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1 Johdanto

1.1 Tausta

Opinnaytetytn toimeksiantaja on SaaS-palveluita (Software as a Service) tarjoava suoma-
lainen osakeyhtid. Talla hetkella kohdeyrityksella on toimipiste kolmessa suomalaisessa
kaupungissa ja se tyodllistaa yhteensa 40 tyontekijad. Kohdeyrityksen seuraavaksi tavoit-
teeksi on asetettu toiminnan laajentaminen kansainvalisille markkinoille. Toimintojen laa-
jentuminen ja sen myo6td myos henkildstomaaran kasvu ovat tehneet henkildstopaallikon
palkkaamisen suunnittelusta ajankohtaista. Kohdeyrityksen henkiléstdhallintoon ja -johtoon
liittyvista tehtavista paavastuun kantaa talla hetkella yrityksen varatoimitusjohtaja. Opinnay-
tetydssa kaytetadn termia henkildstojohtaja, jolla viitataan erilaisilla nimikkeilla henkiloston-

johtotehtéavissa tyoskenteleviin henkiloihin.

Kohdeyritykselle on myénnetty Great Place to Work -sertifikaatti vuonna 2021. Sertifikaatin
saaminen kertoo, ettd tyontekijat viintyvat kohdeyrityksen palveluksessa ja luottavat tyon-
antajaansa. Tutkimuksien mukaan Great Place to Work -sertifioidut yritykset ovat kasvatta-
neet liikevaihtoaan, kehittaneet tydnantajabrandidan, lisdnneet innovointia, onnistuneet tai-
tajien rekrytoinneissa seké saaneet arvostusta ja kunniaa verrattaessa yrityksia sertifioimat-
tomiin yrityksiin. (Great Place to Work: Sertifiointi.) Kohdeyrityksen tavoitteena on sdilyttaa

sertifikaatti, ja henkilostopaallikkd voi monilla tavoilla tukea tavoitteen toteutumista.

Ammattibarometrin (2022) mukaan ohjelmistokehittdjista, sovelluskehittgjista, -ohjelmoijista
ja -suunnittelijoista on pulaa Suomessa. Ohjelmoijat ovat kohdeyrityksen suurin yksittdinen
ammattiryhmd. Kohdeyrityksen tulee panostaa henkiléston pitovoimatekijéihin ja vetovoi-
maisen tyonantajakuvan rakentamiseen. Niissa onnistuessaan nykyinen osaava henkilosto
pysyy kohdeyrityksessa ja uusien tyontekijoiden rekrytoinnit onnistuvat myds tulevaisuu-
dessa. Yritykset ovat havainneet, ettd osaajien rekrytointiin ja sitouttamiseen tulee ohjata
resursseja (Urpelainen 2018). Henkilostdjohtajien keskeisimpia tydtehtavia ovatkin henki-
|6ston vaihtuvuuteen, perehdytykseen, osaamiseen, palkitsemiseen, ty6turvallisuuteen ja
tyohyvinvointiin liittyvat tehtavat, joilla voidaan vaikuttaa merkittavasti henkildston pito- ja
vetovoimatekijoihin. Loytamalla keinoja, joilla motivoidaan, vastuutetaan ja innostetaan

tyontekijoita, saadaan kilpailuetua (Hakola ym. 2019, luku 3).

Etatytt, tyon pirstaleisuus, tiimitydskentely ja tarve itsejohtamisosaamiselle ovat lisdanty-
neet tyopaikoilla, mik& on muuttanut myos henkiléstéjohtamista. (Hakola ym. 2019, luku 3.)
Edella mainittujen syiden vuoksi yrityksien tulee tehda ratkaisuja, joilla henkiléstolle luodaan

hyvat tydnteon olosuhteet seké tydyhteison kaytannét. Henkilostjohtajille kuuluu monia



tehtavia, joilla naita edellytyksia luodaan, siksi opinnaytetydn laatiminen on ajankohtaista ja

tarpeellista.

Henkilostojohtamisesta on tehty paljon tutkimuksia ja laadittu teorioita, koska ihmistaitojen
ja yritysten henkiléstéjohtamisen on huomattu korreloivan yrityksen menestyksen kanssa
(Hakola ym. 2019, luku 4). Henkildstojohtajilta vaaditaankin tdné paivana osaamista yrityk-
sen strategian toteuttamisesta, hallinnosta, muutoksen tukemisesta, tyontekijoiden puolus-
tamisesta sekd uusimpana osaamista digitaalisten mahdollisuuksien hyddyntamisesta
tyodssa (Swaroop & Sharma 2022, 621). Lisdantynyt etatydskentely tydpaikoilla vaatii hen-
kilostojohtajiltakin uusien tydskentelytapojen haltuunottoa ja erilaista johtamista (Ollila ym.
2018, 239). Usein uudistuva ty6lainsaadanto ja tuomioistuinten tekemét ennakkopaatokset

vaativat henkildstojohtajilta jatkuvaa lakitietamyksen paivittamista (Fazey 2020, 13-14).

Strategiseen henkildstojohtamiseen kuuluu henkiléstdsuunnittelu, jolla tuetaan yrityksen
strategisia paamaaria, kuten yrityksen toimintaan suunniteltuja muutoksia. Nopeasti kehit-
tyvét toimintaympadristtt ja teknologia ovat lisanneet henkiléstosuunnittelun merkitysta yri-
tyksissa (Joki 2021, 23-25.) Henkilostokustannusten optimointi vaatii henkiléstdjohtajalta
liketalousosaamista, mika edistaa yrityksen taloudellista menestysté. Kustannusten ja hen-
kilostomaarien ohelle on tarkeiksi asioiksi nostettu henkildstén osaamisen ja tyéhyvinvoin-

nin kartoittaminen seka kehittaminen (Viitala 2021, luku 1 ja 59-65).
1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittd& kohdeorganisaation henkilostéjohtamista. Tavoit-
teena on selvittaa, millaisia toimenkuvia Great Place To Work -sertifioitujen ohjelmistoalan
yritysten henkilostojohtajilla on seka laatia kohdeyritykselle henkilostdpaallikon toimenku-
vaehdotus. Laadittua toimenkuvaehdotusta voi hyddyntaa henkilostopaallikén rekrytointi-
prosessissa, toimenkuvan suunnittelussa ja tyohoén perehdytyksessa. Lisaksi kohdeyrityk-
selle mahdollisesti valittava henkilostépaallikké voi hyddyntad tydssaan opinnaytetytssa

annettuja ehdotuksia.
Opinnaytetyon tavoitteista ja tietoperustasta johdettu paatutkimuskysymys on seuraava:

¢ Millainen toimenkuva henkildstojohtajalla on Great Place to Work -sertifioidussa oh-

jelmistoalan yrityksessa?
Paatutkimuskysymykseen etsitdan vastausta kolmen alatutkimuskysymyksen avulla:

¢ Millaista osaamista ja ominaisuuksia ohjelmistoalan henkildstojohtajalta vaaditaan?



e Mika on henkildstojohtajan strateginen rooli Great Place to Work -sertifioidussa oh-
jelmistoalan yrityksessa?
o Mitd tyotehtavia Great Place to Work -sertifioidun ohjelmistoalan yrityksen henkilds-

téjohtajalle kuuluu?

Henkildstojohtajien yleisimmat tydtehtavat esitellaan yleisella tasolla ja kohdeyrityksen tar-
peita vastaavasti. Teoreettisesti opinnaytety6 rajautuu viime vuosina julkaistuun aihetta ka-
sittelevaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin seka voimassa olevaan ty6lainsdadantoén. Empii-
risesséd osuudessa haastattelut kohdennetaan Great Place to Work -sertifioiduissa Suo-

messa toimivissa ohjelmistoalan yrityksissa tydskenteleviin henkiléstdjohtajiin.
1.3 Tietoperusta ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tietoperustan rakentumista havainnollistetaan kuviossa 1. Teoria-osuudessa
kasiteltavat paateemat ovat henkildstdjohtajan monet roolit, strateginen henkildstéjohtami-
nen ja henkilostdjohtajan keskeiset tyttehtavat. Paateemat linkittyvat toisiinsa, koska niista

muodostuu henkiléstdjohtajan toimenkuva kirjallisuuden nakékulmasta.

TIETOPERUSTA:

Henkilostopaallikon monet roolit
Strateginen henkiléstojohtaminen

Henkilostopaallikon keskeiset tyotehtavat

4

EMPIRIA:

Henkilostopaallikkdjen ja -johtajien
toimenkuvaa kartoittavat haastattelut

Kuvio 1. Opinnaytetyon tietoperusta ja sen linkittyminen empiriaan



Opinnaytetytssa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote, koska tarkoituksena on sel-
vittda haastateltavien nakokulmia ja subjektiivisia kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Laa-
dullinen tutkimusote palvelee tutkimusta paremmin, koska tarkoituksena ei ollut esimerkiksi
numeerisen tiedon saaminen ja yleistettavyyden Ioytaminen. (Vilkka 2021, luku 5.) Empi-
riaosion haastattelut toteutettiin verkon valityksella Teams-sovelluksella tehtyin& puolistruk-
turoituina haastatteluina. Ennen varsinaisia haastatteluja jarjestettiin koehaastattelu, jotta
haastattelussa kaytettavien kysymysten ymmarrettavyys ja yksiselitteisyys varmistettiin
(Vilkka 2021, luku 5). Haastatteluissa kaytiin lapi teoriaosuudessa kasitellyt aihekokonai-
suudet. Ohjelmistoalan yrityksen henkildstojohtajien toimenkuvaan kuuluvien ty6tehtavien
painottumisen, laajuuden ja merkityksen selvittdminen on haastatteluissa tarkeassa

osassa, koska kirjallisuudessa asiaa ei ole yksiselitteisesti esitetty.

Haastatteluaineiston analysointimenetelmaksi valittiin luokittelu. Luokittelumenetelm&a
kaytettaessa keratty tutkimusaineisto jaetaan samankaltaisten tai toisiaan muistuttavien
ominaisuuksien mukaisesti erillisiin luokkiin, jotta tutkimusaineiston koostumus saadaan
selkeytetyksi (Jyvaskylan yliopisto 2015). Jokainen haastattelukysymykseen saatu vastaus
luokiteltiin. Taman jalkeen luokiteltua tutkimusaineistoa verrattiin teoriaosuudessa esitet-

tyyn tutkittua aihetta kasittelevaan ajankohtaiseen tietoon.
1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetydn rakennetta on havainnollistettu kuviossa 2. Opinnaytetydn alun johdanto-
osuudessa esitellaédn kohdeyritystd, sen toimialaa, opinnaytetydn tavoitetta, tietopohjaa ja
rajauksia. Teoriaosuudessa kerrotaan henkilostojohtamisen tavoitteista, merkityksesta yri-

tyksissa ja esitellaan henkilostjohtajille yleisesti kuuluvat tyétehtavat aihealueittain.



Johdanto

Opinnaytetyon tausta, tavoite,
tietoperusta, tutkimusmenetelmat,
rajaukset ja rakenne.

Teoria
Ajankohtaista tietoa aiheesta
erilaisista tietolahteista.

Opinnaytetyon
rakenne

Tutkimus
Tutkimuksen konteksti,
menetelma, kulku ja tulokset.

Johtopaatokset
Pohdintaa aiheesta,
tutkimuksesta ja tulosten
hyodynnettavyydesta.

Yhteenveto

Opinnaytetyon keskeisimmat
asiat.

Kuvio 2. Opinnaytetyon rakenne

Empiria- eli tutkimusosuudessa kerrotaan laadullisen tutkimuksen kontekstista, tutkimus-
menetelmastd, tutkimuksen kulusta seka esitelladn saadut tulokset. Vilkan (2021, luku 1)
mukaan tydelaman tutkimuksien tavoitteena tulisi olla teorian, kokemuksen ja ammattikay-
tanteiden yhdistaminen, mika on opinnaytetydn tutkimuksen tavoite. Kohdeyritykselle laa-
dittava henkiltstopaallikon toimenkuvaehdotus esitellaan tulokset osiossa. Johtopaattkset
kappaleessa pohditaan aihetta, tutkimusta ja tulosten hyddynnettavyyttd. Opinnaytetydn

yhteenveto kappaleeseen kootaan opinnaytetyon keskeisimmat asiat.

Henkilostojohtajan monet roolit -luvussa esitellaén yrityksen johdon ja henkiléston valissa
tydskentelevan henkildstojohtajan tydssa otettavia rooleja seké tyota ohjaavaa tyolainsaa-
dantoa seka tydehtosopimuksia. Henkilostojohtajan tytssa kaytettavia tukikeinoja kasitel-
l[&an luvun lopussa. Luvussa Strateginen henkildstéjohtaminen perehdytdaéan ennakoivasti
laadittavaan henkilostbésuunnitelmaan ja mennytta aikaa kuvaavaan henkilostotilinpaatok-
seen ja -kertomukseen. Henkilostotutkimuksien merkitys ja niiden tekeminen seka tiedolla
johtaminen kasitelladn myds tassa luvussa. Henkilostojohtajan keskeiset tydtehtavat -lu-
vussa syvennytaan henkiléston vaihtuvuuteen, perehdytykseen, osaamiseen, palkitsemi-

seen, tyoturvallisuuteen ja tydhyvinvointiin liittyviin tytehtaviin.



2 Henkiléstdjohtajan monet roolit
2.1 Tyolainsaadanto

Henkilostojohtajan tytssa on tarpeellista hallita tydlainsdadantéa. Tybdsuojeluviranomaiset,
jotka toimivat sosiaali- ja terveysministerion alaisuudessa, valvovat terveellisiin ja turvallisiin
tyoolosuhteisiin ohjaavien lakien noudattamista. Keskeisimmat tydpaikoilla noudatettavat
lait ovat esitetty kuviossa 3. Perustuslaki on perusta, jota muut lait ja saadodkset taydentavat.
Tyolainsdadantt ei aseta velvoitteita ainoastaan tyénantajille, vaan lait velvoittavat myos

tyontekijoita. (Tyoturvallisuuskeskus 2022b, 8-20.)

Tyolainsaadanto

Tyosopimuslaki Tyoturvallisuuslaki
Tasa-arvolaki Tyoaika- ja vuosilomalaki
Yhteistoimintalaki Yhdenvertaisuuslaki
Tyoterveyshuoltolaki Sairasvakuutuslaki
Tyotapaturmalaki Ammattitautilaki
Nuoria tyontekijoitd koskevat lait Yksityisyyden suoja tyoelamassa
Perustuslaki

Kuvio 3. Tydlainsdadanto (Tyoéturvallisuuskeskus 2022b)

Tyolainsdadéantt ottaa kantaa moniin erilaisiin tydsuhteisiin liittyviin asioihin. Henkilostdjoh-
tamisessa on otettava huomioon mygds tuomioistuinten paatokset. Ennakkopaatokset oh-
jaavat lakien soveltamisasioissa. Henkildstdjohtajan on mahdotonta olla tietoinen kaikista
laeista ja annetuista ennakkop&atoksista. Tasta syysta suurimmissa yrityksissa hyddynne-
taan tyooikeuden asiantuntijoita, jotka antavat lainmukaiset neuvot henkildstopoliittisiin ky-
symyksiin. Pienemmat yritykset voivat kysya neuvoa tydnantajien tukivirastoilta hankalissa

henkilostopoliittisissa tilanteissa. (Fazey 2020, 13-14.)



Lakien liséksi tydnantajan on usein noudatettava myos tydnantajan tai tydnantajien liiton ja
tyontekijajarjestojen valilla tehtyja tydehtosopimuksia (TES). TES:ssa on sovittu maara-
ajaksi alakohtaiset tydehdot, jotka sisaltavat esimerkiksi alalla maksettavat palkat ja tyoajat.
Julkisella sektorilla tehtavaa vastaavaa sopimusta kutsutaan virkaehtosopimukseksi (VES).
Yleissitova TES velvoittaa kaikkia alalla toimivia yrityksi&, myds tydnantajaliittoon kuulumat-
tomia yrityksid, noudattamaan laadittua sopimusta. Normaalisitovaksi tehty TES velvoittaa
vain tyonantajaliittoon kuuluvia yrityksid. TES:ssa sovittuja ehtoja ei saa alittaa, mutta pa-

remmista ehdoista sopiminen tyopaikoilla on sallittua. (Tyoturvallisuuskeskus 2022b, 21.)
2.2 Henkiléstojohtajan rooli yrityksessa

Henkildstojohtajalta odotetaan tadnd paivana osaamista neljasta erilaisesta roolista: strate-
ginen kumppani, hallintoasiantuntija, muutosagentti ja tyontekijoiden oikeuksien puolustaja.
Yritys saa suurimman lisdarvon, kun henkildst6johtaja kantaa vastuun edelld mainituista
rooleista ja osallistuu asemassaan yrityksen strategiseen ja operatiiviseen paatoksen te-
koon. Henkilostojohtajilta vaaditaan nykydaan myds digitaalisen roolin ottamista, mika edel-
lyttda taitoa hyddyntda tekoalya, koneoppimista ja muita teknologioita henkilostéjohtami-
sessa. (Swaroop & Sharma 2022, 621.) Monissa yrityksissa kaytetaan paljon aikaa budjet-
tien laatimiseen, vaikka rahaa tarkeampi menestystekija olisi yrityksen ihmiset. Urpelaisen
(2018) mukaan resurssit tulisi ohjata osaajien rekrytointiin, huippu taitajien sitouttamiseen
ja tehtdvankuvien selkiytykseen. Yrityksien menestymisen edellytys on ihmistaitoihin ja
henkilostdjohtamiseen panostaminen, mik& korostuu entisestaan tulevaisuudessa (Hakola
ym. 2019, luku 4).

Henkilostojohtaja toimii yrityksissa seka johdon ettd henkildston tukena ja edistdd molem-
pien ryhmien kehittymista. Tarke&na tehtdvana on myods luoda yhteistyota johdon ja henki-
[6ston valille. Yrityksen johdon tehtavand on paattdd henkildstostrategia ja ottaa vastuu
henkilostta koskevien ratkaisujen tekemisesta. (Joki 2021, 17.) Yrityksen vision ja strate-
gian tulee myds olla ymmarrettavia ja selkeitd, jotta koko henkildsto tietda yrityksen suun-
nan ja toimet, joilla siind yhdessa pysytdan (Hakola ym. 2019, luku 3). Erityisesti visiosta
viestintd on ylimmalta johdolta tyéntekijoille usein puutteellista. Henkilostojohtajan tulisi tu-
kea ylintd johtoa, jotta visiosta viestiminen olisi laadukasta ja tarkoituksen mukaista. (Laser
2021, 147.) Henkilostojohtaja toimii paatetyn henkildstostrategian mukaisesti luoden sitéa
tukevia toimintatapoja henkilostdjohtamisen eri osa-alueille. Motivoitunut, osaava ja tyo-
hdnsa tyytyvainen henkilosto tuo yritykselle etua, ja silla on my6s positiivinen vaikutus yri-
tyksen tuottavuuteen. (Joki 2021, 17.)



Henkilostostrategia kuvaa yrityksen henkiloston strategisen merkityksen ja arvostuksen.
Onnistuneella henkilstostrategialla yritys pystyy kasvattamaan vetovoimaansa tybnantaja-
markkinoilla (Kajala & Toivanen 2020, 22—-25). Shaalan ym. (2022, 237) ovat tutkimuksis-
saan osoittaneet, etté strategisella henkilostdjohtamisella pystytdan vaikuttamaan suoraan
yrityksen kilpailukykyyn. Henkilostokokemusmittauksilla voidaan mitata henkildstostrate-
gian onnistumista kaytannéssa. Fazeyn (2020, 25) mukaan henkildstopolitikan kaytanteet
ovat toimet, prosessit ja paatoksien teko-ohjeet, joilla toteutetaan valittua henkildstostrate-
giaa. Henkilostostrategiset linjaukset kirjataan usein vain yleistasoisesti, mink& vuoksi yri-
tyksissa olisi hyoddyllista laatia tarkemmat ja kaikkien saatavilla olevat kaytanto- ja toiminta-
ohjeet eri tilanteiden varalle. Ne helpottavat henkiléstdhallinto- ja -johtotehtavien hoitamista,
ja viestivat henkiltstdlle yrityksen vastuullisuudesta. (Kajala & Toivanen 2020, 22—-25.) Oh-
jeet ovat henkilostojohtajan tydn apuvalineité ja ohjeita noudattamalla henkildstdjohtaja toi-

mii tasapuolisesti kaikkia tyontekij6ita kohtaa.

Yritykset, jotka motivoivat, vastuuttavat, innostavat ja mahdollistavat asioita henkildstolleen,
saavat merkittéavan kilpailuedun verrattuna eritavoin toimiviin yrityksiin. (Hakola ym. 2019,
luku 3). Shaalan ym. (2022, 237) tekemien johtopaattksien mukaan tehokkaasti johdetuilla
hyvilla henkildstokaytanndilla on positiivinen vaikutus henkildston innovatiivisuuteen, mika
puolestaan parantaa yrityksen kilpailukykya. Henkildstén kykyéa uudistua muuttuvassa ty6-
elaméssa tulisi tukea osaamisen ja kyvykkyyksien kehittamisella. Myo6s etatyét, tyon pirsta-
loituminen, tiimityoskentely seka tarve itsensé johtamisen taidoille ovat lisdantyneet nyky-
paivan tydpaikoilla. (Hakola ym. 2019, luku 3.) Etajohtaminen vaatii johtajilta aktiivisuutta,
monipuolisia johtamistaitoja ja avointa kommunikointia. Tavoitteena on pitaa yrityksen joh-
tajuus nakyvilla, yllapitda luottamusta, vakiinnuttaa toimintatapoja ja jakaa tietoa henkilds-
tolle. (Ollila ym. 2018, 239.)

Linkki ammattiryhmien valisséa

Henkilostojohtajalta vaaditaan monenlaista osaamista, jotta luovinta johdon ja henkildston
valilla on sujuvaa. Empatia, ihmistuntemus, ongelmienratkaisutaito ja sinnikkyys ovat esi-
merkkeja henkildstdjohtajan tydssa tarvittavista ominaisuuksista ja taidoista. Henkilostojoh-
taja osallistuu tavallisesti yrityksen liilketoimintojen suunnitteluun, jossa h&n huolehtii henki-
[6ston ndkodkulman huomioinnista paéatdksen teossa. (Joki 2021, 17-19.) Taitoa jakaa val-
taa ja harjoittaa valmentavaa johtamista odotetaan myds henkilostojohtajalta. Tyontekijat
kaipaavat usein henkildstdjohtajaa, jonka kanssa voi keskustella yrityksen suunnasta ja sen
yhdistamisesta tyontekijan omaan tyohon, osaamiseen, osaamisen kehittdmiseen ja tavoit-
teisiin. (Kilpinen 2022, 214). Jatkuvasti muuttuva tydelama edellyttaéd henkiléstdjohtajalta

toimia, joilla organisaatioon luodaan joustavuutta ja muutosvalmiutta. Taitava



muutosjohtaminen saa henkiloston suhtautumaan muutoksiin ymmartavaisesti ja luotta-
muksellisesti. Sen myota henkildston osallistaminen muutosten toteuttamiseen helpottuu.
(Joki 2021, 17-19.)

