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1 Johdanto

Tybelamassa on meneilldan suuri muutos, jota vaatii erityisesti teknologian kiihtyva
kehitystahti. Megatrendina digitalisaatio on avaintekija muutoksessa. Tydn murrosta
vauhdittavat digitaalisten palvelujen, robottien, tekodlyn ja alustojen hyédyntaminen,
mutta myos toimintatapojen uudistaminen ja kehittdminen tydyhteisodissa ja tydpai-

koilla seka resurssien rajallisuus (Yhteenveto tydn murroksen seurannasta 2019, 1).

Muutoksia tapahtuu organisaatiossa yha nopeammin ja voimakkaampina kuin aiem-
min. Myos julkisen sektorin tyopaikat ovat merkittavien muutosten edessa. Tyon mur-
ros muuttaa tyotehtavia, toimintatapoja ja tyon organisointia. Syntyy kokonaan uusia
ammatteja, tehtavia ja osaamistarpeita samalla, kun osa vanhoista tehtavista haviaa

tai niitd hoidetaan muulla tavoin. (Yhteenveto tydon murroksen seurannasta 2019, 2.)

Tulevaisuutta leimaa myos taloudellinen epdavarmuus. Tydvoimakustannuksia on hillit-
tava ja tuloksellisuutta ja kilpailukykya on parannettava myos kunta-alalla. Muutok-
sista on tullut pysyva olotila, ja niihin on kyettava sopeutumaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Toimintaympariston nopea muutos on pakottanut organisaatiot mietti-

maan toimintatapojaan uudelleen.

Tyon ja teknologian murroksen suurimmat vaikutukset toteutuvat tydmarkkinajarjes-
tojen yhteisten digisuositusten (2019) mukaan nimenomaan tyopaikoilla, minka vuoksi
juuri niiden pitaa olla kehittamisen ja sita tukevien toimenpiteiden karjessa. Arvioiden
mukaan uutta teknologiaa ja uusia tydn organisointitapoja hyodynnettdessa tyon sisal-
|6t, toimintatavat ja niiden edellyttdma osaaminen ja johtaminen uudistuvat vahitellen

kaikilla aloilla, kaikissa tydyhteisdissa ja kaiken tyyppisissa tydtehtavissa.

Opetus- ja kulttuuriministerion tiedotteessa 17.12.2017 kerrottiin ammatillisen koulu-
tuksen tutkintojen uudistumisesta. Tulevaisuuden tydelama edellyttda nykyista laaja-
alaisempaa osaamista, ja siihen tutkintorakenteen uudistuksella pyritdaan. Asetus am-
matillisen koulutuksen uudesta tutkintorakenteesta tuli voimaan 1.8.2017. Uudistus

oli laaja. Ammatillisten tutkintojen maara vaheni 351 tutkinnosta 164 tutkintoon. Uu-



della tutkintorakenteella vahvistetaan osaamista ja voidaan vastata nopeammin tyo-
elaman muutokseen ja osaavan tydvoiman saatavuuteen. Opetushallitus on valmistel-
lut tutkintojen perusteet porrastetusti yhteistydssa tydelaman ja muiden sidosryh-
mien kanssa. (Ammatillisen koulutuksen tutkinnot uudistuvat —"tulevaisuuden tyo-
elama vaatii laaja-alaisempaa osaamista” 2017.) Ammatillisen koulutuksen lainsaadan-
non muutokset (L631/2017) ovat aiheuttaneet muutoksia toimivaltuuksiin ja siten HR-

toimintaan.

KT (Kuntatydnantaja) on asettanut yhtena tavoitteena hallitusohjelmakaudelle 2019—
2022 mm. uuteen tyohon varautumisen ja osaamisen varmistamisen. KT:n nakemys
on, etta kuntien ja maakuntien tulisi investoida digitalisaation, tekoalyn ja uuden tek-
niikan hyddyntamiseen ja turvata voimavarat uuden tekniikan hyddyntamiseen tuotta-
vuuden ja toimintojen uudistamiseksi. (Kuntatyonantajien hallitusohjelmatavoitteet

2019-2022.)

Muutosten keskelld pitaa kehittaa henkiloston osaamista ja lisaksi tukea tydssa jaksa-
mista. Niukkenevat resurssit asettavat haasteen myos sille, ettd toiminta pysyy laaduk-
kaana. Myos henkildstohallinto on digitalisaation mydta muuttunut voimakkaasti.
Henkildstohallinnosta kaytettava lyhenne HR on yleistynyt sekd tyoelamassa etta kir-
jallisuudessa. Lyhenne tulee englannin kielen sanoista human resource. HR:n rooli on
nykyaan paljon muutakin kuin pelkkd palkanmaksu ja lakisdateinen ilmoittaminen. HR-

ammattilaisilta vaaditaan myos uudenlaista osaamista.

Esimiestyd on muuttunut sitten tieteellisen liikkeenjohdon syntyman. Silti edelleen
tarvitaan ihmisia, jotka innostavat ja tukevat toisia. Esimiehen vastuulla on luoda orga-
nisaatiosta sellainen, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Viime vuosisadalla kehitet-
tiin johtamismalleja, joita sovelletaan yha uudelleen nykyajan toimintoihin. (Hokka-

nen, Makela & Taatila 2008, 10-11.)

Johtamisen eri paradigmat perustuvat erilaiseen kasitykseen tyosta. Vallitseva elinkei-
norakenne ja tyon muodot vaikuttavat siihen, millaisia ongelmat kulloinkin ovat ja

minkalaisia johtamisoppeja tarvitaan niitd ratkomaan (Seeck 2008, 43-44). Toimin-
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taymparistdn nopeat muutokset pakottavat organisaatioita miettimaan toimintatapo-
jaan uudelleen (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015, 6). Globalisaatio seka vaeston

ikddntyminen ovat myos taman hetken johtamisen haasteita (Kauhanen 2009, 11).

Tadssd opinndytetyossa keskitytdan tarkastelemaan organisaation ja henkilostdhallin-
non kehitysta seka HR:n roolia muuttuvassa ty6elamassa. Tutkimuskysymys oli, millai-
sena esimiehet ndkevat HR:n roolin ja miten HR-prosessit toimivat Seindjoen koulutus-
kuntayhtyma Sedussa. Vastauksia tutkimuskysymyksiin etsittiin teemahaastattelun
avulla. Opinnaytetydn seuraavassa luvussa kasitellaan tyon kannalta keskeisia kasit-
teita seka tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Siitd muodostuu tyon tietoperusta.
Tietoperustan jalkeen kasitellaan tutkimuksen toteutusta, tavoitteita, tutkimusmene-

telmaa seka tutkimustuloksia. Tyon viimeisena lukuna on Pohdinta johtopaatoksineen.

2 Henkilostohallinnon kehitys

Henkildstdjohtamisen tavoitteena on houkutella palvelukseen organisaation haluamia
henkil6ita ja pitaa heidat organisaatiossa motivoimalla, kannustamalla ja luomalla
heille edellytykset hyviin tyosuorituksiin ja palkita hyvista tyosuorituksista. Tyonteki-
joita tulisi kehittaa ja yllapitaa heidan tyokykyadn sekd mahdollistaa pitkd tyoura. Hen-
kilostévoimavarojen johtamisella (human resource management) tarkoitetaan organi-
saation ihmisjarjestelman hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittamista ja palkitse-

mista. (Kauhanen 2009, 16.)

Jotta henkildstdhallinnon ja henkilostdjohtamisen kehittymista ja tulevaisuutta voi-
daan ymmartda paremmin, tarkastellaan seuraavaksi tydelaman kehittymisen histo-
riaa eri teorioiden pohjalta. Teorioista on nostettu esiin vain muutama, joiden avulla

voidaan selkedsti hahmottaa henkildstohallinnon kehittymista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu osittain Dave Ulrichin henkildstdjohta-

misen teoriaan. Hanen mukaansa henkilostbammattilaisen on opittava toimimaan
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seka strategisesti ettd operatiivisesti ja tehtavat ulottuvat prosessien johtamisesta ih-
misten johtamiseen. Ndiden kahden ulottuvuuden avulla Ulrich (2007, 46-48) on maa-

ritellyt henkildstojohtamisen nelja paaroolia (kuvio 1).

Strateginen painopiste

a D\t

Strateginen
henkilosto-
johtaminen

Strateginen kumppani

A /

Prosessit » |hmiset

Operatiivinen painopiste

Kuvio 1. Dawe Ulrichin henkildstojohtamisen nelikentta. (Ulrich 2007.)

Teoriaosuudessa tarkastellaan myos HR-trendeja, ja siltd osin tietoperusta pohjautuu
professori Riitta Viitalan ja Maria Jarlstrémin vuonna 2014 toimittamaan, HR-osaajiin
kohdistuneeseen tutkimusraporttiin Henkiléstéjohtaminen uuden edessd. Tutkimuk-

sessa keskeisid kasitteitd ovat HR ja sen rooli sekd henkilostd- ja muutosjohtaminen.

Tietoperustaa tutkimukselle haetaan myods HR:n synnysta ja historiasta. Lahdeaineis-
tona hyodynnetaan myos kokoomajulkaisua Henkilostéjohtaminen Suomessa 1960-

2015: ihmisista on kysymys (Kauhanen, Leppavuori, Malin & Mansukoski, 2015). Suo-
messa alkoi 1960-luvulla vahvistua monipuolinen, tydelamaa ja siihen liittyvia asioita

koskeva lainsdadantd. Monet tuolloin tehdyt sdaadokset ja sopimukset vaikuttavat yha
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tanakin paivana joko sellaisenaan tai uudelleen muotoiltuna organisaatioiden johtami-

seen, tydehtoihin ja tydntekoprosesseihin.

Teoriaa on haettu myds Hannele Seeckin (2008) Johtamisopit Suomessa teoksen
kautta. Seeck tarkastelee teoksessaan mm. sitd, millaista nykyajan johtaminen on seka
millaisiin johtamisoppeihin Suomessa on tukeuduttu. Han kuvaa keskeisten johtamis-
oppien kehitysta ja vaikutusta nykyajan johtamiseen. Risto Harisalo (2008) kuvaa myds
johtamisoppien kehitysta kirjassaan Organisaatioteoriat. Han esittelee keskeiset teo-
reettiset tavat ajatella organisaatiota ja etsii vastausta kysymykseen, kuinka organisaa-
tioita on mahdollista ajatella ja kuinka organisaatioteoreettinen ajattelu on kehittynyt

ajan myota.

Tieteellinen liikkeenjohto

Tieteellinen liikkeenjohto (taylorismi) perustui Frederick Winslow Taylorin (1856-1915)
ajatuksiin tyon rationalisoimisesta tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi. Teh-
dastyon eri ammateissa hankittu kokemus vaikutti sithen, millaiseksi Taylorin johtamis-
jarjestelma muodostui. Hinen mukaan oli arvioitava tyosuoritusten vaatima aika ja
sen jalkeen tuli pohtia, miten tyd tulisi jarjestaa, jotta se olisi mahdollisimman tuotta-
vaa. Han naki, ettd tuottavuuden tuli hyodyntaa seka tyonantajaa etta tydntekijaa.
Paatoksenteko erotettiin itse tekemisestd, ja tyo jakautui johtajien (suunnittelu ja val-

vonta) ja tyontekijoiden (toteutus) kesken. (Seeck 2008, 51-53.)

Tieteellisen liikkeenjohdon teoreettisen ajattelun kulmakivet, organisaatio, johtami-
nen, motivointi, sitouttaminen ja tehokkuus, ovat Harisalon (2008, 51) mukaan yha
edelleen ajankohtaisia. Harisalon mukaan tieteellinen liikkeenjohto keskittyi ihmisten
motivoinnin mahdollisuuksiin seka siina esiintyvien ongelmien ratkaisemiseen. Materi-

aalisten palkkioiden nahtiin edistavan tehokkuutta (Harisalo 2008, 37).



Klassinen organisaatioteoria

Klassinen organisaatioteoria alkoi kehittya yhta aikaa tieteellisen liikkeenjohdon
kanssa (Harisalo, 2008, 68). Se korosti tyon yhtendista ohjausta, koordinointia ja val-
vontaa. Ne ovat yha tanakin paivana keskeisia hallinnollisia ja ajankohtaisia prosesseja.

(Harisalo 2008, 38.)

Henri Fayol (1841-1925) oli ensimmainen, joka nosti esiin erillisen johtamistieteen ja -
teorian tarpeen. Han erotti johtamisen omaksi osa-alueekseen. Han naki, etta johta-
mistaidoilla oli merkitysta organisaation menestyksessa. Han piti johtamisen koulutuk-
sen puutetta vakavana ongelmana. Johtamiskoulutuksessa tuli Fayolin mukaan ottaa
huomioon my0s se, ettd organisaation henkildston tarvitsemat taidot vaihtelivat sen

mukaan, missa asemassa yksild tydskenteli organisaatiossa. (Seeck 2008, 167-168.)

Ihmissuhdekoulukunta

Ihmissuhteiden koulukunta sai alkunsa Chicagossa vuosina 1927 - 1932 (Harisalo 2008,
91). Ihmissuhdekoulukunnalla oli tavoitteena tuottavuuden lisdaminen, yhteistydn pa-
rantaminen tyopaikoilla seka johtajan auktoriteetin oikeuttaminen. Organisaation toi-
mintaymparistoa ei juuri huomioitu. Ihmissuhdekoulukunta pyrki laajentamaan ja ri-
kastamaan tyontekijdiden tyonkuvaa ja kierrattamaan tyotehtavia. Tyontekijoita roh-
kaistiin yhteistydhon ja vuorovaikutukseen tydyhteisdssa. Tyoelamaan kaivattiin inhi-
millisempia piirteita kuin tieteellisessa liikkeenjohdossa. (Seeck 2008, 103-104.) Ihmis-
suhteiden koulukunnan mukaan organisaatioita ja niiden toimintaa oli ajateltava ih-
misten nakokulmasta. Koulukunta syntyikin reaktiona tieteelliselle liikkkeenjohdolle,

jonka nahtiin unohtaneen ihmiset. (Harisalo 2008, 38.)

Tyontekijoéiden valinnassa painottuivat sosiaaliset taidot, asenteet, sopeutumiskyky
sekd muut persoonallisuuteen kuuluvat tekijat. Pelkdn palkan ei nahty olevan tydnteki-
joita motivoiva tekija, vaan sen lisaksi tyontekijoille olivat tarkeita tydsuhteen vakaus,
tyon tyydyttavyys seka onnistumisista saadut tunnustukset. Ihmissuhdekoulukunta
naki johtajan tehtdvana tasapainottaa tydyhteisda ja tyontekijdiden suhteita seka li-

satd yhteistyota ja vuorovaikutusta tyopaikalla. Pyrkimys oli kehittaa tyooloja ja —
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etuuksia, kuten lomia, sairaslomia, tyoterveydenhuoltoa ja eldketurvaa. Myos kiinnos-

tus tyopsykologiaa ja ergonomiaa kohtaan lisadntyi. (Seeck 2008, 105-106.)

Ihmissuhteiden koulukunta oletti, etta kun kohdistetaan huomio ihmisiin ja heidan asi-
anmukaiseen kohteluunsa organisaation tuottavuus lisaantyy. Perimmaisena tavoit-
teena oli yhdistaa ihmiset rakenteisiin niin, ettd organisaatiot pystyisivat saavutta-

maan tavoitteensa inhimillisesti ja tehokkaasti. (Harisalo 2008, 94-95.)

1930-luvulla tyéntekijoiden lainsaadanndllinen asema vahvistui ammattiliikkeiden
yleistyttyd. Samalla organisaatioiden kasvaessa niihin palkattiin henkildstoasioihin eri-
koistuneita johtajia. (Seeck 2008, 107.) Elton Mayon (1880-1949) mukaan hyva johtaja
kuunteli tydntekijoita, ja Mayo alkoi korostaa tehokasta yhteistydta. Han havaitsi tutki-

muksissaan, etta tyontekijalle oli tarkeaa tulla kuulluksi. (Seeck 2008, 116.)

Rakenneteoriat (rakenneanalyyttinen paradigma)

Rakenneanalyyttiseen paradigmaan kuuluu monia teoreetikkoja ja teorioita. Rakenne-
analyyttinen ajattelu pohjautuu toisen maailmansodan aikaan, jolloin teknologia alkoi
kehittyad, samoin tietokoneiden kayttodnotto. 1950- ja 1960-luvulla organisaatioiden

koon kasvaessa syntyi uudentyyppisia ongelmia, joihin haettiin vastausta rakenneana-

lyyttisestd paradigmasta. (Seeck 2008, 155-157, 162.)

Rakenneteoriaa kutsutaan myds byrokratiateoriaksi. Rakenneteoreetikot yrittivat ym-
martaa niita hallinnollisia tekijoita, jotka edistavat ja rajoittavat organisaatioiden ratio-
naalista toimintaa. (Harisalo 2008, 38.) Max Weber havaitsi, etta kehittyessdan byro-
kratia vahvisti mm. julkisten organisaatioiden vallankdyton avoimuutta sekd demokra-
tiaa. Organisaatioiden tuli kiinnittda huomioita siihen, kuinka se ohjaa saannailla valt-
tamattomien tehtavien hoitamista, maarittda toimijoiden asiantuntemuksen ja siihen
perustuvan vallankayton alan ja dokumentoi organisaatiossa tehtavat padtokset. Tyon-
jaon vuoksi byrokratia on aina hierarkkinen. Hierarkia taas johtaa siihen, ettd jokaisella

on johtajanaan vain yksi esimies, jolle han on vastuussa. (Harisalo 2008, 127-129.)
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1960-luvun lopulla rakenneteorioiden vallitessa aloitettiin johtamisen systemaattinen
koulutus. Rakenneanalyyttisen lahestymistavan mukaisesti erilaisiin ymparistoihin vaa-
ditaan erilaisia organisaatiorakenteita. Organisointitapa on siis valittava sen mukaan,
millaisessa toimintaymparistdssa toimitaan. Johtajan tehtavana on vastata muuttuvan
ympariston vaateisiin jatkuvalla mukautumisella. Tavoitteena oli jarkeistaa tydproses-

sit ja palkitsemisjarjestelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck 2008, 161, 180.)

Henkilostohallinto Suomessa

Henkilostohallinnon kehityksessa Suomessa voi nahda ihmissuhdekoulukunnan vaiku-
tusta. Suomessa 1950-luvun lopulta 1960-luvun loppuun kestdaneen henkilostdhallin-
non hahmottumisvaiheen aikana kehittyi ajatus henkildstdsta voimavarana, johon voi
ja kannattaa sijoittaa. Samoihin aikoihin vakiintui kasitys, etta henkildstoasiat tulisi

suunnitella ja koordinoida keskitetysti. (Seeck 2008, 151-152.)

