd koskevan tyokyvyn tilasta Suomessa; mm. Tyoterveyslaitos, Tyoturvallisuuskeskus, Tervey-
den- ja hyvinvoinnin laitos (THL), Elinkeinoeldman tutkimuslaitos (ETLA) seka Palkansaajien tutkimus-
laitos tutkivat tydhyvinvoinnin tilaa laajasti (Kauhanen 2016, 31-33). Taman lisaksi mm. elakeyhtiot
seka yksityiset ty6terveyshuollon palveluntarjoajat tuottavat tietoa asiakkaiden tyokykyjohtamisen tu-
eksi.

Tutkimustulosten valossa voidaan todeta, ettd samanaikaisesti kun eldkeika on noussut, tyokyvytto-
myyselakkeiden maara on kaantynyt yhta lailla nousuun: vuonna 2018 tydkyvyttémyyseldkkeelle jai
yhteensa 19 900 ihmistd. Kun aiemmin tyokyvyttomyyseldakoitymisen karkipaassa yleisimpana syyna
oli tuki- ja liikuntaelinsairaudet, on hyvin lahelle noussut toinen kohoava trendi: yleisimmat syyt ty6-
kyvyttdmyyselakkeisiin vuonna 2018 olivat tuki- ja liikuntaelinsairaudet (33%) sekd mielenterveydel-
liset syyt (31 %). Ero ei ole enda valtava ja madrana viimeisin tarkoittaa 3500 henkil6a, mika on 700

henkildd enemman, mita vuonna 2017. (Eldketurvakeskus 2019)

Tyoikaisten maaran laskiessa, kiinnostaa tulevaisuuden henkildstéjohtamisen haasteiden vuoksi ennen
kaikkea tieto nuorten aikuisten tyokykya koskevista tutkimuksista ja niiden tuloksista. Kela on julkais-
sut tiedotteen lokakuussa 2018, jossa kasiteltiin nuorten aikuisten tyokyvyttomyytta koskevia syita.
Tiedotteessa viitattiin Pauliina Mattila-Holippan vaitdstutkimukseen, jossa tutkija oli I6ytényt nuorten

aikuisten tyokyvyttomyyksille kolme eri paa- tai diagnoosiryhmaa:

1. masennusdiagnoosi sekad kuormittavat tapahtumat lapsuuden ja nuoruuden aikana
2. useat samanaikaiset mielenterveysdiagnoosit ja kaksisuuntainen mielialahairié

3. psykoosidiagnoosi

Tutkimusjoukko on koostunut 18-34-vuotiaista nuorista aikuisista, jotka olivat aloittaneet vuonna 2008
Kelan tukeman osa-aikaisen tyokyvyttémyyseldakkeen. Tutkimusjoukko kasitti kaiken kaikkiaan 1163
henkil6a. Huolestuttavaa tutkimustuloksissa on, ettd vain viidesosa tutkimukseen osallistuneista on

palannut tyéeldmaan taysipdivaisesti. (KELA 2018)
3.4 Henkilostdjohtamisen roolit
Henkilostdjohtamisen kenttddn sisaltyy Ulrichin mallin mukaisesti nelja eri osa-aluetta. Mallin mukai-

sesti henkilostojohtamista voitiin tarkastella neljan osa-alueen valilla aikajanteelld seka ihmisten ja
prosessien kautta. (Viitala & Jylhd 2019, 267)
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Seuraavassa kasittelen ndita neljad osa-aluetta niihin sisdltyvien roolien kautta: Operatiivisen henki-
|6stéjohtamisen saralle luetaan Ulrichin mallin mukaisesti ensimmaiset kaksi aluetta, jotka toimivat
operatiivisesti esimiesten ja henkiloston laheisyydessa. Jalkimmadiset kaksi ndhdaan liikketoiminnan

strategisen henkiléstéjohdon tehtavakenttana.

Ensimmaiseen osa-alueeseen kuuluvat henkildstdhallinnon kaytannot ja -prosessit, joissa tydskente-
levan tehtdvakuvaus voi olla mm. HR-asiantuntija tai -assistentti. Henkildstohallinnolla tarkoitetaan
niitd hallinnollisia tehtavia ja prosesseja, joita henkildstdjohtamiseen kuuluu. Tallaisia voivat olla mm.
rekrytointiprosessi, palkkahallinto, tydsuhdeasiat, raportointi ja tietojen analysointi. Henkildstoasian-
tuntijan tavoitteena on tyytyvdinen, sitoutunut, kehitys- ja muutoshaluinen henkilostd. Tehtavdssa

toimitaan johdon ja esimiesten tukena. (Joki 2018, 18)

Koska ihmisia johdettaessa kyse ei ole pelkistd faktoista tai ndkyvasta toiminnasta — liiketoimintaym-
marryksen lisdksi henkilostdjohtaminen vaatii strategisen ajattelun liséksi psykologista ymmarrysta
(Helsila & Salojarvi 2009, 77). Ihmislaheisemman operatiivisen henkilostéjohtamisen kentalld, asian-
tuntija toimii henkildstén ja johdon valisena viestijana, tydhyvinnvoinnnin edistdjana seka henkildstén

kanssa viestijana. Tama rooli kuvastaa toista Ulrichin mallin tehtdvakenttaa. (Joki 2018, 18)

Kolmantena osa-alueena Ulrich kasittda uudistumisen ja muutoksen johtamisen, joka siirtyy Ulrichin
mallin mukaisesti strategisen henkildstéjohtamisen puolelle. Talldin henkildstdjohtamisen kentalla toi-
mitaan ns. muutosagenttina ja toimitaan kumppanina muutoksissa mm. organisaatiorakenteita, pro-
sesseja ja tehokkuutta kehittdessa. (Joki 2018, 18)

Strategisena HR-kumppanina henkilostdjohtaja vastaa henkilostdstrategian luomisesta, seka strategi-
sista ohjeista, neuvoista ja prosesseista (Joki 2018, 18). Strategisen henkildstéjohtamisen tarkoitus
on ennakoida henkildstdn ja sen johtamisen tarpeita liiketoimintaldhtoisesti (Viitala & Jylha 2019, 266-
267).