Ennen yrityksissa painittiin kovan teknologian aiheuttamien haasteiden parissa, mutta Ka-
jalan ja Tolvasen (2020, 45-46) mukaan nykyisin haasteet tulevat enempi pehmeiden tai-
tojen osaamisesta, kuten oppimisprosessien ja henkiléstdjohtamisen taitojen osaamisesta.
Henkilostojohtaja on merkittavassa roolissa, kun yrityksen tavoitteena on luoda ty6yhtei-
s66n rakentavan vuorovaikutuksen ilmapiiria. Yrityskulttuurin, liiketoiminnan, kaytannén
tyon, asiakastyon ja asiakasnaktkulman ymmartdminen sekd oman ammattitaidon jatkuva
kehittaminen lisdavat henkilostojohtajan kyvykkyytta tehtaviensa hoitamisessa. (Joki 2021,
19-20.)

Moninaisuus ja henkildstdjohtaminen

Moninaisuus tydyhteisdissa on seurausta tyontekijoiden vaihtelevasta iasta, sukupuolesta,
etnisesta taustasta, elamantilanteista, koulutustaustasta, arvoista ja asenteista (Joki 2021,
161). Moninaisuuden hyédyntaminen tydpaikalla edellyttda henkildstojohtajalta johtamistai-
toja, joilla han osoittaa mahdollistavansa, hyvaksyvénsa, arvostavansa ja kannustavansa
yksilgitd olemaan tyOpaikalla omia persooniansa. Taitavasta moninaisuuden johtamisesta
kertovat johtajan osoittama henkil6ston arvostus, kannustus, epaitsekkyys ja koko tydyhtei-
son tyOpanoksella saavutettavan menestyksen tavoittelu. (Ollila & Kujala 2020, 90-91.)
Joen (2021, 161) ja Fazeyn (2020, 218) mukaan erityisesti esimiehen ja johdon asenteilla
on merkitysta siind, kuinka tydyhteisdssa kasitellaan erilaisuutta. Erilaisten persoonallisuuk-
sien toimintatavat tydssa vaihtelevat, mutta yhteista kaikille yksil6ille on halu tehda itsedan
kiinnostavaa ja mielekasta tyotd, jossa voi hyédyntaa omia vahvuuksia ja saada arvostusta
(Ollila & Kujala 2020, 91).

Erilaisuuteen suhtaudutaan useimmissa tytpaikoissa negatiivisesti ja se voidaan kokea
myQ0s arsyttavana asiana. Taman takia tuottavuus ja tyohyvinvointi voivat karsia. (Ollila &
Kujala 2020, 91-91.) Tyopaikan monikulttuurisuus aiheuttaa usein tydyhteisdissa emotio-
naalisia reaktioita, varovaisuutta, pelkoa ja uhkakuvia, jotka ovat seurausta tiedon puut-
teesta ja epétietoisuudesta (Niemela 2020, 360). Toisaalta erilaisista vaestdryhmista ja toi-
mialoilta oleville yhdysvaltalaisille tyontekijoille tehdyn tutkimuksen mukaan 95 prosenttia
tyontekijoista uskoo heilla olevan opittavaa ihmisiltd, jotka ovat erilaisia kuin he itse. Tutki-
muksissa on my6s osoitettu, etta henkildstéltadn monimuotoiset yritykset ovat todennakai-

semmin kannattavampia. (Peralta 2022, 8-10.)
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Havainnoimalla ja tunnistamalla erilaisuutta tehdaan tyoyhteisbn moninaisuudesta tydpai-
kan rikkaus, joka saa yksildissa aikaan ainutlaatuista luovuutta, innovointia ja tyoén mielek-
kyyden lisdantymistéa (Ollila & Kujala 2020, 91-91). Henkilostdjohtajan tehtdvana on saada
esimiehet huomaamaan ja hyddyntdmaan moninaisuus ja tyontekijéiden vahvuudet. Erityi-
sesti toimivaan vuorovaikutukseen panostaminen on hyodyllista, silla se auttaa osaamisen

ja kokemuksen jakamisessa tyoyhteison kesken. (Joki 2021, 162.)
2.3 Henkiléstdjohtajan tyon tukikeinot

Henkildstojohtaja, muiden yrityksen johtotehtévissa toimivien ohella, tarvitsee tukea vaati-
vaan, haastavaan, vastuuta ja valtaa sisaltavaan tyéhonsa. Tydssa jaksamista ja tybhyvin-
vointia lisdavia tukimenetelmia on tarjolla paljon. Henkiléstdjohtajille soveltuvia ovat esimer-
kiksi osallistuminen johdon tydnohjaukseen, mentorointiohjelmaan, johdon coachingiin, ver-
taistukitoimintaan, soveltuviin koulutuksiin tai valmennuksiin. (Laaksonen & Ollila 2022,
143-152.) Nykyisin k&yttssa olevat tekniikat ovat harvoin en&é yksisuuntaisia eli kokeneen
osaajan tiedon siirtdmistd kokemattomalle. Valmentava ote on yleistynyt, mika tarkoittaa
yhdessa oppimista, tavoitteellista yhteisty6td, molemmin puolista luottamusta, arvostusta ja
osallistamista. (Ristikangas ym. 2019, 9-10.) Tarjolla olevia johtohenkildstén tukimenetel-
mia toteutetaan ryhma-, yksilo-, eté- ja lahimuotoisina. Tukimenetelmien avulla vahviste-
taan itsetuntemusta, tarkastellaan omia arvoja, etsitdén tydhon motivoivia asioita, kohda-
taan omat heikkoudet ja vahvuudet. Ne kehittdvat johtajan ominaisuuksia ja johtajuutta
yleens&, milla on positiivisia vaikutuksia koko organisaatiolle. (Laaksonen & Ollila 2022,
143-152.)

Johdon ty6nohjauksessa keskitytaan ohjattavan tai ohjattavien valitsemiin johtamisen ai-
heisiin. Valittuja aiheita pohditaan ja reflektoidaan luottamuksellisesti yhdessa tyénohjaajan
kanssa. Perinteikkddn menetelman tarkoituksena on antaa uusia nakdkulmia, tukea paa-
toksen tekoa, kehittaa ohjattavien osaamista, ymmarrysta ja valmiuksia. (Ristikangas 2019,
92-93.)

Mentoroinnissa henkildstdjohtaja saa itselleen kokeneemman johtajan mentorikseen. Men-
torin tehtdvana on neuvoa, jakaa osaamistaan, kertoa kokemuksistaan ja ndkemyksistaan.
Mentoroinnin tavoitteena on kasvattaa mentoroitavan tietAmysta ja tarjota vaihtoehtoisia
toimintamalleja. (Laaksonen & Ollila 2022, 143-152.) Elam&nmuutos-, haaste- ja epavar-
muustilanteet ovat hetkig, jolloin mentoreita hyddynnetdan tavallisimmin. Mentoroitavalla
voi olla tavoitteena esimerkiksi vahvistaa johtamistaan tai oman urasuunnittelun kehittami-
nen. (Ristikangas 2019, 92-93.)
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Johdon coaching -prosessissa coach pyrkii keskustelujen ja vaikuttavien kysymysten avulla
haastamaan coachattavaa ajattelemaan eritavoilla ja |[0ytdm&éan johtamisen liittyviin kysy-
myksiin vastauksia itsenaisesti (Ristikangas 2019, 12). Vertaistukitoiminnassa paasee ja-
kamaan kokemuksiaan vastaavassa tilanteessa olevien kanssa. Ymmarretyksi tuleminen
helppoa vertaisten kesken. Osaamista voi lisétd myds erilaisilla koulutuksilla ja valmennuk-
silla. Niiden valinnassa on tarkeaa perehtya koulutussisaltoihin, koska niissa ei huomioida
yksil6llisia osaamistarpeita. Tydssa oppimiseen liitettyna koulutuksista ja valmennuksista

on todettu saatavan parhaimman hyddyn. (Laaksonen & Ollila 2022, 143-152.)
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3 Strateginen henkilostdéjohtaminen
3.1 Henkiloéstosuunnittelu

Lainsaadanto

Yhteistoimintalaki (1333/2021) velvoittaa tydnantajaa olemaan vuorovaikutuksessa henki-
|6ston kanssa ennen henkilostoa koskevien paatdksien tekoa. Naihin kuuluu esimerkiksi
henkilostosuunnitteluun liittyvat asiat, tyontekijoiden asemien muutokset, ulkopuolisen tyo-
voiman kaytto ja tydhonoton periaatteet. Vaihtoehtoiset ratkaisut ja niiden vaikutukset hen-
kilostoon tulee kasitella yhteistoimintaneuvotteluissa. Lain mukaan tydnantaja toimittaa
laissa maaratyt tiedot henkilostosta ja yrityksen tilasta henkiléston edustajalle maaratyin

valiajoin. Yhteistoimintalaki ei velvoita yrityksia, joissa on sdénndllisesti alle 20 tydntekijaa.

Tybsopimuslaissa (55/2001) on maaraykset tydsuhteisiin liittyviin asioihin koko tydsuhteen
elinkaaren ajalta, tydsopimuksen laadinnasta tydsuhteen paattamiseen. Lakia sovelletaan
tilanteisiin, joissa tydntekija sitoutuu tydsopimuksen mukaisesti tydskentelemaan tydnanta-
jan lukuun, tdman valvonnan alla ja sovittua vastiketta vastaan. Julkisoikeudellisiin virka-
suhteisiin ei sovelleta tydsopimuslakia vaan Valtion virkamieslakia (750/1994). Valtion vir-
kamieslakia sovellettaessa tyontekijand on virkamies ja tynantajana valtio. Opinnayte-

tydssa ei tarkastella Valtion virkamieslakia, koska kohdeyritys ei ole valtion virasto.
Henkilostésuunnittelu

Henkiléstdsuunnittelussa pyritddn ennakoimaan tarvittava tydvoiman maara ja rakenne,
jotta ne vastaisivat parhaiten yritystoiminnan tarpeisiin. Suunnitteluun kuuluu henkiléston
vahennyksiin, siirtoihin tai lisdyksiin vaadittavien toimien maarittely ja henkildstobudjetin
laadinta. Yrityksen henkil6sto- ja toiminnan suunnittelu ovat toisistaan riippuvaisia, siksi ne
on hyva tehda samanaikaisesti. (Viitala 2021, 59-65.) Joki (2021, 23) painottaa, etta yrityk-
sen strategian, kuten toiminnan supistamisen, laajentamisen tai vakauttamisen, suunnitte-
luvaiheessa on otettava henkildstdsuunnittelu huomioon. N&in voidaan ennakoida tulevia
henkildston muutostarpeita, esimerkiksi aloittamalla rekrytoinnit hyvissa ajoin ennen toimin-

nan laajentamista, jos tiedetdéan alalla vallitsevasta osaaja pulasta.

Henkilostosuunnitteluun kuuluu myds henkiléstdon osaamisen kehitystarpeiden ja tydhyvin-
voinnin edistAmistoimien kartoittaminen. Nykyisin henkil6stdsuunnittelussa kiinnitetd&n
huomiota enemman henkiléstdon osaamiseen, tydonkuvien muokkaamiseen ja hyvinvointiin,
kun ennen fokus oli ainoastaan henkildston lukumaarén, kohdentumisen ja kustannuksien
optimoinnissa. (Viitala 2021, 59-65.) Henkilostdsuunnittelua tarvitaan yrityksissd enemman

kuin ennen, koska toimintaymparistot muuttuvat ja teknologia kehittyy entistd nopeammin.
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Sen seurauksena henkildstoon kohdistuu jatkuvia muutostarpeita. (Joki 2021, 24-25.) Par-

haiten muutoksiin vastaavat yritykset saavat itselleen kilpailuedun (Shaalan ym. 2022, 238).
3.2 Henkil6stotilinpaatds

Henkilostotilinpaatos tehdaan yrityksen ulkoisia sidosryhmia, kuten omistajia ja sijoittajia,
varten. Yrityksen tulevaisuuden menestymisen ja kilpailukyvyn arviointi perustuu osiltaan
henkildstoétilinpaatdksesta saatuun informaatioon. (Joki 2021, 45-51.) Fazeyn (2020, 102)
mukaan henkildstdjohtajan tulee ymmartaa yritysjohdon paatoksien liiketaloudelliset seu-
raukset ja vaikutukset henkiltstdon. Henkildstojohtajan taytyy myos osata myyda henkilos-
topoliittiset ehdotukset yrityksen johdolle. Henkilostétilinpaatds on yksi tapa tehda tietoon ja
lukuihin perustuvia ehdotuksia. Sen laadinnasta vastaa usein yrityksen talous-, henkilsto-

hallinto, ty6terveyshuolto seka henkildstosta valittu edustaja. (Joki 2021, 45-51.)

Henkilostotilinpaatds olisi tarkedé ajoittaa yrityksen vuosittaisen tilinpaatoksen kanssa sa-
maan aikaan tehtavaksi, koska se taydentda sita (Mannistd 2018). Lain mukaan yritysten
on ilmoitettava vuosittain vahvistettu tilinpaatds kaupparekisteriin maaratyn ajan kuluessa
tilikauden paattymisesta (Patentti- ja rekisterihallinto). Henkildstotieto-, palkka-, tybajanseu-
ranta- ja taloushallinnonjarjestelmista saadaan monet tarvittavista raporteista suoraan.
Henkilostotilinpaatoksen sisallblle ei ole olemassa maarattyd sisaltéa vaan jokainen yritys
paattaa tarpeellisiksi nakemansa mittarit, joita seurataan. Lukuja voi vertailla edellisten vuo-
sien tai samalla toimialalla toimivan yrityksen lukuihin. Vertailu auttaa muutosten ja uusien

toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnissa. (M&nnist6 2018.)
Henkilostotuloslaskelma ja -kertomus

Henkilostotuloslaskelmassa eritellaéan erilaiset henkilostoon liittyvat kustannukset tarkem-
min kuin yrityksen tuloslaskelmassa (Joki 2021, 46; Mannisto 2018). Yrityksen tuloslaskel-
massa ilmoitetaan ainoastaan henkiléstokulut, jotka eritelty palkkoihin, palkkioihin ja henki-
l6stosivukuluihin, Henkilostotuloslaskelmaa voidaan verrata yrityksen edellisvuosien tai toi-
sen yrityksen henkiléstotuloslaskelmaan. (Mannistd 2018.) Laskelmassa voidaan eritella
tulot ja menot esimerkiksi kuviossa 4 esitetylla tavalla. Yrityksen tarpeisiin laaditun henki-
|6stotuloslaskelmapohjan kayttdminen joka vuosi samanlaisena helpottaa vertailujen teke-

mista.
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Henkilostotuloslaskelma

LIIKEVAIHTO XX XXX XXX
Varsinaisen tyodajan kulut X XXX XXX
Tulospalkkiokulut XX XXX
Ylityokulut XX XXX
Henkiloston uusiutumiskulut

Rekrytointikulut X XXX
Vuosilomakulut XX XXX
Lomarahat X XXX
Henkiloston rasituskulut

Sairauslomapalkat X XXX
Aitiyslomapalkat (vah. palautukset) X XXX

Korjaavan tyoterveyshuollon kulut (vah. Kela-korvaukset)  x xxx
Henkiloston kehittamiskulut

Koulutuskulut X XXX

Koulutusajan palkat X XXX

Henkilostotutkimus XXX

Ennaltaehkaisevan

tydterveyshuollon kulut (véh. Kela -korvaukset) X XXX

Huvitoiminta ja lahjat X XXX
Muut kulut X XXX
TILIKAUDEN VOITTO/TAPPIO XX XXX

Kuvio 4. Henkildstotuloslaskelma (mukaillen Joki 2021, 48)

Varsinaisiin ty6ajan kuluihin lasketaan vain maksetut peruspalkat, tulospalkkiot ja ylity6t,
jotka ovat eriteltyna tassa mallilaskelmassa. Henkildston uusiutumiskuluissa on eriteltyina
rekrytointi-, vuosiloma- ja lomarahakulut. Sairausloma-, aitiyslomapalkat ja korjaavan tyo-
terveyshuollon kulut vahennettyna Kela-korvauksilla ovat henkiléstdn rasituskuluja. Henki-
[6stdn kehittdmiskuluihin lasketaan koulutuskulut, koulutusajan palkat, henkilostétutkimus-,
huvitoiminta- ja lahjakulut. Naihin kuluihin kuuluvat myds ennaltaehkaisevan tydterveyden-

huollon kulut, joista vAhennetdan Kelalta saadut korvaukset. (Joki 2021, 46—48.)

Henkilostokertomukseen kootaan tiedot henkildstda kuvaavista tunnusluvuista. Tunnuslu-
vuiksi voidaan valita henkil6ston ika-, koulutus- sukupuoli- ja palkkatasotilastot sek& henki-
|6stotuloslaskelman erat. Muita henkilostoa kuvaavia tietoja ovat esimerkiksi tiedot henki-
|0ston osaamisesta, tyokykyisyydestd, terveydesta, tydympéaristosta ja tydyhteison tilasta.
(Joki 2021, 49-50.) Henkilostotasetiedot, usein sisallytetty henkilostékertomukseen, kerto-
vat yrityksen henkildston arvon ja sen kehittymisen. Arvoa lisdéa henkildston osaaminen,
koulutukset, rekrytoinnit ja korkea tyokyky. Osaamisen ja ammattitaidon vahentyminen, kor-
keat henkildston vaihtuvuus- ja rasituskulut ovat arvoa alentavia tekijoita. (Mannistd 2018.)

Kaikilla nailla tiedoilla voidaan arvioida esimerkiksi osaamisen tasoa suhteessa yrityksen
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tulevaisuuden tavoitteisiin tai elakkeelle siirtyvien tyontekijoiden muodostamaa rekrytointi-
tarvetta (Joki 2021, 50).

3.3 Nayttdon ja tietoon perustuva johtaminen

Suomessa nayttéon tai tietoon perustuva henkildstdjohtaminen ei ole viela yleisesti kay-
tosséa. Henkilostdjohtamisessa on perinteisesti tukeuduttu johtamisen trendeihin, aikaisem-
paan kokemukseen, intuitioon ja henkiléstdjohtajan omiin mielipiteisiin. Tasta syysta johta-
misen taso ja laatu voivat vaihdella merkittadvasti samankin organisaation sisalla. (Saramies
& Tornroos 2021, 42—-46.) Joen (2021, 20) mukaan teknologia ja erilaiset digitaaliset henki-
|6stdhallinnon ohjelmistot auttavat henkildston johtamista ja sita koskevaa paatoksen tekoa.
Han korostaa myds tyontekijoiden kuuntelun ja huomioinnin merkitystd, ja niiden yhdista-

mista digitaalisista tyokaluista saatuun dataan.

Kysyminen, tiedonkeruu, todistusaineiston arviointi, kokoaminen, soveltaminen ja paatok-
sien arviointi ovat tiedolla johtamisen vaiheet. Ideaalitilanteessa kaikki vaiheet tulisi kayda
lapi ennen paatoksen tekoa. Tarkeinta olisi osata hyddyntaéd saatavilla olevaa tietoa, mutta
my0s intuitiota, joka toimii paatoksen teossa tukikeinona. Intuitio ei poissulje tiedolla johta-
mista vaan se on yksi tiedon prosessointimenetelma, jossa koneilta puuttuva ihmistuntemus
korostuu. (Saramies & Tornroos 2021, 42—46.) Tutkimusten mukaan henkilostéa koske-
vassa paatoksen teossa voidaan valttaa kalliit virheet hyddyntamalla henkiléstdanalytiikkaa
(Falletta & Combs 2021, 64).

3.4 Henkilostotutkimus

Henkilostbanalytiikka

Henkilostotutkimuksien teossa, henkilostda koskevan tiedon kerdémisessa, hyodyntami-
sessd ja sailyttdmisessa on noudatettava sitd koskevaa lainsdadantéd. Euroopan Unionin
laatima GDPR-asetus (General Data Protection Regulation) eli Yleinen tietosuoja-asetus
(679/2016) saatelee henkilostétietojen kasittelyd Suomessa. Tata asetusta tdsmentavat
Tietosuojalaki (1050/2018) sekd Laki yksityisyyden suojasta tytelamassa (759/2004).
GDPR-asetus antaa tyonantajalle oikeuden hankkia tyontekijasta ainoastaan tyésuhteen
kannalta olennaisia tietoja. Tyontekijalle laki antaa oikeuden tarkistaa hénesta keratyt tiedot
ja niiden oikeellisuuden. Lisdksi tytntekijalla on oikeus vaatia virheellisten tietojen korjaa-

mista.

Yrityksissa on tehty tutkimuksia ja keratty tietoa henkiléstdista vuosien ajan, mutta edisty-

nyttd henkilostéanalytikkaa on alettu hyddyntam&an Suomessa vasta viime vuosina
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(Saramies & Tornroos 2021, 22). Henkilostolle tehtavilla tutkimuksilla voidaan kartoittaa
tyohon liittyvia asioita, kuten yrityksen tydolosuhteita, viestintad, ilmapiiria tai henkiloston
tyytyvaisyytta esimiesten tydskentelyyn (Joki 2021, 29). Henkilostoanalytiikan avulla voi-
daan parantaa tyontekijakokemusta, kasvattaa tyontekijaymmarrysta ja sitouttaa henkilos-
toa. Analyysien tuloksien hyddyntamisella yritykset voivat kasvattaa liiketoiminta-arvoaan
ja Kilpailukykyaéan. (Saramies & Tornroos 2021, 22-25.) Ennakoiva henkilostdéanalytiikka
tarjoaa yrityksen johdolle tietoa ja nakemysta, joka auttaa kriittisten henkiléstéa koskevien

paatoksien tekemisessa (Falletta & Combs 2021, 64).