Siita lahtien, kun nykyisenkaltaiset organisaatiot alkoivat yleistyd, on niihin liittynyt jon-
kinlaista henkilostdjohtamista. Yksinkertaistettuna kyse on ollut tyontekijan velvollisuu-
desta hoitaa hanelle annettua tehtdvaa ja tydnantajan velvollisuudesta maksaa siitéd
palkkaa. Taman molemminpuolisen “vaihdannan” yllapitamiseksi on taytynyt luoda kay-

tantoja. (Luoma & Viitala 2015, 17.)

Seeckin mukaan (2008, 180) rakenneteoriat olivat vahvin johtamisparadigma 1970-Iu-
vulla Suomessa. Strateginen johtaminen nousi tarkeimmaksi 1980-luvulla ja oli vahvin
ajatussuunta viela 1990-luvulla. Toisaalta strateginen johtaminen voidaan nahda ra-
kenneteoreettisen paradigman jatkumona. 1990- ja 2000-luvuilla ihmissuhdekoulu-
kuntaa koskevia teemoja olivat ennen kaikkea tyohyvinvoinnin edistaminen seka tyo-
elaméan laadun ja tyoviihtyvyyden parantaminen. Vuosien 1999 ja 2003 hallitusohjel-

missa puhuttiin lisdksi myos tyossa jaksamisesta. (Seeck 2008, 142.)

Nykyorganisaatioissa on pitkalti havaittavissa samoja organisaatiorakenteita kuin ra-
kenneanalyyttisen koulukunnan mukaan. Mm. yrityksen hallinto oli jaettu kolmeen

osaan: 1) johtoryhma, joka oli vastuussa toimintatapojen suunnittelusta ja taloudelli-
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sista asioista, 2) henkilostdosasto, joka avusti johtoryhmaa ja 3) osastot, jotka keskit-
tyivat tuotantoon ja johtoryhman paatdsten toteuttamiseen. Tama organisointitapa
vaati tasapainoilua ylimman johdon ja tuotanto-osastojen valisessa vallanjaossa. Joh-
toryhma asetti periaatteet toiminnalle ja yksittaisten osastojen johtajat toimivat nii-

den mukaisesti. (Seeck 2008, 170.)

Luoma ja Viitala (2015, 34) pohtivat henkilostéjohtamisen kirjallisuutta artikkelissaan
Suomalainen henkiléstéjohtaminen kirjallisuuden valossa. Omaa, lainattua vai yhdis-
teltyd? Kirjallisuus on laajentunut kasittelemaan henkilostojohtamisen perinteisten
tehtdvaalueiden lisdksi muuttuvissa toimintaymparistoissa korostuvia henkildstdjohta-
misen alueita. Uusina nakokulmina ovat tulleet talouden nakdkulma henkildstéjohta-
misessa, informaatioteknologian rooli, kansainvalistymisen heijastukset henkildstojoh-
tamiseen ja henkildstéjohtamisen strategisuus. Myds henkilostojohtamisen organi-

sointi ja funktion toiminta ovat tarkastelun kohteena.

Henkilostdjohtaminen oli 2000-luvulle tultaessa ristiriitaisessa tilanteessa. Samalla kun
informaatioteknologian myota henkilostotyota siirrettiin esimiehille ja henkilostolle it-
selleen, henkildstdosastoja saatettiin supistaa. Tehokkuuden tavoittelu vahvistui, ja

esimerkiksi rekrytoinnissa ja osaamisen kehittamisessa alettiin palveluja hankkia osto-

palveluna. (Luoma & Viitala 2015, 35.)

Luoman ja Viitalan (2015, 35) artikkelissa nostettiin esiin Martti Helsilan vuonna 2009
kirjoittama kirja Henkildstoasioita esimiehille. Kirja konkretisoi, miten laajan henkilds-
tojuridiikkaan liittyvan osaamisvaateen esimiehet kohtaavat henkilostotyohon liitty-
vissa vastuissaan. Taulukossa 1 on kuvattu kirjan sisallysluettelon perusteella esimie-
hen vastuita henkildstotyossa. Taulukko kuvaa esimiehen tehtdvan koostuvan luke-
mattomasta maarasta asioita. Tyota on yleensd enemman kuin siihen varattua aikaa

(Helsila 2009, 11).
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Taulukko 1. Esimiehen henkildstohallinnolliset tehtavat. (Helsila 2009.)

Rekrytointi

Keinot, joilla yritykseen hankitaan tarvittavaa

osaamista

Tytsuhde ja tydsopimuksen
tekeminen

Tytsuhteen ehdoista sopiminen tyélakia ja tybehto-
sopimusta noudattaen

Tyésuhdeasiat

Yl&pito

Ty#isuhdeasioiden hoitaminen,
tytiehtosopimukset

Ty&lainsdddinndn velvoitteet, tydehtosopimusten
velvoitteet, yrityksen omat menettelytavat

Tydaika-asiat

Tydaikalaki (mm. sdanndllinen tybaika ja sen
sijoittuminen, tydvuorcluettelo, lepoajat, lisatyd,
ylitys, sunnuntaityd, varallaclo, vapaapéivit,
arkipyhaviikot, osa-aikaisuus)

Vuosilomat ja muut vapaat sekd
erilaiset poissaolot

Vuosilomalaki, palkalliset ja palkattomat poissaclot
(tybehtosopimus)

Tydsuhteen ehtojen muuttaminen

Sopiminen, muut keinot

Lomauttaminen

Tilapéinen taloudellinen vaikeus

Huomautus ja varoitus

Sopimaton tai kielletty toiminta

Tydsuhteen pidttdminen

Missé tilanteessa ja miten voidaan toimia

Tasa-arvo tydeldméissa

Tasa-arvolaki

Yhteistoiminta

Yhteistoimintalaki (neuvotteluvelvollisuus,
tiedottamisvelvollisuus)

Paikallinen sopiminen

Mistd voidaan sopia?

Ty&terveyshuolto ja tysuojelu

Tytturvallisuuslait, tydterveyshuaoltolaki, tynantajan
vastuu

Perehdyttdminen

Sopeutuminen ty&hdn ja organisaatioon

Kehityskeskustelut

Osaamisen kehittdminen, tavoitteista sopiminen,
palaute

Motivointi ja palkitseminen

Palkkiot ja kannustimet

Osaamisen kehittdminen

Oppimisen mahdollisuus, tyéinantajan vastuu,
tyontekijin vastuu

Sisdinen viestint3

Oikea tapa, oikea kanava, keskustelu

Tyshyvinvointi

Terveys, tydymparistd, tydyhteisd ja —organisaatio,
osaaminen

Luoman ja Viitalan (2015, 36-37) nakemyksen mukaan henkildstéjohtaminen Suo-

messa on muotoutunut seka Suomessa etta muualla kehitetyista periaatteista, mal-

leista ja kaytanndista. He tarkastelevat artikkelissaan kirjallisuutta keskittyen eri aika-

kausina esille nostettuihin henkildstdjohtamisen teemoihin. He nakevat, etta pyrkimys

on ollut parantaa organisaatioiden toimintaa myos muiden kuin suoraan tuotantoon

liittyvien ndkokohtien avulla.

Tutkiessaan suomalaisen henkiléstdjohtamisen olemassaoloa Luoma ja Viitala (2015,

36) nostivat esiin erillisind aikaan sidonnaisina painotuksina erilaisia henkildstdjohta-

misen piirteitd. Niitd on kuvattu taulukossa 2.




Taulukko 2. Suomalaisen henkildstdjohtamisen synty. (Luoma & Viitala 2015, 36.)
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Henkilstéjohtamisen hahmottuminen osana
hallinnon rationalisointia

1960 —luvun loppupuolella

Jarjestelmaillinen ja ammattimainen
henkiléstdjohtaminen kehittyi

1970 —luvun alkupuolella

Yhteistoiminta vakiintui osaksi henkilést6johtamista

1960-luvulta 1970-luvun loppupuolelle

HenkilGstdjohtamisen taloudelliset vaikutukset

korostuivat

1980-luvun alkupuolelta 1990-luvun loppupuolelle

Osaaminen henkildstdjohtamisessa korostui

1990-luvun loppupuolelta 2000-luvun alussa

Henkilstéjohtaminen laajeni tydhyvinvointiin

2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenella

HenkilGstdjohtamisen kokonaisuuden kytkenta
liketoimintaan korostui

1990-luvun loppupuolella ja 2000-luvun
ensimmaisella vuosikymmenell3

Luoma on (kuvio 2) esittanyt vuonna 2009 henkiléstdjohtamisen uuden kehityspor-

taikon. Alkeellisella tasolla HR ei ole varsinainen toiminnan alue, vain valttamattomat

hallinnolliset asiat tulevat hoidetuksi. HR-jarjestelmia ei talla tasolla enda juurikaan

ole. Perustasolla paapaino on hallinnollisissa asioissa ja HR-johtamiseen liittyy suunni-

telmallisuutta. Kehittyvalla tasolla esimiehet johtavat toimintaa HR-kaytantojen avulla

ja toimintatavat ovat yhtenaisid lapi organisaation. Edistyksellisella tasolla liiketoi-

minta- ja HR-strategia jo sekoittuvat. Kompleksisuuden tasolla (ylimmalla) HR-

johtamisen jarjestelmét ovat suurelta osin itseohjautuvia. Organisaation toiminta koe-

taan systeemisena kokonaisuutena.

Henkilostojohtamisen uusi kehitysportaikko

Kompleksisuuden taso

Organisaation toiminta koetaan systeemisena kokonaisuutena, jossa kaikki
vaikuttaa kaikkeen. HR-johtamisen jarjestelmét ovat suurelta osin itseohjautuvia.
HR-johtaminen edistda organisaation emergenttid myénteista toimintaa.

Edistyksellinen taso

Kaikkia HR-johtamisen alueita hyddynnetéén. (Liike)toiminta- ja HR-strategia
"sekoittuvat’. Esimiehet "omistavat” HR-asiat ja osallistuvat jérjestelmien
kehittdmiseen. HR-johtaminen ennen kaikkea muutoksen tekij&.

Kehittyvi taso

johtavat HR-kéyténtéjen avulla.

‘Alkeellinen taso » ,
Strateginen johtaminen ja HR-johtaminen eivét kohtaa. HR ei varsinainen toiminnan alue.

Vélttamattsmét hallinnolliset asiat tulevat hoidetuiksi. Ei tunnistettavia HR-jérjestelmié. Esimiesten
toiminnassa ja aktiivisuudessa suuria eroja.

HR-johtamisella asiantuntijuutta ja yleisjohdollista merkitysta. Lahes kaikki HR-johtamisen
jarjestelmét aktiivikdytossa. Toimintatavat yhtendisia Iapi organisaation. Esimiehet

Kuvio 2. Henkilostdjohtamisen kehitysportaikko. (Luoma & Viitala 2015, 39).
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Menneiden vuosikymmenten geneeriset ja raskaat henkilostdjohtamisen mallit ja jar-
jestelmat ovat Luoman ja Viitalan (2015, 38) mukaan tulleet jatkuvasti muuttuvissa
toimintaymparistdissa tiensa paahan. He peraan kuuluttavatkin ideoita ja esimerkkeja

uudenlaisista henkildstdjohtamisen toteutustavoista.

Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on toimintaympariston jatkuvassa muutoksessa entista suurem-
massa roolissa. Maailma ymparillamme muuttuu jatkuvasti, ja muutos nakyy kaikilla
toimialoilla, jokaisessa tyopaikassa. Tahti ei tule hidastumaan, painvastoin. (Pirinen

2014, 22.) Koulutusorganisaatioissa ja asiantuntijaorganisaatioissa muutoksen syyna

on usein muuttuva lainsaadanto ja muuttuva ymparoiva yhteiskunta.

Esimiehelld on muutoksessa tehtavia, jotka liittyvat seka asioiden ettd ihmisten johta-
miseen. Muutoksen tavoitteet ldhtevat aina liiketoiminnan tarpeista. Johtamisen pai-
nopisteet voivat muutosprosessin aikana muuttua, mutta perustehtavat sailyvat. Esi-
mies johtaa muutoksen tavoitteita ja toteutusta, on lasna tyontekijoiden arjessa seka

innostaa heitd muutoksessa. (Pirinen 2014, 61.)

Mattilan (2007, 236) mukaan hyva kehitystarina on muutoksen johtamisen tarkea tyo-
kalu. Sen avulla luodaan turvallisuutta seka jatkuvuuden ja logiikan tuntua. Organisaa-
tion missio, visio ja strategia on kuvattava tarinan juonena. Menneet ja tulevat tapah-
tumat on liitettava tarinaan. Kddnnekohdan tarinalle muodostavat voitot ja tappiot.

Vahintdaan kolmanneksen tarinasta pitaa ennakoida tulevia vaiheita.

Johtajan tulee kehittda toimintaa, motivoida ja johtaa seka yksiloa ettd ryhmas, johtaa
muutosta ja innovoida sekd ennakoida tulevaa. Onko olemassa sellaista johtajaa, joka
pystyy tahan kaikkeen? Uskoisin, ettd tulevaisuuden hyva johtaja saa ja joutuu kaytta-
maan kaikkien organisaatioteorioiden oppeja hytdykseen. Teknologian kehittyminen,
digitalisaatio, toimintaymparistdjen nopea muuttuminen —siina tulevaisuuden haas-

tetta seka johtajille etta organisaatiolle. Alan tutkimuksista on havaittavissa se, etta

2010 luvulle tultaessa on myos alettu tutkia myds eri sukupolvien johtamiselle tuotta-

mia haasteita.
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Liiketoiminnan
johtaminen

Itsensa Muutoksen Tiirmin

johtaminen jOhtaminen johtaminen

Tyontekijdn
johtaminen

Kuvio 3. Muutoksen johtamisen nelja nakokulmaa. (Pirinen 2014, 22.)

Organisaation muutosta kasittelevaa kirjallisuutta tutkiessani on huomattavissa, etta
organisaatiomuutosten vaikutusten minimointi tyontekijéille kuuluu nimenoman hen-
kilostdjohtamisen alueelle. Esimiesten tukemista ja ohjaamista muutosten lapivien-
nissa ei myoskaan pida unohtaa. Kaikkien muutoksessa osallisena olevien tulee tietaa
mikd muuttuu ja miksi seka mita heiltd odotetaan. Olennaista onnistuneessa muutok-

sessa onkin tiedonkulku.

Alahuhdan (2015, 38, 46-47) mukaan muutos onnistuu, kun siihen saadaan mukaan
koko henkilostd. Muutos on perusteltava, jotta muutoksen tarve ymmarretdan. Han
nakee viestinnan erittdin tarkedana muutoksessa ja korostaakin viestinnan yksinkertai-
suutta ja toistoa. Han nakee tarkeana viestia pienistakin edistymisista, jotta muutos

alkaa materialisoitua ihmisten mielissa.
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2.1 Tyoelaman muutokset ja vaikutus HR-tyohon

Teknologia liittyy vahvasti tulevaisuuden HR-ty6hon. Henkilostoanalytiikkaa ja dataa
tullaan hyddyntamaan tulevaisuudessa yha enemman. Pilviratkaisut saastavat ohjel-
misto- ja laitekustannuksissa, kun jokaisen ei tarvitse hankkia omia palvelimiaan, ohjel-
mistoja seka alan henkilokuntaa. Ostopalveluna pilviratkaisu kaantaa paaomakustan-
nukset muuttuviksi kustannuksiksi. Rakentamisen ja yllapitamisen vaatima aika ja vaiva
jadvat pois ja resurssia saastyy muuhun toiminnan kehittdmiseen. Pajarinen ja Rouvi-
nen (2015, 38-42) kuvaavat artikkelissaan pilved tietoteknisten resurssien hallintamal-
liksi. Turvallisuus -kysymykset ovat harvoja merkittavia pilven voittokulkua uhkaavia

seikkoja.

Kun tieto ei enda ole ihmisten omilla kovalevyilla ja palvelimien 6-mapeissa, sen laa-
jempi kayttd mahdollistuu. Esiin astuu yrityksessa jo olemassa olevalle tiedolle raken-
tuva big data ja siihen liittyva analytiikka. Koko organisaation tuottamaan tietomas-
saan voidaan tehda hakuja ja sita voidaan analysoida eri nakdkulmista. Lisaksi mahdol-
listuu tiedostojen vaihtoa aidompi virtuaalinen yhteistyd. (Pajarinen & Rouvinen 2015,

42.)

Analytiikkaa ja datan kayttémahdollisuuksia HR:n tyokaluina pidetaan lahes loputto-
mina. Naita ovat mm. tuottavuus, tehokkuus, vaihtuvuus, johtajapotentiaalin tunnista-
minen, palkkaus sekd osaamisen ja tyovoiman hallinta. Data ja analytiikka tarjoavat
myo6s paremmat mahdollisuudet kertoa toiminnan tehostamisesta liiketoimintajoh-
dolle. (Lagerstrom 2014.) HR-analytiikkaa ei valttamatta kuitenkaan osata hyddyntaa
tehokkaasti. HR-osastot ovat kerdnneet tietoja jo vuosikymmenten ajan, mutta useim-
mat niistd eivat ole ottaneet tietoja asianmukaiseen kayttoon. Perinteiset HR-raportit
vastaavat heikosti tdman paivan nopeasti muuttuviin tarpeisiin, ja perustuvat aina
menneeseen tietoon. Niinpa tarvitaan ketterampia tyokaluja henkildstotietojen kerda-

miseen, hallintaan ja tulevaisuudenanalysointiin. (Sympa 2019.)

Koska osaamisen tarve ja tydnkuvat muuttuvat jatkuvasti, edellyttda tyontekijoiden ja

tyopaikkojen kohtaaminen uudenlaisten valineiden kayttoa. Tulevaisuuden rekrytoin-
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nissa tarvitaankin suuri maara dataa ja alykkaitd keinoja sen hyodyntéamiseksi. Tehok-
kaiden analysointikeinojen avulla tydnantaja 16ytaa esimerkiksi suuresta hakijajou-
kosta sopivimmat ehdokkaat. Myos tyonhakijaa hyodyttavat uudet teknologiat, silla

tyonhakuprosessit paranevat ja lyhenevat. (Paavola 2018.)