3.5 Esimiestyd osana henkildstéjohtamista

Esimiestydlld on iso merkitys osana henkildstéjohtamista tydntekijoita motivoidessa ja esimiestyosta
voikin muodostua yritykselle kilpailuetu (Joki 2018, 123). Paivittaisjohtamisen ja lahiesimiestydn nah-
daan muuttuvan tulevaisuudessa; lahiesimiesten rooliksi muodostuu yhd enemman sallivan ilmapiirin
luominen, joka puolestaan mahdollistaa flow:n tuntemisen tyéssa (Hiila, Tukiainen ja Hakola, 2019,
224). Esimiestyd onkin johtamista, jossa toimitaan seka yksittaisten tydntekijéiden etta tiimien kanssa.
Hyvalla esimiestydlld ja organisaation menestyksella on yhteys, joten esimiehen on hyva ymmaéartaa

oman tydn merkitys organisaatiossa. (Hyppanen 2009, 7)

Esimiesty6han sisaltyy paljon erityisosaamista, minka liséksi esimiehen vastuulla on yrityksen strate-
gian ja tavoitteiden jalkauttaminen. Tata kautta henkildstéjohtamisen kentta siirtyy esimiehen tyon-

kuvaan;
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Organisaation menestystekijaksi muodostuu lopulta yksittdisen esimiehen kyky viestid yhtion tavoit-
teista tiimilleen, seka seurata niitd. Jokaisen tydntekijan tulee ymmartaa tavoitteet, olla tietoinen tie-

dossa olevista haasteista seka oman tyon merkityksesta tavoitteiden saavuttamiseksi.

Strategiatydn lahtdkohtana on kdsitteen ymmartdaminen: Strategia kuvaa organisaation maarittelemia
keinoja saavuttaa asetetut tavoitteet. Siind missa yrityksen johto vastaa henkiléstéjohtamisen strate-
gisista linjauksista on esimiehen vastuulla luoda yksikdlleen liiketoimintasuunnitelma, vieda suunnitel-

mat kaytantdon ja seurata niiden toteutumista (Hyppanen 2009, 37-38, 42, 45)

Esimiestason henkilostdjohtaminen on yksinkertaisimmillaan yhtién maaritteleman strategian jalkaut-
tamista, jolloin voidaan puhua myds strategiaviestinnasta. Tama pitaa sisallaan seuraavat osa-alueet:
toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision kertaaminen, strategian ja oman yksikén toimintasuunnitelman
jalkauttaminen seka strategiaviestinnan ja oman tiimin osallistaminen osaksi strategiatyota. Jalkaut-

tamisen jatkotoimenpiteena kdydaan kehitys- ja tavoitekeskustelut. (Hyppanen 2009, 45-52)
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TUTKIMUS

Opinnaytyon tutkimuksessa tutkittiin kasvuyrityksen esimiesten kokemuksia henkildstdjohtamisesta
seka sitd, milla tavoin henkildstdjohtaminen voisi tukea liiketoimintaa johtavia esimiehid paremmin.
Tarkoitus on saada aineistoa kehitystyon taustalle, jota yrityksen HR-tiimi voi kdyttda henkildsténjoh-

tamisen prosesseja kehittdessaan.

Kvalitatiivinen tutkimus menetelmana

Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelmd, jossa tieto kerdtdan luonnollisissa
oloissa ja se on kaiken kattavaa. Tutkimuksessa korostuu ihminen ja sille on ominaista, etta tutkimus-
suunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapauksia tutkitaan ai-

nutlaatuisina ja tulkintaa tehdaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160)

Opinnaytety6n tutkimus tehtiin kvalitatiivisen, eli laadullisen menetelman keinoin. Menetelmén avulla
on tarkoitus ymmartaa jotakin aihealuetta ja kohdetta paremmin. Talle tutkimusmenelmalle ominai-
seen tapaan tutkimuksessa tutkittava kohdejoukko rajoittui pieneksi ja tiedon maara kasvoi laajaksi.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on, etta tutkija voi olla ldhella kohdejoukkoa ja tutkittavasta ai-
heesta tehdaan tulkintoja, joita kaytetaan aihetta koskevaan kehittdmistyéhon (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 105)

Opinndytetydssani haastattelen valikoitua esimiesjoukkoa henkildkohtaisesti ja olen mukana kehitta-

madssa henkilostdjohtamisen kenttda tutkimuksessa saatujen havaintojen perusteella.

Teemahaastattelu

Teema- eli puolistruktuoituhaastattelu pohjautuu Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2004, 47) Mertonin,
Fisken ja Kendallin julkaisemaan kirjaan 7he Focuser Interview. Menetelman kehittdjat kuvaavat tee-

mahaastattelun rakentumiselle seuraavanlaista neliosaista kokonaisuutta:

1. Teemahaastattelu perustuu haastateltavien kokemuksiin.

2. Tutkija on tutustunut tutkimuskohteeseen ennalta ja maaritellyt tasta kokonaisuutta, sen raken-
teita, prosesseja ja eri osia.

3. Taustatydn avulla tutkija on luonut olettamuksia aiheesta. Naiden havaintojen perusteella tutkija
tekee haastattelurungon.