Henkilostoanalytiikan hyddyntdmisen esteend ovat usein osaamattomuus, vaarat uskomuk-
set, ajantasaisen tiedon puute tai korkeat kustannusodotukset (Saramies & Tornroos 2021,
22-25). Liséksi puuttuu selkea yksimielisyys henkildstoanalytiikan merkityksestd, koska
sen hyddyntamisprosesseista ja -keinoista on vasta vahan tietoa (Falletta & Cumbs 2021,
51). Vain harvoilla henkilost6johtajilla on osaamista ja kokemusta edistyneestéa henkilsto-
analytiikasta, mik& hidastaa sen kayttoonottoa. Tekodalyn ja teknologian tarjoamat mahdol-
lisuudet henkilostoanalyysien tekoon kehittyvat, mika mahdollistaa entistd suurempien ja

kattavampien datamaarien kasittelyn. (Saramies & Toérnroos 2021, 22-25.)

Edistyneen henkildstbanalytiikan toteuttaminen yrityksessé vaatii monenlaista osaamista ja
sen ulkoistaminen henkildstbanalytiikkaan perehtyneelle yritykselle voi olla perusteltua. En-
nen ostopalveluna tehtavaa henkiléstétutkimusta henkildstdjohtajan on kartoitettava asiat,
joihin yrityksen johto tarvitsee paatoksen teon tueksi tietoa. (Joki 2021, 29.) Laajan ja kat-
tavan henkildstotutkimuksen toteuttaminen ilman ulkopuolista apua edellyttéa tyéryhman
kokoamista. Tyoryhméassa on oltava osaamista henkilostojohtamisesta, datan kasittelysta,
tietolahteista, viestinn&sta, vuorovaikutuksesta ja liiketoiminnan ymmartamisesta. Tyoryh-
man johtajan vastuulla on henkildstéanalytiikan suuntaaminen yrityksen liiketoiminnan tar-
peisiin vastaavaksi. Menneiden tapahtumien raportointi, tulevaisuuden ennakointi ja auto-
matisoitujen prosessien kehitys ovat kolme erilaista tiedolla johtamisen tapaa, joita voidaan
hyddyntaa asetettuihin tarpeisiin vastaamisessa. (Saramies & Tornroos 2021, 85-87, 95—
97.)

Datan keraaminen

Tietoa koostetaan siité keratysta datasta, kuten henkiléstokyselyn vastauksista, joka on jar-
jestamatonta ja jalostamatonta. Datan laatu ja sen ymmartaminen kasvaa datan tuntemuk-
sen kasvaessa, mika on myos edellytyksena luotettavien hypoteesien laadintaan. Hypotee-
sin on oltava yrityksen kontekstiin soveltuva, jotta tutkitaan yrityksen toiminnalle relevantteja
asioita. (Saramies & Térnroos 2021, 115-134.) Sidosryhmien tarpeiden ja vaatimusten sel-

vittdminen on henkilostéanalyysin lahtdkohta, jotta henkilostdanalytikan tarjoamat
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mahdollisuudet voidaan parhaiten hytdyntaa. Sidosryhmia ovat henkil6t ja henkiloryhmat,

joihin henkilostdanalytiikka vaikuttaa suoraan tai epasuoraan. (Falletta & Combs 2021, 55.)

Henkiléstdanalyysien tiedonkeruu aloitetaan selvittamalld, mita dataa on jo olemassa, mita
puuttuu ja mita on tadydennettava. Olemassa olevaa dataa on esimerkiksi palkkatiedot, ty6-
vuorosuunnitelmat ja perustydsuhdetiedot. Puuttuva data voidaan kerata henkildstolta mo-
nin tavoin, esimerkiksi haastattelulla tai sdhkoisella kyselylla. Lisdksi voidaan hyodyntaa
ulkopuolista dataa, kuten Tilastokeskuksen laajoja ja monialaisia tilastointeja. (Saramies &
Tornroos 2021, 115-134.)

Henkil6stdn tuottavuus ja tyéelaman laadun indeksi

Henkildstotuottavuus saadaan laskettua yhdistamalla henkildston osaamisesta, motivaati-
osta ja tyokyvysta keratty tieto. Aura ym. (2018, 6—15) osoittivat tutkimuksissaan, etté yri-
tyksen johtamiskaytanteiden, henkildstétuottavuuden ja yrityksen taloudellisen tuloksen va-
lilld on olemassa yhteys. Huonot johtamiskaytanteet korreloivat heikkoa henkiléstdntuotta-
vuutta, joka edelleen korreloi heikon taloudellisen tuloksen kanssa. Henkildstdntuottavuus-
tutkimuksien tuloksista voidaan tehdé johtopaatoksia yrityksen johtamistavoista ja ennustaa

yrityksen kannattavuuden kehittymista.

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktio (kaava 1, kaavan merkkien selitys liite 2) on kan-
sainvalisesti hyvaksytty laskentakaava, jonka avulla voidaan selvittdd henkiléstdtuottavuu-
den taloudellinen vaikutus. Liiketoimintakerroin (K) kuvaa yrityksessa tehtyjen tehollisten
tydtuntien muuttamista yrityksen lilkkevaihdoksi. Henkildstoresurssia kaavassa kuvaa hen-
kiloston lukumaara tyévuosina (L) kerrottuna yrityksessa tehdyilla tydtunneilla vuoden ai-
kana (TTW). Seuraava muuttuja saadaan, kun kokonaisty6ajasta (100 %) vahennetaan ra-
kenteellinen tydaika (Aw). Rakenteellinen tydaika on tydaika, jota ei vieteta tyon darella. Se
siséltaa esimerkiksi perehdytysajat, koulutukset ja perhevapaat. Vahennyslaskun tuloksena
saadaan tehollisen ja muun tydajan maara. Viimeisimpana muuttujana kaavassa on Tyo6-
elamén laadun indeksi, GWL (Quality of Working Life), joka kuvaa henkildstotyytyvaisyyden
yhteytta suorituskykyyn. Henkildstévoimavarojen tuotantofunktiosta saadun tuloksen avulla
voidaan kasvattaa ymmarrysta siita, kuinka rajoitettua henkildstéresurssia on hyédynnet-
tava, jotta paastaé haluttuun tulokseen. Tehokkaan tyétunnin kustannuksen laskeminen on

myos mahdollista kaavan avulla. (Kesti & Syvajarvi 2015, 1-15.)

R=K-L-TTW-(1-4,) QWL 1)
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Tydelaman laadun indeksi (GWL) muodostuu henkilostdlle tehdyn kyselyn tuloksista laske-
tusta numeerisesta arvosta (kaava 2, kaavan merkkien selitys lite 2). Sen laskemisessa
huomioidaan suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita: fyysinen ja emotionaalinen turvallisuuden
tunne (FE), yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI) sekd paamaarat ja luovuus (PL). (Kesti
2019.)

QWL = FE - 722 )
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4 Henkilostopaallikon keskeiset tydtehtavat
4.1 Henkiloston vaihtuvuus

Rekrytointistrategia

Rekrytointistrategiassa méaaritellaén linjaukset ja periaatteet, joilla yrityksessa tehdéaén rek-
rytointeja maarattyna ajanjaksona. Millaisia henkil6ité rekrytoidaan, milla toteutustavoilla,
misséa kanavissa ja mitkd ovat houkuttimet, joilla avoimiin tehtaviin saadaan sopivia haki-
joita. Yrityksessa voidaan suunnata rekrytointeja valitsemalla ominaisuuksia, joita uusilta
tyontekijoilta vaaditaan. Rekrytoinneissa voidaan keskittya joko palkkaamaan vastavalmis-
tuneita, jotka koulutetaan tydtehtéaviin tai mittavan tydkokemuksen omaavia ammattilaisia,
joilta odotetaan uusien nakdkulmien ja tietotaidon jakamista yrityksen kayttoon. (Viitala
2021, 72.) Kokeneiden tydntekijoiden rekrytointi on Belkan (2022, 42) mukaan haastavam-
paa, koska usein sellaiset tyontekijat ovat jo tydsuhteissa. Rekrytointi edellyttaa kokeneen
tyontekijan kontaktointia seka tyépaikan vaihtamiseen houkuttelua. Rekrytointistrategisesti
voidaan paattaa myos keskittymisesta sisaisiin rekrytointeihin, joilla voidaan lisata urakier-

toa eli henkildston etenemista ja oppimista yrityksen sisalla (Viitala 2021, 72).

Etupainotteisella rekrytoinnilla tarkoitetaan toimintaa, joilla opintojaan vielé suorittavia lah-
jakkaita ja motivoituneita opiskelijoita saadaan kiinnostumaan yrityksestéa tydnantajana. Yri-
tysvierailut, opinnaytetydohjelmat, tydharjoittelut ja koulujen kanssa tehty yhteistyd ovat esi-
merkkeja etupainotteisesta rekrytoinnista. Onnistunut etupainotteinen rekrytointi edellyttaa
yritykselta suunnitelmallisuutta, systemaattista tyonantajabrandin rakentamista, markki-
nointia ja toimivien toimintamallien laadintaa. Henkilostoammattilainen, kuten henkil6sto-
paallikko, on pateva henkild vastaamaan ndista tehtavista. (Viitala 2021, 83—85.) On yleista,
ettd tybhonsa sitoutuneet ja tydssaan viihtyvat tyontekijat suosittelevat tybantajaansa hen-
kilGille, joita toivoisivat tyOkavereikseen. Suosittelubonusten maksaminen tyontekijdille voi
tulla halvemmaksi verrattuna rekrytointiyritysten palkkioiden suuruuteen. (Belka 2022, 42.)
Etupainotteisesti rekrytoituja tyontekijoité voi kannustaa suosittelemaan tydnantajaa opis-

kelukavereilleen.

Henkilostojohtaja toimii rekrytoinneissa usein projektinjohtajan roolissa, koska rekrytoin-
neissa suurimman vastuun ottavat esimiehet. Projektinjohtajana henkilostdjohtaja huolehtii
rekrytointiprosessin etenemisesta yrityksessa sovitun protokollan mukaisesti. (Kajala & Tol-
vanen 2020, 200.) Joen (2021, 65) mukaan yrityksen henkiléstéasiantuntijana henkilosto-
johtaja on rekrytoinnin ammattilainen, joka tehtavana on toimia rekrytointiprosessin asian-

tuntijana ja rekrytointia hoitavan esimiehen tukijana. Henkilost6johtaja tukee esimiehia
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rekrytoinnin eri vaiheissa, kuten tydpaikkailmoitusten laadinnassa, hakemusten kasittelysséa

ja tybhaastatteluissa (Kajala & Tolvanen 2020, 200).
Rekrytointiprosessi

Rekrytointi on monivaiheinen prosessi (kuvio 5), joka alkaa tyontekijan tarpeen havaitsemi-
sesta ja paattyy tydsopimuksen allekirjoittamiseen tai prosessin keskeytykseen. Sen aikana
arvioidaan ja maaritellaan tyontekijan osaamista ja sopivuutta avoinna olevaan tyotehta-
vaan. Prosessin aikana kasitellaan tyohon, elaméaan ja sosiaalisiin sitoumuksiin liittyviéa odo-
tuksia. (Melin 2019, 251-252.) Onnistuneet rekrytoinnit ovat yrityksen menestymisen kan-
nalta merkittavia. Kayttamalla aikaa rekrytointien suunnitteluun ja toteutukseen voidaan pie-
nentdd epaonnistumisen riskid. Rekrytoinnin onnistumista ja vaikutuksia voi tarkastella

vasta pidemman ajan kuluttua rekrytoinnin tekemisesta. (Joki 2021, 65.)

Rekrytointiprosessi

Rekrytointitarve

Toiminnan laajentuminen, uuden
osaamisen tarve, henkilon

HakllakOkemUS irtisanoutuminen
Arvostetaan hakijoita, hyva +
yrityskuva S e e .
Ve EEn AR Henkildstopalveluyritys
Teht&vankuva ja vaatimukset ﬁ L . .
Rekrytoinnin ulkoistaminen
Viestinta +
Kaikissa prosessin vaiheissa
Tyépaikkailmoituksen
laatiminen
AI kataulu Erottuva ja informatiivinen
Prosessin lapivienti asetetun *
aikataulun mukaisesti Rekrytointikanavien valinta
Intranet, sosiaalinen media,
sanomalehti, LinkedIn
Sisdinen rekrytointi Ulkoinen rekrytointi
\ Hakemusten lapikaynti ja /
karsinta
Haastatteluun valittavat
Testit Haastattelut
Ammatillisten taitojen ja *— Kasvotusten, puhelimitse,

soveltuvuuden testaus verkossa

Kuvio 5. Rekrytointiprosessi (mukaillen Joki 2021, luku 6)

Rekrytointitarve ilmenee tavallisesti yrityksen toiminnan laajentumisen tai tydntekijan pois-
lahdon seurauksena. Sisaisella rekrytoinnilla voidaan |0ytaa tyontekija uuteen tehtavaan
yrityksen sisélta. Talldin etuna on rekrytoinnin nopeus ja tyéntekijan tunnettavuus. Yrityk-
sessa voi tulla myos tarve uudenlaiselle osaamiselle, jonka saamiseksi olemassa olevan

henkiloston kouluttaminen voi olla hidas tai mahdoton vaihtoehto. Uuden osaajan rekrytointi
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on tasséd tapauksessa nopeampi tapa ratkaista yrityksessd oleva osaamisvaje. (Viitala
2021, 71-75.) Yritykset voivat hoitaa rekrytoinnin itsendisesti tai vaihtoehtoisesti kaytta-
malla suorahakuyritysta tai konsulttitoimistoa. Suorahakuyritysten kaytto on yleista rekrytoi-
taessa henkil6ita yrityksen johtotehtaviin. (Hellsten 2021, 461-467.)

Tyopaikkailmoitus

TyOpaikkailmoituksen laadintaa s&atelevia lakeja ovat esimerkiksi tyésopimus-, yhdenver-
taisuus- ja tasa-arvolait. Julkisen tydnantajan on noudatettava lisaksi Kunnallisesta viran-
haltijasta annettua ja julkisesta tydvoima- ja yrityspalveluista annettuja lakeja. Informatiivi-
nen tyopaikkailmoitus sisaltaa tiedot: tyotehtavistd, tydsuhteen kestosta, kelpoisuusvaati-
muksista, tyonteon edellytyksistd, lisdtietoja antavasta henkilosta, hakuajan paattymis-
ajasta ja tarvittaessa tiedon palkan suuruudesta. (Hellsten 2021, 461-466.) Tyopaikkailmoi-
tuksessa on oltava myos hakijoiden kiinnostuksen herattava yritysesittely ja houkutustekijat,

kuten yrityksen tyontekijoilleen tarjoamat edut (Joki 2021, 70).

Tyopaikkailmoituksen julkaisupaikan valinnalla voidaan vaikuttaa saatavien tydnhakemus-
ten maaraan. Sisaisessé haussa ilmoitus voidaan julkaista yrityksen Intranetissa tai ilmoi-
tustaululla. Ulkoisessa haussa ilmoituspaikka vaihtoehtoja ovat TE-toimisto, sanomalehdet
seka kotimaiset ettd ulkomaalaiset tydnhakusivustot. (Viitala 2021, 78.) Ty6nantaja on vas-
tuussa ty6paikkailmoitusten lain mukaisuudesta myds rekrytointiprosessin ulkoistamista-
pauksissa (Hellsten 2021, 466).

Hakemusten lapikaynti

Hakemusten lapikayntia helpottaa selkeasti maaritetty hakijalta vaadittava koulutus- ja ty6-
kokemus, minka perusteella tehdd&n ensimméinen hakijoiden karsinta. Seuraavaksi tar-
kastellaan muita tydtehtavassa suoriutumista tukevia asioita, joiden perusteella hakijoista
valitaan haastatteluun kutsuttavat. (Joki 2021, 41.) Suoriutumista tukevia asioita ovat esi-
merkiksi muut koulutukset, soveltuvuus tydyhteiston ja suosittelijat. Viitalan (2021, 81) mu-
kaan sopiva tydhaastatteluun kutsuttavien méaréa on kolmesta kahdeksaan hakijaa. Tyo-

haastattelua pidetdan rekrytointiprosessin tarkeimpéné tiedonhankinnan keinona.

Henkilostojohtaja voi suorittaa ensimmaisen haastattelukierroksen, jonka perusteella vali-
taan hakijat esimiehen pitamaan haastatteluun. Henkiléstdjohtajan rooli viimeisen kierrok-
sen haastatteluissa on usein toimia esimiesten avustajana, jolloin han keskittyy havainnoin-
tiin ja tarkentavien kysymyksien esittamiseen. Strukturoitua haastattelua kayttamalla saa-
daan kaikilta haastateltavilta vastaukset samoihin kysymyksiin, jolloin haastateltujen ver-
tailu on helpompaa. (Joki 2021, 73-79.)
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Haastattelijan on huomioitava oman ja haastateltavan persoonallisuuden vaikutus kaytavan
tyopaikkahaastattelun lopputulokseen. Keskittymalla haettavan paikan tyttehtaviin rekry-
tointipaatos ei synny pelkastaén persoonallisuuden ja kayttaytymisen perusteella. Haastat-
telija valitsee usein omaa persoonallisuuttaan lahimp&na olevan hakijan, jos han ei tieda
toisenlaisen persoonallisuuden hyvid puolia. (Ollila 2022, 33.) Hakijoille voidaan teetéattaa
terveydentilan arviointeja seka soveltuvuus- ja persoonallisuustesteja. Arviointien ja testien

tuloksista saadaan tukea rekrytointipdatoksien tekoon. (Joki 2021, 79.)
Tydsopimuksen laadinta

Tybsopimus voidaan laatia eri muodoissa, se on yhté pateva seka suullisena, kirjallisena
ettd sdhkoisend. Tehty tydsopimus katsotaan toistaiseksi voimassa olevaksi, mikali ei ole
esitetty perustetta maaraaikaisuudelle. Tydsopimuksen on noudatettava vahintaan valta-
kunnallisessa yleissitovassa tydehtosopimuksessa maaritettyja tydsuhteen ehtoja. (Tydso-
pimuslaki 2001.) Henkilostohallinto vastaa tavallisesti tydsopimuksen laadinnasta (Viitala
2021, 87).

Tybsuhteessa olevasta tyontekijasta kerataan tietoja henkilostorekisteriin ja henkilostohal-
linnon jarjestelmiin. Kerattavia tietoja ovat esimerkiksi tydsopimus-, henkild-, poissaolot- ja
koulutustiedot. Kerattyjen tietojen tietoturvaan, kuten tietojen oikeaan sailyttamiseen ja saa-
tavilla oloon, on kiinnitettava erityistd huomiota, koska tiedot ovat arkaluontoisia. (Viitala
2021, 87.)

Henkiléstévahennys

Henkilostovahennyksiin joudutaan turvautumaan yrityksissa erindisista syistd, kuten mark-
kinoilla tapahtuvien negatiivisten muutoksien seurauksena (Viitala 2021, 146). Kanadalai-
sen henkildstdasiantuntija McCoyn (2022, 30) mukaan irtisanominen on esimiehille kuulu-
vista tehtavista yksi vaikeimmista. Ennen vahennysten toteutusta tulee jarjestaa Yhteistoi-
mintalain mukaiset neuvottelut, joissa keskustellaan vahennystarpeista ja kuunnellaan
tyontekijoiden mielipiteet asiasta. Odotettavissa olevan henkildstén vahennystarpeen ol-

lessa tilapainen, voidaan tehda henkildstésiirtoja tai -lomautuksia.

Tuotannollisten ja taloudellisten syiden perusteella yrityksilla on oikeus irtisanoa henkilos-
toaan. Irtisanomiset ovat yleensa viimeinen keino, johon turvaudutaan yrityksen toiminnan
jatkumisen turvaamiseksi. Irtisanominen tai tydsuhteen purku voi olla myds tyontekijasta
itsestdan johtuvia. Naissad tapauksissa on tyosopimuslaissa méaarattyjen irtisanomisen tai
tydsuhteen purkamisen edellytysten taytyttava. (Viitala 2021, 146-152.) Tyontekijasta joh-

tuvaa tydsuhteen purkamista ennakoivat tydntekijalle annetut toistuvat varoitukset ja
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muutoskehotukset. Varoitusten ja muutoskehotuksien dokumentointi on térke&aa oikeustur-

van varmistamiskeino. (McCoy 2022, 31.)

Tybsopimuksen paattamisilmoitus on toimitettava tydntekijalle henkilékohtaisesti. Epasel-
vyyksien valttdmiseksi paattamisilmoitus suositellaan annettavan kirjallisessa muodossa.
Tyontekija tai todistajat vakuuttavat paattamisilmoituksen tiedonsaannista kuittauksella. Ir-
tisanotulla on oikeus saada kirjallinen selvitys tydsuhteen paattymiseen johtaneista syista.
(Parnila 2021, 25-27.) Irtisanomistilanne on irtisanotulle usein jarkyttava, joten myds tasta
syysta paattamisilmoitus ja jatkotoimintaohjeet suositellaan antamaan kirjallisina. Henkilds-
tojohtaja tai esimies toimii yleensa irtisanomisilmoituksen antajan roolissa. Irtisanomiskes-
kusteluihin tulee valmistautua, jotta irtisanottavan kohtaaminen ja esitettyihin kysymyksiin
vastaaminen onnistuu tilanteeseen soveltuvalla tavalla. Henkilostdjohtajat pitavat esimie-
hille irtisanomiskeskusteluvalmennuksia ja tukevat heitd keskustelujen pitdmisessa. (Kai-
jala & Tolvanen 2020, 192-193.)

Joen (2021, 174) mukaan yrityksen maineen ja hyvan tydnantajakuvan sailyttdminen hen-
kilostévahennyksista huolimatta on mahdollista vastuullisella henkilostdjohtamisella. Vies-
tintaan tulisi panostaa irtisanomistilanteissa, jotta huhuilta valtytdan. Han suosittelee henki-
I6kohtaisia keskusteluja johdon ja henkiloston valilla, silla yleisesti jaetut tiedotteet eivat yk-
sistaan ole riittdva tiedottamiskeino henkiléstovahennystilanteessa. Tybnantajan on tarjot-
tava irtisanotuille tyontekijoille tukea ja edistettava heidan uudelleen tyéllistymista. Tyolain-
saadanndssa velvoitetta kutsutaan muutosturvaksi. Yrityksilla voi olla valmiina irtisanomis-
tilanteessa kayttoon otettava suunnitelma, jossa on esitettyna irtisanottaville tarjottavat tu-
kitoimet. (Viitala 2021, 146-152.)

4.2 Henkiloston perehdytys

Lainsaadanto

Ty6turvallisuuslain (738/200) mukaan tydnantajan on huolehdittava tyontekijdiden pereh-
dyttamisesta uuteen tydtehtavaan, -menetelmaan ja -valineisiin. Perehdytyksessa on huo-
mioitava erityisesti mahdolliset haitta- ja vaaratekijat, jotta terveysvaarat eivat toteutuisi.
Laki velvoittaa tyonantajaa myo6s perehdytyksen jalkeisen seurannan jarjestamiseen ja ha-
vaittujen epakohtien korjaamiseen. Lain mukaan erityista vaaraa sisaltavan tyon tekemi-
seen vaaditaan tyontekijalta patevyys tai tyé on suoritettava patevyyden omaavan tyonte-

kijan valvonnan alaisuudessa.