Miten sitten data ja analytiikka voivat auttaa tekemaan parempia rekrytointipdaatok-
sid? Dataa ja siitd johdettavaa analytiikkaa hyodyntamalla voidaan tunnistaa ennakoi-
tavia kdyttaytymismalleja ja analysoida mitka tekijat vaikuttavat rekrytoinnin onnistu-
miseen tai palkatun henkildn menestykseen (Lagerstrom, 2014). Ohjelmistorobotiikka
(RPA), tekoaly (Al) ja virtuaalitodellisuus (VR) tekevat myos tuloaan rekrytoinnin
avuksi. Uudet teknologiat ja niiden hyddyntaminen mainitaan HR-alalla etenkin rekry-

tointiprosessin yhteydessa. (Sympa 2019.)

Sympa on suomalainen HR-ohjelmistoyhtid, jolla on toimintaa my6s muissa pohjois-
maissa. Heidan teettamassaan tutkimuksessa HR Pohjoismaissa 2018 selvitettiin HR-
prosessien kypsyysastetta seka HR-jarjestelmien nykytilaa Suomessa, Ruotsissa ja
Tanskassa. Kyselytutkimukseen osallistui yhteensd 217 vastaajaa ja se toteutettiin vuo-
den 2017 aikana. 75 % vastaajista edusti suomalaisia yrityksia, ja 56 % tyoskenteli alle
500 hengen yrityksissa. Tutkimuksessa selvisi, ettd osaamisen johtaminen on yritysten
suurimpia kipukohtia eika ennustavan analytiikan nahty olevan vield HR:n nykypaivaa.
Lahes 50% vastaajista kokee HRM-hyvaksyntaprosessit puutteellisiksi. 79% vastaajista
uskoi, etta mobiili HR-ratkaisut parantaisivat tietojen kaytettavyytta seka laatua. Mo-
biilikayttd ei kuitenkaan ole yleistynyt yrityksissa, vaikka sen hyddyt tunnistetaan. 95%
vastaajista puolestaan toivoi parannuksia esimiestyohon. Esimiehille kaivattiin parem-

pia HR-prosesseja ja —tyokaluja muutostilanteisiin. (Sympa 2019.)

Intialainen yritysjohtaja Gurprriet Siingh nostaa esiin artikkelissaan HR Trends 2020
(Business World lehdessa 8.1.2018) myos datan ja analytiikan seka tekoalyn tuke-
massa paatoksentekoa. Han nakee, ettd HR:n on pystyttava myos huomioimaan tyo-
suhteiden erilaisuudet henkildstosuunnittelussa (madraaikaiset, osa-aikaiset, kokoai-
kaiset) seka ihmisten halun valita missa ja milloin he haluavat tyota tehda. Uusia tyo-
voiman suunnittelumalleja on kehitettdva ottaen huomioon muuttuvat sosiaaliset tar-

peet seka tekniikan vaikutukset. Missa, milloin ja miten ihmiset tydskentelevat, tulee
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olemaan tulevaisuuden kysymys, johon henkildstohallinnon on vastattava. Tama haas-
taa myos osaamisen kehittamisen, osaamiseen investoinnin, tydvoiman sitouttamisen
seka johtamisen. HR: n rooli on siirtynyt toiminnallisesta strategiseksi ja prosessin tar-

joajasta liilketoiminnan menestyksen mahdollistajaksi. (Siingh 2018.)

Nina Varmola (2017, 59-60) on pro gradu tutkimuksessaan Henkiléstéjohtaja johtoryh-
mdn jasenend kysynyt HR-johtajilta, etta miten HR:n rooli heidan mielestaan tulee
muuttumaan seuraavan viiden vuoden aikana ja miksi. Tutkimustuloksista on nahta-
vissa, miten digitalisaation, automatisoinnin ja robotiikan nahdaan aiheuttavan muu-
toksia HR:n tydssa. Ne mm. muuttavat henkildston tydssa prosesseja ja toimintata-
poja. Tydn muoto muuttuu myos siing, etta missa ja miten tydta voidaan tehda. Tyota
voidaan siirtda muualle tai automatisoida jolloin tyon tehokkuus lisdantyy. Tyo nopeu-
tuu ja ennakointi on hankalampaa. Asiantuntijuus kasvaa ja dataa on enemman hyo-

dynnettdvissa paatoksenteossa.

Varmolan tutkimuksessa (2017, 59-60) HR-johtajat nakivat digitaalisuuden ja tietotyon
automatisoinnin ja robotiikan muuttavan henkiloston tydta ja sitd kautta HR-tyota
merkittavasti. HR-johtajat nakivat, ettd HR:n tulee ymmartaa, mika tyo on hyodyllista
automatisoida ja miten organisaation tyd resursoidaan muutoksen myo6ta ja mika on
muutosten vaikutus osaamistarpeisiin. Uusien jarjestelmien ja sosiaalisen median nah-
tiin vaikuttavan vahvasti esimerkiksi rekrytointiin ja viestintdan seka avoimuuteen ja
vastuullisuuteen. Data-analytiikkaa hyodynnetaan liikketoiminnan johtamisessa ja hen-

kilostdstd on saatavilla ajantasaista tietoa.

Tybelaman muutoksia tutkittaessa on huomattavissa ikarakenteen kehityksen vaikutus
henkilostdjohtamiseen. Tyburia pitdisi saada pidennettya ja toisaalta tyonantajilla on
merkittava yhteiskunnallinen vastuu nuorten tydllistamisessa. Keskusteluissa on koros-
tettu kokemusperédisen osaamisen ja hiljaisen tiedon arvoa. Toisaalta toimintaa tulee
tehostaa ja vaaditaan uudenlaista osaamista. lkaantyvien osalta tulisi huolehtia osaa-
misen riittdvyydestd ja samalla tydhyvinvoinnista. Ty6- ja elinkeinoministerié on kiin-

nittanyt huomiota siihen, etta ikaan liittyvaa lokerointia tulisi valttaa. lkaantyvien ko-
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kemusta tulisi arvostaa. Samalla puhutaan kuitenkin siitd, ettd nuoret tuovat muka-
naan tuoretta osaamista jota organisaatioissa tarvitaan. (Kultalahti & Viitala 2014,

114-115.)

Y-sukupolvesta, eli 1980-luvun alussa ja 1990-luvun loppupuolella syntyneista kayte-
taan nimitysta milleniaalit. Yhdysvaltalaisen HR ratkaisuja tuottavan yrityksen ADP:n
strategisen liiketoiminnan kehitysjohtaja, varapaajohtaja Amit Jain (2016) pohtii artik-
kelissaan milleniaaleja ja yritysten tarvetta tydllistaa heita. Artikkeli perustuu PwC:n
tutkimukseen, jonka mukaan vuonna 2020 globaalista tydvaestdsta noin puolet koos-
tuu y-sukupolven edustajista. Organisaatioiden taytyy pystyd houkuttelemaan palve-
lukseensa diginatiivilahjakkuuksia ja nain rekrytointia taytyykin ulottaa enemman mo-

biilialustoille ja sosiaalisiin medioihin.

Z-sukupolvi on puolestaan juuri tydelamaan saapunut, aikaisintaan vuonna 1996 syn-
tynyt sukupolvi. Edeltavista sukupolvista he erottuvat siina, etta he eivat muista aikaa
ennen nettia ja dlypuhelinta. He elavat maailmassa, joka on hyvin nopea, monimutkai-
nen, epdvarma seka avoin. Siksi tydpaikallakin on heille kaiken oltava avointa, 13-
pinakyvaa ja palautteen kuljettava nopeasti. Tyoympariston yhteisollisyys seka tyos-
kentelyn joustavuus ovat heille tarkeita tekijoita tyossa viintymiseen. (Varokaa jaarat,

taalta tulee Z-sukupolvil, 2012.)

2.2 HR:n nykyinen rooli

Suomalaisesta henkildstdjohtamisesta jo 1970-luvulla kirjoittaneet Palm ja Voutilainen
(Luoma 2014, 77) tunnistivat HR-kaytantojen osa-alueiksi henkildstosuunnittelun, rek-
rytoinnin, perehdyttamisen, palkkahallinnon, henkiloston kehittamisen, sisaisen tiedo-
tustoiminnan seka henkilostépalvelujen hoitamisen. Tata listausta ei voida pitda huo-

nona edelleenkaan.

Henkilostofunktiot
Henkilostéhallinnolla tarkoitetaan yksinkertaistettuna henkildstdjohtamisen hallinnolli-
sia rutiineja, jotka liittyvat muun muassa tyosopimuksiin tai palkanmaksuun. Henkilos-

tohallinnon rooli organisaatiossa on valvoa, etta lakia ja sopimuksia seka saantoja ja
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ohjeita noudatetaan. Henkilostohallinnon vastuulla on henkildstéjohtamisen proses-
sien suunnittelu ja valvonta. Organisaation henkildstopolitiikka maarittaa sen, millaisia
ovat ne kdytannon toimintamallit ja menettelyt sekd muut periaatteet, joiden varassa

paivittaisia paatoksia tehdaan.

Kauhasen (2009, 16) mukaan henkiléstéjohtamisen perimmadinen tavoite on houku-
tella palvelukseensa osaavia henkilditd, pitda heidat organisaatiossa motivoimalla,
kannustamalla ja luomalla heille edellytykset hyviin suorituksiin, palkita hyvista suori-
tuksista, kehittda heita ja yllapitaa heidan tydkykya seka tukea mahdollisimman pit-

kaan ja arvostettuun tyduraan.

Heimberg ja Vanhala (2009, 11-12) on tutkinut henkilostdjohtamisen tilannetta Suo-
messa 200 henkea tai enemman tyollistavissa yrityksissa ja julkisen sektorin organisaa-
tioissa. Tutkimuksessa on kuvattu HR:n ja linjajohdon (esimiesten) rooleja. Tutkimuk-
seen osallistuneissa organisaatioissa paavastuu henkildstdjohtamisen osa-alueita kos-
kevissa linjavedoissa oli linjajohdolla ja linjajohdolla henkildstdosaston kanssa yhdessa.
Linjajohto oli yleisimmin vastuussa rekrytoinnista, henkiléston valinnasta seka tyovoi-
man lisadmisesta ja vahentamisesta. Koulutuksesta, kehittamisesta seka palkkaus- ja
tyosuhdeasioista linjajohto oli vastuussa yhdessa henkildstdosaston kanssa. Vastuu
tyosuhdeasioista oli useimmiten henkildstdosastolla. Vanhalan aikaisempaan tutki-
mukseen verrattuna henkilostdosaston vastuu kaikilla henkildstdjohtamisen osa-alu-
eilla oli hieman kasvanut. Julkisella sektorilla palkkauksesta ja muista eduista vastasi

useammin henkildstdosasto yksin tai linjajohdon avustamina.

Ulrich (2007, 48-49) nakee henkildstojohtamisen strategisen roolin keskeisena tehta-
vana henkildstostrategioiden ja henkilostokaytantdjen yhteensovittamisen liiketoimin-
tastrategiaan. Henkildstokaytannot auttavat liiketoimintatavoitteiden saavuttami-
sessa. Kun organisaation tarpeet tiedostetaan, pystytaan henkildstokaytannot sopeut-

tamaan liiketoimintastrategiaan. Ulrich kdyttaa roolista nimea strateginen kumppani.

Henkilostésuunnittelulla on tarkea rooli muuttuvassa toimintaymparistdssa. Kauhasen

(2009, 62) mukaan henkilostosuunnittelun tavoitteena on, ettd organisaatiolla olisi oi-
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kea maara oikeanlaista henkilostoa oikeassa paikassa tarkoituksenmukaisin kustan-
nuksin. Kaytettavissa olevat resurssit tulee siis suunnitella parhaalla mahdollisella ta-
valla. Osaaminen on varmistettava ikadntyvan tyovoiman jaddessa elakkeelle. Rekry-
toinnissa on ennakoitava ja osattava katsoa tulevaisuuteen. Henkiloston ikaantyessa
osaamista poistuu mutta toisaalta tulevaisuudessa tarvittava osaaminen myos muut-

tuu.

Henkiléstén kehittdmistoiminto (HRD) on rooliltaan muotoutunut kunkin ajan tydela-
man tarpeita vastaavaksi. Roolin muotoutumiseen on vaikuttanut myos se, miten hen-
kiloston asema tydyhteisdissa ja organisaatioissa kulloinkin on mielletty. Myos lainsaa-
danndn kehitys ja yhteiskunnan tyoelamalle kohdistamat odotukset ovat keskeisesti
vaikuttaneet koko henkilostdtyon sisaltdihin ja muotoihin. Erilaisia HR-rooleja on aika-
moinen kirjo ja samalla raja HR- ja HRD-tehtadvien valilla on kuin veteen piirretty viiva.

(Mansukoski, Linnapuomi & Lillkal 2015, 115, 125.)

Henkil6stén ohjaus ja sitouttamistehtdvan tavoitteena on sitoutunut ja osaava henki-
|6std. Henkilostokaytantdjen avulla pyritdaan kasvattamaan henkiloston osaamista ja
sitoutumista ja sita kautta varmistamaan paremmat tydsuoritukset. Tata kautta edis-
tetdan tydhyvinvointia. Kun henkildsté on osaavaa ja sitoutunutta, omaamispaa-
omasta tulee organisaatiolle merkittava voimavara, joka heijastuu myos taloudelliseen
tulokseen. Tarkeimpia tehtavid henkiléston ohjaukseen ja sitouttamiseen liittyen ovat
kuunteleminen, reagointi ja sellaisten keinojen 16ytaminen, joiden avulla on mahdol-
lista vastata tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin. Roolin Ulrich on nimennyt henkilds-

tén kehittéjdksi. (Ulrich 2007, 52-53.)

Nykyaikainen tietotekniikka on luonut mahdollisuudet johtaa henkiléstévoimavaroja
reaaliaikaisesti tietojarjestelmien avulla ja hyodyntaa tietoja strategisesta suunnitte-
lusta jokapaivdisiin johtamistilanteisiin. Henkilostdjohtamisen tietojarjestelmissa on
seka maarallista ettd laadullista tietoa. Johtamisen kannalta on oleellista se, etta tar-
peen mukaan voidaan tuottaa erilaisia reaaliaikaisia raportteja paatdéksenteon poh-

jaksi. (Kauhanen 2009, 38-39.)
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Ty6éhyvinvoinnin edistéimiseen kuuluu se, ettd johtamista, esimiestyotd, tyooloja seka
henkildstdn osaamista ja toimintakykya kehitetddan samanaikaisesti. Kauhasen (2009,
201) mukaan tyohyvinvointi vaatii panostuksia myds tydterveyshuoltoon. Tydhyvin-
voinnin kehittdaminen edistaa henkiloston tyossa jaksamista ja parantaa heidan mah-

dollisuuksiaan pysya pitempaan tydssa.

Perehdyttdminen organisaatioon ja sen tyotapoihin on tarkead, silla hyvin toteutet-
tuna se nopeuttaa tydtehon kasvamista optimaaliseksi. Kauhanen (2009, 92) nadkee,
ettd vastuu perehdyttamisesta on yksinomaan esimiehella, mutta han voi delegoida

sen toteuttamisen myds jollekulle alaiselle tai tiimille.

Kauhanen (2009, 174) toteaa, ettd sisdiselld viestinndlld on suuri merkitys hyvan tyoil-
mapiirin luomisessa. Tyoilmapiirilla on puolestaan vaikutusta motivaatioon ja ty6ssa
viihtymiseen. Hyvin hoidettu sisdinen viestinta vaikuttaa siten myos organisaation me-
nestymiseen. Sisdisen viestinnan kanavista Kauhanen (2009, 177) mainitsee esimer-
kiksi sahkdpostin, internetin ja intranetin. Myos matkapuhelimet tarjoavat valineen si-

saiseen viestintaan.

Yrityksen perusrakenteiden luominen on ollut perinteisesti henkildstétoiminnon vas-
tuulla. Henkilostbammattilaisten tehtavana on ollut suunnitella ja toteuttaa tehokkaita
palkkaukseen, koulutukseen, arviointiin, palkitsemiseen, urakehitykseen ja henkildsto-
virtojen johtamiseen liittyvia henkilostoprosesseja. Yllapitdessaan perusrakenteita
henkilostbammattilaiset samalla tutkivat ja parantavat henkildstoprosesseja. Tavoit-
teena on hallinnollinen tehokkuus. Rooli on hallinnollinen asiantuntija. Hallinnollisina
asiantuntijoina henkildstbammattilaiset kaivavat esiin turhia kustannuksia mm. rapor-
toimalla ja analysoimalla tietoja ja parantavat tehokkuutta keksimalla uusia tapoja

tehda asioita paremmin. (Ulrich 2007, 50-51.)

Tulevaisuudessa organisaatioiden muutokset, uudet toimintamallit ja tehostumisen
vaatimukset vaativat jatkuvaa osaamisen kehittdmistd. Myos moniosaamista tarvitaan
enemman. Koska muutoksesta on tullut pysyva olotila, vaatii se jatkuvaa sopeutumista
ja uusiutumista niin yksildilta kuin organisaatioiltakin. Yksi nykytyoelaman kilpailukei-

noista on nopea oppiminen. Teknologia ja tekninen osaaminen vanhenevat nopeasti.
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Osaamisen kehittéiminen onkin entistd useammin osa strategiaa ja sen toteuttamista.

(Kauhanen 2019, 144-145.)

Muutoksen ja uudistumisen johtaminen on Ulrichin (2007) mukaan neljds avainrooli,
jonka avulla henkildstdammattilaiset voivat kasvattaa yrityksen arvoa. Henkildstoam-
mattilaiset ovat kumppanina muutoksen toteutuksessa. Muutoksen ja uudistumisen
johtamisen tavoitteena on muutoskyky. Muutoksen edistéjind henkildstdammattilaiset
auttavat muutoksen aikaansaamisessa, koska he ymmartavat muutoksen kannalta
kriittisia prosesseja, kasvattavat sitoutumista ndihin prosesseihin seka varmistavat,

ettd muutos toteutuu suunnitellulla tavalla. (Ulrich 2007, 53-54.)

Henkildstofunktion maarittelemiseksi ja kuvaamiseksi on esitetty erilaisia roolitypolo-
gioita viimevuosikymmenten aikana muitakin. Malleissa on tehty ero strategisten ja
hallinnollisten roolien valilla. Hallinnollisella roolilla tarkoitetaan paivittdista, rutiinin-
omaista HR-toimintaa, joka on ns. perushenkildstopalvelut. Strateginen rooli puoles-
taan nahdaan lahempana strategista paatoksentekoa. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014,

23.)

Taulukko 3. HR-roolitypologia. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014, 23.)