4. Viimeisessa osassa haastattelu suunnataan tutkittavien henkildiden kokemuksiin.

Teemahaastattelut toteutettiin sille ominaiseen tapaan puolistruktuoidun haastattelurungon avulla.
Esimiesten haastatteluun oli suunniteltu valmiiksi viisi eri teemaa henkildstéjohtamisen eri aihealueista
ja keskustelut muuntuivat ndiden aihealueiden valilla henkilén antamien vastausten ja esiin nostamien
seikkojen kautta. (Ojasalo ym 2014, 41)
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Teemahaastattelun maarityksesta on havaittavissa erilaisia maaritelmia, mutta todettakoon etta puo-
listruktuoidulle menetelmalle ominaisin tavoin, vain osa haastattelun rungosta sdilyi sellaisenaan lapi
haastattelukierroksen. (Ojasalo ym, 2014, 47)

Tutkimuksen toteutus teemahaastatteluna mahdollistaa henkildiden motivoimisen ja osallistamisen
tehokkaammin kuin lomaketutkimus. Samalla voidaan varmistaa mahdollisimman laaja otanta, kun
harvempi henkilo kieltdytyy suorasta haastattelusta. Teemahaastattelu on my6s hyvin joustava tutki-
musmuoto ja sen avulla saadaan nostettua esiin todellisia esimerkkeja. Tutkimustulosten raportoin-
nissa valitetdan haastateltavien ajatuksia, kasityksia, kokemuksia ja tunteita.

(Ojansalo ym 2014, 36 & 41)

Haastattelujen toteutus

Tutkimuskohteen huomioiden valitsin haastattelumuodoksi teemahaastattelut. Teemahaastattelut to-
teutettiin syyskuun 2019 lopussa ja niihin osallistui yhteensa 11 esimiesta kohdeyrityksen eri liiketoi-

minta-alueilta.

TAULUKKO 1. Tutkimukseen osallistuneiden esimiesten kokemusvuodet ja tiimin koot

Tiimilaisia Esimiesvuosia
30 6
14 4
30 1
8 3
4 3
5 5
12 0,5
13 1
37 1,5
2 3
13 2

Haastattelut toteutettiin kahden kesken haastatteluun varatuissa neuvottelutiloissa, jotta esimiehet
voivat kertoa avoimesti kokemuksiaan esimiestydstéd seka henkikdstéjohtamisesta ja sen eri osa-alu-
eista. Haastatteluja ei nauhoitettu, vaan niistd kirjattiin muistiinpanot, jotka litteroitiin tutkimuksen
lopuksi. Haastattelukutsussa esimiehille kerrottiin mistd aiheesta heidan kanssaan aiotaan keskustella
ja mihin tuloksia tullaan kayttdmaan. Haastattelujen linkittamisen osaksi opinndytety6tdni kerroin
vasta haastattelutilanteen alussa ja pyysin samalla esimiehiltd lupaa kayttad heidan kokemuksiaan

tutkimuksen analysointi- ja raportointivaiheessa.
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Kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet ottivat kutsun haastattelutilanteeseen vastaan positiivi-
sesti ja he kertoivat rehellisesti ja avoimesti kokemuksiaan. Heille korostettiin, etta keskustelut ovat
luottamuksellisia, eika tietoja saateta kolmansille tahoille nimien tai tiimitietojen osalta.

Haastattelutilanteen aluksi johdattelin esimiehia aiheeseen pyytamalla heita valitsemaan kuvan, joka
kuvastaa esimiestyota kohdeyrityksessa. Tehtavaa varten olin varannut tilaan lehdista leikattuja kuvia
mm. ihmisjoukoista, luonnosta, terveydenhoidon sektorilta ja joistakin ammattiryhmistd. Menetelma
toimi hyvin rentouttavana ja aihealueeseen johdattavana harjoitteena. Keskustelut olivat intensiivisia

ja jokainen esimies keskittyi tilanteessa antamaan palautetta varsin rehellisesti ja avoimesti.

Haastattelun kysymysrunko muodostui kolmesta kokonaisuudesta (Liite 1):

1. Esimiehen ja tiimin taustatiedot
2. Teemahaastattelu valittujen aihealueiden avulla

3. Yhteenveto ja pohdinta

Ensimmaisessa osiossa pyysin esimiestd kertomaan omasta taustastaan, tyollistymisesté nykyiselle
tyonantajalle ja esimiestythistoriastaan. Taman jalkeen pyysin esimiestda kuvaaman omaa tiimidaan

seka kertomaan, miten se sijoittuu yhtién arvoketjuun.

Itse teemahaastatteluosiossa haastattelin esimiehia heidan kokemuksistaan viiden valmiiksi valitun

asiakokonaisuuden kautta. Aihealueina kysyin kokemuksia seuraavista:

- Henkildstésuunnittelu

- Osaamisen johtaminen

- Ty6hyvinvointi

- Henkildstdjohtamisen roolit seka

- Viestinta

Haastattelun lopuksi kokosimme havainnot yhteen ja pohdimme yhdessa, mitd nostoja esimies halusi

vieda eteenpain kehitysté vaativina osa-alueina.

4.4 Haastatteluaineiston kasittely

Opinnayty6n teemahaastatteluista kirjattiin tarkat muistiinpanot, jotka tarkistettiin jalkikateen asiavir-
heiden ja vaarin ymmarrysten minimoimiseksi. Aineisto kasiteltiin teemoittain ja haastattelujen lopuksi
tehtyja yhteenvetoja vertailtiin keskendan henkiléstdjohtamisen kehitystarpeiden selvittamiseksi. Talla
tavoin analysoitiin haastatteluaineistojen saannénmukaisuuksia ja tehtiin paatelmia haastattelujen ai-
kana saatujen havaintojen tueksi. Haastatteluaineistojen kasittelyssa kaytettiin seka analysoinnin, etta

havainnoinin tekniikoita.
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Itse haastatteluaineisto ja litteroidut muistiinpanot analysoitiin yhdenmukaisuuksien havaitsemiseksi.
Sen sijaan itse haastattelutilanteessa, oli mahdollista tehda havaintoja esimiehen kaytoksesta ja kom-

menteista, minka perusteella teemahaastattelut etenivat keskustelun omaisesti teemojen valilla.
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TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Haastattelin tutkimusta varten yhtatoista hallinnollista esimiestd. Esimiesten esimieskokemus vaihte-
lee muutamasta kuukaudesta miltei kymmeneen vuoteen, joten myds kokemukset esimiestydsta ovat
hyvin vaihtelevia. Esimiehiin lukeutui seka miehid (73%), etta naisia (27%), mutta talla ei ollut ha-
vaittavissa eroja henkildstéjohtamisen kokemuksiin ndhden. Esimiehet kuvasivat tiimiensa tehtdvaa ja
arvoketjua selkeasti ja havainnollivat tydtehtavia jarjestelmien avulla. Moni esimies kuvasi myds tiimin
merkitysta liiketoiminnan kehittamiseksi. Tama osoitti, ettd he ymmartavat oman tiiminsa strategisen

merkityksen ja pystyvat kuvaamaan sen myds tiimilleen.