Tybsopimuslaissa (55/2001) tytnantajalle asetetuissa vaatimuksissa mainitaan velvollisuus

huolehtia tyontekijoiden tydsta suoriutumisen edellytyksista, kertoa keskeisista tyon tekoon
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liittyvista ehdoista ja edistaa tyontekijoiden valisia suhteita. Laki velvoittaa tydnantajaa huo-
lehtimaan tyontekijoiden kyvyista suoriutua tyotehtéavistd myds niiden muuttamisen jalkeen.
Selvitys ehdoista, kuten tyotehtavista, tydntekopaikasta ja tydajasta on tehtava kirjallisessa
muodossa. Tydpaikan ihmissuhteiden luomiselle luodaan pohja perehdytyksen aikana uu-

den tydntekijan vastaanotolla ja tydyhteist6n tutustuttamisella.
Perehdytyksen tavoite ja vaikutukset

Perehdytyksen tarkoituksena on varmistaa, etta uusi tyontekijéa oppii seka tarvittavat tiedot
ja taidot tyotehtavien suorittamiseksi etté yrityksen kayttaytymismallit, ja tulee nain mahdol-
lisimman nopeasti tuottavaksi tyontekijaksi (Saunderson 2022, 42). Perehdytysta on uuden,
pitkdan poissaolleen tai yrityksen sisalla tyotehtavaé vaihtavan tyontekijan saaminen osaksi
tyoyhteis6a ja oppimaan hanelle osoitetut tyttehtavat. Tydnantaja on tydntekijan perehdy-
tyksesta ja tydhon opastuksesta vastuussa. (Tyoturvallisuuskeskus b, 7.) Tehokkaasti jar-
jestetty perusteellinen perehdytys hyddyttaa kaikkia, perehdytettavaa, tydyhteiséa ja tyon-
antajaa. Onnistuneen perehdytyksen jalkeen perehtyja pystyy suoriutumaan hanelle 0soi-
tetuista tyOtehtavista itsenaisesti ja huomiomaan tydssaan turvallisuusndkdkohdat. Samalla
tydyhteisdn muut jasenet voivat keskittya omiin tydtehtaviinsd, kun tyo6t eivat keskeydy pe-
rehdytetyn valvonnan, opastuksen tai virheiden korjaamisen takia. Laadukkaalla perehdy-
tyksella luodaan positiivista yrityskuvaa, milla on laajoja vaikutuksia yrityksen toimintoihin,

kuten tulokseen ja tuleviin rekrytointeihin (Joki 2021, 85-88).

Perehdytys vaikuttaa perehtyjan psyykkiseen ja fyysiseen tydhyvinvointiin. Perehtyjan on-
nistumiset tyotehtavissa lisaavat itseluottamusta ja uskoa parjadmiseen uudessa tyotehta-
vassa. (Viitala 2021, 98.) Tyon mielekkyys lisdantyy, kun perehtyjd ymmartdd oman tyon
vaikutuksen suurempaan kokonaisuuteen (Tyo6terveyslaitos b). Tydyhteisoltd saatu positii-
vinen palaute hyvistd suorituksista ja siita seuraava myonteinen suhtautuminen uuteen
tyontekijdan auttavat vuorovaikutussuhteiden luomisessa uudessa tydyhteisdssa. Tyoteh-
tavaan liittyvien tyoturvallisuus nakokohtien sisdistdminen ja psyykkisen paineen alentumi-

nen lisdavat fyysista tyohyvinvointia. (Viitala 2021, 98.)

Saundersonin (2022, 42—-43) mukaan yrityksista ei panosteta tarpeeksi tyontekijoiden pe-
rehdytykseen, koska perehdytysta ei pideta yrityksissa merkittavassa asemassa yrityksen
menestyksen kannalta. Han nostaa kolme perehdytyksen osa-aluetta, joihin panostamalla
yritykset voisivat parantaa tydntekijoiden kokemusta yrityksen tarjoamasta perehdytyk-

sesta:

o Esimiesten tulisi osallistua aktiivisesti perehdytykseen. Perehdytyksessa esimies

VoI vastata yrityskulttuurin, tydtehtavien ja -roolin kirkastamisesta seka perehtyjan
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huolista viestivien merkkien tarkkailusta. Esimiehen tulisi myds auttaa perehtyjda
luomaan yhteyksia yrityksen muihin tyontekijoihin.

e Perehdytyksen aikana jaettavassa tiedon mééarassa on huomioitava perehtyjan yk-
sil6lliset ominaisuudet. Aluksi riittdd tyénteon kannalta valttamattdmien tietojen ker-
tominen seka lisatietoja tarjoavien henkildiden ja paikkojen, kuten yrityksessa kay-
tettavien tietokantojen, esittely.

o Perehdytyksen aikana on tarkedad sopeuttaa perehtyjaa yrityksen kulttuuriin, milla
tarkoitetaan yrityksen mission, vision, arvojen, tapojen ja etikettien opettamista. Ver-

taistydntekijan nimeaminen perehtyjalle on yksi keino sopeuttamisen tukemisessa.
Perehdytysohjelma

Perehdytysohjelma tulee laatia yksildllisesti perehtyjan osaamisen, tyékokemuksen, tydteh-
tavien ja tybsuhteen kesto huomioon ottaen. Mita korkeampi asema uudessa tyssa on,
sitd laajempi perehdytyksen tulee olla. Perehdytysohjelman laadinta ja paivitys kuuluvat yri-
tyksen henkilostéasiantuntijan, esimerkiksi henkildstopaallikon, tyotehtaviin. Sen avulla
seka perehdyttaja etta perehtyja tietavat perehdytysjaksolle asetetut tavoitteet. (Joki 2021,
91-93.) Perehdytysvastuun jakautuessa useammalle henkil6lle on tarpeellista kayttaa tar-
kistuslistaa, jolla varmistetaan, etta kaikki tarpeelliset asiat kaydaan lapi perehdytysjakson
aikana (Tyoterveyslaitos b). Tavallisesti perehdytysvastuu jaetaan henkilostdasiantuntijan,
esimiehen ja tyotehtaviin perehdyttdjan kesken. Henkilostbasiantuntija vastaa yrityksen
yleisesittelysta ja koordinoi perehdytyksen etenemista. Esimies tutustuttaa perehtyjan ty6-
yhteis6on, kertoo tyotehtdvien vaatimukset ja odotukset. Tyotehtaviin perehdyttdja on
osaaja, joka opettaa perehtyjalle tydtehtavat, joiden tekemiseen hanet on rekrytoitu. (Joki
2021, 91-93.)

Perehdytysohjelma on viisivaiheinen prosessi (kuvio 6), joka alkaa valmisteluvaiheesta. Se
tehddéan ennen perehtyjdn ensimmaista perehdytyspaivaa. Valmisteluvaiheen aikana yri-
tyksessa valitaan perehdyttdjd, laaditaan aikataulu, informoidaan tydyhteis6a, hankitaan
tyovélineet, -luvat, -avaimet ja oikeudet tydssa tarvittaviin jarjestelmiin sek& kootaan pereh-
dytysmateriaalit ja sovitaan vastaanoton kaytanteet. Vastaanotto on prosessin seuraava
vaihe, jonka aikana kaydaan alkukeskustelu, tutustutaan perehtyjaan, pidetaan yritysesit-
tely (visio, strategia), kdydaan lapi perehdytysohjelma ja tarkeimmat tydsuhteeseen liittyvat
asiat, kuten palkanmaksu ja tydaika. Ensimmaisessa tyohon opastusvaiheessa tutustutaan
tyotehtaviin, tietojarjestelmiin ja tydyhteisoon. (Joki 2021, 91-93.) Narayansanyn ja Isan
(2021, 4) mukaan uuden tydntekijan kokemus tyéyhteis66n kuulumisesta vahentaa tyonte-
kijan irtisanoutumisen riskia. Tydyhteis6on kuuluminen lisdd my6s uuden tydntekijan halua

hyvaksya yrityksen normit ja arvot, jotka muokkaavat tyontekijan asenteita ja kayttaytymista
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yritykselle hyodyllisiksi. Perehdytysohjelmaan voi siséllyttaa sosiaalisointimekanismeja,
joilla lisatdan tyontekijoiden vélista keskustelua. Toisessa tydbhon opastusvaiheessa syven-
netaén tyotehtaviin, tutustutaan ulkoisiin yhteistydkumppaneihin ja yrityksen erityiskaytan-
toihin, kuten yrityksen jarjestam&an harrastustoimintaan. Viimeisimmassa vaiheessa kay-
daan perehtyjan kanssa palautekeskustelu, jossa kartoitetaan perehdytyksen onnistumista
ja kirjataan mahdolliset kehitysehdotukset perehdytysprosessin kehittdmista varten. (Joki
2021, 91-93.)

Valmistelu

Perehdyttajien valinta, perehdytys
aikataulu, perehdytysmateriaalit,
luvat, avaimet, tydyhteisolle tiedotus

Vastaanotto
Alkukeskustelu, yritysesittely,
perehdytysohjelman esittely,
tyopaikan saannot/kaytannot

Tyohon opastus |

Tyotehtaviin, -valineisiin, -yhteis6én
ja tyossa kaytettaviin
tietojarjestelmiin tutustuminen

Perehdytys-
ohjelma

Tyohon opastus Il

Tyotehtaviin opastus jatkuu, ulkoisiin
yhteistyokumppaneihin ja yrityksen
kaytantoihin tutustuminen

Seuranta

Palautekeskustelu
perehdytyksesta

Kuvio 6. Perehdytysohjelma (mukaillen Joki 2021, 91-92)

4.3 Henkildstdn osaaminen

Yhteistoimintalaki (1333/2021) velvoittaa tyonantajaa kdymaan vuoropuhelua henkildston
edustajan kanssa yrityksen toiminnasta ja tyoyhteison kehittamisesta seka niihin liittyvista
asioista, kuten henkiloston osaamistarpeista. Yli 30 henkiloa tyollistavissa yrityksissé on
jarjestettava vahintaan nelja kertaa vuodessa kokous, jossa keskustellaan rakentavasti ai-
heeseen liittyvista asioista. Pienemmissa yrityksissa kokouksia on jarjestettava puolivuosit-
tain. Yrityksen on laadittava yhteistytssa henkildston edustajan kanssa tydyhteisén kehit-
tamissuunnitelma. Kehittamissuunnitelman ajantasaisuudesta huolehditaan myoés yhteis-

tyossa. Henkilostojohtajan osallistuminen néihin neuvotteluihin kuuluu tyonkuvaan.
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Henkiloston kehittdminen aloitetaan maarittelemalla osaaminen, joka tarvitaan yrityksen
strategian toteuttamiseen tulevaisuudessa (Kaijala & Tolvanen 2020, 60). Tyontekijoiden
osaamisen kehittdminen on yritykselle merkittava investointi niin rahallisesti kuin ajallisesti.
Tasta syysta yrityksella on tarke&é olla tyontekijoiden osaamisen ja urakehityksen kehitys-
jarjestelma. (Fazey 2020, 255.) Osaamisen maarittelyyn kuuluu myds tyontekijéiden nykyi-
sen osaamisen kartoitus seka yksilo- etta tiimitasoilla. Kartoituksessa voidaan hyédyntaa
siihen tarkoitettuja verkkosovelluksia tai kehityskeskusteluja. Yrityksessa tarvittavan osaa-
misen hankkimiseksi tehtavat toimenpiteet paatetaan kartoituksen jalkeen. Arvoa tuotta-
mattomasta osaamisesta luopuminen kuuluu myo6s prosessin tahan vaiheeseen. Oikean
osaamistason varmistamiseksi tehtavia toimenpiteitéa ovat esimerkiksi henkiléstékoulutuk-
set, tiimien yhdistely, rekrytoinnit, henkildstovuokraus ja irtisanomiset. (Kaijala & Tolvanen
2020, 60-61.)

Henkiloston kouluttaminen

Osaamisen kehittdmisessa hyddynnetaan monissa yrityksissa 70—-20-10-mallia. Mallin mu-
kaan osaamisen kehittymisesta 70 prosenttia tapahtuu tydnteon ohessa oppimalla, 20 pro-
senttia toisilta tydntekijoiltéd oppimalla ja 10 prosenttia koulutuksiin osallistumalla. Keskeisin
viesti mallissa on, etta oppimista tapahtuu jatkuvasti. (Kaijala & Toivanen 2020, 177.) Fa-
zeyn (2020, 255) mukaan oppimisen ja kouluttautumisen mahdollistaminen tydntekijoille on

yrityksen yksi veto- ja pitovoimatekijoista.

Osaajapula ja jatkuvan kehityksen mukanaan tuoma uuden osaamisen tarve ovat saaneet
myds valtion paattajien huomion. Valtiovaltajohtoisesti ollaan perustamassa osaamisen pal-
velukeskusta, jonka tarkoituksena on tydikaisen vaeston kehittdminen tydelaman tarpeisiin.
(Kallonen & Kuhmonen 2021, 63-64.) Yritykset voivat itsenaisestikin laatia eri ammattiryh-
mille koulutus- ja urapolkuja, joiden avulla tydntekijat voivat suunnitella omaa ammatillista

kehittymistaan (ks. esimerkki ohjelmoijan koulutuspolusta liitteessa 3).
4.4 Henkiloston palkitseminen

Palkkataulukot ja osaamismerkit

Palkkataulukot ovat nykyisin useammin osaamiseen perusteella porrastettuja, kun aikai-
semmin porrastus perustui palvelusajan pituuteen. Uusi tydntekija aloitti aina palkkataulu-
kon alimmalta tasolta, kun nykyisin uudella tyontekijalla on mahdollisuus korkeamman palk-
katason palkkaan osaamisen ja kokemuksen osoittamisen perusteella. Nykyaikainen jous-
tavampi lahestymistapa edellyttaa selkeita perusteita eri palkkatasoille. Pienissa yrityksissa

palkkataulukoilla ei usein saada samaa hyotyd kuin suuremmissa yrityksissa.
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Palkkataulukot voivat aiheuttaa turhaa byrokratiaa ja vahentaa joustavuutta. Erityisesti pie-
nemmissa yrityksissa johdon kanssa kaydyt palkkaneuvottelut ovatkin tasta syystéa palkka-
taulukoita soveltuvampi keino palkkojen maarittamiseen. Tarkeinta on, etta yrityksella on
selkea palkkausta koskeva paatostentekojarjestelma, jolla valtetaan erimielisyydet. (Fazey
2020, 208-212.)

Digitaaliset osaamismerkit (Digital Open Badges) ovat osaamisen tunnistamiseen ja tun-
nustamiseen kaytettavia visuaalisia merkkeja, joita hytdynnetaan jo pelialalla. Merkin oi-
keuttava osaaminen todennetaan esimerkiksi tyonaytteella eli taito voi olla muunkin kuin
koulutuksen kautta hankittua. Osaamisen luotettavuuden arvioinnissa auttaa merkkiin lai-
tettava myontajan nimi. Yritykset voivat kayttdd osaamismerkkeja tyontekijoiden motivoin-
nin, oppimisen ja urakehityksen seurannan valineena seka tehtavaan vaaditun standardin
osoittamistapana. Osaamismerkit voidaan jakaa tehtavakohtaisesti eri osaamistasoille, ku-
ten perus-, keski- ja korkean tason osaamismerkeiksi. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 86—
87.)

Palkitsemiskeinot

Henkiloston palkitsemisen tavoitteena on haluttuun toimintaan ohjaaminen sopivalla palkit-
semistavalla (Joki 2021, 144). Erityisesti taloudellisen osallistumisen sovellutuksilla, kuten
voitonjaolla, on osoitettu olevan suora vaikutus tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymi-
seen (GaSi¢ & Berber 2022, 13). Jokaisen tyontekijan kuuluisi saada tekemastaan tyosta
oikeudenmukainen palkka. Toimiva palkitsemisjarjestelma lisaa tyontekijéiden sitoutumista
ja houkuttelee uutta tydévoimaa. Palkitsemisjarjestelmén tulee olla avoin, jotta jokainen tie-
taa palkitsemisen perusteet. Esimiesten ja johdon tulee antaa henkilgstolle myés muilla ta-
voin, kuten suullisesti, tunnustusta ja palautetta heidan onnistumisistaan. Palkitsemisjarjes-
telméssa on tarkeaéa ottaa huomioon seka taloudelliset etta ei-taloudelliset palkitsemiskei-
not (Kuvio 7). (Joki 2021, 144-147.)
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Palkitsemiskeinot

() %y

Taloudelliset: Ei-taloudelliset:

e Henkilokohtainen lisa o Haastavat tyotehtavat

e Osakeoptio e Vastuun antaminen

e Bonus e Mahdollisuus itsensa

e Tulospalkkio kehittamiseen

o Lisdeldke o Urakehitys

e Lisavakuutukset ¢ Positiivinen palaute
(sairauskulu, matka, e Tyon arvostus (kiitos ja
vapaa-aika) tunnustus)

¢ Lounasetu

e Autoetu

¢ Asuntoetu

e Puhelinetu

e Vapaa-ajan harrastusetu

e Henkilokunta-alennus

e Lomanviettopaikkaetu

e Taydennyskoulutustuki

Kuvio 7. Palkitsemiskeinot (mukaillen Joki 2021, 146-147)

Hyvin tehdysta tydsta saatu kiitos viestii vastaanottajalleen arvostusta, hyvaksytyksi tule-
mista, sosiaalista tukea ja kokemusta omasta pystyvyydesta. Se on myds yksi tydhyvin-
vointia, -tyytyvaisyytta ja -oloja parantava tekija. Tytn arvostuksen katsotaan muodostuvan
merkittaviltd osin tydn vaativuuden ja erilaisten palkitsemistapojen tasapainosta. Tutkimus-
tulosten perusteella kuukausipalkka ja aineettomat palkitsemiset ovat yhta tarkeita mitatta-
essa tyontekijoiden kokemusta tyotyytyvaisyydesta. (Perhoniemi 2015, 99-107.) Sopivalla
palkitsemisella yritys saa pidettya parhaat tyontekijat ja samalla motivoitua heitd kaytta-
maan osaamistaan ja pyrkimyksiaan yrityksen menestyksen edistamiseksi. Henkildstdjoh-
don tehtavana on loytaa yritykselle soveltuvat palkitsemiskeinot, joilla tahéan tavoitteeseen
paastaan. (Gasi¢ & Berber 2022, 14.)

4.5 Tyé6turvallisuus ja tyéhyvinvointi

Tybnantajan on huolehdittava tydntekijan terveydesta ja turvallisuudesta tydpaikalla seka
otettava huomioon tydntekijan henkilékohtaiset edellytykset tyéntekoon (Tydturvallisuuslaki
738/2002). Tybnantajan on ryhdyttava korjaaviin toimiin heti, jos tydnantajan tietoisuuteen
tulee jokin naité uhkaava tekija. Yhteistoimintalaki (1333/2021) velvoittaa tyOnantajaa kay-
maan saannonmukaista keskustelua henkildston kanssa tyohyvinvoinnin yllapitamiseen ja

edistamiseen liittyvistéa asioista. Tyoterveyshuoltolaki (1383/2001) maaraa tyonantajan
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jarjestamaan tyontekijoilleen tyoterveyshuollon, jonka on laajuudeltaan vastattava tyopai-
kan olosuhteiden asettamiin vaatimuksiin. Tyodterveyshuollon kanssa tehdylla yhteistyolla

edistetaan tyontekijdiden tyokykya ja terveytta kaikissa tydelaman vaiheissa.
Tyoturvallisuus

Ty6turvallisuuden perusta on turvallinen tydssa kaytettava tekninen valineisto ja tydympa-
ristd sek& ammattitaitoinen henkilosto ja turvalliset tyGtavat. Naista vastuu on omalta osal-
taan koko yrityksen henkilostolla. Ty6turvallisuudesta on huolehdittava yrityksen kaikissa
toiminnoissa. Erityinen vastuu ty6turvallisuudesta on yrityksen johdolla ja esimiehilla. Toi-
mintojen ja tyoolojen jatkuva tarkkailu, valvonta ja seuranta kuuluu yrityksissé esimiehille.
(Laitinen ym. 2021, luku 6.) Ty6turvallisuus ndkdkohdat tulee huomioida jo ty6hon pereh-
dytyksesséa. Suunnitelmallisella perehdytyksella myds tyoturvallisuuteen liittyvét asiat tulee
lapikaydyiksi heti tydsuhteen alussa. (Tyoterveyslaitos b.) Henkilostdjohtajalla on myos vel-
vollisuus puuttua havaitsemiinsa epakohtiin, jotka aiheuttavat vaaraa tai heikentavat turval-
lisuutta. Henkilostbjohdon ty6tehtdvana on sairauspoissaolojen seuranta, ja esimerkiksi
tyontekijan kuntoutukseen liittyvien jarjestelyjen tekeminen (Ty6turvallisuuskeskus 2022a,
10).

Tyo6terveyshuolto osallistuu tydturvallisuuden havainnointiin tytpaikkaselvityksissa, joissa
tutkitaan ty6paikan turvallisuutta tyontekijoiden nakdkulmasta. TyOpaikkaselvityksessa ar-
vioidaan tydpaikan olosuhteita, fyysista ja henkista kuormittavuutta, tyojarjestelyja, tyétapa-
turmien ja vékivallan kohtaamisen riskia. Tydnantajan toimitettava tyopaikkaselvityksen te-
koon tarvittavat tiedot tyoterveyshuollolle. Tydpaikkaselvityksen toteutus, pdivitys ja siita
viestiminen henkiléstdlle seka tyéterveyshuollon suosituksien mukaiseen toimintaan ohjaa-
minen ovat ty6nantajan vastuulla. (Ty6suojeluhallinto.) Henkiléstdjohtaja tekee tydsuojelu-
henkildstdn kanssa tiivistd yhteistyota ja toimii usein yhteyshenkiloné yrityksen ja tytter-

veyshuollon valilla (Tydturvallisuuskeskus 2022a, 10).
Tyo6hyvinvointi

Henkildston tyohyvinvoinnista kertovat vahaiset sairauspoissaolot, tyokyvyttomyyseldk-
keet, ty6tapaturmat ja sairaanhoitokustannukset seka korkea tuottavuus (Aura & Ahonen

2016). Sosiaali- ja terveysministerion (Tydhyvinvointi) mukaan,

Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyd ja sen mielekkyys, terveys,
turvallisuus ja hyvinvointi. Tydhyvinvointia lisddvat muun muassa hyva ja motivoiva

johtaminen seka tydyhteison ilmapiiri ja tydntekijoiden ammattitaito.
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Hyvasta johtamisesta yrityksessa viestii toimintakulttuuri, joka koetaan turvalliseksi, oikeu-
denmukaiseksi, tasapuoliseksi ja johdonmukaiseksi. Tyopaikalla vallitseva hyvéa vuorovai-
kutus henkilostoryhmien valilla, mielipiteiden ilmaisun vapaus, mahdollisuus vaikuttaa
omaa tyota koskeviin asioihin ja myonteinen huomiointi ovat esimerkkeja arjen hyvasta joh-
tamisesta. (Tyoterveyslaitos a.) Yrityksen tyohyvinvointia ja tydelamaéa parantavat kaytan-
not lisdavat tydntekijdiden arvostusta tybnantajaansa kohtaan sekd parantavat yrityksen

mainetta ja kilpailukykya tyontekijamarkkinoilla (Fazey 2020, 277).