Teknjat Hallinnolliset (ja operatiiviset)  Strategiset roolit
roolit

Legge (1978) . Mukautuva uudistaja 3. Poikkeava uudistaja

1
2. Ongelmien ratkaisija

Twvson and Fell 1. Valvoja 3. Arkkitehu
(1986) 2. Sopimusten hoitaja
Storey (1992) 1. Valvoja 3. Neuvonantaja
2. Palvelyja 4. Muutosten teknya
Ulrich (1997) 1. Hallinnon asiantuntija 3. Muutosagenitti
2. Tyontekijéiden ohjaaja 4. Strateginen parineri

Jolkkosen ja Jarlstromin (2014, 23) mukaan Karen Legge (1978) loi kolme rooliku-
vausta; mukautuva innovoija, poikkeava uudistaja ja ongelmien ratkaisija. Mukautuva

innovoija kayttaa HR asiantuntemustaan parantaakseen organisaation suorituskykya
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johtamisarvojarjestelman mukaisesti, haastamatta sita. Ongelmien ratkaisija taas vai-
kuttaa osallistumalla organisaation ongelmien ratkaisemiseen HR tietamyksensa
kautta. Nama roolit ovat hallinnollisia rooleja. Poikkeava uudistaja taas kannustaa ra-
dikaaleihin muutoksiin kyseenalaistamalla tyotapoja olennaisesti. Tama rooli on strate-

ginen.

Legge jakaa roolit reaktiiviseen ja proaktiiviseen toimintaan. Reaktiivinen toiminta on

kuvattujen tai odotettujen asioiden tai roolien toteuttamista pyydettdessa tai tarpeen
vaatiessa. Proaktiivinen toiminta vastaavasti on omatoimista ja ennakoimista. Mukau-
tuva uudistaja ja ongelmien ratkaisija ovat reaktiivisia rooleja ja poikkeava uudistaja

proaktiivinen rooli. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014, 23.)

Muita tutkimuksessa esiin nostettuja rooleja ovat valvoja, sopimusten hoitaja, arkki-
tehti, neuvonantaja, palvelija ja muutosten tekija. Valvojat ovat mukana tydvoima la-
kien ja politiikan kehittamisessa ja niiden kaytantdéon panossa. Tana paivana valvojan
tehtavat tapahtuvat pitkalti e-HRM jarjestelmien avulla. Palvelijat ovat reaktiivisia lin-
jajohdon vaatimuksiin eli toteuttavat roolia pyydettdessa tai tarpeen vaatiessa. Neu-
vonantajat toimivat organisaation sisdisina konsultteina ja neuvovat linjajohtoa. Ta-
man henkildstofunktion rooli onkin tukea ja neuvoa esimiehia. Muutosten tekijéit huo-

lehtivat strategisesta henkilostdjohtamisesta ja muutosjohtamisesta.

Tysonin ja Fellin (1986) typologian roolit olivat valvoja, sopimusten hoitaja ja arkki-
tehti. On esitetty, ettd taman typologian roolit ovat kumulatiivisia, eli jos henkildsto-
funktio toimii arkkitehdin roolissa, on se sitd ennen toiminut kahdessa muussa alem-

massa roolissa. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014, 23-24.)

2.3 Tulevaisuuden HR-roolit

Ulrich ja hdnen tutkimusryhmansa ovat vuonna 2013 tdsmentaneet HR-typologiaansa
ja se kiteytyy kuuteen henkilostofuktion tulevaisuuden rooliin; strateginen toimija, us-
kottava toimija, kykyjen kehittéjd, muutosagentti, HR innovaattori ja integroija sekd

teknologian edistdjé (Jolkkonen & Jarlstrom 2014, 27).
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Yksilo

Organisaatio

Kykyjen
kehittsjs

Uskottava
toimija

Muutos-
agentti

pimintaymparisto

Teknologian
edistdja

HR innovaattori
ja integroija

Kuvio 4. Henkilostofunktion tulevaisuuden roolit. (Ulrich 2013.)

Strateginen toimija
e strategian luominen ylimman johdon kanssa
e organisaation avainasiakkaiden tavoittaminen ja palveleminen
e teknologisten trendien syva tuntemus
e toimintaymparistdlahtdinen bisnesnakokulma

Uskottava toimija
e henkilokohtaisen luottamuksen rakentaminen liiketoimintaosaamisen avulla
e uskottavuus kasvaa pidettyjen lupausten, luotujen henkilokohtaisten suhtei-
den ja luotettavuuden kautta
e kommunikoi selkeasti ja rehellisen johdonmukaisesti
o vksilolahtdinen tyontekijdihin keskittyva ndkokulma

Kykyjen kehittaja
e heijastaa trendid osaamisen johtamisessa
e tarvitaan sisdisiin prosesseihin osaamisen kartuttamiseksi ja uudistamiseksi
Muutosagentti
e HR varmistaa yksittdisten ja itsenadisten toimintojen integroimisesta ja yllapi-
dosta muutosprosessin aikana
e avainasemassa muutosten johtamisessa

HR innovaattori ja integroija
e vaatii kattavaa tietamysta HR-tutkimuksesta, jotta henkilostokaytannot voi-
daan innovoida ja integroida yhtenaisiksi ratkaisuiksi
e tuntee viimeisimmat inhimillisen padaoman, tulosvastuullisuuden, organisaa-
tiorakenteen ja viestinnan henkildstdjohtamisen kaytannot
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Teknologian edistaja
e vaatii henkildstofunktiota hyddyntamaan teknologiaa hallinnollisten HR-
jarjestelmien kuten henkilostoetujen, palkkahallinnon ja terveydenhuollon kus-
tannuksien tehokkaammassa toimittamisessa
e sosiaalisen median tydkalujen hyédyntaminen

Vaasan yliopiston teettamassa, suomalaisiin HR-osaajille kohdistetussa tutkimuksessa
selvitettiin mikd henkildtydssa muuttuu 2018 mennessa. Tutkimuksen teoriapohjana
kaytettiin Ulrichin kuuden roolin mallia. Tulokset (kuvio 5) osoittavat, ettd HR inno-
vaattori ja integroija sai eniten mainintoja ja nahtiin kriittisimpana HR roolina henkilds-
totyossa. Ulrichin tutkimuksen mukaan téalla roolilla on suurin vaikutus liiketoiminnan

tulokseen. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014, 31.)

HR:n tulevaisuuden roolit

Muutosagentti 6,30%
Teknologian edistdja 8,80%
Kykyjen kehittaja 12,30%
Muu 13,70%
Uskottava toimija 15,80%
Strateginen toimija 16,10%

HR innovaattori ja integroija 27,10%

Kuvio 5. HR:n tulevaisuuden roolit. (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014, 32.)

Tutkimuksessa nousi esiin myods muita HR-rooleihin liittyvid nakemyksia, joita ei Ul-
richin typologiassa ole mainittu: henkilostdopalvelut, pitkan tahtayksen suojelija (tyohy-
vinvointi ja yrityksen vastuullisuus) ja HR johdon keskustelukumppanina (Jolkkonen &

Jarlstrom 2014, 33-34).

Viitalan (2015,31) mukaan HR on aikaisemmin ollut organisaatiossa erillinen toimija,
pakollinen paha, jonka on muutoksessa pitanyt sopeutua, uudistaa, tehostua ja usein

my0s supistua. Padhuomio on ollut siind, miten organisaatiossa saadaan vietya juuri
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kasilld olevien haasteiden yli. Niukoilla resursseilla on hoidettu pakollisen lainsdadan-
nodlliset tai muut tarkoin saadellyt henkilostorutiinit, kuten esimerkiksi palkkahallinto ja

tyoehtosopimusten maardysten toimeenpano.

Haastavina taloudellisina aikoina myds HR:n rooli on muutoksessa. On alettu puhua
tyon yksinkertaistamisesta. Tiukat taloudelliset ajat ovat ajaneet yrityksia karsimaan
henkilostoaan, mutta samalla pitdisi I16ytaa oikeat avainhenkilot. Tyon yksinkertaista-
misella henkildsto pitdisi saada tekemaan vahemman, mutta oikeita asioita. Tulevai-
suudessa HR:n rooli on tukea muun muassa tyon suunnittelua, resursointia, proses-

sien tehostamista ja osaamisen kehittamista. (Hakola 2015.)

Vuosittainen Global Human Capital Trends -raportti (Deloitte 2019) koostaa ja analysoi
globaaleja HR-trendeja, johon noin 10 000 liiketoimintajohtajaa, HR-johtajaa ja asian-
tuntijaa ympari maailman antavat ndkemyksensa henkilostdjohtamisen tulevaisuu-
desta. Raportin mukaan uuden tyoelaman vaatimien taitojen jatkuva oppiminen ja

osaamisen kehittdminen nahdaan vuoden 2019 tarkeimpina trendeina.

Koska HR:n rooli ja odotukset HR:lle muuttuvat, myds osaamisen on laajennuttava pe-
rinteisen HR:n ulkopuolelle. Puhutaan asiantuntijuudesta. Pelkka yhden alueen hal-
linta ei enaa riita. Vaaditaan myos taloudellista ymmarrysta sekd modernien tydkalu-
jen hallintaa. Myos uusia osaamisalueita syntyy lisaa; jarjestelmien kehittyessa tulisi

my0ds keskittya tiedon analysointiin. (Kalliosalmi 2016.)

Kaikista alan julkaisuista on huomattavissa, ettd HR rooleissa painottuu vahvasti tekno-
logia seka henkildstoanalytiikka ja data. HR-ammattilaisen pitaa tyoskennella tulevai-
suudessa useiden eri tahojen kanssa. Vahvuudet ovatkin tulevaisuudessa monen am-
mattialan nakokulman hallinnassa. Ongelmaksi saattaa muodostua se, etta esimerkiksi
IT-ammattilaiset ja HR-ammattilaiset eivat ymmarra toisiaan. Kuviossa 6 havainnollis-

tuu HR-johdon ja asiantuntijan roolien moninaisuus.
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Substanssi-
osaaminen,
HR-
prosessien
tietamys

Liiketoiminta- ja
kontekstiymmarrys

Johdon ja esimiesten
vakuuttaminen,
avainhenkiloiden
osallistaminen
yli HR:n rajojen

Kuvio 6. HR-johdon ja asiantuntijan rooli. (CGI. Digitaalinen HR -akatemia.)

Christian SlI6orin (2011) artikkelin Henkiléstéhallinto ja organisaation onnistuminen
mukaan tulevaisuudessa HR:n rooli on tukea organisaatiota saavuttamaan tavoitteita.
Osaaminen on yha tarkedmmassa roolissa puhuttaessa yritysten kilpailuedusta. Osaa-
mista tulee hyddyntaa tehokkaasti ja tassa HR:lla on oma roolinsa. HR:n pitaa hallin-
noida tehokkaasti, tukea ja neuvoa johtoa ja esimiehia, sekd johtaa muutosta. Voisi sa-

noa, etta tehtavana on resursoida selviytymistaistelua.

Tybkulttuurista ja tyénantajakuvasta puhutaan nykydan paljon. Tulevaisuudessa HR:n
tehtava tulee painottumaan myds organisaation tyokulttuurin ja tydantajakuvan kehit-
tdmiseen. Sosiaalisella aikakaudella tydnantajat ovat yhd enemman suurennuslasin
alla. Enaa ei ole kyse vain avoimen tyopaikan ilmoittelusta, vaan tyokulttuurin ja tyon-
antajabrandin voimasta ja tarkeydestd. Hyvat ja taitavat tyontekijat eivat hakeudu sel-
laisen tydnantajan palvelukseen, josta ovat kuulleet jotain negatiivista ja jonka arvot
eivat vastaa heidan omiaan. Sosiaalinen media mahdollistaa niin tydnantajakuvan vah-
vistamisen kuin hyvien tyontekijoiden |oytamisen entistda nopeammin ja ketterammin.
Tyonantajamielikuvan tulee olla sosiaalisen median kanavissa positiivinen, vahva ja
avoin. Teknologian kehityksen myota yhtididen yrityskulttuuri on avoimesti nahtavilla

ja arvioitavissa sosiaalisen median kautta. (Hurmerinta 2015, 136.)
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Susanna Rantanen (2019) pohtii artikkelissaan Mité parhaat osaajat odottavat meiltd
tyonantajilta osaajapulaa seka sitd, miten organisaatio tavoittaa osaajat. Han nakee,
ettd HR-markkinointi on uusi kompetenssi, jonka alle lukeutuvat rekrytointimarkki-
nointi, tydnantajakuvan kehittaminen ja tydnantajabrandin rakentaminen. Kolme eri-
laista markkinointiviestinndn toimintoa, joilla on erilaiset tavoitteet, erilaiset yleisot ja
erilaiset taktiikat. Rekrytoijan onkin nykyisin oltava aktiivinen monessa sosiaalisen me-
dian kanavassa. Han on vuorovaikutuksessa verkostonsa kanssa ja rakentaa jatkuvasti
positiivista tydnantajamielikuvaa, jotta parhaat tyontekijat haluavat toihin hanen orga-
nisaatioonsa. Kyse on organisaation arvojen ja sosiaalisten toimintatapojen kertomi-

sesta suurelle yleisolle. (Hurmerinta 2015, 134-135.)

Tyolainsdddannon perusperiaatteiden seka juridisten raamien ymmartdminen on mo-
dernille HR-alan ammattilaiselle tarkeaa. Han kantaa tyoyhteisdsta vastuuta, ja toi-
saalta myds lisda toiminnallaan jokaisen yhteison jasenen vastuunkantoa yrityksen
menestyksesta. Moderni HR-asiantuntija ei kuitenkaan tuijota tydehtosopimuksiin tai
lakikirjaan sokeasti. Tarked osa hdnen rooliaan on kyky ndhda alan sdannoksissa estei-
den ja riskien sijaan ratkaisukeskeisesti mahdollisuuksia. Tata kautta myos organisaa-

tion kyky kehittya pysyy jatkuvasti ylla. (Karinti, 2018.)

Tutkittaessa muuttuvaa HR-alaa voidaan huomata, ettd rekrytoinnista puhutaan pal-
jon. Rekrytoinnin tavat ovat vahvasti muuttuneet. Sosiaalinen media on astunut mer-
kittavaan rooliin rekrytoinneissa. Tulevaisuudessa myos mobiilin hyddyntaminen tulee
kasvamaan, esimerkiksi erilaiset mobiilisovellukset tulevat osaksi jokapaivaista rekry-
tointia. Seka tyonantajat etta tyontekijat ovat siirtyneet sahkoisiin rekrytointivalineisiin

ja sosiaaliseen mediaan.

HR:n roolia tutkittaessa esiin nousee sitouttaminen. Mista sitouttamisessa on oikein
kyse? Tyontekijoiden sitouttamista pidetdadn yhtena tarkeimmista yrityksen prioritee-
teista nyt ja tulevaisuudessa. Organisaatioissa keskitytadn yhd enemman siihen, miten
voidaan parantaa tyontekijdiden sitoutumista, jotta saataisiin parempaa suorituskykya
organisaatioiden kayttoon. Sitoutuneet tyontekijat tuottavat parempia innovaatioita,

lisadvat kasvua ja lilkevaihtoa. (Jain, A. 2016.)
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Petrov (2015) on pohtinut asiaa siltad kannalta, ettd tdman hetkinen huono talousti-
lanne vaatii yrityksilta viisaampia kaytannon liiketoimia. Tyontekijoiden sitouttaminen
ei ole ollut ennen keskidssa, mutta nykyaan yritykset ottavat sen paremmin huomioon
jopa strategisella tasolla. Nykypaivana organisaatiot sitouttavat tydntekijoitdaan mm.
henkilostdrahastojen, bonusten ja osakeohjelmien avulla. Kauhasen (2009) mukaan
taloudellinen palkitseminen palvelee organisaation nakdkulmasta useita eri tarkoituk-
sia. Palkitsemisilla voidaan mm. houkutella tyénhakijoita seka toisaalta pitda hyvat
tyontekijat organisaatiossa. Myos tydsuoritukset paranevat ja sitad kautta tuottavuus

lisaantyy.

Johtamisen ja esimiestyon kehittaminen on organisaatioissa tarkeaa. Tietojarjestel-
mien kehittymisen myotad esimiesten hallinnollinen tyd on sdahkdistynyt. Ohjeet ja lo-
makkeet |0ytyvat intrasta. Sahkoisessa muodossa olevat henkildstotiedot ja rapor-
tointi ovat muokanneet tiedolla johtamista. Tietojarjestelmien kayttoonotto vahentaa
osaltaan esimiesten hallinnollista tyota, mutta toisaalta edellyttda myds tukea oppimi-

seen. Tassa HR:n rooli on tarkea.

Ajankohtaisia henkiloston kehittamisen (HRD-toiminnan) kohteita ovat prosessien ja
tuottavuuden kehittdminen, innovatiivisuuden tukeminen, vuorovaikutuksen edista-
minen, kompetenssien kehittaminen, johtajuuden kehittaminen seka joustavan pro-
jektimaisen toimintatavan vahvistaminen. Yhda monimutkaisempi toimintaymparistd
haastaa ihmisten henkisen, fyysisen ja sosiaalisen kokonaistoimintakyvyn. Ihmisten
jaksamista ja tydhyvinvointia tukevat ohjelmat ovatkin muutoksessa yksi kehittdmisen

painopiste. (Mansukoski, Linnapuomi & Lilkal, 131.)

Kuvion 7 avulla on kuvattu yhteenvetona HR:n roolia muuttuvassa tydelamassa. HR:n
uudessa roolissa painottuu teknologia, henkilostdanalytiikka ja data ja niihin investoi-
minen. Ne luovat uusia tydkaluja HR -roolin kehittymiselle. Teknologian kehittyminen
tuo uusia ulottuvuuksia myds rekrytointiin. Lisaksi voidaan HR:n tulevaisuuden roolista
sanoa, ettd HR:n tulee panostaa entistd enemman organisaation tyokulttuurin ja tyon-

antajakuvan kehittamiseen. Sosiaalinen media luo siihen hyvat mahdollisuudet.
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Tyosuhteiden muutokset haastavat myds HR:n roolia, kun vakituisten tyosuhteiden
madrat vahenevat ja maaraaikaisten ja projektitdiden maarat lisdantyvat. Sitouttami-
sen keinoja tulee miettia; miten houkutella tydnhakijoita seka toisaalta pitdaa hyvat
tyontekijat organisaatiossa. Organisaatiot ovat alkaneet panostaa enemman osaami-
sen kehittamiseen ja jatkuvaa oppimiseen pysydkseen mukana tyémarkkinoiden kiris-

tyvdssa kilpailussa. HR-rooli on muuttunut enemman asiantuntijarooliksi.