Haastateltava esimiesjoukko oli hyvin heterogeeninen. Tama vaikutti haastatteluihin, viestintatyyliin
seka tutkimuksesta saatuihin tuloksiin. Esimerkkina tasta muunmuuassa huomio, ettd uudet esimiehet
kokivat kaipaavansa paivittdiseen johtamiseen, ohjeiden ja prosessien jalkauttamiseen selkeasti
enemman tukea, mitd pidempadn esimiehena toimineet. Uusilla esimiehilld oli myés enemman intoa
uusia johtamistyyleja, kuten valmentavaa johtamista kohtaan. Mentoroinnin koettiin kuitenkin olevan

varteenotettava tydskentelymuoto myds pidempaan esimiehena toimivilla.

Tiimeissa kaytettavat tyokalut ja jarjestelmat vaihtelivat tiimien tyotehtavien ja liiketoimintalueesta
riippuen. Kokemukset eri jarjestelmista ja niiden kehittymisesta nousivat esiin monissa haastatteluissa.
Merkittavaksi seikaksi tydn ja tydtehtdvien muuttumisessa nousi teknologian mahdollistamat auto-
maatiot ja niiden avulla saatavilla oleva tyén tehostaminen. Esimiehet pyrkivdt johtamaan tiimejaan
kannattavasti liiketoiminnan eri mittareiden ja ndiden tehokkaan seurannan avulla. Mittareiden jal-
kauttamisessa oli kuitenkin havaittavissa eroja ja tamdn osalta yhtitn strategian ja eri yksikdiden toi-

mintasuunnitelman jalkautukseen olisi hyva kehittda tarkemmin madritelty prosessi.

Aihealueiden anti kdydaan seuraavassa lapi sen mukaisesti mitd se haastattelurungossa on kuvattu.

Henkilostdsuunnittelu

Henkildstdsuunnittelu termina vaati viitekehyksen kuvaamista, ennen kuin esimiehet padsivat sisdlle
termiin ja pystyivat antamaan siitd kommentteja. Kysyin jokaiselta esimiehelta aluksi sitd, miten he
ovat itse yhtioon tydllistyneet. Kavi ilmi, ettd suurin osa esimiehista on tullut avoinna olleiden paikkojen
kautta, mutta rekrytointivaylia oli useita: Osa oli Idytéanyt avoinna olleen paikan tyévoimatoimiston

sivuston kautta, kun osa oli kuullut tydpaikasta mm. tuttaviltaan.

Haastattelussa ei keskitytty hakijakokemukseen, mutta keskustelimme esimiesten kanssa siitéd, miten
suunnittelu, rekrytointi ja perehdytys on muuttunut yhtidssa ajan saatossa. Esimiehet kommentoivat
mm. ettd "Rekrytointiprosessi on paremmassa kunnossa kuin aiemmin” ja etta "Rekrytointi on 1,5
vuoden aikana kehittynyt, mutta on tehty myds hatarekryja”. Kehittymiselld tarkoitettiin kaytannossa
sitd, ettd mm. resurssitarpeiden ennustettavuus on tuonut suunnitteluprosessiin nakékulmia, joita

aiemmin ei ole ollut mahdollista havaita. Tallaisiksi koettiin mm. uusien asiakkuuksien tuoma vaikutus
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tiimin toimintaan, tavoitteisiin ja tatd kautta resurssitarpeisiin. Samaan aikaan kun kommentteja hen-
kiléstdsuunnitteluprosessin kehittymisestd nousi esiin, tuli esiin myds kommentteja prosessien jatku-

vasta parantamisesta ja tehostamisesta.

Esimiehen tukena henkildstosuunnittelun kartoitusvaiheessa on kaytdssa eri liilketoiminta-alueiden asi-
antuntijat, joiden kanssa todellinen resurssitarve saadaan kartoitettua. Resurssitarpeiden tunnistami-
sen jalkeen rekrysuunnittelu siirtyy HR:lle, joka tekee yhdessa esimiehen kanssa aiemmin tunnistetun
rekrytarpeen mukaisen profiilinkuvauksen. Tassa vaiheessa profiiliin maaritelldan mm. tehtavaan vaa-
dittavat osaamistarpeet. Rekrytointiprosessi on yhtidssa kuvattu auki ja taman osalta ei kehitystarpeita
noussut juuri esiin. Esimiehet olivat varsin tyytyvaisia nykytilanteeseen ja toivovat ettei tilanne aina-
kaan heikkenisi tulevaisuudessa. Ainoa huoli henkilostdsuunnittelun nakdkulmasta oli tydnantajamie-
likuvan yllapitdmisen ja kehittdmisen osalta. Jotkut esimiehistéd kokivat, etté imagon yllépitéminen on
“sattumanvaraista ja el systemaattista”. Tata kautta korostui riski strategisesti merkittévien tekijoiden

menettamisesta ja osaavan tydvoiman rekrytointihaasteista.