Tyobkyky muodostuu neljastéa eri osa-alueesta (Kuvio 8), joista jokaisella on yhta suuri mer-
kitys tyontekijan tyokyvyn muodostumisessa. Perustana tydkyvylle ovat terveys ja toiminta-
kyky. Toisena osa-alueena on osaaminen, joka muodostuu tydntekijan ammattitaidosta,
koulutuksesta ja jatkuvasta oppimisesta. Kolmantena ovat arvot, asenteet ja motivaatio,
jotka linkittyvat tydén mielekkyyteen ja haastavuuteen seka tyon ja muun elaman yhdistami-
seen. Nama kolme tyokyvyn osa-aluetta ovat tyontekijan omia henkilokohtaisia voimava-
roja, ja vastuu niista on tyontekijalla itsellddn. Tyonantaja ja esimiehet ovat padvastuussa
neljannesta osa-alueesta, tyosta, joka muodostuu tydyhteisostd, tydoloista ja johtamisesta.
Osa-alueiden tasapainolla ja keskinaisella tuella saavutetaan paras mahdollinen tyokyky.
Jokaista osa-aluetta on kehitettdva koko tyduran ajan, ja tyon osa-aluetta voidaan kehittaa
my6s hyddyntamalla sidosryhmid, kuten tytterveyshuoltoa. (Tydterveyslaitos c.) Elakeian
nostojen seurauksena tyopaikoilla on idkkaampia tyéntekijoitd kuin ennen. Tydnantajien on
entista tarkedmpaa huolehtia tyontekijdidensa tydhyvinvoinnista ja terveydestd, jotta tyon-

tekijat pysyvat tuottavina pidentyneiden tyduriensa ajan. (Fazey 2020, 277.)
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TYO

ARVOT, ASENTEET,

MOTIVAATIO
Tyokyky
OSAAMINEN
TERVEYS,

TOIMINTAKYKY

Kuvio 8. Tyokyky (mukaillen Tyéterveys b)

Henkilostojohtamisella voidaan vaikuttaa moniin tydhyvinvointiin vaikuttaviin tekijdihin.
Tyon kuormituksen kasvaessa tydyhteison sosiaalisilla voimavaroilla ja esimieheltéd saata-
valla tuella voidaan yllapitda tydyhteison tydhyvinvointia (Perhoniemi 2015, 100). Enna-
kointi, kuten kasvaneisiin poissaoloihin puuttuminen, on keskeinen keino ehkaista tyopa-
hoinvoinnin kehittymistéa. Tyon mielekkyyteen ja tydon imun kokemukseen tahtaavilla toimen-
piteilla edistetaan tyohyvinvointia. (Viitala 2021, 43-44.) Tarke& osa-alue tyokykyjohtami-
sessa on varhaisen tuen toimintamalli, joka edellyttéda aktiivisen vuorovaikutuksen yllapitoa

tyoyhteisdssa (Mannermaa 2022, 289).
Varhaisen tuen toimintamalli

Varhaisen tuen toimintamallin avulla tydntekijan heikentynyt tydkyky havaitaan ajoissa ja
tyontekijalle pystytaan tarjoamaan tarvittavia tukitoimenpiteitd ennen tilanteen kriisiyty-
mista. Toimintamalliin kuuluu tyOpaikan ja tyoterveyshuollon yhdessé laatima kirjallinen so-
pimus tydpaikan tarpeiden mukaisista kaytannoista, joilla edistetédan tyokykya ja ehkaistaan
tyokyvyttomyyttd. Henkilostdlle tiedotetaan yrityksessa kaytdssa olevasta varhaisen tuen
mallista, jotta sen tarkoitus, tavoitteet ja luottamuksellisuus ovat kaikilla tiedossa. Esimies-
ten kouluttamiseen varhaisen tuen toimintamallin tulee panostaa, koska k&siteltavat aiheet

ovat arkaluontoisia. Nayttda tukimenetelmien myoénteisistd vaikutuksista on saatu
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esimerkiksi tyopaikoilla tehdyista terveellisten elintapojen edistamistoimista, tydhon teh-

dyistd muokkauksista ja erilaisista terapioista. (Tyoturvallisuuskeskus 2022a, 3—16.)

Sairauspoissaolojen seuranta on keskeinen menetelma henkiléstdon tydkyvyn arvioinnissa,
tyoterveyshuoltolakikin velvoittaa tydnantajaa seuraamaan henkildston sairauspoissaolojen
maaria. Henkildstohallinto, esimerkiksi henkilostopaallikko, seuraa henkiloston poissaoloti-
lastoja, tekee yhteistydta sidosryhmien kanssa, osallistuu tarvittaessa tydterveysneuvotte-
luihin, jarjestelee mahdollisen uudelleen sijoittelun ja toimii yhteyshenkiléna ulkopuolisiin
tahoihin, kuten kuntoutuslaitoksiin ja vakuutusyhtiéihin. Tyéhyvinvoinnin edistamiseen liitty-
vat suunnittelu- ja kehitystoimet kuuluvat myds henkiléstéhallinnon henkiléston tehtaviin.
(Tyoturvallisuuskeskus 2022a, 6-10.)

Yksinkertainen varhaisen tuen toimintamallin prosessikaavio on esitetty kuviossa 9. Pro-
sessi lahtee kayntiin esimiehen ja tyontekijan valisestd keskustelusta, jossa maaritelladn
tyontekijan tydkykya alentavat ja uhkaavat tekijat. Taman jalkeen prosessi voi edeta ilman
tyoterveyshuollon kontaktia eli tydntekija ja esimies sopivat tydhon tehtavista muutoksista.
Joskus myos pelkka keskustelu tydntekijan ja esimiehen valilla riittaa ja prosessi voidaan

paattaa ilman jatkovaiheita. (Tyoturvallisuuskeskus 2022a, 9-10.)

Varhaisen tuen toimintamallin
prosessikaavio

Tyontekija + esimies
Keskustelu tyokykya alentavista
tai uhkaavista tekijoista.
Muutokset tyossa

T Tyo ja tyokyky vastaamaan
toisiaan. Muutosten suunnittelu ja
Tyoterveyshuolto toteutus. \&
Ammattiapu ja tyokyvyn arvio. i
$ Muut toimenpiteet
Esimerkiksi kuntoutukseen tai
Tyontekija + esimies + uudelleen koulutukseen ohjaus.

tyoterveyshuolto
Tyoterveysneuvottelu

Kuvio 9. Varhaisen tuen toimintamallin prosessikaavio (mukaillen Tyoturvallisuuskeskus
20224, 9)
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Tyoterveyshuolto otetaan mukaan prosessiin silloin, kun on tarvetta ammattiavulle tai tyo-
kyvyn arvioinnille. Ty6terveysneuvottelun pitdminen tyontekijan, esimiehen ja tytterveys-
huollon edustajan kanssa on my6s mahdollista toteuttaa tassa vaiheessa. Taman jalkeen
edetdén tygssa tehtavien muutosten suunnitteluun ja toteutukseen ja/tai muihin toimenpi-
teisiin, kuten ohjataan tyontekija kuntoutukseen tai uudelleen koulutukseen. Henkilostjoh-
tajan tehtavana on tukea ja koordinoida varhaisen tuen toimintamallin prosessia ja sen oi-
keanlaista etenemista. (Tyoturvallisuuskeskus 2022a, 9-10.)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimuskonteksti

Great Place to Work -sertifikaatti perustuu yrityksen henkildstolta kerattyyn palautteeseen
ja sen puolueettomaan analysointiin. Sertifiointi toteutetaan kahdessa vaiheessa. Ensim-
maisessa vaiheessa yrityksessa toteutetaan Trust Index™ -henkildstotutkimus. Toisessa
vaiheessa tyOnantaja vastaa yritysta ja henkilostda koskevaan lomakekyselyyn, josta saatu
tieto siirretaan sertifiointiprofiilin. Maarattyjen kriteereiden ja vertailuarvojen tayttyessa yri-
tys sertifioidaan Great Place to Work -yritykseksi. Sertifikaatti on 12 kuukautta voimassa ja
sen saanut yritys voi osallistua Suomen parhaat Tydpaikat -kilpailuun, josta 50 parhaalle
yritykselle on tarjolla laajaa nékyvyytta erilaisissa medioissa. Saatu sertifikaatti kertoo tyon-
tekijoille, tydnhakijoille, asiakkaille ja sidosryhmille yrityskulttuurista, jossa tyontekijat voivat

hyvin, viihtyvat ja luottavat tybnantajaansa. (Great Place to Work -sertifiointi.)

Opinnaytetydn toimeksi antaneessa ohjelmistoalan yrityksessa henkildstéhallinnon ja -joh-
tamisen tydtehtavat ovat jaettuna useammalle henkildlle, kuitenkin merkittavin osa tehta-
vista on varatoimitusjohtajan vastuulla. Nyt yritys on asettanut tavoitteeksensa toiminnan
laajentamisen kansainvalisille markkinoille. Sen seurauksena kasvava henkildstomaara li-
saa odotetusti henkiléstdhallinnon ja -johdon tehtavia, minké vuoksi yrityksessa on alettu
suunnittelemaan henkilostopaallikon rekrytointia. Yrityksen henkildomaaraltddn suurin am-
mattiryhmd on ohjelmoijat, joista Suomessa on talla hetkella pulaa (Ammattibarometri
2022). Great Place to Work -sertifikaatin sailyttdminen on myo6s yksi yrityksen tavoitteista,

jonka saavuttamista yrityksen henkildstéjohtamisen kehittaminen tukee.

SaaS-palveluyritykset tarjoavat asiakkailleen pilvipalvelua, johon asiakkaat muodostavat
yhteyden sovellusta tai verkkoselainta kayttdamalla. Laitteistoa ja ohjelmistoa hallitsee pal-
veluntarjoaja, jolla on myds velvollisuus varmistaa, ettd asiakkaan tiedot ovat ohjelmistossa
turvassa. Ulkoistaessaan ohjelmistopalvelut SaaS-palveluja tarjoavalle yritykselle palvelun
ostavan yrityksen ei tarvitse kehittaa, yllapitaa eika paivittaa tarvitsemiaan ohjelmistoja itse.
Tama mahdollistaa SaaS-palvelun kayttajan paasyn edullisesti nykyaikaisiin ohjelmistoihin,

joista maksetaan vain kayttdtason mukainen hinta. (Clair 2008, 3—4.)

Tutkimushaastatteluun valituilta henkil6iltd edellytettiin henkilostopaallikon tai -johtajan am-
mattia. Heidan tuli myos tydskennella Suomessa toimivassa ohjelmistoalan yrityksessa,
jolla on voimassa oleva Great Place to Work -sertifikaatti. Nailla kriteereilla valituilla henki-
I6ill& odotettiin olevan aiheeseen liittyvaa relevanttia kokemusta ja ndkemystéa. Haastatelta-
ville toimitettiin haastattelukutsu (liite 3), jonka yhteydessa esiteltiin haastattelussa kasitel-

tavat teemat, jotta haastateltavat pystyivat valmistautumaan haastatteluun haluamallaan
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tavalla. Erityista valmistautumista haastatteluun osallistuminen ei vaatinut haastateltavilta.
Haastateltavia ei tavattu henkilokohtaisesti vaan yksilohaastattelut toteutettiin verkon vali-
tyksella, Teams-sovelluksessa. Opinnaytetydssa ei ole haastateltavien tai heidan edusta-

miensa yritysten tunnistetietoja.
5.2 Tutkimusmenetelmét

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan selville tutkimukseen
osallistuvien henkildiden nakokulma tutkittavasta aiheesta (Juuti & Puusa 2020; Vilkka
2021, luku 5). Yleistettavyytta ei tavoitella laadullisessa tutkimuksessa samalla tavalla kuin
maarallisessa tutkimuksessa (Vilkka 2021, luku 1). Maaralliseen tutkimukseen verrattuna
myo6skaan otoksen suuruus ei ole niin merkityksellinen, koska aiheen ymmartaminen on
tarkedmmassa roolissa. Tavoitteena ei ole etsia totuutta, vaan tutkimusmenetelmaélle on
ominaista tutkimukseen osallistuvien henkildiden subjektiivisien kokemuksien, uskomuk-
sien ja nakemyksien havainnointi. Tutkimusaineiston on tarkoitus olla apuna tutkittavan ai-

heen ymmartamisessa ja teoreettisen tulkinnan muodostamisessa. (Vilkka 2021, luku 5.)

Valitsin tutkimusmenetelméaksi laadullisen tutkimuksen, koska tavoitteena ei ollut saada nu-
meraalista tietoa. Laadulliselle tutkimukselle on my6s ominaista poikkeuksien kiinnostavuus
toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa, jossa poikkeavuudet rajataan pois. (Vilkka 2021,
luku 3.) Henkiléstdjohtajien toimenkuvien poikkeavuudet ovat tutkimukseni kannalta mie-

lenkiintoista tietoa.

Puolistrukturoitua haastattelua pidetaan yleisimpana tutkimushaastattelun muotona (Vilkka
2021, luku 5). Haastattelussa ei kayteta tarkasti muotoiltuja ja yksityiskohtia selvittavia ky-
symyksia vaan kysymyksilla kartoitetaan suurempia kokonaisuuksia. Se tuo haastatteluun
joustavuutta, mikd mahdollistaa tarkentavien kysymyksien tekemisen haastattelun aikana.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2022.) Haastattelun aikana on mahdollista tehda tul-
kintoja myds ei-kielellisesta viestinnasta, kuten eleista ja puhetauoista (Juuti & Puusa
2020). Ennen varsinaisten tutkimushaastattelujen aloittamista suoritetaan koehaastattelu
haastattelukysymysten ymmarrettavyyden ja yksiselitteisyyden selvittdmiseksi. (Vilkka
2021, luku 5).

5.3 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineiston keruu suoritettiin puolistrukturoituna haastatteluna, jonka tekemista tu-
kemaan laadittiin tutkimushaastattelurunko (lite 4). Tutkimushaastattelurunko pohjautui
teoriaosuudessa kasiteltyihin aihekokonaisuuksiin. Kaikki tutkimushaastattelurungossa esi-

tetyt aihekokonaisuudet kaytiin lapi kaikkien haastateltavien kanssa tilanteeseen sopivassa
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jarjestyksessa. Vilkan (2021, luku 5.) mukaan kysymysten kasittelyjarjestykselle ei ole tut-

kimuksen onnistumisen kannalta merkitysta.

Puolistrukturoidut haastattelut toteutettiin verkon vélityksella, Teams-sovelluksessa, vuo-
den 2023 tammikuun ja helmikuun aikana. Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin koe-
haastattelu, johon vastasi kohdeyrityksen varatoimitusjohtaja. Koehaastattelun perusteella
epaselvia kysymyksia muokattiin paremmin ymmarrettaviksi. Haastattelut nauhoitettiin,
jotta aineisto saatiin helposti muutettua tekstimuotoon eli litteroitua. Vilkan (2021, luku 5)

mukaan litterointi helpottaa aineiston lapikayntia ja analysointia.

Haastatteluaineiston analysointi toteutettiin luokittelun avulla kategorioimalla haastatte-
luista saadut vastaukset samankaltaisuuden ja poikkeavuuden perusteella eri luokkiin. Ta-
man jalkeen saatuja vastauksia verrattiin opinnaytetyén teoriaosuudessa esitettyyn aihetta
kasittelevaan ajankohtaiseen tietoon. Vertailun avulla pyrittiin 16ytamaan mahdollisia korre-

laatioita vastauksien eli kaytannon ja teoriatiedon valille.

Tutkimushaastattelut aloitettiin taustatietojen kartoituksella, jossa selvitettiin haastateltavien
ammattinimike, koulutus, ty6kokemus henkildston johtotehtavissa ja yrityksen henkiloston
maara. Taméan tiedon avulla pyrittin hahmottamaan haastateltavien tietoja, kokemuksia ja
osaamista, jotta voitiin paremmin ymmartaa heidan vastauksiaan tutkittavaan aiheiseen liit-

tyviin kysymyksiin.

Tutkimuskutsu lahetettiin séhkdpostitse 19 kohderyhméaén soveltuvalle henkilélle. Osaa tut-
kimukseen kutsutuista kontaktoitiin, séhkdpostin lahettdmisen jalkeen, myts puhelimitse.
Tiedot tutkimushaastatteluista on koottu taulukkoon 1. Haastattelut pidettiin vuonna 2023
tammikuun 16. paivan ja helmikuun 15. paivan vélisend aikana. Vuoden alku osoittautui
huonoksi haastattelujen pitdmisajankohdaksi, koska useat haastateltaviksi kutsutuista kiel-
taytyivat haastattelusta alkuvuoden kiireisiin vedoten. Haastattelujen kesto sijoittui 25-37

minuutin vélille.
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Haastattelun | Haastattelun . Tyokokemus
Haastateltava| . . .. . . Tehtavanimike .
pdivamaara | kesto (min) (vuosi)
H1 16.1.2023 25 Head of people 8
operations
H2 16.1.2023 36 Henkilostopaallikko 7
H3 18.1.2023 33 Henkilostojohtaja 15
H4 10.2.2023 32 HR-johtaja 5
H5 10.2.2023 27 Henkilostojohtaja 7
H6 13.2.2023 37 HR business partner 10
H7 15.2.2023 32 Talousjohtaja/ 20
henkilostopaallikko

Taulukko 1. Tutkimushaastattelutiedot

5.4 Tulokset

Haastateltavaksi saatiin seitseman henkil6d eli osallistumisprosentti oli 37 prosenttia.
Alussa haastateltavilta selvitettiin taustatietoja: tehtavanimike, koulutus, tyokokemusta hen-
kiloston johtotehtavista, yrityksen henkiléstdon maaréa ja mahdollisten henkildstéhallinnossa
tyoskentelevien alaisten maard. Haastateltavat toimivat yrityksissa seuraavilla tehta-
vanimikkeilla henkilostopaallikkd, henkilostdjohtaja, HR-johtaja, HR business partner tai
head of people operations (Taulukko 1). Yhden haastateltavan tehtavanimike oli talouspaal-
likk®, mutta han toimi myds yrityksen henkilostopaallikkdna. Haastateltavien ryhmasta kay-

tetdan opinnaytetydssa termia henkiléstdjohtajat.

Koulutustausta vaihteli ohjelmistotekniikan insin6oristé eritasoisiin kaupallisen alan koulu-
tuksiin: merkonomi, tradenomi, kauppatieteiden maisteri ja Master of Business Administra-
tion (MBA) (Taulukko 2). Tyokokemusvuosien maara henkildston johtamistehtavista oli
haastateltavilla 5-20 vuotta eli kaikilla oli laajasti ndkemysté ja kokemusta tutkittavasta ai-
heesta (Taulukko 1). Yritysten koko henkiléstomaaréllisesti katsottaessa sijoittui 30-150
tyontekijan valiin (Taulukko 3). Neljalla henkildstjohtajista oli yhdesté neljaan alaista, jotka
tydskentelivat yrityksen henkildstéasioihin liittyvissé tehtavissa. Alaisten toimenkuvat ja tyo-
tehtavat vaihtelivat yrityksien valilla. He keskittyivat esimerkiksi rekrytointiin, henkildstdhal-
lintoon, resursointiin tai tyontekijdiden hyvinvoinnin yll&pitamiseen ja kehittdmiseen. Yh-
dessa yrityksista oli parhaillaan kaynnissd hakuprosessi ensimmaisen alaisen palkkaa-

miseksi.
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Koulutus

14% 14%

= MBA
W Tradenomi
= Merkonomi
W KTM

m Ohjelmistotekniikan insin6ori

Taulukko 2. Koulutusjakauma

Yritysten henkiloston maara

Yritysten maara

ALLE 50 50-100 YLI 100

Henkiloston maara

Taulukko 3. Yritysten henkiloston maara -jakauma

Kumppanuus rooleissa

"Liiketoiminnan johtamisen kumppani” toistui haastatteluissa usein, kun selvitettiin haasta-
teltavien rooleja yrityksessé. Yrityksen johtoryhman jaseniné henkilostojohtajat osallistuvat
paatoksien tekoon, joten heiltd vaaditaan liiketoiminta osaamista. Haastatteluissa nousi
esiin henkiléstdasioiden korostuminen johtoryhman neuvotteluissa, koska ohjelmistoalan
yrityksilla ei tavallisesti ole suuria tuotantotiloja ja -laitteita vaan suurin tuotantotekija on
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henkilostd. Tyolainsaadannon ja -ehtosopimuksien hallitseminen ja soveltamisosaamisen

tarkeys korostui myos kaikissa haastatteluissa.

Ainakin tdssa mun roolissa ma vastaan siita, etta (henkildstoon liittyvat asiat) tapahtuu
lain mukaan, joten mun taytyy joko tuntea laki tai vahintaan tietaa, etta milloin pitéisi

varmistella sitten ulkopuolisilta lakimiehilta, ettéd miten pitaa toimia. (H2.)

...el voi ajatella tekevansé niin kuin perinteistd HR roolia. .. tyyliin tilailen tédsté lounas-
seteleita tai sen tyyppista vaan pitaa olla tosi vahvasti kiinni siina (bisneksessé)... ma
oon ainakin itse tosi paljon mukana ihan niinku aidosti liiketoimintakeskusteluissa ja

sellaisissa, jotka liittyy niin kuin hyvin paljon lukujen kanssa pelaamiseen. (H4.)

...HR-rooliin liittyy my6s, halusi tai ei, siihen talouteen, ettéa ehké se on sen takia niin

luonnollista, ettd se monesti siihen yhdistetaan. (H6.)