Tyonantajan
brandays

Esimiestydn ja johtamisen Lépindkyvyys

Tydkulttuuri ja

tukeminen tydnantajakuva
Investoinnit Sitouttaminen
L HR:n rooli
Henkllfosto- Teknologia T Tydsuhteiden
analytiikka, Sl T Joustavuus
data tydelamassa
N
N\
\
\\
\ Some
Mobiili
Suora haku — Osaaminen HR asiantuntijrooliksi
Eri sukupolvet Jatkuva oppiminen

Kuvio 7. HR:n muuttuva rooli tydelamassa.

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu luvussa kaksi avatuista teorioista. Koska
tutkimuksessa halutaan perehtya HR:n rooliin ja sen kehittymiseen, on tietoperustaa
haettu henkildstdhallinnon kehittymisen historiasta Suomessa sekad HR:n roolin kehit-

tymisen tutkimuksista.

Tutkimuksessa kasitelldan myos digitalisaation vaikutusta HR -toimintoihin. Talta osin
aineistona kaytetaan alan sahkoisia julkaisuja ja artikkeleita. Ohjelmistotoimittaja
CGl:n jarjestamilld Julkishallinnon HR -kayttajapaivilla 28.9.2017 esityksissa nousivat
vahvasti esiin robotiikka sekd master data (organisaation ydintiedon hallinta). Master

datan nopea analytiikka on yksi tdman paivan johtamisen tyokaluista. Vanhat prosessit
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ja toimintatavat tulevat uudelleen arvioitaviksi, ja niitd tulee muokata tahan paivaan
sopiviksi. Tutkimuksessa pohjana kaytetdaan myos organisaation omia dokumentteja,
joita on saatavilla organisaation nettisivuilta, intrasta sekd muista dokumenttien hallin-

tajarjestelmista.

3 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetydn tavoitteena on selvittda, millainen on kohdeorganisaatiossa HR:n rooli
esimiesten nakokulmasta ja miten HR-prosessit toimivat. Tassa luvussa esitellaan orga-
nisaatio ja kerrotaan tutkimuksen tavoitteista seka tutkimusongelmasta ja -menetel-

masta.

3.1 Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedun kuvaus ja tutkimuksen tausta

Sedu on Seindjoen koulutuskuntayhtyman yllapitdma, ammatillista koulutusta tarjoava
koulutuksenjarjestaja. Sedu on yli 5000 opiskelijan ja 600 tekijan yhteiso. Kokonais-

opiskelijavirta on vuosittain yli 10 000.

Toimipisteita sijaitsee llmajoella, Kurikassa, Lapualla, Lappajarvelld, Seindjoella, Vaa-

sassa ja Ahtarissa. Lisaksi toimitaan joustavasti ympéari Suomen tarpeen mukaan.

Seindjoen koulutuskuntayhtyméan johtaminen perustuu jasenkuntien hyvaksymaan pe-
russopimukseen, kuntayhtymastrategiaan, taloussuunnitelmaan, talousarvioon seka
muihin yhtymavaltuuston paatoksiin. Yhtymavaltuuston toiminnasta maarataan kun-
tayhtyman perussopimuksessa. Yhtymavaltuusto vastaa Seindjoen koulutuskuntayhty-
man toiminnasta ja taloudesta, kdyttaa ylinta pdatdsvaltaa ja siirtda toimivaltaansa

hallintosdannon maarayksilla.

Yhtymahallitus vastaa yhtymaévaltuustossa tehtavien padtdsten valmistelusta ja tehty-

jen paatosten toimeenpanosta seka laillisuuden valvonnasta. Yhtymahallitus vastaa


https://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=Sein%C3%A4joen_koulutuskuntayhtym%C3%A4&action=edit&redlink=1
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kuntayhtyman toiminnan yhteensovittamisesta ja omistajaohjauksesta seka kuntayh-
tyman henkildstopolitiikasta ja huolehtii kuntayhtyman sisaisestd valvonnasta ja ris-

kienhallinnan jarjestamisestd. Yhtymahallituksen alaisena toimii henkildstojaosto.

Kuntayhtyman johtaja, rehtori johtaa yhtymahallituksen alaisena Seindjoen koulutus-
kuntayhtyman hallintoa, taloutta ja muuta toimintaa. Kuntayhtyman johtaja, rehtori
vastaa asioiden valmistelusta yhtymahallituksen kasiteltavaksi. (Seindjoen koulutus-

kuntayhtyma Sedun hallintosaant® 2018.)

YHTYMAVALTUUSTO

TARKASTUSLAUTAKUNTA
YHTYMAHALLITUS

KONSERNIN JOHTO

KONSERNIJOHTORYHMA

OPPIMISPALVELUT KONSERNIPALVELUT KONSERNIYHTIOT
VASTUUALUE: PALVELU VASTUUALUE: TEKNOLOGIA Asuntolapalvelut Sedu Education Oy
Hallintopalvelut
Kiinteistd Oy Kurikan Kai
SEDU ILMAJOKL: HR-palvelut iinteistd Oy Kurikan Kampus
limajoki, Rengonharju, Tampere, Vaasa MT-palvelut
Kansainvalisyyspalvelut
SEDU KURIKKA Kiinteistapalvelut
SEDU LAPUA Opinlakeus-palvelut
SEDU SEINAJOKI: Opiskelijapalvelut
Kirkkokatu, Térnavéantie, Rastaantaival SR
Talous- ja hankintapalvelut
SEDU AHTARI Turvallisuus ja tybsuojelu

Viestintd- ja markkinointipalvelut

Tybelimayhteistyd ja InnoSedu

Kuvio 8. Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedun organisaatiokaavio 1.1.2018 alkaen.

(Sedun nettisivut.)

Kuntayhtyman taustatiedot

Seindjoen ammatillisen korkeakouluopetuksen kuntayhtyma perustettiin 21.12.1994.
Kuntayhtyman perustajakunnat olivat lImajoki, Jalasjarvi, Kurikka, Nurmo, Perdseina-
joki, Seindjoki ja Ylistaro. Nelja viimeksi mainittua kuntaa muodostavat nykyisen Seina-
joen kaupungin. (Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedu, Tilinpaatos ja toimintakerto-

mus vuosi 2018.)
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1.8.1997 Tuomarniemen metsaoppilaitos, Jurvan kasi- ja taideteollisuusoppilaitos,
Kauhajoen koti- ja laitostalousoppilaitos liittyivat kuntayhtymaan seka 1.1.1999 alkaen

yrittajien va. ammattikorkeakoulu Kauhavalta.

Vuoden 2005 alusta Seindjoen ammattioppilaitoksen kuntayhtyma, Seindjoen kaupun-
gin yllapitama aikuiskoulutuskeskus ja Ilmajoen kunnan yllapitama limajoen kasi- ja tai-
deteollisuusoppilaitos liitettiin Seindjoen ammatillisen korkeakouluopetuksen kun-

tayhtymaan. Samalla nimi muutettiin Seindjoen koulutuskuntayhtymaksi.

Vuoden 2009 alusta kuntayhtymaan liittyivat Hirmanmaan ammatti-instituutti, Kuri-
kan ammattioppilaitos ja Suomenselan ammatti-instituutti Seindjoen koulutuskun-

tayhtymaan.

Vuoden 2014 alusta ammattikorkeakoulutoiminta siirtyi Seindjoen koulutuskuntayhty-
mastd vuonna 2013 perustettuun Seindjoen Ammattikorkeakoulu osakeyhtidon. Am-
mattikorkeakoulun yhtidittaminen oli osa opetus- ja kulttuuriministerion valtakunnal-

lista AMK-uudistusta. Uudistukset tuli tehda vuoteen 2015 mennessa.

1.1.2016 kuntayhtymaan liittyi Jalasjarven ammatillinen aikuiskoulutuskeskus JAKK,
jonka toiminnot liitettiin osaksi Sedu Aikuiskoulutus, liikelaitosta. Samalla kuntayhty-
man yhteisten palvelujen ja Sedu Aikuiskoulutus, liikelaitoksen organisaatiot uudistui-

vat.

1.1.2018 Sedu Aikuiskoulutus, liikelaitoksen toiminnot purettiin ja Koulutuskeskus
Sedu ja Sedu Aikuiskoulutus, liikelaitos muodostivat Sedun, jossa on kaksi tulosaluetta
Oppimispalvelut ja Konsernipalvelut. Vuoden 2018 alusta astui voimaan uusi laki am-
matillisesta koulutuksesta. Liikelaitoksen toiminta lakkautettiin eika erillista aikuiskou-
lutusta lain muutoksen my6té enda ole. Ammatillisen koulutuksen reformi yhdisti
nuorten ja aikuisten ammatillisen koulutuksen saman lain alle. Uudistus edellytti toi-
minnan rakenteellista uudistamista siten, etta nuorten ja aikuisten koulutuksen raja-
aidat poistuvat ja synergiaa saatiin eri koulutusten vélisella yhteistydlla ja toiminnan
tavoitteellisuudella. (Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedu, Tilinpaatos ja toimintaker-

tomus vuosi 2018.)
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1.1.2017 aloitti toimintansa tytaryhtioé Sedu Education Oy (Seindjoen koulutuskuntayh-
tyma Sedu, Tilinpadtos ja toimintakertomus vuosi 2018). Uusi kuntalaki tuli voimaan
1.5.2015 siten, ettd merkittavaa osaa laista sovellettiin vasta 1.6.2017. Kuntalain muu-
tos edellytti kuntia yhtidittamaan toimintaa siina tapauksessa, etta toimintaa harjoite-
taan kilpailutilanteessa markkinoilla. Kdytanndssa yhtidittamisvelvollisuus koski kun-
tien liikelaitoksia siind tapauksessa, etta liikelaitos tarjosi palveluitaan myds muille,
kuin omalle kunnalle tai kunnan asukkaille. Koska osakeyhtiot ovat yksityisen sektorin
tyonantajia, on se edellyttanyt myds siirtymista pois kunnallisten tydehtosopimusten

piirista. (Kuntaliitto, yleiskirje 6/2015.)

Organisaation kuvauksesta voidaan todeta, ettd organisaatiomuutoksia on ollut viimei-
sen kymmenen vuoden aikana useita. Muutokset ovat johtuneet pdasaantoisesti lain-

saadannon muutoksista. Myds eri toimijoiden yhdistyminen kuntayhtymaan on vaikut-
tanut hallinnollisten rakenteiden muutokseen. Samalla kaikkia organisaation toiminta-

tapoja on uudistettu.

Sedun yhtena strategisena karkena strategiakaudelle 2016-2020 on megatrendina di-
gitalisaation monet mahdollisuudet. Keskeista strategiakaudella on toimintojen, palve-
lujen ja oppimisymparistdjen digitalisointi ja henkildstén osaamisen vahvistaminen.
Taman on todettu edellyttavan prosessien, jarjestelmien, sovelluksien ja teknologian
toimivuutta vuorovaikutteisesti. Keskeisena toimenpiteend vuodelle 2019 on asetettu
data-analytiikan systemaattinen hyddyntaminen johtamisen tukena. Jarjestelmien
tuottama tieto tulee olla helposti ja ajantasaisesti kdytettadvissa (opiskelija-, talous- ja

henkilostotiedot). Myos pilvipalvelujen kayttoa kehitetdan. (Sedun nettisivut.)

3.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon tekemisen tavat ovat murroksessa teknologian kehittymisen vuoksi ja siitéd joh-
tuen HR-ratkaisut ovat suuressa roolissa myds esimiesty6ssa. Tutkimuksen avulla selvi-
tetdan HR:n roolia esimiesten tukena kohdeorganisaatiossa toimintaympariston muut-
tuessa. Opinnaytetyossa kuvataan organisaation nykytilaa, HR:n roolia ennen ja ta-

naan seka tulevaisuuden HR-tydlle asettamia tarpeita.
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Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa esimiesten nakemyksia HR:n roolista ja HR-
prosesseista Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedussa. Tutkimusongelmaan haetaan
vastausta kysymyksilla:

Miten HR-prosessit toimivat Sedussa esimiehen nédkdkulmasta?

Millaisena esimiehet nédkevit HR:n roolin Sedussa?

Haastattelujen avulla pyritdaan selvittamaan esimiesten nakemyksia HR:n roolista seka
HR-prosessien toimivuudesta. Tutkimuksessa kasitelldan myos digitalisaation vaiku-
tusta HR-toimintoihin. Tietojarjestelmien kehittymisen myota myds esimiesten hallin-
nollinen ty6 on sahkoistynyt. Puhutaan myos tiedolla johtamisesta. Data-analytiikkaa
hyddynnetdan johtamisessa entistd enemman ja jarjestelmien tuottama tieto tulisi
olla kaytettavissa helposti ja ajantasaisesti. Tasta syystd vanhat prosessit ja toimintata-

vat tulevat osin uudelleen arvioitaviksi.

Henkildstofunktioiksi on tunnistettu jo 1970-luvulla (Luoma 2014, 77) henkildstosuun-
nittelu, rekrytointi, perehdyttaminen, palkkahallinto, henkildston kehittaminen, sisai-

nen tiedotustoiminta seka henkilostdépalvelujen hoitaminen. Tutkimuksen avulla halu-
taan selvittaa esimiesten nakemyksia naiden funktioiden toiminnasta. Tutkimuksen tu-

loksia voidaan hyodyntaa esimerkiksi HR-roolien ja vastuiden selkiyttamisessa.

3.3 Tutkimusmenetelma

Kyseessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisella aineistolla tarkoite-
taan pelkistetyimmilladn aineistoa, joka on ilmiasultaan tekstia (Eskola & Suoranta,
2001, 15). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistyksiin, vaan kuvaamaan jotain il-
miota tai tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti

mielekas tulkinta jollekin ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat valitaan harkinnanvaraisesti ja keskitytaan

usein varsin pieneen maaraan haastateltavia. Aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole
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maard vaan laatu. (Eskola & Suoranta 1998, 18.) Tutkimukseen valitaan mukaan henki-
|6ita, jotka tietavat tutkittavasta ilmidsta mahdollisimman paljon ja joilla on koke-
musta asiasta (Puusa & Juuti 2011, 55). Tassa mielessa tiedonantajien valinta ei voi
olla satunnaista vaan harkittua ja tutkittavaan ilmié6n nahden sopivaa. Tutkimusra-
portissa on kerrottava, miten tiedonantajien valinta on harkittu ja miten valinta tayt-

taa tarkoitukseen sopivuuden kriteerin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 86.)

Alasuutarin (2011, 62) mukaan tutkittaessa sitd, mika kasitys ihmisilla on asioista, ai-
neiston tulee olla tekstid, jossa he puhuvat aiheesta omin sanoin. Maarallinen tutki-
mus ei tassa tapauksessa tuottaisi aineistoa, jota analysoimalla voitaisiin vastata tutki-
muskysymykseen. Koska HR:n roolia esimiesten tukena ei voida mitata numeroin, ovat
haastattelut paras vaihtoehto. Haastattelu tehddan kasvotusten. Haastattelussa kayte-
tdan avoimia kysymyksia, jotta saadaan mahdollisimman tarkka kuva esimiesten nake-
myksista. Kysymykset lahetetaan etukateen jokaiselle haastateltavalle, jotta jokainen

haastateltava voi tutustua niihin rauhassa ennen varsinaista haastattelua.

Haastateltaville ei anneta vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltavaa pyydetdan kerto-
maan vastaukset omin sanoin. Henkilostofunktioita ei mydskaan avata haastateltaville.
Tavoitteena on ollut antaa heille tilaa ottaa esiin tarkeiksi kokemiaan nakdkohtia liit-
tyen HR:n rooliin ja HR-prosessien toimivuuteen. Kyseessa on puolistrukturoitu haas-
tattelu. Ongelma haastatteluiden tekemisessa saattaa tulla siing, ettd haastateltavat
ovat haastattelijalle liian tuttuja. Talldin on kiinnitettava erityistd huomiota siihen,

ettei haastattelija johdattele kysymyksissaan.

3.4 Tutkimusaineisto ja sen keruu

Eskolan ja Suorannan (2001, 13-15) mukaan laadullisella aineistolla tarkoitetaan pel-
kistetyimmillaan aineistoa, joka on ilmiasultaan tekstia. Karkeimmillaan ”laadullinen”
ymmarretaan yksinkertaisesti aineiston muodon kuvaukseksi. Tutkimussuunnitelmaa
tai jopa tutkimusongelman asettelua saattaa joutua tarkistamaan aineistonkeruun ku-
luessa ja tutkielman kirjoittaminen voi vaatia palaamista alkuperdiseen aineistoon (Es-
kola ja Suoranta 2001, 16). Taman tutkimuksen edetessd haastateltavien maaraa laa-

jennettiin, jotta tutkittavasta ilmiosta saatiin laajempi nakemys.
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Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmané kaytetadn teemahaastattelua seké or-
ganisaation erilaisia dokumentteja. Haastattelut on toteutettu ajalla 12.2. —23.9.2019.

Haastatteluajat sovittiin kasvokkain ja haastattelut toteutettiin myds kasvokkain.

Haastateltaviksi valikoitiin kahdeksan esimies- ja johtotehtdvissa toimivaa henkilda.
Jotta tutkittavasta aiheesta on katsottu saatavan mahdollisimman monipuolisia nake-
myksia, on haastateltavien valintaan vaikuttavia tekijoitd olleet mm. tydsuhteen pituus
seka sukupuoli. Haastateltavien joukossa on useita vuosia esimiehena toimineita,
muutaman vuoden esimiehend toimineita, organisaation eri vaiheissa esimiehina toi-
mineita, aiemmin toisessa organisaatiossa esimiehena toimineita seka kokonaan uusia
esimiehia. Johdettavien maardssa esimiesten valilla on jonkin verran eroja. Nain on

katsottu saatavan mahdollisimman monipuolisia nakemyksia tutkittavasta aiheesta.

Toteutusta mietittdessa vaihtoehtona oli myos tehda kysely Webropol —ohjelmalla,
mutta haastattelemalla henkilékohtaisesti katsottiin tavoitettavan vastaajat parem-
min. Teemahaastattelu antaa myos mahdollisuuden lisdkysymyksiin ja tarkennuksiin.
Haastattelujen oletetaan antavan kattavamman kuvan tutkimusongelmasta ja vastauk-
sista saadaan verbaalisesti moninaisempia. Haastattelulla katsotaan myos olevan suu-
remmat mahdollisuudet motivoida haastateltavia vastaamaan kuin lomaketutkimuk-

sella. Vastauksia kasitellaan manuaalisesti Excelin ja Wordin avulla taulukoimalla.