Osana henkildstosuunnittelua kasittelimme myo6s perehdytystd. Tdma osa-alue oli yksi monipuolisim-
man kokemuskuvauksen saaneista. Yksi esimiehista kommentoi seuraavaa: “Silloin kun tulin taloon,
el perehdytysta siind maérin ollut. Joku tuli toiselta paikkakunnalta kertomaan miten homma toimii.
Esimiestyohon ja tulosjohtamiseen ei kdytdnndssd perehdytetty ollenkaan.” Tama kokemus oli hyvin

eroava siita, mita toinen kommentoi: “Sain aikoinaan hyvén perehdytyksen omaan tehtavaan.”

Ndiden kommenttien erojen taustalla oli hyvin eripituiset tydurat yhtidssa: Esimiehet, jotka ovat olleet
yhtién palveluksessa miltei sen perustamisesta Idhtien, ovat saaneet huomattavasti heikomman pe-
rehdytyksen, mita viime vuosina yhtitéon tulleet. Rekrytointiprosessin kehittymisen tavoin, myos pe-
rehdytysprosessiin luotettiin nykyisin huomattavasti enemmaén ja kehitysideat sitéd koskien koskivat

Iahinna siihen kaytettévien materiaalien ja niiden viestimisen sahkdistémista ja automatisointia.

Osa esimiehista on ollut mukana kehittdmdssa perehdytysprosessia ja heidén kokemuksensa olivat
kaikkein yksityiskohtaisimpia, kuten erdan esimiehen kommentti: “Nykyisessd perehdytysmallissa pe-
rehaytys rdataloidaéan uuden tekijgn mukaan. Perehdytyksessd kaytetdan eri oppimistyyleja ja néitd
kysytdan hakijalta jo haastatteluvaiheessa.” Toinen esimies toi hyvin esiin myds perehdytyksen mer-
kityksen liiketoiminnan ja yrityksen strategian ymmartamisen osalta: “Perehdytyksessa olisi hyva ku-
vata liiketoiminnan kokonaisuutta ja oman tyon merkitystd osana kokonaista palveluketjua. ”Esimiehet
tuntuvat ymmartévan perehdytyksen tarkeyden merkityksen, mutta tydkaluja ja apua prosessin ke-
hittdmiseksi kaivataan yhtién HR:Ita.

Perehdytyksen osalta esimiehet toivat esiin erilaisia kehitysideioita, kuten uudelle tyéntekijalle toimi-
tettavat videotervehdykset, jotka kuvaisivat yhtiota ja tiimid jo ennen tydntekijan taloon tuloa. Néma
voisivat ldhted ennen tydsuhteen alkua rekrytoidulle hakijalle ja tiimin jasenelle, jotta tydhakijakoke-

mus nousisi ja uusi tyontekija kokisi olonsa mahdollisimman tervetulleeksi tyot aloittaessaan.
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Yrityksen nuoren keski-ian vuoksi tulevaisuuden tekijoiden koetaan olevan nuoria, jotka kayttavat
somea aktiivisesti. Talldin hakijoiden kulttuurin huomioiminen jo haku- ja perehdytysvaiheessa kohot-

taa tybnantajamielikuvaa ja nostaa yrityksen haluttuutta tyénhakijan silmissa.

Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittamisen kokonaisuudessa kasiteltiin esimiehen omaa ja tiiminsa osaamista seka sita,
milld tavoin esimies kokee, ettd osaamista tulisi tulevaisuudessa johtaa. Taustatietona esimiehiltd ky-
syttiin, kuinka hyvin he tuntevat yrityksen eri liiketoiminnot ja ndiden merkityksen. Suurin osa esimie-
histd osasi kuvailla eri tiimien tehtdvia tai koki ainakin ymmartdvansa niiden tehtavat ja merkityksen
liketoiminnalle. Yhtidn sisdiset koulutukset ovat lisdnneet liiketoimintaymmarrysta viime vuoden ai-
kana, kuten erds esimiehen kommentti kertoi “Esimiespéaivien mydta, tunnen eri tiimit ja niiden mer-
kityksen yhtidlle hyvin. ” Aiheen esiin noston my6ta nousi esiin esimiesten toive sisdisen kouluttamisen

lisdamiselle: esimiehet toivovat ymmartavansa yha paremmin eri tiimien liiketoiminnallista merkitysta.

Yhtitssa on noin vuosi sitten kuvattu tiimeittdin osaamispolut, joiden jalkauttaminen jatettiin tuolloin
esimiesten vastuulle. Kommentti ” Osaamispolut on tehty, mutta jalkautus on kesken”kuvastaa hyvin
kokonaiskuvaa osaamispolkujen tilasta: Kehittdmiseen on kaytetty resursseja niin HR:n kuin esimies-
tenkin toimesta, mutta “mallin kdytdantoon vienti on jéanyt ohueksi”kuten erds esimies kertoo.

Joidenkin tiimien osalta osaamispolku on otettu aktiiviseen kayttoon ja sitéd on kehitetty edelleen tii-
mien ja roolien muuntuessa. Suurimmassa osassa tiimeista tahan ei ole kuitenkaan alun kayttéénoton
ja jalkauttamisen jdlkeen juuri palattu. Osaamista on ldhdetty toisinaan kehittdamaan myds vain niiden
henkildiden osalta, jotka ovat osanneet tuoda asian oikealla tavalla esiin. Tama nousi esiin eraan

esimiehen kommentissa “Thmiset jotka kykenevét kehittymdéan, kehittyy”.

Keskusteluista nousi esiin, etté toimintamallin osalta on tehty perinteinen virhe seurannan puutteelli-
suuden vuoksi. Yhtion henkiléston keski-ika on alle 40 vuotta ja monet henkildstosta kokevat esimies-
ten kertoman mukaan halua kehittya tyssaan asiantuntijana tai urallaan ylipaénsa. Osaamispolku-
malleihin toivottiinkin tarkkennusta ” 7arkoitetaanko osaamispolulla etenemista roolista toiseen, vai
omassa tehtavdsséd kehittymistd?”Tama on hyvin oleellinen ja tarkea kysymys henkildstdjohdolle mal-

lia jatkokehittdessa.