Henkilostdon suuntaan useimmat haastateltavista kokivat olevansa myds eraanlaisessa
kumppanuusroolissa tukiessaan yrityksen esimiesten tyota tai ollessaan henkiléston edus-
tajina johtoryhméssa. Haastateltavien tehtdvana oli usein huolehtia yrityksessé péaétetyn
strategian jalkauttamisen onnistumisesta ja seurannasta. Varsinkin pienempien yritysten
henkildstjohtajat pyrkivat pitdamaan henkildéston suuntaan avointa linjaa ja huolehtivat yh-

teisollisyyden rakentamisesta.

Yhteisollisyyden kulttuurin rakentaminen on tullut hyvin vahvasti henkildstéjohtajan
tehtdvédnkuvaan... se ei ehké tule esille timmoisissé perinteisissa henkiléstéjohtajan
tehtavissd, mutta se on hyvin vahvana... menestyvét yritykset ja yhteisot ovat oival-
taneet sen asian ja se on yhtena tarkeéna tehtdvana henkildstéjohtamisen osa-alu-

eessa. (H3.)

Henkiloston kehittaminen (Human Resource Development, HRD) kuului kaikkien haastatel-
tavien toimenkuvaan. Eras haastateltava kertoi HRD-asioiden olevan merkittavassa osassa
hanen tyotehtavissaan ja vievan merkittavan osuuden hanen tydajastaan. Henkiléstohallin-
non perustehtavistd (Human Resource Management, HRM) suurin osa oli tAssa yrityksessa
siirretty muiden henkildst6hallinnossa tydskentelevien vastuulle. Yksi henkilostojohtaja
nosti esille myds yrityksen mainonnan, joka kuului haastateltavan vastuulle. Hanen vastuul-
laan oli yritysmielikuvan rakentaminen, esimerkiksi erilaisten yhteisty6kumppanuuksien ja

somemainonnan avulla.

Haastatteluissa mainitut hyvan henkiléstojohtajan ominaisuudet ovat koottu kuvioon 10.
Viestinta-, vuorovaikutustaidot ja sosiaalisuus nousivat esille monissa keskusteluissa.

Haastateltavien edustamissa yrityksissa etatdiden tekeminen oli yleista. Etatyd kuitenkin
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aiheutti henkilostojohdolle tiettyja haasteita, koska tyontekijoita ei valttamatta tavattu kas-
vokkain pitkiin aikoihin. Henkildstojohtajat tarkkailivat itse ja usein myos opastivat esimiehia

havainnoimaan merkkeja, jotka saattaisivat viestia esimerkiksi tyduupumuksesta.

...tarvitaan enemmén henkilb6a, joka ymmértdéd syy-seuraussuhteet nimenomaan
henkildiden ja tiimien ja tekijoiden valilla ja mitka asiat liittyy toisiinsa kun puhutaan
niin kun vaikkapa organisaation rakentamisesta tai tiimien rakentamisesta, sitten aika
vuorovaikutteinen ja hirvittavan hyva viestimaan niin etta viestinta on sisalléltdan kom-
munikoivaa eli, etta siind on niinku vuorovaikutus mukana, etta ei sellaista ylhaalta
alas viestintdd, vaan se etta pystyy rakentamaan dialogia. Dialogia niin etta kaikki
henkilot osallistuu yrityksen tekemiseen ja kaikilla on se tieto koko ajan, etté se on

varmaan aika ydin. (H4.)

...Sité tunnedlyd ja kuuntelutaitoa...antaa toisen kertoa, mika niin kuin on, mika pai-

naa mielta...niin kuin ihminen ihmiselle. Silla parjaé jo aika hyvin. (H7.)

Henkilostojohtajan
ominaisuudet

Ilhmistuntemus Ulospdin suuntautuneisuus
Jamakkyys Hyvat vuorovaikutustaidot
Epavarmuuden sieto Tarkkuus
Ratkaisukeskeisyys Huumorintaju
Empaattisuus Tilannetaju
Diplomaattisuus Nopea sopeutuvaisuus

Kuvio 10. Henkildstojohtajan ominaisuudet
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Johtaminen ja tydntukikeinot

Useimmat haastateltavista perustavat paatdokset joko omaan tai toisen, kuten kollegan tai
toimitusjohtajan, kokemukseen. Henkilostdjohtajien mukaan henkildstoa koskevia paatok-
sid tehdaan usein erilaisissa ammattiryhmissa kuten johtoryhmén jasenten, esimiesten
jaltai henkil6ston edustajien kanssa. Kokemuksen, tutkitun tiedon ja intuition yhdistdminen

paatdksen teossa oli myos tavallista haastateltavien keskuudessa.

Koitan nojata paatoksia myos tutkittuun tietoon, joka ei tuu tasta meidan yrityksesta,
vaan sillaisempaan yleisluontoisempaan. KylldA me mennéén paljon myoés sellaisella
intuitiolla. Ajatellaan ettéa tunnetaan taa meijan porukka ja tehdaan sitten niin kuin hei-

hin liittyvia paatoksia, ettei lahdeta katsomaan kansainvalista tutkimusta. (H1.)

Parasta melkein tilanne on semmoinen, ettd tota porukat niinku kertoo sen asian ja
miten se kannattaa tehda... sielld missa se tieto on, niin sielld tehtéisiin myédskin se
paatds. Ei valttamatta niin pain, etta se viisaus olisi sielld johdon paassa, vaan etta

siella missa osaaminen on, niin sitten paatods tehdaan siella. (H7.)

Henkilostojohtajan tyontukikeinoja haastateltavat kayttivat vaihtelevasti, osa ei ollenkaan.
Useimmat hyddynsivat erilaisia ammattilaisverkostoja, vertaistukea tai sparrailua eri am-
mattilaisten kanssa. Yksi haastateltavista toimi myos itse mentorina. Tydntukikeinot koettiin
tarkeina varsinkin niissé tapauksissa, joissa haastateltava toimi yksin yrityksen henkilésto-

asioista vastaavana.

HR on tavallaan vahan epakiitollinen homma, koska siina on silla tavalla usein yksin,
varsinkin, jos olet tammoisessa pienehkdssa yrityksessa niin kuin nyt itse olen. Ei ole
sita tiimia ymparilla eli olet siina ainoana henkilona tekemassa. Helposti voi tulla sem-
monen fiilis, ettd sulla ei niinkdén ole sitd samanlaista tukea minkalainen itse pyrit
olemaan niille tyontekijdille. Sen takia mun mielesta on tosi tarkeata se semmoinen

ammatillinen verkosto. (H6.)
Strateginen henkilostdjohtaminen

Yrityksissa laaditaan haastattelujen perusteella erilaisia henkildstésuunnitelmia vaihtelevin
syklein. Yleisin tapa oli laatia henkiléstosuunnitelma kerran vuodessa, jota sitten paivitettiin
kuukausittain tai neljannesvuosittain. Monissa haastatteluissa tuli esille ohjelmistoalan kova
kasvuvauhti. Henkilostojohtajien mukaan kasvuvauhdin seurauksena henkiléstdsuunnitel-
mia joudutaan paivittamaan suunniteltua tiheammin. Haastateltavat laativat suunnitelmia

joko itse, henkilostotiimissa tai johtoryhmassa.
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Missaan yrityksessa ei tehty varsinaista henkildstotilinpaatds, -tuloslaskelmaa tai -kerto-
musta. Yleisin tapa oli seurata jatkuvasti erilaisia henkildstomittareita ja tehda kerran vuo-
dessa laajemman yrityskatsauksen yhteyteen yhteenveto seuratuista henkiléstomittareista.
Henkiloston vaihtuvuus vaikutti olevan monissa haasteltavien edustamissa yrityksissa va-

haistd, joten niidenkaan erityinen tilastointi ei ollut jarkevaa.

...ei tehda semmosta virallista tilinpaéatédsta...seurataan koko ajan, ihan jo pelkastaan
tyoterveyshuollon raporteista nékee poissaolot, sairaspaivien maaréat...me ei ole viela
niin iso yritys, etta olisi katsottu tarpeelliseksi tehda erikseen mitddn semmoista tilin-
paétosta...meilld on hirvedn pieni vaihtuvuus...viisi henkilbéé on léhtenyt ja joista kaksi

on jo tullut takaisin (yli 10 vuotta toiminut yritys). (H6.)

Haastateltavat koordinoivat erilaisten henkilostétutkimusten jarjestamista yrityksissa. Jokai-
sessa haastateltavien edustamassa yrityksessa on jarjestetty vuosittain Great Place to
Work -kysely tdhan asti. Yksi yritys aikoi vaihtaa Great Place to Work -kyselyn toiseen vas-
taavanlaiseen kyselyyn ensi vuodesta alkaen. Monissa yrityksissa jarjestettiin lisaksi erilai-
sia kyselyita viikoittain, kuukausittain tai vahintaan puoli vuosittain. Kyselyilla kartoitettiin
henkildston fiiliksia, tydhyvinvointia, tydssa jaksamista ja viihtymista. Tydntekijoiden tervey-
dentilaa kartoitettiin kyselyilla tavallisesti vuoden tai kahden vuoden vélein. Joissain yrityk-
sissa jarjestettiin kyselyita erilaisten muutostilanteiden, kuten yritysfuusioiden, jalkeen.
Nailla pyrittiin arvioimaan henkiloston tyytyvaisyyttd muutoksen toteutukseen. Kyselyjen tu-
loksien arviointi tehtiin useimmissa yrityksissa johtoryhméassa, henkildstdjohtajan toimiessa

asian esittelijan roolissa.
Rekrytointi ja henkiléstévahennykset

Rekrytointiprosessiin osallistuminen vaihteli suuresti haastateltavien valilla. Osa haastatel-
tavista toimi rekrytoinneissa lahinna rekrytointia hoitavan henkilon, rekrytoijan tai siihen va-
litun esimiehen sparraajana. Toisissa yrityksissa henkildstdjohtaja osallistui rekrytointipro-
sessin kaikkiin vaiheisiin hakuilmoituksen laadinnasta ty6sopimuksen kirjoitukseen. Yrityk-
sen henkildstomaara ja henkilostdjohtajan rekrytointiprosessiin osallistumisen aktiivisuus
eivat korreloineet. Henkilostomaaraltdan suuren yrityksen henkilostdjohtaja saattoi osallis-
tua rekrytointiprosesseihin hyvin aktiivisesti, kun taas henkilostomaaraltdan pienessa yri-
tyksessa rekrytointi tapahtui esimiesten johdolla. Kolme yritysta seitsemasta hyddynsi rek-
rytoinneissaan konsulttiyrityksia ja Headhuntereita. Ulkoistetuissa rekrytoinneissa henkilos-

tojohtaja toimi yleensa yrityksen ja rekrytointiyrityksen valisena yhteyshenkilona.

Moninaisuuteen liittyvat asiat kuuluivat monen haastateltavan tydnkuvaan esimerkiksi rek-

rytointeihin tai moninaisuusohjeistuksiin liittyen. Joissain yrityksisséd oli otettu kaytt6on
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tyoyhteison moninaisuuden edistamiseksi rekrytointipainotukset. Rekrytointipainotuksia
kaytettiin uusien tyontekijoiden valinnassa, kun osaamistason vertailulla ei saatu eroa ha-
kijoiden valille. Talldin valinta kohdistui tydyhteison vahemmistdn edustajaan, kuten nai-
seen tai idkkddmpaan hakijaan. Asiakkaiden tarpeet, kuten suomen kielen taidon osaami-

sen vaatimus, hidastivat osassa yrityksissd monimuotoisuuden kasvattamista.

Useimmat haastateltavista osallistuivat erilaisten tasa-arvoisuuteen ja yhdenvertaisuuteen
liittyvien ohjeistuksia laadintaan. Henkilostdjohtajat varmistivat omalta osaltaan, etta yrityk-
sissa toimitaan ohjeistusten mukaisesti. Haastateltavien edustamissa yrityksissa tyonteki-
jéiden moninaisuutta, kuten erilaisia tyoskentelytapoja, pyrittin huomioimaan esimerkiksi

mahdollistamalla tydnteko liukuvalla tydajalla.

Vain osalla haastateltavista oli kokemusta henkilostovahennyksistd. Kokemusta omaavien
henkildstdjohtajien mukaan lakiosaamista tarvitaan erityisesti juuri irtisanomistilanteissa.
Henkildstojohtajalla on usein paavastuu irtisanomisprosessin lakien ja saadoksien mukai-
sesta sujumisesta. Muutosneuvotteluissa henkildstdjohtajat olivat toimineet usein joko pro-
sessin vetdjina tai johtoryhman lainopillisina neuvonantajina. Kaikki haastatellut eivat olleet
itse pitaneet irtisanomiskeskusteluja. Usein irtisanomiskeskusteluiden kaynti oli kuulunut
esimiesten vastuulle, ja henkilosttjohtajat olivat toimineet heidan tukenaan. Henkiléstdjoh-
tajat olivat kouluttaneet esimiehia irtisanomiskeskustelujen oikeaoppiseen lapivientiin, joko

itse tai jarjestamalla ulkopuolista koulutusta.

...oon ollut johdon kumppani, olen osallistunut niihin neuvotteluihin (muutosneuvotte-
lut)... rooli on ollut viestia asioista ja huolehtia, ettd ihmiset voivat tdmmésista kes-
kusteluista huolimatta hyvin... juridinen niin kuin taustojen selvittely rooli, etté asiat
tehdaan oikein. (H3.)

Perehdytys ja henkiléstén osaaminen

Uusien tydntekijoiden perehdytyksessa yrityksissa hyodynnettiin erilaisia tarkistuslistoja,
jotka muokattiin perehdytettavan tulevien tyttehtavien, tyohistorian ja osaamisen mukai-
sesti. Haastateltavien roolina perehdytyksessa oli usein henkilostéasioihin perehdyttami-
nen. Yritykset, joissa henkiléstdjohtajan toimenkuvaan ei kuulunut perehdytystehtavia oli
paavastuu perehdytyksesta esimiehilla. Perehdytysprosessin suunnitteluun osallistuivat

kuitenkin kaikki haastateltavat.

Henkiloston osaamista kartoitettiin yrityksissa keskusteluin seka tyéntekijéiden CV-pank-
keja tai osaamiskarttoja havainnoiden. Yleista oli, ettd tyontekijat itse tai tiimit vastasivat
puuttuvan ja tydssa tarvittavan uuden osaamisen esille tuonnista. Henkilostéjohtajan tehté-

vana oli etsia sopivaa koulutusta tai jarjestaa tyontekijalle mentori, joka tyén teon lomassa
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koulutti mentoroitavaa. Koulutuspolkuja tai vastaavia ei haastatteluissa noussut esille vaan

tydssa tapahtuvaa jatkuvaa oppimista korostettiin.

Kartoitetaan (osaamista), ei milldén tybkaluilla vaan keskustellen... tehddan vuosi-
suunnitelma eri tyontekijarooleille, mitd painopisteitd on vuosittain siind osaamisen
kehittdmisessé... me puhutaan enemménkin tdmmaosestd niin kuin oppimisesta,

tydssa oppimisesta... sité (tyéssé tapahtuvaa) pyritddn tuomaan nékyville. (H3.)
Palkitseminen

Tyontekijdiden peruspalkat maaraytyivat monissa yrityksissa joko tydehtosopimuksen mu-
kaisen tai yrityksen itse laatiman palkkataulukon mukaisesti. Yhdessa yrityksessé oli kay-
tossé osittainen provisiopalkkausmalli. Tassa yrityksessa peruspalkkaa neuvoteltiin tyonte-
kijoiden ja asiakasvastaavien kesken. Lisaksi tyontekijoille oli asetettu henkilékohtaiseen
osaamiseen perustuva tuntitaksa, joka laskutettiin yrityksen asiakkailta. Useat haastatel-
luista osallistuivat palkkataulukkojen laatimiseen ja toimivat esimerkiksi palkkatoimikunnan
jasenina.

Yrityksissa lisdpalkittiin tyontekijoitd esimerkiksi henkilokohtaisten, tiimi- tai yritystason ta-
voitteiden saavuttamisesta, hyvéasta suorituksesta tai lisakouluttautumisesta eri tavoin.
Haastateltavien edustamista yrityksista kahdessa ei maksettu muuttuvaa palkanosaa ollen-
kaan vaan peruspalkka maaritettiin osaamisen ja suoriutumisen mukaan niin hyvaksi, ettei
lisapalkitsemista koettu tarpeelliseksi. Muissa yrityksissa palkintatapoina oli kaytdssa esi-
merkiksi bonusohjelmat, vuosittainen yrityksen tulokseen perustuva tasaera, henkildstoanti

tai henkildstén keskuudessa jarjestettdvan aanestyksen perusteella jaettavat bonukset.

No nyt ei ole ollut sellaista...tulokseen sidottua bonusjarjestelmé enda. Meilla oli ai-
kaisemmin sellainen, mutta me luovuttiin siitd, kun se tuota vahan haittasi jopa toi-
mintaa. Se oli lian henkilbkohtainen... me sitten ennemmin ollaan toimittu niin, etta
jos sita suoriutumista tulee, niin sitten se siella peruspalkasta nékyy, etta sité korote-
taan sitten. (H5.)

Tyoturvallisuus ja -hyvinvointi

Kaikki haastateltavat osallistuivat tydsuojelutoimikunnan toimintaan joko tydsuojelupaalli-
kon tai -jasenen roolissa. Tyo6turvallisuus asioista tiedottaminen oli yrityksissé tavallisesti
henkilostbjohtajan vastuulla. Haastateltavien mukaan tyoturvallisuus ei ole ohjelmistoalan
yrityksissé yhta suuressa roolissa kuin joillakin muilla toimialoilla, silla tyontekijat tekevat

toita tavallisesti turvallisiksi katsottavissa olosuhteissa joko toimistolla tai kotonaan. Vaikka
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fyysiset riskit ovatkin harvinaisempia on henkinen kuormitus merkittéava riskitekija ohjelmis-

toalalla.

...Saattaa paperi viiltoja saada tai jotain. Se (tydturvallisuusasiat) on aika niinku pie-
nessa osassa... esimerkiksi ensiapukoulutukset mita nyt kuitenkin vaaditaan jokai-

selta yritykselta, niin meilla se on lahinn& tuollaista hataensiapu (koulutusta). (H6.)

Henkildston tyohyvinvointi oli térkeé asia kaikille haastatelluille. He kokivat olevansa yrityk-
sessd asemassa, jossa heilla oli hyvat mahdollisuudet edistda sitd. Kaikki haastateltavat
toimivat paaasiallisina yhteyshenkildina yrityksen ja tyoterveyshuollon valilla. Varhaisen
tuen toimintamalli oli kaytdssé kaikissa yrityksissa. Henkilostdjohtajat osallistuivat tarpeen
mukaan varhaisen tuen toimintamallin mukaisiin kolmikantaneuvotteluihin, mutta usein neu-
vottelujen pitaminen oli esimiesten vastuulla. Tyoéhyvinvoinnin yllapitAmisessa korostui
myo6s henkildstbn monimuotoisuuden huomioiminen. Haastateltavien edustamissa yrityk-
sissa oli tarjolla runsaasti erilaisia tydhyvinvointia yllapitavia ja parantavia toimintoja. Laa-
jasta tarjonnasta esimerkkeina samppanjakerho, kevyt terapia, yrityksen vuosigaala ja hen-
kiloston yhteiset ulkomaan lomamatkat. Tydntekijoilla oli lisdksi mahdollisuus ehdottaa uu-
sia tybhyvinvointia edistavid toimenpiteitd. Naihin suhtauduttiin yrityksissa yleensa myon-

teisesti, ja jarjestamista tuettiin esimerkiksi taloudellisesti.

Kaikista tarkeinté seuraamista on se etta sa olet sen ihmisen kanssa tekemisissa ta-
valla tai toisella... puhutaan sdédnnéllisesti myos siitd (tydhyvinvoinnista), etta kysy-
téaan toisiltamme mitad kuuluu, mita voi olla sellaisia signaaleja, joista kannattaa olla
huolestunut. Sita (tyéhyvinvointia) asiaa pidetéaéan silleen esilla. Meilla on monenlaisia
kampanjoja, pidetdan vaikka unta esilla tai aivojen palautumisen tarkeytta tai likuntaa

tai kulttuuria.. .vélitetdén henkilostéssa. (H3.)

Joo siihen (ty6hyvinvointi) nyt kovasti pyritdan niinku kylla satsaamaankin. Se on mei-
dan alalla semmoinen aika aika niinku tuota vaikea asia...fyysista niinku ongelmaa ei
ehk& niink&&n ole ettd ergonomia ja muut niinku on kylla kunnossa, mutta sitten se
henkinen kuormitus saattaa jonkun verran tulla noista kun kun ty6t pitédé saada ajoissa
valmiiksi...pyritdan pitdmaan niinku koko henkilostoon ne avoimet linjat, etta jos jolla-
kin tuntuu joltakin niinku huonolta... asiaan niinku reagoidaan, tehdaan parannuksia.
(H5.)

5.5 Henkilostopaallikon toimenkuvaehdotus

Tutkimuksen perusteella laadittu henkildstopaallikbn toimenkuvaehdotus pohjautuu teh-

dysta tutkimuksesta saatuihin tuloksiin ja ajankohtaisista tietol&hteista saatuihin tietoihin.
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Ehdotuksen laadinnassa on otettu huomioon kohdeyrityksen henkildstomaara ja se, etta
kohdeyrityksessa ei ole ollut ainoastaan henkildston johtotehtéviin keskittynytté henkildsto-
johtajaa. Henkilostopaallikon toimenkuvaehdotusta on havainnollistettu kuviossa 11, jossa

eri tydtehtavat eroteltu laatikoihin.

Henkilostopaallikon
toimenkuvaehdotus

Johtoryhma: henkilston edustaminen, Henkilostosuunnittelu: suunnittelu esimiesten
lakiosaaminen, liilketoiminnan kumppanin kanssa, henkilostosuunnitelman laadinta,

rooli. hyvaksytys johdolla.

Rekrytointi: rekrytointiprosessin johtaminen, Muutosneuvottelut/irtisanominen:
tyopaikkailmoitusten laadinta, esikarsinta, vetovastuu neuvotteluissa, viestinta,
haastatteluihin osallistuminen, tyésopimuksen laadinta. lakiosaaminen, esimiesten
Konsulttien tai headhuntereiden yhteyshenkils. tukija/kouluttaja.

Perehdytys: perehdytyssuunnitelman Palkitseminen: palkkataulukon laadinta
laadintaan osallistuminen, yrityksen ja palkoista paattavassa tyoryhmassa,
henkiléstohallintoon liittyvien asioiden palkkaneuvottelut, lisapalkitsemiskeinojen
perehdytys. kartoittaminen, perusteiden maaritys.
Henkiloston osaaminen: kartoitus CV-pankin ja Henkilostotutkimus: tutkimusten
esimiesten pitamien keskustelujen avulla. kartoittaminen, organisointi,

Koulutuksien kartoitus, organisointi tai tulosten kokoaminen, analysointi,
mentorointisuhteen jarjestaminen, organisointi. jatkotoimien ehdotus.