Teemahaastattelu ei etene tarkkojen, yksityiskohtaisten, valmiiksi muotoiltujen kysy-
mysten kautta vaan valjemmin kohdentuen tiettyihin ennalta suunniteltuihin teemoi-
hin. Teemahaastattelu on astetta strukturoidumpi kuin avoin haastattelu, silla siina
aiempien tutkimusten ja aihepiiriin tutustumisen pohjalta valmistellut aihepiirit, tee-
mat, ovat kaikille haastateltaville samoja. Teemahaastattelussa pyritdan huomioimaan
ihmisten tulkinnat ja heidan asioille antamansa merkitykset. Inmisten vapaalle pu-
heelle annetaan tilaa, vaikka ennalta paatetyt teemat pyritdan keskustelemaan kaik-

kien tutkittavien kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48, 66.)

Laadullinen tutkimus antaa tilaa aineistolle (Puusa & Juuti 2011, 49). Tutkimuksen ai-

neisto on tutkittavien kuvaus tutkimuskohteena olevasta ilmidsta. Laadulliselle tutki-
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mukselle on tyypillista, ettd aineistoa keratdan useassa vaiheessa. Tutkija tekee tulkin-
taa ja pyrkii hahmottamaan kokonaisuutta. (Puusa & Juuti 2011, 114-115.) Tassa tutki-
muksessa tulkintaa tehtiin koko aineiston keruun ajan ja tutkittavien kuvaukselle ilmi-

Osta etsittiin samalla merkityksia.

Aineisto kirjoitetaan keraamisen jalkeen sen hallitsemista ja analysoimista helpotta-
vaan muotoon. Tarkeinta on, etta kaikki puhutut lauseet ja virkkeet saadaan kirjoitet-
tua yl6s. Kirjoittajalle jaa pohdittavaksi kuinka tarkasti haastattelut tulee kirjoittaa
puhtaaksi. Toisinaan haastatteluista poimitaan vain keskeisimmat asiat, eli litteroidaan
tutkittavan aiheen kannalta keskeisimmat seikat. Vaarana on talloin, etta tutkimuksen
kannalta tarkeda materiaalia voi jaada huomioimatta. Rajauksessa tulee kayttaa huo-
lellista harkintaa. Aineiston osittainen kaytto on perusteltava tutkimusraportissa.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 138-141.) Taman tutkimuksen edetessa aineistoon palattiin

useasti, jotta keskeisia asioita ei jadnyt huomaamatta.

Teemahaastattelun avulla keratylla aineistolla pyritddan saamaan ymmarrys ilmidsta.
Aineistosta voidaan etsia esim. rakenteita, prosesseja ja malleja. Talléin puhutaan ns.
aineiston tiivistdmistekniikasta. Asiasegmenteille annetaan nimet, eli teksti kutistetaan
sanoihin, jotka kertovat mita lause tai kappale pitaa sisallaan. Tiivistamalla voidaan
nahda suurempia kokonaisuuksia, joista aineisto koostuu. Aineistosta tehdaan lopulta
tulkinta, eli mita aineistosta esille nousseet asiat kertovat. (Kananen 2010, 60-63.)
Tassa tutkimuksessa aineistoa on kasitelty taulukoimalla Word —tekstinkasittelyohjel-
malla. Aineistoa on luettu useasti ja sieltd on etsitty haastatteluissa esiin nousseita HR-
rooleja seka prosesseja. Litteroidusta aineistosta on poimittu tutkimusongelman kan-
nalta keskeisimmat seikat asiasegmenttien kautta. Aineiston purkaminen ja tarkastelu

on aloitettu pian jokaisen haastattelun jalkeen.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 136) ovat laadullisen analyysin paapiirteita hahmotellessaan
todenneet, ettd analyysi alkaa usein jo itse haastattelutilanteessa. Haastatellessaan
tutkija voi jo tehda havaintoja ilmidstda mm. niiden useuden ja toistuvuuden perustella.
Tassa tutkimuksessa analyysin ja tulkinnan tekeminen on aloitettu samalla kun aineis-

toa puretaan. Aineiston analyysin |dhestymistavaksi valikoitui sisallonanalyysi.
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Sisallonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtaldisyyksia ja eroja etsien ja tii-
vistaen. Sisallonanalyysi on diskurssianalyysin tapaan tekstianalyysia, jossa tarkastel-
laan jo valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi muutettuja aineistoja. Tutkittavat tekstit
voivat olla melkein mita vain: kirjoja, paivakirjoja, haastatteluita, puheita ja keskuste-
luita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117.) Tassa tutkimuksessa haastattelut on jarjestetty
johtopaatdsten tekoa varten esiin nousseiden asiasanojen, teemojen ja prosessien
mukaan. Esimerkkeja aineiston analyysista on esitetty sivulla 41 taulukossa 4 seka si-
vulla 44 taulukossa 5. Asiasanat, teemat ja prosessit on muodostettu alkuperaisista il-

maisuista.

Sisalldnanalyysin avulla pyritdan muodostamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty ku-
vaus, joka kytkee tulokset ilmion laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin
tutkimustuloksiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117). Aineistosta voi nostaa esiin tutkimus-
ongelmaa valaisevia teemoja. Ndin on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiinty-
mista ja ilmenemista aineistossa. (Eskola & Suoranta 1998, 174.) Tassa tutkimuksessa
haastattelujen sisaltda on kuvattu sanallisesti. Aineiston analyysia olisi voitu jatkaa si-

ten, ettd sanallisesti kuvatusta aineistosta olisi tuotettu maarallisia tuloksia.

Koska tutkija on mukana itse toiminnassa, on mukana myos havainnointia. On kuiten-
kin pidettava mielessa, etta tieteellisessa tutkimuksessa havaintoja ei hyvaksyta sellai-
senaan. Niita tarkastellaan johtolankoina. Tutkija tekee tulkintaa ja pyrkii hahmotta-
maan kokonaisuutta yhdistden havainnot ja johtolangat kokonaisuudeksi. Laadulli-
sessa tutkimuksessa aineiston keruu ja analyysi tapahtuvat samanaikaisesti. Vuoropu-
helu aineiston keruu- ja analyysivaiheiden valilla lisaa tutkimuksen joustavuutta mah-
dollistaen muutosten tekemisen. Tutkija voi esimerkiksi lisata haastateltavien maaraa.

(Puusa 2011, 114—115.)

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston saturaatiosta. Saturaatiolla tarkoite-
taan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedan eivatkd tiedonantajat tuota enéa
tutkimusongelman kannalta mitdan uutta tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87). Uusia
havaintoyksikkoja voidaan ottaa tutkittavaksi niin kauan, kuin ne tuovat jotain uutta
tutkimukseen. Jos vastaukset alkavat toistaa itsedan, on saavutettu kyllddntymispiste.

(Kananen 2010, 70.)
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Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa esimiesten nakemyksia HR:n roolista Seindjoen

koulutuskuntayhtyma Sedussa. Tutkimusongelmaan haetaan vastausta kysymyksilla:

Millaisena naet HR:n roolin Sedussa? ja Miten HR-prosessit toimivat Sedussa esimie-

hen nakdkulmasta?

4.1 HR:n rooli Sedussa

Vastauksista voitiin |6ytaa erilaisia HR-rooleja esiin nousseiden asiasanojen, teemojen

tai prosessien kautta. Niita on esitetty taulukossa 4. HR-rooleja ja HR-typologiaa on ku-

vattu aikaisemmin luvussa 2.2.

Taulukko 4. HR:n rooli Sedussa esimiesten nakdokulmasta

Alkupersinen ilmaisu

Asiasana/esiin noussut teema
tai prosessi

HR:n rooli

Asigntuntijaorganisaatiossa HR:n rooli on merkittdvd.

Asiantuntijuus

Hallinnollinen asiantuntija

HR tekee asioita pitkdilti valmiiksi johdolle ja pddllikbille, erityisesti
pidillikdille. Asiantuntijuutta kéytetéicin johdon tukena.

Asiantuntijuus

Hallinnollinen asiantuntija,
strateginen kumppani, palvelija

Téirkedi rooli HR:Né. Homma on toiminut. Meilld on paljon
asiantuntemusta. Yhdessd ratkotaan, ettd saadaan oikeat ratkaisut
ja asiantuntemus asioihin.

Asiantuntijuus

Hallinnollinen asiantuntija,
ongelmien ratkaisija

Periaatteessa kaikki on Sedussa ok, meillé on dataa ja jirjestelmid,
mutta meilld ei toimi se kuka vastaa mistéikin.

Data, tietojérjestelmét, vastuu
prosesseista, prosessikuvaukset

Perusrakenteiden ylldpitdminen,
henkilgstdprosessien
parantaminen

HRstd on tullut mentori. Koulutusta esimiehille.

Esimiesten koulutus
(linjajohdon neuvonta)

Hallinnollinen asiantuntija,
neuvonantaja (sisdinen konsultti)

En léytiinyt prosessia, tehty uimaratoja mutta missé ne on? Niitd ef
léydd.

Prosessikuvaukset

Perusrakenteiden ylldpitdminen,
henkildstéprosessien
parantaminen

HR:n rooli on toimia Sedussa nimenomaan henkiléstén
palkkaamisen, palkanmaksun ja asiakirjojen tukena. Palkkaus jo

Rekrytointi, palkanmaksu,
tydehtosopimukset,

Hallinnollinen asiantuntija,
palvelija, valvoja, neuvonantaja

palkanmaksu pitdd sisdllédn tydehtosopimusasiat. HR ei ole meilld tydhyvinvointi
se, jolla olisi tydhyvinvointiasiat, koulutuksiin osallistumiset.
Rekrytointiprasessin osalta paljon kylli yhteydessd. Rekrytointiprosessi Hallinnollinen asiantuntija,

palvelija

Ohjaus, neuvonta, neuvotteluissa mukana oleminen, tiedon
tuottaminen, raportointi, henkiléstétilinpddtds.

Tiedon tuottaminen johtamisen
tueksi, neuvonta

Neuvonantaja, hallinnollinen
asiantuntija

Keskeisté kylld tyblainsdiddiints. Tybehtosopimusten osalfta tarvii
apua, ei pysty itse tukemaan opettajia niissd. Mitd kaikkea
palkkoihin liittyy, jos pitéiisi itse hoitaa ei osaaminen ja aika riitd.

Tyblains&&dants,
tydehtosopimus, palkanmaksu

Hallinnollinen asiantuntija,
neuvonantaja, valvoja

Miten sité hahmottaa, eniten ajattelen tydsuhdeasioita ja
palkanmaksua. Sopimusasiat. Rekrytointi.

Tyblainsdddéntd,
tydehtosopimus,
rekrytointiprosessi

Hallinnollinen asiantuntija,
neuvonantaja, palvelija
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HR-toimintojen strategisena roolina on henkilostdstrategioiden ja henkilostokaytanto-
jen yhteensovittaminen liiketoimintastrategiaan. Sedussa HR:n rooli on enemman hal-
linnollinen (paivittaiset rutiinit) kuin strateginen rooli. Strateginen rooli on kuitenkin
nahtadvissa johdon strategisena kumppanina toimimisena. Strateginen rooli on |6ydet-

tavissa seuraavista vastauksista:

HR tekee asioita pitkdlti valmiiksi johdolle ja pddllikéille, erityisesti pédilli-
kéille. Asiantuntijuutta kdytetddn johdon tukena. (H2)

Tdrked rooli HR:IlG. Homma on toiminut. Meilld on paljon asiantunte-
musta. (H3)

Vastauksista nousivat vahvasti esiin mm. asiantuntijuus, tyolainsaadanto ja tydehtoso-
pimuksiin liittyvat asiat, palkanmaksu, rekrytointi, tiedon tuottaminen johdolle seka
ohjaus ja neuvonta. Henkilostohallinnon rooli organisaatiossa on valvoa, etta lakia ja
sopimuksia seka saantdja ja ohjeita noudatetaan. Valvojat ovat mukana tydvoimala-
kien ja -politiikan kehittdmisessa ja niiden kdytantdoon panossa. Nykyaan valvojan teh-
tavat tapahtuvat pitkalti e-HRM jarjestelmien avulla. Valvojan rooli on |6ydettavissa

seuraavista vastauksista:

HR:n rooli on toimia Sedussa nimenomaan henkiléstén palkkaamisen,
palkanmaksun ja asiakirjojen tukena. Palkkaus ja palkanmaksu pitdd si-
sdllddn tybehtosopimusasiat. (H2)

Keskeistd kylld tyélainsddddntd. Tyéehtosopimusten osalta tarvii apua, ei
pysty itse tukemaan opettajia niissé. Mitd kaikkea palkkoihin liittyy, jos
pitdisi itse hoitaa ei osaaminen ja aika riitd. (H4)

HR-toimintojen rooli neuvonantajana nousi esiin seuraavissa vastauksissa:

Asiantuntijaorganisaatiossa HR:n rooli on merkittdvd. (H1)

Ohjaus ja neuvonta keskeistd, neuvotteluissa mukana oleminen, tiedon
tuottaminen, raportointi, henkiléstétilinpddtés. (H2)

Keskeistd kylld tyblainsddddntd. Tyéehtosopimusten osalta tarvii apua, ei
pysty itse tukemaan opettajia niissd. Mitd kaikkea palkkoihin liittyy, jos
pitdisi itse hoitaa ei osaaminen ja aika riitd. (H4)
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Miten sité hahmottaa, eniten ajattelen tyésuhdeasioita ja palkanmak-
sua. Sopimusasiat. Rekrytointi. (H6)

HR:std on tullut mentori. Koulutusta esimiehille. (H3)
Rekrytointiprosessin osalta paljon kyllé yhteydessd. (H5)

Tdrked rooli HR:llG. Homma on toiminut. Meilld on paljon asiantunte-
musta. (H3)

Palvelijat ovat reaktiivisia linjajohdon vaatimuksiin eli toteuttavat toimintoja pyydetta-
essa tai tarpeen vaatiessa. HR valmistelee johdolle ja paallikoille mm. erilaisia yhteen-
vetoja ja raportteja, jotka liittyvat esimerkiksi neuvotteluihin ja rekrytointiprosessiin.

HR:n rooli palvelijana nousi esiin mm. seuraavissa vastauksissa:

Ohjaus ja neuvonta keskeistd, neuvotteluissa mukana oleminen, tiedon
tuottaminen, raportointi, henkiléstétilinpddtés. (H2)

Miten sité hahmottaa, eniten ajattelen tyésuhdeasioita ja palkanmak-
sua. Sopimusasiat. Rekrytointi. (H6)

Henkilésté puolella tavattoman hyvé laatu, ollaan tarkkoja. Tarkistellaan
paljon, mutta tehdddn hyvédd laatua. (H3)

HR:n rooli on toimia Sedussa nimenomaan henkilbéstén palkkaamisen,
palkanmaksun ja asiakirjojen tukena. Palkkaus ja palkanmaksu pitdd si-
sdllddn tybehtosopimusasiat. (H2)

HR tekee asioita pitkdlti valmiiksi johdolle ja pddllikdille, erityisesti pcdlli-
koille. (H2)

Ongelman ratkaisijan rooli on |6ydettavissa prosessien toimivuudesta kysyttdessa. Vas-

tauksesta nousee esiin myds johdon strategisen kumppanin rooli.

Olen tyytyvdinen. Toimii. Luontevaa, puolin ja toisin oikeissa kohdissa ky-
symistd. Yhdessd ratkotaan, ettd saadaan oikeat ratkaisut ja asiantunte-
mus asioihin. (H3)
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4.2 HR-prosessien toimivuus Sedussa esimiehen nakdkulmasta

Vastauksista on nostettu esiin HR-prosesseja tai niihin liittyvia asioita. Vastauksista on

saatu selville esimiesten nakemyksia HR-prosessien toimivuudesta seka siitd, miten

prosesseja voitaisiin kehittda. Taulukossa 5 on esitetty haastattelujen alkuperaisia il-

maisuja HR-prosessien toimivuudesta.

Taulukko 5. HR-prosessien toimivuus Sedussa esimiesten nakokulmasta.

Alkuperdinen ilmaisu

Esiin noussut asia/prosessi

Toimivuus esimiehen
nakokulmasta

Kehityskeskusteiulomake esimerkiksi, milloin sité kehitetddin? Oon
sanonut toiveen lomakkeen kehittdmisestd.

Kehityskeskustelu.

Kehityskeskustelulomakkeen
kehittdminean.

Perigattesssa kaixki on Sedusso ok, meilld on dotoa jo jdrjestelmiid,
mutta meilld ei toimi se kuko vastoo mistakin.

Wastuu prosesseista.

Epdselvat vastuut
prosesseista.

Joskus tulee mieleen, ettd nopeasti tehdddn isajo pddtoksid, esim.
ettd siirrytddn vuosityooikaan. lsoon prosessiin alisi voinut vorota
enemmdn aikaa.

Muutos: vuositydaika.

Enemman aikaa muutoksen
suunnitteluun.

Vuositydajon osaita tydnontajan edustajan otettave kantaa, ei HR.

Muutos: vuositydaika.

Selkedt linjaukset esimiehen
avuksi.

Osoamiskortoitukset; vusio osa-alueito tullut opetushenkildstdn
osaita, jos el esim. jallain alalia riitd tydt, ndhtdisiin mikin voidoan
kouluttag jo mitd asaamista vaeild nyt an. ElbitHR:n
hyddyntiminen siis. Tastd ei kukaon vastoo téld hetkeild.

Osaamisen hallinta,
osaamisen kehittaminen.

ElnitHR- chjelmiston
hySdyntdminen.

Perehdytys; roalitus on vihidn epdselvd, voisi seikiyttdd, on kuitenkin | Perehdytys. Wastuiden selkiyttaminen.
tarked prasessi. Jos perehdytystd ei ole tehty, esimies siitd vostoo.

Lomake kdytdvd idpi jo allekirjoitettavo.

Resurseinnissa on kyild kirjovuutto. Vormistettaisiin, ettd se mitd on | Resursainti. Selkedt linjaukset [ ohjest

finjottu, myds tehedisiin niin. Meilid aon ohje, mutta ei sitd kaikki
noudata.

esimiehen avuksi.

Jotenkin HR niin kun, HR tuottaa paljon tietoq, selloista mitd
koulutuspddliikkd tarvitseekin, kun vaan osaa kysyd. Ehka tdssd on
nyt sellainenkin, ettd talld hetkelld linkittyy ettd mikd on HR:G4,
mikd an talautta, mikd on tolouden seurantaa. PriimuskKurre,
Accuna, PowerB, excel... Meilld on liikoo seurannon tyfkalujo, ilman
ettd ymmarrdmne syvallisesti, ettd mitd tietoo ne tuottovat.