Osaamispolut nostivat poikkeuksetta laajaa keskustelua esimiesten haastatteluissa, minka lisdksi ai-
heesta I6ytyi paljon kehitysajatuksia ja -tarpeita. Taman vuoksi osaamispolkut ovat yksi kehityskoh-
teeksi nostettava prosessi léhitulevaisuudessa, jotta osaavan tyévoiman sailyvyys ja kilpailukyky voi-

daan taata.

Ty6hyvinvointi

Ty6hyvinnoinnin kokonaisuudessa keskustelimme esimiesten kanssa sekd heiddn omasta hyvinnoin-
nistaan, ettd heidan nakemyksestdan tiimin hyvinvoinnista. Pyysin heitd pohtimaan, millaisena he na-

kevat tiimin hyvinvoinnin, sen seurannan ja yllapidon. Taas kerran pyysin myds nakemysta siitd, kuinka
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HR voisi toimia esimiesten tukena osana ty6hyvinvoinnin johtamista. Tydhyvinnoinnin hahmotta-
miseksi keskustelimme esimiesten kanssa my6s hyvinnoinnin kokonaisvaltaisuudesta ja tyon lisdksi
muiden eri elaman osa-alueiden vaikutuksesta. Kehitysideana tuli muun muassa ehdotus, etta “Pien-

ryhmissa voisi jarjestad tietoiskuja esimerkiksi unen, liikunnan ja ravinnon merkityksesta’.

Suurin osa esimiehistd tunnisti tydhyvinnoinnin merkityksen, seka tydntekijan ettd oman roolinsa
kautta esimiehind. Haasteita ty6hyvinvoinnin edistémiselle ja seuraamiselle oli useita. Jotkut esimiehet
kokivat, etta “Tyéhyvinvointi on huonolla tolalla” kun toinen kommentoi, etta “7iimildiset voi hyvin”
tai “Onneksi oma porukka on litkunnallista sorttia”. Aihe heratti keskustelua myds tydkyvyn seurannan
asettamista haasteista, mikali tiimildiset sijoittuvat eri paikkakunnille, eikd lahikontaktia tiimildaisten

kanssa muodostu paivittdin.

Esimiehia haastateltaessa toiset nostivat esiin sen, kuinka nimenomaisesti esimiesten jaksamisesta
pidettaisiin huolta. Joillakin esimiehista oli omakohtaista kokemusta uupumuksesta tai muista tyohy-
vinnoinnin riskitekijoista. Omakohtaisia kokemuksia omaavat kokivat, ettd koetut muutokset voima-
varoissa ovat kehitténeet my6s naiden heikkenemisen tunnistamiskykyd. He ovat kokemustensa
kautta my6s oppineet kiinnittdmaan huomiota jaksamiseensa ja seuraamaan tiiminsa jasenissa tapah-

tuvia muutoksia.

Yhtiolla on kaytdssdan avoin keskustelukulttuuri, jossa puheeksioton kynnys on matala. Erds esimies
kommentoikin, ettéd “Asioista puhutaan avoimesti ja jaetaan vaikeitakin asioita”. Juuri keskustelun ja
kulttuurin nahtiin olevan yksi merkittdvimmista tyéhyvinvointia edistdvista tekijoistd. Henkiloston vaih-
tuvuus on varsin pienta ja henkildsté tuntee toisensa melko hyvin, mikd myds parantaa esimiesten
kokemusten mukaan tydhyvinvointia ja helpottaa puheeksiottoja. Haastavinta tyéhyvinvoinnin ja tyo-
kyvyn heikkenemisen huomaamisessa on henkisten voimavarojen heikkeneminen, jota ei valttamatta
havaita ensimmaisisté signaaleista. Positiivisen ja tydn ilosta nauttivan yrityskulttuurin keskelld, ei

tyontekija valttdmatta mydskadn halua nayttaa syvallisempaa puolta itsestaan.

Ty6hyvinvointi nousi yhdeksi keskeisimmista kehityskohteista osaamisen kehittamisen liséksi. Esimie-
het toivovat tukea hyvinvoinnin eri osa-alueiden ymmartamiseksi ja sen heikkenemisen signaalien
tunnistamiseksi. Toisissa tiimeissa “Varhaisenvalittdmisen mallin eri toimintamallit toimii ihan hyvin ja
rutiinifla”; kuten yksi esimies kommentoi. Vaihtelevuutta myds tdmén kokonaisuuden johtamisessa siis
on, vaikka tyéhyvinvoinnin osalta kokemusten taustalla ei tuntunut olevan niinkdan esimieskokemuk-

sen kesto tai tiimi.

Esimiehet toivovat, etta tydhyvinvointiin voidaan valjastaa koko tydyhteiso, eika se olisi vain esimies-
ten tekemaa sairauspoissaolojen seurantaa ja toimintoja jo todettujen ongelmien havaitsemisen jal-

keen.



5.4

5.5

28 (33)

Henkildstéjohtamisen roolit ja viestintd

Rooleista ja viestinnasta oli alun perin kaksi eri teemakokonaisuutta. Varhaisessa vaiheessa haastat-
teluja totesin, ettd ndama teemat nivoutuivat niin tiiviisti yhteen, ettd esimiehet alkoivat keskustele-
maan eri henkildstdjohtamisen rooleista ja niiden vdlisestd viestinnastd luonnostaan. Taman vuoksi

paadyin jo haastattelujen alkuvaiheessa muotoilemaan naita kokonaisuuksia yhteen.

Esimiehet antoivat tdssa osiossa paljon palautetta nimenomaisesti yhtion HR:n prosesseista, niiden
jalkauttamisesta ja viestinndsta. Toiset kertoivat osaavansa hakea tukea HR:sta sita kaivatessaan ja
eraan esimiehen odotukset kulminoituivat ajatukseen “7oivon saavani tukea HR:/td silloin kun sitd

tarvitsee”.