Tyohyvinvointi: henkiloston tyohyvinvoinnin seuranta, tukeminen, Tyoturvallisuus:

yllapito ja TYHY-toiminnan jarjestaminen. Tyoterveyshuollon tyosuojelupaallikko tai
yhteyshenkilo. tyosuojelutoimikunnan jasen.

Henkilostotilinpaatos: ei laadi erityista tilinpaatosta tai kertomusta,
henkiléstomittareiden jatkuva seuranta.

Kuvio 11. Henkilostopaallikon toimenkuvaehdotus

Henkilostopaallikko olisi kohdeyrityksen johtoryhman jasen, joka ottaisi johtoryhmassa lii-
ketoiminnan kumppanin roolin. Johtoryhméassa henkilostopéaéallikén tulisi edustaa henkilds-
t64a ja toimia lakiosaajana. Henkilostopaallikko esittelisi yhdessa esimiesten kanssa laaditun
henkildstésuunnitelman johtoryhmalle, niiden hyvaksyntdd varten. Kohdeyrityksen henki-
|6stopaallikon tulisi seurata saanndéllisesti erilaisia henkilostomittareita, mutta erityisen hen-

kilostotilinpaatoksen tai -kertomuksen laadinta ei olisi tarpeellista.

Rekrytoinneissa henkiltstopaallikkd johtaisi rekrytointiprosessia, osallistuen aktiivisesti eri
prosessivaiheisiin tydpaikkailmoitusten laadinnasta tydsopimuksen allekirjoittamiseen.
Henkilostopaallikko kavisi myos palkkaneuvottelut, joita varten kohdeyritykseen olisi laa-
dittu tehtavakohtaiset palkkataulukot. Kaytettaessa ulkopuolista rekrytointiyritysta henkilds-
topaallikké toimisi yhteyshenkilona yrityksen ja rekrytoinnista vastaavan yrityksen valilla.

Muutosneuvotteluissa ja irtisanomistilanteissa henkiloéstopaallikkd olisi vetovastuussa.
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Vastaten toimintojen lakien ja sd&ddsten mukaisuudesta seka riittavasta ja oikea-aikaisesta
viestinnasta. Irtisanomisneuvotteluissa henkildstopaallikkoé toimisi joko itse neuvottelijana

tai neuvottelijan tukijan roolissa.

Henkilostopaallikko olisi aktiivisesti mukana perehdytysohjelmien suunnittelussa. Perehdy-
tysohjelmat suunniteltaisiin yhteistydsséa esimiesten kanssa. Varsinaiseen perehdytykseen
henkilostopaallikkoé osallistuisi kertoen perehtyjalle yritykseen ja henkildstéasioihin liittyvia
asioita. Esimerkiksi lisdpalkitsemiskeinojen ja niiden saamisperusteiden selvittaminen seka
yrityksen tarjoamien ty6hyvinvointia lisddvien ratkaisujen esittely olisi henkilostopaallikon
vastuulla. Henkilostopaallikon tehtéavana olisi myos perehdytyksen suunnitelman mukaisen

etenemisen valvonta perehdytyksessa kaytettavan tarkistuslistan seurannan avulla.

Henkiloston osaamista henkilostopaallikkd kartoittaisi tyontekijdiden itsendisesti paivitta-
man CV-pankin, esimiesten pitamien yksildllisten ja tiimitasoisten kehityskeskusteluiden
avulla. Tydntekijat ja esimiehet voisivat my6s suoraan esittda koulutustarpeita. Kerattyjen
tietojen seka yrityksen asettamien osaamistavoitteiden pohjalta henkilostépaallikko jarjes-
taisi sopivat tavat henkildston osaamisen lisaamiseksi. Lisdksi henkilostopaallikkd vastaisi
mentorointisuhteiden jarjestamisesta mentoroitavien ja mentoreiden valille sekd mentoritoi-

minnan kaytannon jarjestelyista.

Henkilostopaallikkd vastaisi henkildstétutkimusten organisoinnista, tulosten analysoinnista
ja mahdollisten jatkotoimien suunnittelusta. Johtoryhméssa henkilostopaallikkd esittelisi
henkildstotutkimusten tulokset ja jatkotoimintaehdotukset yrityksen johdolle. Ty6hyvinvoin-
nin seurantaan, yllapitoon ja parantamiseen liittyvat toimet olisivat myos henkildstopaallikon
vastuulla. Henkilostopaallikko jarjestaisi tydhyvinvointipaivia ja -tapahtumia seka toimisi yri-
tyksen tyohyvinvointiin kaytettdvien maararahojen koordinoijana. Tydhyvinvoinnin edista-
mista tukisivat henkilostopaalliktn roolit tydterveyshuollon yhteyshenkilond seka tyésuoje-

lutoimikunnan jasenyys.

Kohdeyrityksen henkilostopaallikbn toimenkuvasta tulisi laaja, koska han vastaisi kaikista
henkildstoon liittyvista tydtehtavista yksin. Toimenkuva siséltaisi varsinkin aluksi enimmak-
seen henkildstohallintoon liittyvia tehtavia (HRM) ja henkiloston kehittdmiseen (HRD) teh-
tavat jaisivat pienempaan rooliin. Henkiloston kehittamistehtavien osuutta tydnkuvassa tu-
lisi pyrki& laajentamaan. Niihin panostamalla voidaan liséaté tyontekijoiden sitoutumista ja
tyonantajan houkuttelevuutta, mikéa puolestaan vaikuttaa myonteisesti yrityksen menestyk-
seen. Nama toimet ovat merkityksellisia myds Great Place to Work -sertifikaatin sailyttami-

sen kannalta.
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6 Johtopaatokset
6.1 Pohdinta

Opinnaytety®n tavoitteena oli selvittdd, millaisia toimenkuvia Great Place To Work -sertifi-
oitujen ohjelmistoalan yritysten henkildstojohtajilla on. Selvitys toteutettiin tutkimalla ajan-
kohtaisia aihetta kasittelevia tietolahteitd seka tutkimusaineistoa kerdamalla. Tutkimustu-
loksien ja keratyn teoriatiedon perusteella laadittiin henkiléstopaallikén toimenkuvaehdotus
kohdeyrityksen kayttoon. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella haastattelu-
menetelmaa kayttaen. Tutkimusotteen ja -menetelmien valinnat osoittautuivat sopiviksi tut-
kimuksen tarkoituksiin, koska tutkimusaineistoa saatiin riittavasti ja se oli tarkoituksen mu-

kaista.

Tutkimus toteutettiin tutkimussuunnitelman mukaisesti. Puolistrukturoituidut yksilohaastat-
telut pidettiin verkonvalitykselld yhden kuukauden ajan jakson aikana, vuoden 2023 alku-
puolella. Tutkimusotanta (seitseméan haastateltavaa) oli riittava, vaikka haastateltavien rek-
rytointi olikin haastavaa. Haastatteluista saadut kattavat ja asiantuntevat vastaukset tukivat
opinnaytetytlle asetettuihin tavoitteisiin padsemista. Tutkimustulokset tukivat ja tAsmensi-
vat ajankohtaisista tietolahteista kerattya tietoa. Henkilostopaallikon toimenkuvaehdotuk-

sen laadinta oli naiden avulla vaivatonta.

Tutkimustuloksissa korostui henkildstdjohtajien toimenkuvien erilaisuus eri yrityksissa. Asia
tuli esille jo henkildstdjohtajien kayttamien erilaisten tehtavanimikkeiden valossa. Kaikki
haastateltavat olivat toimineet henkildstéjohtajan tehtavissa vahintaan viisi vuotta, ja monet
olivat toimineet henkildstoon liittyvissa tehtavissa jo vuosia ennen henkildstojohtajaksi ryh-
tymistaan. Kokemus ja asiantuntemus aiheesta valittyi kaikissa haastateltavien kanssa kay-
dyisséa keskusteluissa. Monet haastateltavat kuvasivat olevansa monissa henkildstoon liit-
tyvissa tybtehtavissa, kuten rekrytoinneissa, vahintdan tyonjohtajan roolissa ja vastuussa,

vaikka eivat osallistuneetkaan enéa aktiivisesti tydtehtavien eri vaiheiden suorittamiseen.

Henkilostojohtajan toimenkuva on tutkimustulosten perusteella laaja ja vaatii monenlaisen
osaamista. Saman havainnon ovat tehneet myds Swaroop ja Sharma (2022, 621), joiden
mukaan henkildstojohtajan tydssa otettavien roolien maaré on vain lisdantynyt viime vuo-
sien aikana. Osassa haastateltujen edustamista yrityksista olikin henkildstoon liittyvat tyo-
tehtavat jaettuna useammalla henkil6lle, minka ansiosta henkilostdjohtaja pystyi keskitty-

maan paremmin esimerkiksi henkildstén kehittdmiseen liittyviin tydtehtaviin.

Haastateltavien mukaan kovat taidot, joita henkildst6johtajat tarvitsevat tydsséan liittyvat

liketalouden ja lakien ymmartdmiseen ja osaamiseen. Henkilostdjohtajan asema
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yrityksessa sijoittuu yrityksen johdon ja henkildston vélille, mika vaatii lisaksi hyvien ihmis-
suhde- ja viestintataitojen hallintaa. Hakolan ym. (2019, luku 4) mukaan ihmissuhdetaitoihin
ja henkildstojohtamiseen tehdyt panostukset ovat yrityksen menestyksen edellytyksia. P&aa-
toksenteossa, joka koski henkildstda, hyddynnettiin haastateltavien mukaan useammin ko-
kemusta, intuitiota ja johdettavan henkildston tuntemista kuin tietoa. Tulos noudattaa Sara-
miehen ja Tornroosin (2021, 42—-46) havaintoja, joiden mukaan tietoon perustuva johtami-

nen ei ole viela yleistynyt Suomessa.

Tutkimuksessa nousi esille henkildstjohtajien asema yrityksissa, joka tarjoaa heille paljon
vaikutusmahdollisuuksia liittyen henkiléston hyvinvointiin, viihtyvyyteen, tydssa jaksami-
seen ja hyvan yrityskuvan luomiseen. Suurimmassa osassa haastateltujen edustamista yri-
tyksista henkilostoasioita hoidettiin useamman tydntekijan voimin. Liséksi yrityksilla oli hy-
vat taloudelliset resurssit ja tahtoa tukea henkiloston tyéntekoa seka yllapitéaa ja edistaa
heidan tydhyvinvointiaan ja viihtyvyyttdan. Toiminta noudattaa yleista suuntausta. Urpelai-
sen (2018) mukaan nykypaivan suuntaus yrityksissa on ollut lisété resursseja ja panostusta

osaajien rekrytointeihin ja sitouttamiskeinoihin.

Kokonaisuudessa opinnaytetyssa onnistuttiin, koska tyolle asetetut tavoitteet saavutettiin
ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Opinnaytetydssa on esitetty perusteita, joilla
osoitetaan henkilostopaallikon palkkaamisen hytddyt kohdeyritykselle. Kohdeyritys voi hyo-
dyntaa opinnaytetytta ja laadittua henkilostdopaallikon toimenkuvaehdotusta henkildsto-
paallikdn rekrytoinnissa ja tydkuvan suunnittelussa. Opinnaytetydprosessi kasvatti opinnay-
tetyon tekijan osaamista kasiteltavasta aiheesta seka tutkimuksen ja opinnaytetydn tekemi-

sesta.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tulokset vastasivat opinnaytetydn paatutkimuskysymykseen “Millainen toi-
menkuva henkilstdjohtajalla on Great Place to Work -sertifioidussa ohjelmistoalan yrityk-
sessa?” kattavasti. Paatutkimuskysymykselle asetettuihin alatutkimuskysymyksiin saatiin
my0s vastaukset tutkimuksen tuloksista. Tutkimuksen keskeisimpid havaintoja ovat henki-
|0stojohtajien toimenkuvien ja tydtehtavien vaihtelu sekd ohjelmistoalan yritysten nopea

kasvutahti.

Millainen toimenkuva henkilostéjohtajalla on Great Place to Work -sertifioidussa oh-

jelmistoalan yrityksessa?

Tutkimuksen mukaan Great Place to Work -sertifioitujen yritysten henkilostéjohtajien toi-

menkuvat vaihtelivat eri yrityksien valilla. Yrityksen henkildston ma&éaran ja
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henkilostojohtajan toimenkuvan valilla ei voinut vetaa johtopaatoksia, silla henkilostomaa-
riltdan pienen ja suuren yrityksen henkildstdjohtajan toimenkuva saattoi olla samanlainen
tai hyvinkin erilainen. Henkilostén maaréan ei voida katsoa mytsk&én olevan tekija, joka
vaikuttaa henkilostdasioita hoitavien tyontekijoiden maaraan yrityksessa. Henkildstomaa-
raltd&n pienessa yrityksessa saattoi olla HR-tiimi, kun taas suuren yrityksen henkilostdasiat

olivat yhden ihmisen vastuulla tai painvastoin.

Haastattelujen mukaan ohjelmistoalan yrityksilla on hyvin resursseja henkiléston kehittami-
seen ja hyvinvointiin, koulutuksiin suhtaudutaan mydnteisesti, palkkaus on kilpailukykyista,
tyohyvinvointia tuetaan monin eritavoin ja tyontekijilla on laajat tyoterveyspalvelut kaytos-
saan. Ohjelmistoalalla henkiloston tarkeys yrityksen menestystekijana korostuu, koska oh-
jelmistoihin liittyvat tyot vaativat ihmisosaamista olematta kuitenkaan konkreettisia ja kasin
kosketeltavia. Henkiléstdjohtaja on yrityksesséa asemassa, jossa hanella on hyvat mahdol-
lisuudet tehda ratkaisuja ja valintoja, joilla voi vaikuttaa henkiloston viihtyvyyteen, hyvin-

vointiin ja tydssa jaksamiseen.
Millaista osaamista ja ominaisuuksia ohjelmistoalan henkildstdjohtajalta vaaditaan?

Tehdyn tutkimuksen mukaan, yhtad poikkeusta lukuun ottamatta, henkilostéjohtajat olivat
suorittaneet kaupallisen alan koulutuksen. Eritasoinen kaupallinen koulutus antaa hyvan
pohjan henkildstéjohtajana toimimiseen, koska talousasiat kuuluivat vahvasti monen hen-
kilostojohtajan tyohon. Viitala (2021, luku 1) nostaa liiketalousosaamisen tarkeaksi, silla sen
avulla henkilostojohtaja pystyy optimoimaan henkilostokustannukset ja tukemaan nain yri-
tyksen taloudellista menestystad. Monet haastateltavista olivat suorittaneet tai parasta aikaa
suorittivat jotain lisdkoulutusta, kuten ylempaa ammattitutkintoa tai erikoisammattitutkintoa
(esimerkiksi henkildstohallinnon tai yritysjohtajuuden erikoisammattitutkinto). Tyolainsaa-
danto nousi yhtena jatkuvaa kouluttautumista ja perehtymista vaativana osa-alueena esille

monissa keskusteluissa.

Haastateltavien mukaan henkildst6johtajalta vaaditaan hyvid ihmis-, vuorovaikutus- ja vies-
tintataitoja. Useat tutkimuksetkin ovat osoittaneet niiden vaikuttavan merkittavasti yrityksen
menestymiseen (Hakola ym. 2019, luku 4 ja Joki 2021, 17-19). Viestintataitojen tarkeys
korostuu ohjelmistoalan yrityksissa, koska tyontekijat tekevat paljon toité etana. Henkilts-
téjohtajien on kaytettava erilaisia menetelmia ja johtamistapoja esimerkiksi yhteisollisyyden
lisdamisessa ja uusien tyontekijdiden tutustuttamisessa tydyhteiséon kuin lahity6ta teke-
vassa tyoyhteisdssa (Ollila ym. 2018, 239). Haastatteluissa korostui myds ohjelmistoalan
yrityksissa vallitseva matala hiearkia. Auktoritaarista johtamistapaa kayttdva henkilo ei

usein ole tastd syysta soveltuvin vaihtoehto henkilostojohtajaksi. Haastateltavilla oli
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pyrkimys pitd& avoin keskusteluyhteys henkildstoon, ja lisdksi monet korostivat kuuntelun
tarkeytta.

Mita on strateginen henkilostdjohtaminen Great Place to Work -sertifioidussa ohjel-

mistoalan yrityksessa?

Tehty tutkimus osoitti, ettd henkilost6johtajat osallistuvat yrityksen strategiseen henkiloston
johtamiseen laatimalla joko itsenaisesti tai erilaisissa tydryhmissé henkildstésuunnitelman
sovitulle ajanjaksolle. Ajanjaksot vaihtelivat vuodesta viiteen vuoteen, mutta paivittdmista
tehtiin useita kertoja vuodessa. Henkilostosuunnitelmat muuttuivat ja pdivittyivat paljon,
koska ohjelmistoala on nopeasti kasvava ja muuttuva ala. Henkilost6johtajalta vaaditaan

ketteryytta, valmiutta reagoida nopeasti seké kykya sietaa ja johtaa muutoksia.

Haastateltujen edustamissa yrityksissa ei laadittu erityisia henkildstétilinpaatoksia tai -ker-
tomuksia mennyttd aikaa kuvaamaan. Laajemman vuosittaisen yrityskatsauksen yhtey-
dessa raportoitiin henkilostdkulut. Tietoja henkiloston tilasta seurattiin kuitenkin jatkuvasti
henkildstbhallinnon ohjelmistoista ja tytterveyshuollosta saatavista raporteista. Myos hen-
kilostbn osaamista kartoitettiin ja seurattiin esimerkiksi ajantasaisia CV-pankkeja yllapita-
malla. Asioita siis kartoitetaan ja seurataan, mutta tuloksista ei laadita henkilostotilinpaatok-

sen tai -kertomuksen laajuista yhteenvetoa.

Tahan tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa tehdaan vuosittain useita erilaisia henkilos-
totutkimuksia, joista yksi on Great Place to Work -henkiléstdtutkimus. Ainoastaan yksi yritys
ilmoitti harkitsevansa Great Place to Work -henkilostotutkimuksen vaihtamista toiseen vas-
taavanlaiseen henkildstotutkimukseen. Henkilostétutkimukset auttavat yrityksia saamaan
tietoa henkiloston tydtyytyvaisyydesta ja yrityskulttuurista. Great Place to Work -sertifioinnin
saaneet yritykset saavat medianakyvyytta seka kasvattavat hyvaa mainetta tyontekijamark-
kinoilla. (Great Place to Work: Sertifiointi.) Tyoterveys- ja erilaiset fiiliskyselyt kuuluivat
useimpien yritysten henkilostotutkimuskatalogiin. Edistynyttd henkilostoanalytiikka ei siis
viela ohjelmistoalan yrityksissa haastattelujen perusteella hyédynneta. Saramiehen ja Torn-
roosin (2021, 22) mukaan edistynyt analytiikka onkin vasta yleistyméssa Suomessa, joten

ohjelmistoalalla seurataan yleista linjaa.

Mita tyotehtavia Great Place to Work -sertifioidun ohjelmistoalan yrityksen henkilds-

téjohtajalle kuuluu?

Rekrytointi ei kuulunut kaikkien haastateltavien toimenkuvaan vaan rekrytointiin kuuluvat
tyovaiheet olivat rekrytoijan tai esimiesten vastuulla. Naissakin tapauksissa henkildstéjoh-
tajalla oli kuitenkin viimeinen vastuu rekrytoinneista seka neuvonantajan rooli ongelmatilan-

teissa. Kajalan ja Tolvasen (2020, 200) sekéa Joen (2021, 65) mukaan henkilostdjohtajalle
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ominainen rooli rekrytoinneissa on juuri projektinjohtajan ja asiantuntijan rooli. Ohjelmisto-
alan voimakas kasvu ja tyontekijapula aiheuttavat haasteita rekrytointeihin (Ammattibaro-
metri 2022). Osa yrityksistd, henkildstdjohtajan johdolla, oli hyédyntanyt konsultteja ja head-
huntereita titd ongelmaa ratkaisemaan. Belkan (2022, 42) mukaan on yleista, ettd tydssaan
viihtyvat ja sitoutuneet tyontekijat suosittelevat tydnantajaansa verkostoissaan. Useat haas-
tateltavat hyodynsivat myds tata rekrytointikeinoa tydssaan.

Henkilostovahennyksistéa ei ollut kokemusta kaikilla haastateltavilla. Kokemuksen omaavat
painottivat, ettd erityisesti muutosneuvottelut ja irtisanomiset vaativat erityista tarkkuutta ja
lakien tulkinnan osaamista. Muutosneuvotteluissa ja irtisanomisissa henkilostdjohtajat oli-
vat toimineet joko vetovastuullisina tai neuvonantajan ja tukijan tehtavissa. Laadukkaan ja
oikea-aikaisen viestinnan merkitys on olennaista erityisesti irtisanomistilanteissa (Joki

2021, 174). Viestinta olikin ollut monen haastateltavan vastuulla irtisanomistilanteissa.

Tybnantajalla on laissakin maaratty vastuu perehdytyksen jarjestamisesta uudelle tyénteki-
jalle (Tyoturvallisuuskeskus b, 7, Tydsopimuslaki 55/2001). Uusien tydntekijdiden perehdy-
tysjaksojen suunnittelu ja yrityksen perusasioiden ja kaytantdjen perehdytystehtavat kuului-
vat monen haastateltavan toimenkuvaan. Osa haastateltavista ei osallistunut perehdytyk-
seen ollenkaan. Naissa tapauksissa perehdytystehtavat oli jaettu muille henkiléstéhallinnon

tyontekijoille ja esimiehille.

Henkiloston osaamista kartoitettiin kaikissa yrityksissa saanndéllisesti. Kartoittaminen tehtiin
erilaisten ohjelmistojen ja keskustelujen avulla. Kartoitustydta tekivat usein esimiehet,
koska joko heilté tai suoraan tyontekij6ilta tuli viesti koulutustarpeesta. Henkilostdjohtajien
tyona oli tavallisesti saatavilla olevien koulutusten kartoittaminen tai mentori-mentoroitava-
suhteen koordinoiminen osaamisen kartuttamiseksi. Haastateltujen edustamat yritykset oli-
vat hyvin koulutusmyonteisia ja yhdessa yrityksessé kaytdssd osaamisen kasvattamista ja

kouluttautumista innoittamassa palkitsemisjarjestelma.