Toiminnanahjaus.

Teiminnanchjausjarjestel-
mien kehittaminen.

Yksikossd oli ennen talous- ja henkildstdsihteer], siitd piti pois oppia,
oli fyysisesti viereisessd huoneessa, yhieydenpito ali nopeoao. Ennen
kuin oli mohdallisuutto sdhkdiseen oliekirjoituksesn, skannoomista
oli paljon. Ol aikasySppdd touhua.

Toimintojen keskittaminen.

Teimintojen sahkoistaminen.

Byrokraattista jossain kohtoa kylid, henkildstdjoastalle ei menisi
endad opettajien tehtdvit. Jas on tarve, niin on tarve.

Haollintosddnndild el tiukennettaisi.

Rekrytointi; virkojen
peErustaminen.

Liian byrokraattista.
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Yleisesti henkilostbammattilaisten tehtdvana organisaatioissa on ollut suunnitella, to-
teuttaa, yllapitaa ja parantaa henkildstoprosesseja. Vastauksissa nousi esiin joiltain osin
tarve prosessien yksinkertaistamiseen. Joiltain osin prosessikuvausten koettiin puuttu-
van kokonaan. Koetiin myds, ettei kaikissa prosessissa ollut selvilld, kenelle vastuu pro-
sessista kuuluu. Henkiléstohallinnon vastuulla onkin henkildstoprosessien suunnittelu
ja valvonta, joten siind on kehitettavaa. Henkildstoprosessien parantaminen on |6ydet-

tévissa mm. seuraavista vastauksista:

Byrokraattista jossain kohtaa kylld, henkilostdjaostolle ei menisi endd
opettajien tehtdvdt. Jos on tarve, niin on tarve. Hallintosédnnolld ei tiu-
kennettaisi. (H3)

En I6ytdnyt prosessia, tehty uimaratoja mutta missd ne on? Niitd ei
16ydd. (H8)

Periaatteessa kaikki on Sedussa ok, meilld on dataa ja jérjestelmdd,
mutta meilld ei toimi se kuka vastaa mistékin. (H8)

Rekrytointi on hoidettu keskitetysti vuodesta 2008 alkaen. Jokainen rekrytointitarve
tarkastellaan yksikdiden esimiesten ja tulosalueen johtajan kanssa kriittisesti, huomioi-
den samalla talouden asettamat haasteet. Prosessissa nahtiin silta osin kehittamista,
ettd tulosalueen johtajilla ei valttamatta aina ollut tietoa siitd, etta joku rekrytointi on
alkamassa. Kaikki valinnat tehdaan talla hetkella hallintosaannén mukaisesti hallinto-
johtajan esittelysta. Virkasuhteisten opettajan tehtavien tayttdlupamenettely henki-
|ostdjaoston kautta koettiin prosessina liian hitaaksi. Siksi toivottiin prosessin yksinker-
taistamista. Keskitetty rekrytointi varmentaa yhdenmukaisuutta, ja malli nahtiin hy-
vana tapana toimia. Keskitetylld mallilla on myds taattu hakijoiden tasapuolinen ver-

tailu.

Rekrytointiprosessi koettiin erittdin toimivaksi ja valmistelu koettiin pitkalle viedyksi.
Kaytdssa oleva Laura rekrytointiohjelma koettiin toimivaksi ja koettiin hyvana, ettd oh-
jelmasta loytyy mm. rekrytointiesitysten historia, jota voidaan tarpeen vaatiessa hyo-
dyntda uudelleen. Julkisen haun kautta valintaprosessin, hakuilmoituksesta hakija-

koosteisiin, haastatteluun kutsumisesta virkamaarayksen valmisteluun, koettiin suju-
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van erittdin hyvin. Virkaméaarayksen tai tydsopimuksen ollessa valmis ja tietojen siirty-
essa palkanlaskentaohjelmaan kayttajatunnukset muodostuvat automatiikan avulla.
Tassa kohtaa nahtiin myos haasteita, jos esim. opettajalle on otettu sijainen nopeasti

eika virkamaaraysta vielad ole. Talta osin prosessia toivottiin kehitettavan.

Tosi hyvin toimii, erityisesti rekrytointiprosessi. (H5)

Rekrytoinnin osalta keskitetty malli varmentaa yhdenmukaisuutta, kai-
kille varmempi malli ndin. (H1)

Uusi opettaja antoi erittdin hyvdd palautetta rekrytoinnista, haastatte-
lusta valintaan. On koonnit ja valmistelu viety pitkdlle, kutsutaan haas-
tatteluun ja ajat hoituu. Virkamddréykset on ajoissa valmiina, tunnukset
on valmiina kun opettaja aloittaa. (H4)

Rekrytointi prosessiin siltd osin ehdotus, ettd tunnukset saatais nopeam-
min. Jos ei tiedeté tuntimddrdd, ettd tehdddn pédtoiminen soppari. Ly-
hyet sijaisuudet, esim. kaksi viikkoa, niin ei pddse jédrjestelmiin ollenkaan.
Voisi keksié ratkaisua. (H4)

Opettajan tunnus asiassa parannettavaa, milloin tunnukset saa. (H5)

Byrokraattista jossain kohtaa kylld, henkilostéjaostolle ei menisi endd
opettajien tehtdvdt. Jos on tarve, niin on tarve. HallintosGdnnolld ei tiu-
kennettaisi. (H3)

Rekrytointiprosessin alussa ja lopussa, kehittdmisen paikkaa niissd. Joi-
tain asioita léhtee niin, ettd taloudesta vastaavat eivit nde, ettd joku
haku on ldhtenyt liikkeelle. Hallintosédnnén kohtaa muutettava, kuka
esittdd jatkossa. (H1)

Virkojen perustaminen esimerkiksi, mité kaikkea ensin tehtdvd, vaikka on
tarve, rekrytointi on pitkd prosessi. (H6)

Muutosjohtaminen nousi esiin ja liittyi siihen, ettd Sedussa siirryttiin 1.1.2019 alkaen
opettajien vuositydaikaan. Koska kyseessa oli erittdin suuri muutos, toivottiin tallaisiin
prosesseihin varattavan riittavasti aikaa. Prosessi koettiin viedyn |api lilan nopeasti.
Esimiehet kokivat tarvitsevansa myos enemman keskustelua seka yhtendisia linjauksia.

Organisaatioiden muutosten lapiviemisessa esimiehet ovat tarkeassa roolissa ja myds
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he tarvitsevat tukea. Muutos oli suuri eikd uuden tydaikajarjestelman sisdistaminen

ole ollut helppoa.

Ennen vuositydaikaan siirtymista jarjestettiin koulutuksia ja keskustelutilaisuuksia,
mutta haastattelujen perusteella voidaan paatelld, ettd asiaa olisi toivottu kdytavan
|api pienemmissa osissa ja viela tarkemmin. Koettiin, etta perehdytys asiaan meni liian
nopeasti eika sitd suunniteltu riittavasti. Uuteen tydehtosopimukseen liittyviin asioihin
toivottiin myos selkeitd ohjeita ja linjauksia. Vuositydaikaan siirtymista valmisteli tyo-
ryhma, joka koostui johdon edustajista, koulutuspaallikoista, luottamusmiehista seka
HR:n edustajista. Tydryhma kokoontui useasti, ja ryhma valmisteli vuositydajan sovel-

tamisohjeen yhdessa.

Joskus tulee mieleen, etté nopeasti tehdddn isoja pddtoksid, esim. ettd
siirretddn vuosityéaikaan. Isoon prosessiin olisi voinut varata enemmdn
aikaa. (H5)

Vuositybaika on ollut iso ja raskas prosessi, vei aikaa. Mutta nyt ei ole ta-
vallaan endd palattu asioihin, tatsi katoaa. Me ollaan liikaa omillaan ja
tulee koko ajan uusia asioita ratkaistavaksi. Sité miettii valilld, ettd mi-
tenkd muut tekee vai veddnko vaan omaa linjaa, olisi hyvd silloin télldin
keskustella. Ei luottamusmiesten kanssa vaan tyénantajan edustajien
kesken. Ei tiedosta aina edes ongelmaa, pitdisi vaan keskustella enem-
mdn. Uusista tilanteista keskustelua pitdisi olla. (H6)

Vuositydaika prosessissa luottamusmiehilld liian suuri rooli. Koulutus-
pddllikkéjd ei ole kevddn jélkeen kutsuttu endd kokouksiin. Se meni ihan
liian nopeasti. Ei suunniteltu riittévdésti. (H4)

Alkuvuoden linjaus opettajien ruokatauon osalta aikalisdlld. Kuunnel-
laankohan meilld liikaa pédluottamusmiehid? Pitdé kuunnella joo, sa-
moin tyésuojeluvaltuutettua, mutta jossain kohtaa mene véhdén yli. (H8)

Selkedmpidi linjauksia ja ohjeita pitéisi olla. (H8)

HR:n roolin koettiin muuttuneen organisaatiomuutosten myota. Seindjoen koulutus-
kuntayhtyma yllapiti aikaisemmin Seindjoen ammattikorkeakoulua, koulutuskeskus
Sedua seka Sedu Aikuiskoulutus, liikelaitosta. Yhteiset palvelut tuottivat tukipalveluja
kaikille kolmelle tulosyksikéille. Yksikoissa toimivat omat henkilostod- ja talousasioita

hoitavat henkildt. Samassa fyysisessa yksikdssa toimi kaikkia kolmea koulutusastetta.
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Opetushenkilosto oli osin yhteistd, ja henkilostd oli “kiinnitetty” johonkin kolmesta tu-
losyksikosta. Opetushenkildstén noudattamat tydehtosopimukset olivat erilaiset.
Tasta syysta henkildstéasioiden hoito koettiin monimutkaisemmaksi ja organisaatioi-
den valilla toimiminen haasteelliseksi. Talta osin henkildstéasioiden hoito koettiin ny-
kyaan huomattavasti yksinkertaisemmaksi. Toisaalta koettiin, ettd prosessit henkilds-
toasioiden hoitamiseksi olivat aikaisemmin yksinkertaisempia, mutta toimintatapoja ei

voisi kuitenkaan enaa kuvitella tahan paivaan.

Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedussa palkanmaksu oli Seindjoen kaupungin hoidet-
tavana vuoteen 2005 asti. Fyysisesti toiminnot tapahtuivat muualla. HR-toiminnot ko-
ettiin tuolloin olleen kaukana. Talla hetkella henkildstohallinto toimii keskitetysti
omana toimintona, ja sen koettiin olevan lahempana ja myods laajempaa. Kaikki henki-
|6stoasioita hoitavat toimivat fyysisesti samoissa tiloissa. Keskittaminen omaksi toi-
minnoksi koettiin paremmin hallittavana ja myos osana johtamista. Toisaalta opetus-
pisteissa toimivat paallikdt ovat joutuneet oppimaan pois siita, ettad talous- ja henkilds-
toasioita hoitavat eivat ole enda fyysisesti lahelld. Tutkimuksessa nousi esiin, etta fyy-
sinen lasnaolo opetuspisteessa koettiin asioiden hoidon kannalta helpommaksi. Yhtey-
denpidon koettiin olleen nopeampaa ja joustavampaa. Toisaalta palvelun koetaan

edelleen toimivan hyvin.

Muuttunut uran aikana, aikaisemmin HR-toiminnot oli omissa oppilaitok-
sissa, oli yhdistetty talous- ja henkiléstdsihteeri. (H3)

Henkilbstésihteeri fyysisesti opetuspisteessd on pdcdllikkéé helpottavaa
toimia. (H4)

HR-asioiden pysyminen yksikéssd, tulkinnallisia asioita, toisin kuin talous-
asiat. (H4)

Yksikdssé oli ennen talous- ja henkilGstésihteeri, siitd piti pois oppia, oli
fyysisesti viereisessd huoneessa, yhteydenpito oli nopeaa. (H5)

Tyohyvinvoinnista esiin nousi varhaisen tuen toimintamalli. Sen mukaan esimiehelld
on velvollisuus kdyda varhaisen tuen keskustelu aina, jos ilmenee toistuvasti 1 - 3 pai-

van mittaisia sairauspoissaoloja (vahintdan nelja kertaa vuodessa), tyontekijalla on
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enemman kuin 20 sairauspoissaolopaivad yhden vuoden aikana tai tyontekija on pitka-
kestoisella (vahintddn 30 padivaa) sairauslomalla tai palaamassa sen jalkeen tyohon.
Esimiehelld ei kuitenkaan aina ollut tietoa poissaoloista, vaan asia saattoi nousta esiin
tyoterveyshuollon ollessa yhteydessa esimieheen. Tahan toivottiin uutta toimintata-
paa tai tyokalua esimiehelle. Organisaatiomuutosten jdlkeen ei tiedetty, halutaanko

tyohyvinvointi pitad osana HR-palveluja vai jossain muualla.

Tuli kutsu kolmikantaneuvotteluun enkd tiennyt toistuvista sairaslomista.
Ehké huono ettd tyohyvinvointi, tyoterveyshuoltoyhteistyé on irrallaan
HR:std. (H4)

Tybhyvinvointi, halutaanko ettd se on HR:ssé vai jossain muualla? Minké-
lainen rooli tdssd HR:lle halutaan? (H2)

Kuntayhtymassa on kayty vuosien aikana mittavia YT-neuvotteluja. Kuitenkaan yksit-
taisiin neuvotteluihin ei ole jouduttu, eika taltd osin ole prosessia olemassa. Joillain
aloilla ty¢ saattaa kuitenkin olla vahenemassa ja kaksi haastatelluista nosti esiin taman

prosessiin puuttumisen. Koettiin, ettd HR:n tulee olla mukana tdssd prosessissa.

Henkiléstéhyvinvoinnissa se ikévé puoli sieltd on yt-neuvottelut, jos jou-
dutaan mennd, se kokonaisuus, siiné mukana oleminen. (H6)

Henkilékohtaiset neuvottelut, jos tyété ei tulevaisuudessa olekaan, pro-
sessi valmiiksi. (H3)

Koska nykypadivana muutokset ovat nopeita, henkiloston osaamisen ennakointi koet-
tiin tulevaisuudessa entista tarkedmpana. Kuntayhtymassa on kaytdssa ElbitHR —oh-
jelma, joka on osaamisen hallinnan ohjelma. Osaamisen hallinnan ohjelmiston hyédyn-
tamisessa nahtiin parannettavaa ja sen kaytto koettiin tulevaisuudessa tarkedna osana
johtamista. Toivottiin myos ohjausta siihen, kuinka tietoja viedaan ohjelmaan. Toi-

saalta kyseenalaistettiin sitd, ettd onko ohjelma oikeanlainen.

ElbitHR:n pitdisi jokaisen syéttdd tietonsa, mutta onko ohjelma oikeanlai-
nen esimiehille tyékaluksi? Ohjausta vaatisi, ettd tiedot syétetddn. (H2)

Ohjelmia voitaisi hyddyntééd enemmdn, EIbitHR paremmin hyétykdyt-
téén, samoin kehityskeskustelu ja CV:t. (H3)
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Osaamiskartoitukset; uusia osa-alueita tullut opetushenkiléstén osalta,
jos ei esim. jollain alalla riitd tyét, ndhtdisiin mihin voidaan kouluttaa ja
mité osaamista vdelld nyt on. ElbitHR:n hyodyntédminen siis. Téstd ei ku-
kaan vastaa télld hetkelld. (H3)

EIbitHR -ohjelmaa kaytetaadn lisaksi kehityskeskusteluihin seka perehdyttamiseen (tar-
kistuslista). Haastatteluissa nousikin kehittamiskohteeksi ohjelman entista tehok-
kaampi kayttoonotto ja mm. perehdytyksen jalkauttaminen esimiehille. Haastatte-
luissa nousi esiin kehityskeskustelulomakkeen kehittdminen seka ajan puute kehitys-
keskustelujen kaymiseksi. Tassa kohtaa HR-rooliksi nousi perusrakenteiden yllapitami-

nen.

Perehdytys; roolitus on vahdn epdselvd, voisi selkiyttdd, on kuitenkin tér-
ked prosessi. Jos perehdytystd ei ole tehty, esimies siité vastaa. Lomake
kdytévda lépi ja allekirjoitettava. (H3)

Kehityskeskustelulomake esimerkiksi, milloin sitd kehitetddn? Oon sano-
nut toiveen lomakkeen kehittéimisestd. (H8)

Alaisten mddiré edelleen liian suuri, kehityskeskusteluja ei ehdité kéydd.
(H2)

ElbitHR:n tiimikeskustelua hyddynnén kun sen sai kehityskeskustelun ti-
lalle. Siellé ndkyy myds historia, mitd on puhuttu, onko asiat edenneet.
(H5)

Koska opiskelijamaarat vaikuttavat rahoitukseen, maarittaa se pitkalti myos kaytossa
olevia resursseja. Tydvoiman tarpeen signaalit tulevat ulkopuolelta ja nditad trendeja
on johdon ja paallikdiden seurattava. Ennakoinnissa ja henkildstosuunnittelussa avain-
asemassa ovat siis johto ja paallikot eikd HR:lld ole tassa juurikaan roolia. Tieto tarvit-
tavasta osaamisesta on paallikoilla. Henkilostdsuunnittelu ndhtiin enemman johdon ja
linjajohdon prosessina kuin HR:n. Vastuu siitd, etta on oikea maara oikeanlaista henki-

|0stda oikeassa paikassa ja tarkoituksenmukaisin kustannuksin, on johdolla.

HR —kdsitteend ei Sedussa sisélld esim. henkiléstésuunnittelua. (H2)

Henkiléstésuunnittelu johdolla ja pédllikéilld, liittyy niin talouteen, ei an-
neta HR:lle. (H3)
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Henkiléstéresurssien mietintd tulee niin talouden kautta. (H3)

Tyévoiman tarpeen signaalit tulee ulkopuolelta, pddllikbiden ja johdon
seurattava niitd. Opiskelijapaikat mddrittéd resurssit, ennakointi kuuluu
pddllikéille. (H2)

Palkanmaksu nahtiin erittain tarkedna HR-toimintona ja sen mainitsi suurin osa haas-

tateltavista. Prosessin toimivuuteen oltiin erittdin tyytyvaisia.