Yhtion hallinnon kasvaessa, myds odotukset HR:n viestinnan kehittymisesta on ollut valtaisa, mutta
tdman osalta on yhtion sisalla ollut selkeasti havaittavissa eri linjauksia ja toiveita. Jo yhdentoista
esimiehen joukosta nousi esiin hyvin erilaisia toiveita viestinnan osalta. Toiset toivovat johtoa ja HR:aa
nakyvaksi ja lasna mm. tiimipalavereihin, kun toiset esimiehista kokivat, ettd tyéskentelevat mielum-
min rauhassa ja kysyvat tarvittaessa tukea sitd kaivatessaan. Taman toiveen taustalla nakyi myoés
selkeasti nakemysero henkildstéjohtamisen roolista: Esimiehet, jotka eivat toivo suurempaa tukea esi-
miesty6lleen, kokevat HR:n 1ahinnd hallinnollisena yrityksen tukitoimintona, eivat strategisena kump-

panina, joka auttaisi tiimeja yltdmaan tavoitteisiinsa.

HR:n viestintaa koskien esimiehet esittivat toiveita viestinnan laadusta: He toivoivat, ettd HR:n vies-
tintd olisi ennakoivaa, suoraa ja tasapuolista. Ehdotuksena tuli mm. ettd "HR voisi vierailla vaikka
tiimipalavereissa kertomassa henkilostodn liittyvid kuulumisia “tai ” HR-viestintda voisi olla enemman:

Vaikka kuukausiviesti tms.”

Samalla kun aihealue nosti esiin keskustelua HR- tiimin toiminnasta ja aktiivisuudesta, se toi esiin eri
johtamisen roolit ja tiedon kulun naiden valillda. Osa koki ettd “Johtamisen ongelmana on viestinta ja
Jjohdoltapéin ei tule tietoa tarpeeksi” kun toisen kokemus oli “ZJohdon suunnalta saa hyvin tietoa.”
Ristiriitatapauksissa korostui esimiehen oman esimiehen, téssa tapauksessa johtoryhmaldisen viestin-
tatyyli ja tiedonjakamisen kulttuuri. Samalla kokemuksessa oli kyse henkilostdjohdon kyvysta jalkaut-

taa tietoa eteenpain.

Esimiesten esiin nostamat kehitysideat tutkimustuloksina

Esimiesten kanssa kaydyt keskustelut olivat hyvin antoisia ja niiden avulla nousi esiin useita prosesseja
ja toimintamalleja yrityksen henkildstdjohtamisen kentdlld, joihin esimiehet toivoivat kehitysta ja tu-

kea.

Kehityskohteet on viety kohdeyrityksen henkilostdjohdon tietoon ja ne kdydaan lépi kommenttien

avulla. Kappaleen lopuksi on koottu tiiviiksi osa-alueiksi ne
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Havaitut kehitysta vaativat prosessit ja toimintamallit:

1. Strategian, toimintasuunnitelmien ja toimintamallien jalkautus

2. Osaamispolkujen jatkokehitys ja seuranta

3. Tydhyvinnoinnin mallin pdivittdminen siten, ettd koko tydyhteisd osallistuu tyéhyvinvoinnin kehit-
tdmiseen

4. Henkilostoviestinnan kehittdminen ja jalkauttaminen: Videot ja sosiaalinen media osaksi viestintaa
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POHDINTA

Taman luvun tarkoituksena on kasitella tutkimustulosten kautta tehtyja johtopaatoksi. Johtopaatoksia
ja kehitysajatuksia kuvatessa lukijan on hyvd ymmartda, ettd téssa luvussa kuvattavat ajatukset ja
kokemukset eivat kuvaa olemassa olevia toimintamalleja, vaan ne osana opinnaytetydprosessia theta-

via pohdintoja.

Organisaatio, jolle opinndytetydn tutkimus tehtiin, on kasvuyhtio, jonka toimintaa ohjaa voimakkaasti
sen yrityskulttuuri ja arvot. Voinkin sanoa, etten ole kohdannut koskaan aiemmin yritystd, jossa arvot
todella nakyisivat sen arjessa ja niita painotetaan yhta voimakkaasti mitéd kohdeorganisaatiossa. Talta
osin Hyppéasen kuvaus arvojen toimimisesta henkildstdjohtamisen kivijalkana (2009,43) toteutuu jo
nykyiselladn yrityksessa hyvin. Yrityksen henkilost6johtamisen kenttd on kuitenkin kasvunsa myéta
murroksessa: Moni prosessi ja tiimi on kokenut uudistuksen viime vuoden aikana ja nopeat muutokset
nakyvat esimiesten tydssa ja arjessa. Talta osin henkilostdjohtamisen osa-alueiden jalkauttamisen
varmistaminen on térkedd, jotta suunnitellut prosessit ja toimintatavat toisivat lisdarvoa liiketoimin-

nalle mm. osaamisen kehittamisen ja tyontekijan kyvykkyyden kehittymisen kautta.

Opinnaytetyota tehdessa ja viitekehysta tutkiessa nousi esiin tutkimushaasteita aihealueen rajaamisen
ja aikatauluresurssien osalta. Rajaus vaatikin useamman sisaltékokonaisuuden pohdintaa ennen lo-
pullista paatosta. Onnistuin valitsemaan tutkimukseen kuitenkin kohdeyrityksen kehitystarpeita vas-
taavan viitekehyksen, jolloin tutkimustuloksista syntyy yritykselle todellista arvoa. Viitekehyksen ku-

vaus jai aikataulusyista toivomaani niukemmaksi, mutta olosuhteiden pakosta téméa on hyvaksyttava.

Kohdeyrityksen henkildstdhallinto on prosesseineen kunnossa ja koen onnistuneeni valitsemaan tut-
kimukseen aihealueet, joita kehittdmalla henkiléstéjohtaminen voi tukea myds esimiehia ja liiketoi-
mintastrategiaa osaamisen, henkildston kehittdmisen seké tyéhyvinvoinnin johtamisen kautta. Erityi-
sen tyytyvainen olen saamaani antiin teemahaastatteluista; Ne antoivat ensiarvoisen tarkeda tietoa
kohdeyrityksen henkilostdjohtamisen tasosta seka siitd, millaista tukea esimiehet kaipaavat liiketoi-

mintastrategian toteuttamiseksi.

Kuten HR-kentdlld yleensakin, ihmisten kanssa tydskennellessa kaikki asiat liittyvét toisiinsa ja yhta
osa-aluetta ei voida repia kontekstistaan ilman, etta silla olisi vaikutusta toiseen. Tama tukee ymmar-
rysta siitd, ettd totuttujen henkildstéjohtamisen ja -kehityksen roolit ovat murroksessa (HRM ja HRD)
ja osa-alueet tulevat yha enemman soluttautumaan keskendan. Tahan syyna on HR:n hallinnollisen
tydn vahentyminen ja HRD:n hallinnollisen osaamistarpeen lisdantyminen. Henkildstdjohtamisen ken-
talla tullaankin yhd enemman liikkumaan yli totuttujen rajojen ja toimimaan lahempana asiakasraja-
pintaa henkiléstétuottavuuden saralla. HR:n tulevaisuuden tehtavdnd ndahdaan henkiléstén saatavuu-
den, sitoutumisen ja tehokkuuden varmistaminen, jolloin HR-kentan ymmarryksen johtotasolla taytyy
kehittya. (Moisalo 2011, 471-472). Tama kuvattu kokonaisuus kuvastaa hyvin myds kohdeorganisaa-
tion tilaa; Henkilostohallinto on matkalla kohti strategista henkilstdjohtamista, mutta matkaa on viela

paljon edessa.
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Jatkotutkimusaiheena toteuttaisin seurantatutkimuksen esimiehille noin vuoden paahan. Talla tavoin
varmistuttaisiin siitd, ettd esimiesten esiin nostamat toimenpide-ehdotukset ja kehitysideat, seka kay-
tantoon viedyt toimintamallit paatyvat toteutukseen ja ne toteutuessaan tuottavat lisaarvoa liiketoi-
minnalle. Talla tavoin opinndytetydn tavoite tuottaa henkilostdjohtamista kehittdmalla lisdarvoa liike-

toiminnalle pystyttdisiin todentamaan.

Mahdollisessa jatkotutkimuksessa haastattelisin esimiesten lisaksi yrityksen johtoa heiddn kokemuk-

sistaan henkildstdjohtamisen kehittymisesta.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUPOHJA

Esimiesten kokemukset henkilostéjohtamisen tilasta ja tarpeista

Kokonaisuudesta keskustellaan seuraavien kolmen teeman kautta, joiden tarkemmat aihekokonaisuudet on kuvattu
jaljempana.

-Taustatiedot
-Esimiehen kokemuksia koskevat kysymykset

- Yhteenveto ja pohdinta

1. Taustatiedot

Taustatiedot: Naiden kysymysten tarkoituksena on kartoittaa, kuinka hyvin esimiehet ymmartavat tiiminsa merki-
tyksen liiketoiminnalle ja kuinka hyvin he osaavat kiteyttda sen omille tiimilaisilleen.

1. Esimiestausta yhtitssa ja tyduralla yhteensa?
2. Oman tiimin tehtavat ja merkitys?
3. Miten tiimisi toteuttaa ty6td/ Mitka ovat tiimisi tarkeimmat tyokalut?

2. Henkildstdjohtaminen

Millaisena ndet esimiehen roolin osana henkilostéjohtamista? Millaisena naet henkildstéjohtamisen roolin osana lii-
ketoimintaa?

Henkildstdsuunnittelu
4. Milla tavoin olet tydllistynyt itse yhtioén?
5. Millaisen perehdytyksen sait yritykseen/tehtdvaan/esimiestyéhon?
6. Millaisena koet nykyisen perehdytysprosessimme? Mitd muuttaisit sitd?

Osaamisen kehittdminen
1. Tunnetko yhtitn tiimien tehtavat ja roolin osana liikketoimintaa?
2. Onko tiimillasi kaytdssa kehitykseen perustuva osaamispolku?
3. Miten koet mahdollisuudet kehittda osaamista organisaatiossamme?
4. Miten osaamisen kehittamisen kenttda voisi uudistaa?

Tybhyvinvointi
1. Miten tiimissasi pidetadn huolta hyvinvoinnista ja tydssdjaksamisesta?
2. Seuraatko sitd; Miten? Kuinka usein? Mitd toimenpiteita?
3. Onko tydkykymallit tuttuja: puheeksiotto, VATU?
4. Millaista tukea kaipaisit hyvinvoinnin yllapitamiseksi ja edistdmiseksi?

Henkildstdjohtamisen organisointi ja roolit
1. Henkildstdjohtamisen eri roolit: Johto, HR, Esimiehet, team leaderit: Miten koet nykyisen mallin toimivuu-
den ja miten tata kehittaisit
2. Millaisena naet HR:n ja esimiesten vdlisen yhteistydn ja millaista kehitysta tahan toivoisit?
3. Millaista tukea toivoisit omalta esimieheltd, johdon tai HR:n suunnalta: Saatko riittdvasti tukea tai spar-
rausta?
4. Millaisena koet sisdisen viestinnan esimiehen ja tyontekijan nakékulmasta?

3. Yhteenveto ja pohdinta: Mitka olisivat térkeimmat painopisteet edellisistéd henkildstdjohtamisen kentdsta,

jotta ne tukisivat ty6tasi esimiehend parhaiten?