Palkanmaksu tdrkeintd. (H2)

Peruspalkanmaksu; siihen ei sanottavaa, ajallaan maksettu aina. (H3)

Opettajat eivit halua ottaa yhteyttd HR:n. Sanovat, ettd palkan”laski-
joita”. Negatiivinen asenne. Pitdis ajatella, ettd tyontekijéd varten, mo-
lempien puolella. (H7)

Kylld ne (prosessit) mun mielestd toimii, en md oo mitddn huomannut.
Mulla on ollut aina hyvdt ihmiset jotka on mun asioista vastannut. Thmi-
set saa palkat, ei ole mitédn mikd ei toimisi. (H6)

Palkanmaksu: alku- ja lopputuottaja; ihmetyttdd, prosessia voisi miettid
uudelleen. (H1)

Prosesseja on kehitetty mm. sahkoisen allekirjoituksen osalta. Taman koettiin helpot-
taneen esimiesten pdivittdista toimintaa. Tulostaminen ja allekirjoitettujen pdatosten
|lahettaminen on vahentynyt ja sadstaa aikaa. Sahkoisen allekirjoituksen osalta proses-

seja kehitetaankin edelleen.

Ennen kuin oli mahdollisuutta sdhkdéiseen allekirjoitukseen, skannaamista
oli paljon. Oli aikasyéppod touhua. (H5)

Kaytdssa oleviin ohjelmiin oltiin padsaantoisesti tyytyvaisia. Esimiehilld on kaytossa
useita ohjelmia eivatka ne keskustele keskendan. Toiminnan ohjausjarjestelman osalta
toivottiin parannusta. Ohjeistuksia ohjelmien kdytt6on toivottiin jossain maarin vielad

tarkennettavan.
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Jotenkin HR niin kun, HR tuottaa paljon tietoa, sellaista mitd koulutus-
pddllikké tarvitseekin, kun vaan osaa kysyd. Ehkd tédssd on nyt sellainen-
kin, ettd tdlld hetkelld linkittyy etté mikd on HR:dd, miké on taloutta,
mikd on talouden seurantaa. PriimusKurre, Accuna, PowerB, excel...
Meillé on liikaa seurannan tyékaluja, ilman etté ymmdrrémme syvalli-
sesti, ettd mitd tietoa ne tuottavat. (H8)

Tulevaisuudessa jérjestelmdt kehittyy, ne tulee linkittymddn toisiinsa.
Néen HR:n roolin yhtend toiminnan ohjauksen osana, linkittyy muihin toi-
mintoihin entistd enemmdn. (H1)

Jatkuvasti kéytossd (ohjelmat), en osaa heti sanoa onko kehitettévdad.
WebTallennuksesta ohjeistuksia voi olla esimiehelle esim. miten saa ra-
portteja, miten nikee aikaisemmat. ePopuluksessa vaikeuksia ottaa hy-
véksyttyja laskuja, niitd ei saa raportille. (H4)

Laura on hyvd, osaan jo sen. Historia nékyy hyvin ja voi kopioida. Samoin
ePopuluksen hallitsen. webTallennuksessa kierto, miten se oikein me-
nee? (H5)

Hdmmidistelen ndin isossa organisaatiossa, tuotannonohjausjérjestelmdt
(Priimus ei keskustele talous- tai palkkahallinnon ohjelmien kanssa, kési-
pelid, kyselyd, iso organisaatio ja paljon toimintaa. Ennen pystyi mutu-
tuntumalla sanomaan miten joku asia on, ei endd. Ei voi luottaa tietoon.
Jos sitd (Priimusta) kdytettdisi ja sitd kdytettdisiin oikein, siirtyisi tiedot
automattisesti. Prosessia ei omista kukaan. Kenen pitdisi omistaa? Sen,
jolle se reilusti nimetddn. (H6)

Resursoinnin osalta toivottiin johdolta selkeitd linjauksia ja ohjeita.

Resursoinnissa on kylld kirjavuutta. Varmistettaisiin, ettd se mitd on lin-
jattu, myds tehtdisiin niin. Meilld on ohje, mutta ei sitd kaikki noudata.
(H8)

Resursointi ei ole hallussa, joka yksikdssd tehdddn véhdn eri tavalla, tie-
dot ei oo vertailukelpoisia. (H4)

Yhdenvertaisuus ja yhteiset toimintatavat nousivat esiin seuraavissa vastauksissa:

Laatupalkinto on ollut tyéllistdvd. Pientd summaa pitdd yrittdd jakaa ja
kdytostéd pddtetty eri tavalla eri yksikdissd. Kirjavat kdytdnnét eriarvois-
taa henkiléstéd. On aiheuttanut pahaa mieltd. (H8)
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Kun opettajalla menee kone rikki, jossain saavat repun liséksi. Miksi
kaikki ei saa? Henkiléstéé koskevia asioita jotka aiheuttavat eri arvoi-
suutta. (H8)

Rekrytoinnin osalta keskitetty malli varmentaa yhdenmukaisuutta, kai-
kille varmempi malli ndin. (H1)

Koska kyseessa on asiantuntijaorganisaatio, HR:n rooli nahtiin merkittavana. HR nah-
tiin yhtena toiminnan ohjauksen osana ja toiminnot linkittyvat tana pdivana entista
enemman myds muihin organisaation toimintoihin. HR:n nahtiin tekevan pitkalti asi-
oita valmiiksi johdolle ja paallikoille. Asiantuntijuutta kaytetaan johdon tukena ja nah-

tiin, etta asioita tuotetaan yhdessa. Muutostilanteissa HR:n roolin nahtiin korostuvan.

HR-henkilostolta nahtiin tulevaisuudessa vaadittavan joustavuutta tehda uudenlaisia
tehtdvia uusilla tavoilla ja uusilla véalineilld. Muutoshakuisuutta toivottiin vahvemmaksi

esimerkiksi kouluttautumalla ja tutustumalla, miten asioita tehddan muualla.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisia oh-
jeita. Tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin sen sisdinen johdonmukaisuus
painottuu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140.) Tutkimuksen kohteena ovat esimiesten na-
kemykset HR:n roolista sekd HR-prosessien toimivuudesta. Tutkimuksen avulla halu-
taan selvittaa esimiesten nakemyksia organisaation henkilostofunktioiden toimin-
nasta. Tutkimuksen tuloksia on esitelty organisaation HR-henkildille, jotka ovat tuttuja
tutkittavan ilmion kanssa. Heitd on pyydetty arvioimaan, vastaavatko tulokset tutkit-
tua. Tallaista tutkimusprosessin osaa nimitetaan face-validiteetiksi (Tuomi & Sarajarvi

2009, 142).

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 184-185) mukaan haastattelurunko tulee miettia huolel-
lisesti ennakkoon. Myds mahdolliset vaihtoehtoiset lisdkysymykset tulee miettia.
Haastattelujen jalkeen tehdadan mahdollisimman nopeasti aineiston litterointi. Litte-

roinnissa on mietittava, kuinka tarkasti haastateltavien suullisia lausumia litterointi
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noudattaa. Tutkijan tulee esittda tietoa, joka on mahdollisimman varmaa ja todennet-
tua. Luotettavuuden lisdamiseksi litteroinnin tulee noudattaa samoja saantoja alusta

loppuun.

Alasuutari (2011, 73-74) nakee haastattelun olevan enemman tai vdihemman rehelli-
nen, objektiivinen ja tarkka kuvaus siita todellisuuden puolesta, jota tutkija yrittaa sel-
vittda. Han nakee luottamuksellisen suhteen informantteihin takaavan sen, ettd tees-
kentely, valehtelu tai ndytteleminen ei onnistu eika ole edes tarpeen. Tutkija on infor-
manteille tuttu. Tutkija on yksi organisaation HR-toimijoista ja osaltaan mukana luo-
massa tutkimaansa kohdetta. Tutkijan vaikutus on pyritty minimoimaan jo tiedonke-
ruuvaiheessa kysymysten asettelulla. (Hirsjarvi & Hurme2008, 23.) Tutkimuksella ei ole
haettu yhta totuutta, vaan kysymykset on jatetty mahdollisimman avoimiksi, eika tut-

kija ole johdatellut haastateltuja.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 20) jakavat eettiset kysymykset tutkimuksen eri vaiheisiin.
Tutkimuksen tarkoitusta tulisi tarkastella siitd ndkdkulmasta, ettd miten se parantaa
tutkittavana olevaa tilannetta. Tassa tutkimuksessa tuloksia voidaan tarkastella siita
nakokulmasta, etta onko HR-rooleja ja vastuita tarpeen selkiyttdaa. Raportoinnissa tut-
kijan tulee ottaa huomioon luottamuksellisuus seka seuraukset, joita raportilla on
haastateltaville seka heita koskeville ryhmille (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20). Eettisina
kysymyksinad he mainitsevat informointiin perustuvan suostumuksen, luottamukselli-
suuden, seuraukset ja yksityisyyden. Vastausten esittdminen toteutetaan kaikkien
haastatteluiden ja vastaajien kohdalla taysin anonyymisti. Vastaukset on esitetty alku-
peraisessa muodossa ja luotettavuuden lisdamiseksi vastaajat on numeroitu. Mikali
vastaus on erittdin merkityksellinen ja vastaaja on tunnistettavissa, kysytédan siihen
lupa. Tutkimuksessa on tuotava esiin, miten analyysiprosessi on edennyt ja miten esi-

tetyt tulokset on saatu.

Tutkimuslupaa opinnaytetyotd varten haettiin kuntayhtyman johtaja, rehtorilta. Hake-
muksella kuvattiin tutkimusta lyhyesti ja siihen liitettiin mukaan tutkimussuunnitelma.
Haastateltaville kerrottiin etukdteen haastattelusta. Haastattelun alussa heille kerrot-

tiin, ettei raportista pysty yksiloimaan henkil6llisyyksia.



55

5 Pohdinta ja johtopaatokset

Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedun HR-palvelut on tyoeldaman muutoksessa samo-
jen haasteiden edessa kuin monet muutkin asiantuntijaorganisaatiot. Digitalisaation
kehittymisen myota tiedolla johtaminen on avainasemassa esimiestyossa. HR-ala on
kokonaisuudessaan muuttumassa tydelaman murroksessa, jolloin myds HR-
ammattilaisen rooli on muuttunut perinteisten hallinnollisten asioiden hoitamisesta
kohti asiantuntijatyota. Tutkimustuloksista voidaan paatella, ettd myds Sedussa HR:n

rooli mielletaan asiantuntijan rooliksi.

Jolkkonen ja Jarlstrom (2014, 23) esittivat artikkelissaan erilaisia roolitypologioita. Mal-
leissa on tehty ero strategisten ja hallinnollisten roolien valilla. Hallinnollisella roolilla
tarkoitetaan padivittaista, rutiininomaista HR-toimintaa, joka on ns. perushenkilostopal-
velut. Strateginen rooli puolestaan nahdaan lahempana strategista paatoksentekoa.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Sedussa HR:n rooli on enemman hallin-
nollinen rooli. HR vastaa paivittdisten perushenkilostdpalvelujen toteutuksesta. Strate-

ginen rooli on kuitenkin nahtavissa johdon strategisena kumppanina toimimisena.

Teknologian lisdantyva hyodyntaminen muuttaa myos HR-tyon luonnetta. Erilaisia pal-
veluita ja sovelluksia tulee jatkuvasti. Myds henkilostoanalytiikan kdyttod tuo uusia
mahdollisuuksia henkilostdjohtamiselle. Tutkimusten mukaan big datan hyodyntami-
nen ihmisten johtamisessa on padssyt hurjaan vauhtiin. HR-alan ammattilaiset tulevat-
kin hiomaan datan analysointitaitojaan, jotta he voivat tehda jarkevia strategisia paa-
toksia. Sedussa on tarkoitus ottaa kayttéon HR Analytics —ohjelma johdon ja paallikoi-
den tyokaluksi. Ohjelmisto sisaltaa valmiit roolikohtaiset koostendytot johdolle, HR-
henkildille seka esimiehille. Ohjelma mahdollistaa tavoite- ja raja-arvojen asettamisen
HR-mittareille seka tehokkaan seurannan tyosuhde-, palkka-, poissaolo- ja kustannus-

tiedoille.

Sedun yhten3 strategisena karkené on strategiakaudelle 2016-2020 asetettu data-ana-
lytiikan systemaattinen hyddyntaminen johtamisen tukena. Kuluvana vuonna Sedussa

on alkanut Parasta johtamista, Ldnsi —hanke (OPH:n avustus). Hankkeen tavoitteena



56
on uudistaa ammatillisen koulutuksen jarjestdjien osaamisperusteisuuden, asiakkuuk-
sien ja kumppanuuksien, tiedolla johtamisen seka opiskelijakumppanuuksien johta-
mista ja johtamiskulttuuria. Sedussa hankkeen tuella kehitetdadn organisaatiossa tie-
dolla johtamista ja johdon tyopoytaa. (Sedun nettisivut.) Tdman voidaan todeta olevan

myos tydmarkkinajarjestojen yhteisten digisuositusten mukaista kehittymista.

Rekrytoinnin keinoihin vaikuttaa tulevaisuudessa yhda enemman digitalisaatio. Alan jul-
kaisuista ja tutkimuksista on havaittavissa, etta rekrytoinnissa hyddynnetdan erilaisia
sosiaalisen median kanavia ja mobiilisovellukset yleistyvat. Tulevien sukupolvien astu-
minen tydelamaan asettaa rekrytoinnille myds omat haasteensa. Heikkona signaalina
voidaan pitaa sita, etta esim. CV rakennetaan pelin muotoon tai rekrytointiprosessi
rinnastetaan jonkinlaiseksi peliksi. Videohaastattelut ovat jo osa rekrytoijan arkea ja
my0s robotiikkaa hyddynnetaan. Tutkimuksessa ei noussut esiin rekrytoinnissa kaytet-
tavat modernit tydkalut. Kaytossa olevaan rekrytointijarjestelmadn oltiin tyytyvaisia

nykyisellaan.

Toinen kuluvana syksyna Sedussa kdynnistynyt hanke on HIRING. Hankkeen tavoit-
teena on mm. valmistaa henkildstohallinnon parissa toimivia henkildita tekoalyn hyo-
dyntamiseen tyotehtdvissa. Hankkeen aikana on tarkoitus kehittaa innovatiivinen kou-
lutuspaketti, joka perustuu seuraavaan kysymykseen: “Kuinka tekoaly voi lisata inno-
vaatiota ja luovuutta henkiléstohallinnon tehtavissa? ” Sedun nakokulmasta HIRING -
hankkeen tavoitteena on kehittaa Seindjoen koulutuskuntayhtyman HR-palveluita,
kasvattaa johdon ja HR-henkiloston tekodlyosaamista sekad kartoittaa tekoalyn hyédyn-
tdmismahdollisuuksia ja tarvetta organisaation HR-prosesseissa. (Sedun nettisivut.)
Kohti tekoalya voitaisiin olla menossa vaikkapa hyddyntamalla rekrytoinnissa robotiik-

kaa ja videohaastatteluja.

Henkildston kehittdamisen tavoitteena on yllapitaa ja kehittda henkilostébn ammattitai-
toa ja osaamista. Kauhasen (2009, 62) mukaan henkildstosuunnittelun tavoitteena on,
ettd organisaatiolla olisi oikea maéara oikeanlaista henkildstoa. Henkiloston ikddantyessa
osaamista poistuu mutta toisaalta tulevaisuudessa tarvittava osaaminen myds muut-

tuu. Miten oikeanlainen osaaminen varmistetaan? Tutkimuksessa nousi esiin osaami-

sen hallinnan ohjelmiston tehokkaampi kdyttd. Ohjelmiston kayttda tulisi tehostaa ja
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kartoittaa tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Opettajien osalta ammattitaidon ke-
hittamiseen on Sedussa mahdollisuus tyoelamajaksojen kautta. Koulutettaessa tule-
vaisuuden osaajia, onkin tydeldaman tarpeiden muutoksessa ajan tasalla pysyminen

opettajille ensi arvoisen tarkeaa.

Suomessa alkoi 1960-luvulla vahvistua monipuolinen, tydelamaa ja siihen liittyvia asi-
oita koskeva lainsaadantd. Monet tuolloin tehdyt saadokset ja sopimukset vaikuttavat
yha joko sellaisenaan tai uudelleen muotoiltuna organisaatioiden johtamiseen, tydeh-
toihin ja tydntekoprosesseihin. (Mansukoski 2015.) Tutkimuksen tuloksissa nousivat
vahvasti esiin mm. tyolainsaadanto ja tydehtosopimuksiin liittyvat asiat. HR-

toimintojen rooli neuvonantajana naissa asioissa koettiin erittain vahvaksi.

Tutkimuksen edetessé ajatus jatkotoimenpiteista oli, ettd esimiehille voisi toteuttaa Webro-
pol-kyselyn siitd, mitd HR-rooleista pidetddn tarkeimpana ja sitd kautta nostaa esiin HR-alan
kehittamis- ja koulutustarpeita. Jatkokysymyksena voitaisiin esittaa kysymys:

Miten HR voisi tulevaisuudessa paremmin olla esimiesten tukena?

Myos Ulrichin henkildstdjohtamisen roolien arviointilomakkeen avulla voisi tutkia erilaisia roo-
leja, joita henkildstotoiminnolla voi yrityksessa olla. Kaynnissa olevien hankkeiden kautta kehi-
tetaankin jo tiedolla johtamista ja mietitdan tekodlytuntemuksen tasoa seka sen hyddyntamis-

tarvetta HR-prosesseissa.

Tulevaisuuden tyoelamassa HR-toimiala tarjoaa monia mielenkiintoisia mahdollisuuk-
sia ja haasteita. Kiinnostavaa on huomata merkkeja henkilostojohtamisen arvostuksen
noususta sekd roolin muutoksesta. Lopuksi voidaan todeta, ettd Sedun HR on kehitty-
nyt. HR-johtamiseen liittyy suunnitelmallisuutta, ja esimiehet johtavat toimintaa HR-
kdytantojen avulla. Toimintatavat ovat ldhes yhtenaiset lapi organisaation. Olisiko

kompleksisuuden taso, ylin taso, eli itseohjautuvuus tulevaisuuden tavoite?
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelukysymykset

Tutkimusaihe:

HR:n rooli muuttuvassa tytelamassa;

HR:n rooli esimiesten tukena Seindjoen koulutuskuntayhtyma Sedussa

1. Vastaajan tausta
a. Tehtavanimike/tulosalue
b. Kauanko olet toiminut Sedussa esimiestehtavissa?
i. 0-3v/4-6v/7-10v/yli 10 vuotta
c. Paljonko sinulla on johdettavia?
i. alle10/10-20/20-30/30-40/yli 40
2. HR—toiminnot Sedussa
a. Millaisena ndet HR:n roolin Sedussa?
i. Ennen/Nyt/Tulevaisuudessa
b. Miten HR —prosessit toimivat Sedussa esimiehen ndakdkulmasta?

i. Miten niitd voisi mielestasi edelleen kehittaa?
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