Rekrytointiprosessiin aktiivisesti osallistuva henkilostdjohtaja oli usein aktiivinen myds pal-
koista neuvoteltaessa. Henkildstojohtajat osallistuivat usein palkkataulukoiden laadintaan
ja tyontekijoiden kanssa kaytaviin palkkaneuvotteluihin. Peruspalkat maaraytyivat tavalli-
simmin tydehtosopimusten tai yritysten omia palkkataulukkoja soveltaen. Tydntekijoita lisa-
palkittin kokemuksen, osaamisen ja tuloksen perusteella. Tastd muodostui palkan muut-
tuva osa. Kahdessa yrityksessa seitsemasta ei maksettu muuttuvaa palkan osaa. Keskus-
teluissa nousi esille, ettd osaamisella on suurempi vaikutus palkan suuruuteen kuin palve-
lusajan pituudella. Osaamisen mukaan porrastettu palkkaus onkin nykyaikainen tapa maa-

rittda palkka (Fazey 2020, 208-212). Ei-taloudellisia palkitsemiskeinoja olivat esimerkiksi
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yrityksen jarjestamat henkilostotapahtumat, tyontekijdille tarjottavat vastuulliset tyGtehtavéat

ja tydntekijalle annettu mahdollisuus valita itsea kiinnostavat tyoprojektit.

Tyo6turvallisuus kuului kaikkien haastateltavien tydhon ja viisi seitsemasta toimi yrityksen
tyosuojelupaallikkona. Tydpaikkaselvityksiin osallistuminen ja ty6terveyshuollon yhteys-
henkiléna toimiminen kuului myds useimman henkildstéjohtajan toimenkuvaan. Ty6turvalli-
suuskeskuksen (2022a, 10) mukaan tama on yleisin tapa jakaa tehtava yrityksesséa. Ohjel-
mistoalalla tydolosuhteet ovat usein turvalliset fyysiseltd kannalta katsottaessa, koska tyéta
tehdaan usein etand, kotoa kasin. Suuremman uhkan tydkyvyn alentumiselle aiheutti mah-
dollisuus psyykkiselle rasittumiselle, jota esimerkiksi tiukat projekti aikataulut aiheuttivat.
Useimmat yritykset tarjosivat tyéntekijoilleen laajat tydterveyspalvelut, joihin kuului myos
erilaiset psykologien palvelut ja keskustelu mahdollisuudet. Varhaisen tuen toimintamalliin
kuuluviin keskusteluihin useimmat henkilstdjohtajat osallistuivat ainakin tarvittaessa. Yri-
tyksissa oli koulutettu esimiehia naiden keskustelujen kaymista varten, joten harvemmin
henkilostojohtajan osallistuminen oli tarpeellista. Haastattelujen perusteella ohjelmistoalan
yrityksissé ollaan hyvin kiinnostuneita tyontekijoiden tyoturvallisuudesta, tydssa jaksamista
ja viihtymisesta. Yhdessa yrityksessa henkiléstdjohtaja keskittyikin tydssadn merkittéavasti

vain edelld mainittuihin seké henkiloston kehittamiseen liittyviin asioihin.
6.3 Tutkimuksen arviointi ja tulosten hyddynnettavyys

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tarkastella ihmisten subjektiivisia kokemuksia ja na-
kemyksia, miké aiheuttaa haasteen tutkimuksen uskottavuuden ja luottamuksellisuuden ar-
vioinnille. Laadulliselle tutkimukselle ei ole ominaisten teorioiden laadinta toisin kuin maa-
rallisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen pohjalta tehtyja yleistyksia ja ihannemalleja voidaan
kuitenkin verrata maaréllisen tutkimuksen tulosten perusteella laadittuun teoriaan. (Juuti
&Puusa 2020.) Selkeiden syyseuraus-suhteiden [6ytaminen ei myodskaan ole tyypillista laa-
dulliselle tutkimukselle (Juhila). Tehdylla haastattelututkimuksella pyrittiin saamaan ensika-
den tietoa ohjelmistoalan henkildstdjohtajien toimenkuvista. Saatuja tietoja vertailtiin tieto-
lahteista kerattyyn ajankohtaiseen tietoon. Selkeiden syyseuraus-suhteiden Iéytamiseen tai

teorian laatimiseen ei pyritty.

Laadullisessa tutkimuksessa hyvaksytaan tutkijan subjektiivisuus. Tutkija ei jA& vain ulko-
puoliseksi tarkkailijaksi ja analysoijaksi vaan tutkijan tutkimukselle asettamat tavoitteet ja
merkitykset vaikuttavat tutkijan tekemiin tulkintoihin. Subjektiivisuuteen liittyy myos tutkijan
paikan reflektio, jolla kuvataan tutkijan lahtokohtia tehda tutkimusta. (Juhila.) Tutkija asetti
tutkimukselle selkeét tavoitteet, jotka on esitetty tekstissa. Opinnaytetydn taustaosiossa sel-

vitettiin tutkijan taustaa ja ennakkotietdmysta tutkittavasta aiheesta.
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Opinnaytetyon laatijalla ole kokemusta henkil6ston johtotehtéavista tai tyoskentelysté ohjel-
mistoalalla. Tietamys aiheesta perustuu opinnaytetyoprosessin aikana tietolahteista hankit-
tuun tietoon. Ohjelmistoalasta laatija sai tietoja kohdeyrityksen varatoimitusjohtajan kanssa
kaydyista keskusteluista. Great Place to Work -sertifikaatista laatijalla oli perehtyneisyytta
ja tietoa ennen opinnaytetydprosessin aloittamista, vaikka kokemusta Great Place to Work
-sertifioidussa yrityksessa tyoskentelysta ei ole.

Juutin ja Puusan (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen tekijan tulee hallita laadullisen tut-
kimuksen perusteet, ominaispiirteet ja tutkimusprosessi pystyakseen vastaamaan tieteelli-
selle tutkimukselle asetettuihin vaatimuksiin. Laadullisen tutkimuksen prosessi eroaa mer-
kittavasti maarallisesta tutkimuksen prosessista. Tutkimuksen tekija perehtyi laadullisen tut-
kimuksen tekemiseen tradenomin opintoihin sisaltyvalla opintojaksolla seka perehtymalla

aihetta kasitteleviin tietolahteisiin ennen tutkimuksen aloittamista.

Laadullisen tutkimuksen uskottavuuden mittari on tutkimukseen tutustuvien inmisten usko-
mus tutkimuksesta saatavien tulosten todenmukaisuudesta, aineiston keraamisen asian-
mukaisuudesta ja tulosten analysoinnin tasosta. Tutkimusraportin tekemisesséa tulee kes-
kittyd kuvaamaan ilmi6ita vakuuttavasti. Tutkimuksen luotettavuudesta kertoo perustelut,
joilla tutkija osoittaa ammattitaitonsa tutkimuksen tekemiseen. Osaamisen tulee olla vakuut-
tavaa kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Laadullisen tutkimukseen liittyy myos eettisyys tar-
kastelu, jolla osoitetaan tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien ja analyysitapojen kaytto-

kelpoisuus tieteellisen tutkimuksen tekoon. (Juuti & Puusa 2020.)

Tutkimuksen uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden osoittamiseksi opinnaytetytssa
on kerrottu yksityiskohtaisesti tutkimusmenetelméasta ja -vaiheista. Haastattelukysymykset
pohjautuivat teoriaosuudessa esitettyihin aihekokonaisuuksiin ja asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin, joten kysymykset kartoittivat tutkittavaa aihetta. Ennen varsinaisia tutkimushaas-
tatteluja pidettiin testihaastattelu, jonka avulla varmistettiin kysymyksien ymmarrettavyys ja
yksiselitteisyys. Tutkimuksen otannan koko oli seitseméan haastateltavaa, mikd on sopiva
kohderyhm&an soveltuvien henkildiden vahaiseen lukumaarddn ja opinnaytetyon laajuu-
teen suhteutettuna. Tutkimusaineistoa saatiin keréttya riittdvasti. Tutkimustuloksissa esite-
tyt suorat lainaukset haastatteluista saaduista vastauksista lisd&vat tutkimuksen vakuutta-
vuutta. Suorat lainaukset auttavat myos valaisemaan perusteita, joiden pohjalta tutkimuk-

sen analysointi suoritettiin.

Eettisyysnaktkohdat on otettava huomioon tutkimukseen liittyvien tahojen nakékulmasta.
Tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa tutkimukseen osallistuneille tai tutkimuksen toimeksi
antaneelle yritykselle. (Juuti & Puusa 2020.) Kohdeyritysta ei ole esitelty nimelta eika mui-

takaan tarkkoja tunnistetietoja ole kerrottu opinnaytetyossa. Tehtyyn
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haastattelututkimukseen osallistuneiden henkiléstojohtajien tai heidan edustamiensa yritys-
ten tunnistetietoja ei myodskaan ole esitetty opinnaytetydssa. Nailla keinoilla pyrittiin varmis-
tamaan eettisyyden toteutuminen tutkimukseen liittyvien tahojen ndkdkulmasta. Monisanai-
set ja laajat vastaukset esitettyihin kysymyksiin seka kattavien perustelujen esittdminen yri-
tyksissa tehtyihin ratkaisuihin osoittavat luottamusta, joka pystyttiin rakentamaan haastat-
telijan ja haastateltavien vlille.

Tulosten hyddynnettavyys

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa kohdeyrityksessa henkildstopaallikon rekrytoin-
nissa ja toimenkuvan suunnittelussa. Hakuilmoituksessa, tydpaikkahaastattelussa ja hen-
kilostopaallikon valinnassa voidaan korostaa opinndytetydssa esitettyja henkilostojohtajalle
sopivia ominaisuuksia ja keskeisia tytssa tarvittavia taitoja, kuten laki- ja liiketalousosaa-
mista. Uusi henkildstopaallikko voi ottaa ideoita tydhonsa opinnaytetydsta, esimerkiksi eh-

dottamalla palkkatoimikunnan perustamista kohdeyritykseen.

Henkilostopaallikon tydtehtavien esittelyosuus soveltuu hyvin myés muiden yritysten hen-
kilostdjohtajien toimenkuvien tarkasteluun ja vertailuun. Opinnaytetydsta saatu tieto voi oh-
jata yrityksia lisddmaan resursseja ja henkildstéa henkiléstéjohdon ja -hallinnon tehtaviin.
Liséksi muut yritykset voivat ottaa opinnaytetydsta vinkkeja esimerkiksi henkilostonsa pal-

kitsemiseen tai osaamisen kartoittamiseen.

Opinnaytetydn tekeminen kasvatti opinnaytetyon laatijan tietdmysta henkildston johtotehta-
vista. Myts muut henkiléstdn johtotehtavista kiinnostuneet voivat tutustua henkildstdjohta-
jan ty6tehtaviin opinnaytetydn avulla. Opinnaytetyd voi ohjata henkildstdjohdon tyttehta-
vista kiinnostunutta hankkimaan tai taydentamaan osaamistaan, esimerkiksi tyélainsaadan-

nosta tai liikketaloudesta.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusehdotuksia nousi esiin opinnaytetydn tiedonhaun, kirjoitusprosessin ja haas-
tattelujen toteutuksen aikana. Jokaisesta henkildst6johtajan toimenkuvaan kuuluvasta yk-
sittaisesta tyotehtavasta, kuten henkildstosuunnittelusta, rekrytoinnista tai irtisanomistilan-
teista, voisi tehda laajemman ja aihetta syvallisemmin kasittelevan tutkimuksen. Tutkimuk-
sen kohteena voisi olla esimerkiksi irtisanomisten vaikutus yrityksen tytnantaja mainee-

seen.

Henkiloston kehittAmiseen ja tydhyvinvointiin liittyviin asioihin kiinnitetaan yrityksissa nyky-
paivana entistd enemman huomiota. Naistd aiheista tehty tutkimus olisi hyodyllinen ja he-

rattaisi varmasti kiinnostusta. Tutkimuksella voisi kartoittaa esimerkiksi tietyn yrityksen
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tyontekijoiden mielipiteita erilaisista tyohyvinvointia parantavista tai yllapitavista keinoista.
Yritys voisi kohdentaa ja arvioida henkildston hyvinvointiin kaytettavia resursseja tutkimuk-

sesta saatujen tulosten perusteella.

Nyt tehtya tutkimusta vastaavan tutkimuksen voisi tehda myds eri alojen henkilostéjohtajille.
Tutkimuksessa voisi vertailla tietyn alan tai eri alojen henkiléstojohtajien toimenkuvia. Teh-
dyn tutkimuksen toistaminen samanlaisena muutaman vuoden kuluttua mahdollistaisi eri
aikoina tehtyjen tutkimuksien vertailun. Tutkimus tuottaisi mielenkiintoista tietoa ohjelmisto-

alan henkilostojohtajien toimenkuvien kehittymisesta.

Erityisen kiinnostavaa olisi selvittda yritysten henkilostén kokemuksia henkilostojohtami-
sesta. Aiheesta voisi tehda kaksi tutkimusta, toisessa voisi ottaa tutkimuksen kohderyh-
maksi esimiehet ja toisessa tyontekijat. Tutkimus kannattaisi suorittaa kvantitatiivisesti el
maarallisesti, esimerkiksi sahkaoisella kyselylomakkeella, mika helpottaisi tarpeeksi katta-

van otoksen saamista.

Yksi mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi myds seurantatutkimus, jossa henkilostdjohtajia
pyydettaisiin kirjaamaan tyotehtavat ja niihin kaytetty aika. Talla tavalla saataisiin selke&dmpi
kuva siitd, miten tydaika jakaantuu eri tyotehtaviin, ja kuinka jakaantuminen eroaa yrityksien
valilla. Samalla voisi selvittdd, mitéa tyotehtavia henkildstojohtajalta tavallisimmin siirretaan

muille henkildstéon liittyvien tehtavien parissa tydskenteleville.
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7 Yhteenveto

Opinnaytetytn tavoitteena oli laatia ajankohtaisista tietolahteista koottua tietoa ja tehdyn
tutkimuksen tuloksia apuna kayttaen ehdotus henkilostopaallikon toimenkuvasta. Ehdotus
laadittiin opinnaytetytn toimeksi antaneelle Great Place to Work -sertifioidulle ohjelmisto-
alan yritykselle. Kohdeyrityksen kayttoon tarkoitettua ehdotusta voidaan kayttad henkilds-
topaallikon rekrytoinnissa ja toimenkuvan suunnittelussa. Opinnaytetyéta voidaan hyédyn-

taa myos kohdeyrityksen henkildstdjohtamisen kehittamistarkoituksissa.

Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja tutkimustapana kaytettiin
puolistrukturoituja yksildhaastatteluja. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoite selvittaa tutkimuk-
seen osallistuvien henkildiden subjektiivisia ndkdkulmia aiheesta tuki tutkimuksen tavoi-
tetta. Puolistrukturoitu haastattelu valikoitui haastattelutavaksi, koska siind kysymyksilla py-
ritdén selvittdmaéan suurempia kokonaisuuksia ja annetaan samalla haastateltavalle mah-

dollisuus kertoa laajasti ja vapaasti kysytysta aiheesta.

Tutkimuksen tekemisessa haastavin vaihe oli yhteyden saaminen kohderyhmaéan sopiviin
henkildihin. Kohderyhmaan soveltuvien henkiléiden maara oli suhteellisen pieni, joten kaik-
kia kohderyhmaan soveltuvia kontaktoitiin vahintadn sahkopostitse. Haastattelujen tekemi-
nen oli mielenkiintoista ja se antoi uudenlaisia nakdkulmia tutkittavasta aiheesta. Jatkotut-
kimusehdotuksia nousi esille erityisesti haastattelujen tekemisen ohella. Kaikilla haastatel-
tavista oli vuosien kokemus henkilostéjohtajan tyosta, ja heiltéd saadut vastaukset haastat-

telukysymyksiin olivat laajoja ja hyvin perusteltuja.

Tutkimustulosten analysointivaihe sisalsi litterointien lukemista, tallenteiden katsomista ja
aineiston luokittelua. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd henkildstdjohtajien toimenkuvat
voivat vaihdella merkittavastikin eri yrityksien valilla. Vaihtelua yksiselitteisesti selittavaa
syyta ei tutkimuksessa noussut esille, mik&a on laadullisella tutkimuksella ominaista. Lisaksi
tutkimuksen tulokset tukivat teoriaosuudessa esille noussutta ndkemysta siitd, ettd henki-
|0stojohtajat tarvitsevat moninaista ja laaja-alaista osaamista tydssééan. Tutkimuksesta saa-
dut vastaukset tukivat myds monilta muilta osilta teorial&hteista kerattya tietoa. Henkilsto-
paallikon toimenkuvaehdotuksen laadinta oli tasta syysta vaivatonta. Toimenkuvan laadin-
nassa huomioitiin myds kohdeyrityksen henkiléstjohtamisen nykytila, josta saatiin tietoa

kohdeyrityksen varatoimitusjohtajalle pidetysta testihaastattelusta.

Opinnaytetydprosessi toi esille ohjelmistoalan yritysten kayman kovan kilpailun osaavista
tyontekijoista sekéa alalla yleistyneen etatydskentelyn tuomat haasteet. Nama vaikuttivat
merkittavasti alalla toimivien henkildstéjohtajien tydhon. Naiden ongelmien ratkaisemiseksi

yrityksissd on lahdetty panostamaan monin tavoin henkiloéston kehittdmiseen,
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palkitsemiseen ja tydhyvinvointiin. Tama nékyi henkildstoon liittyvien asioiden parissa tyos-
kentelevien tyontekijoiden maéarassa ja toimintoihin ohjatuissa taloudellisissa resursseissa.
Naiden kaikkien toimien ja panostusten avulla yritykset voivat vahvistaa asemaansa veto-

voimaisena tydnantajana ja samalla lisata nykyisten tyontekijoiden sitoutuneisuutta.
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Tyoturvallisuuskeskus a. 2022. Tyokyvyn hallinta, seuranta ja varhainen tuki. 6. painos.

Tyo6turvallisuuskeskus, palveluryhma.

Tyo6turvallisuuskeskus b. 2022. Esihenkildiden perehdyttaminen — keskeinen lainsdaadanto

tutuksi. 4. painos. Tyoturvallisuuskeskus, palveluryhma ja teollisuusryhma.

Ty6turvallisuuslaki 738/2002. Saatavilla
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738

Urpelainen, A-K. 2018. Yritysjohtajat eivat vielakdan ymmarra panostaa tarpeeksi
osaajien ldytamiseen ja heista kiinni pitimiseen — "lhmisiin ei suhtauduta samanlaisella
voimalla kuin rahaan”. Talouselama. Viitattu 15.11.2022. Saatavilla

https://www.talouselama.fi/uutiset/yritysjohtajat-eivat-vielakaan-ymmarra-panostaa-

tarpeeksi-osaajien-loytamiseen-ja-heista-kiinni-pitamiseen-ihmisiin-ei-suhtauduta-
samanlaisella-voimalla-kuin-rahaan/4e9b622c-885c-3793-964b-d0c0e43c0377

Valtion virkamieslaki 750/1994. Viitattu 13.3.2023. Saatavilla
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1994/19940750

Viitala, R. 2021. Henkilostojohtaminen. 1 painos. Helsinki: Edita.

Yhteistoimintalaki 1333/2021. Viitattu 13.3.2023. Saatavilla
https:/finlex.fiffi/laki/alkup/2021/20211333#Pidm45949342830112

Yleinen tietosuoja-asetus (GDPR). 2016. Saatavilla https://gdprinfo.euffi



https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738
https://www.talouselama.fi/uutiset/yritysjohtajat-eivat-vielakaan-ymmarra-panostaa-tarpeeksi-osaajien-loytamiseen-ja-heista-kiinni-pitamiseen-ihmisiin-ei-suhtauduta-samanlaisella-voimalla-kuin-rahaan/4e9b622c-885c-3793-964b-d0c0e43c0377
https://www.talouselama.fi/uutiset/yritysjohtajat-eivat-vielakaan-ymmarra-panostaa-tarpeeksi-osaajien-loytamiseen-ja-heista-kiinni-pitamiseen-ihmisiin-ei-suhtauduta-samanlaisella-voimalla-kuin-rahaan/4e9b622c-885c-3793-964b-d0c0e43c0377
https://www.talouselama.fi/uutiset/yritysjohtajat-eivat-vielakaan-ymmarra-panostaa-tarpeeksi-osaajien-loytamiseen-ja-heista-kiinni-pitamiseen-ihmisiin-ei-suhtauduta-samanlaisella-voimalla-kuin-rahaan/4e9b622c-885c-3793-964b-d0c0e43c0377
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1994/19940750
https://finlex.fi/fi/laki/alkup/2021/20211333%23Pidm45949342830112
https://gdprinfo.eu/fi

Liite 1. Kaavojen merkkien selitykset

Kaava 1. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion merkkien selitykset (Kesti & Syvajarvi
2015, 15)

R = Liikevaihto (€)

K = liiketoimintakerroin, kuvaa tehollisen tyétunnin muuttamista liikevaihdoksi (€/t)
L = henkiléstdon lukuméaara tyévuosina tarkasteluaikana (kpl)

TTW = tyontekijan teoreettinen saanndllinen vuositydaika tydntekijaa kohti (t)

Aw = rakenteellisen tydajan osuus teoreettisesta vuositydajasta (%)

QWL = ty6elaman laatua kuvaava indeksi (1-100 %)

Kaava 2. Henkilostotyytyvaisyyden yhteys suorituskykyyn (Kesti 2019)

QWL = henkilostotyytyvaisyyden yhteys suorituskykyyn

FE = fyysinen ja emotionaalinen turvallisuuden tunne

Y| = yhteenkuuluvuus ja identiteetti

PL = paamaéaarat ja luovuus



Liite 2. Ohjelmoijan koulutuspolku

Ohjelmoijan koulutuspolku on esitetty kuviossa 12. Toisen asteen tutkinnon eli lukion oppi-
maaran, ylioppilastutkinnon tai Tieto- ja viestintatekniikan perustutkinnon suorittanut voi ha-
kea kolmannen asteen koulutukseen ammattikorkeakouluun tai yliopistoon. Yliopistossa

opiskelua voi jatkaa maisteriopintojen jalkeen viela Tietojenkasittelytieteen tohtoriksi.

Ohjelmoijan koulutuspolku

Tieto- ja viestintatekniikan

perustutkinto Lukio

Ammatillinen koulutus
Tietojenkasittelytieteen Tietojenkasittelytieteen
tradenomi kandidaatti

Ammattikorkeakoulu Yliopisto

Tietojenkdsittelytieteen
maisteri (Filosofian maisteri)

!

Tietojenkdsittelytieteen
tohtori
Yliopisto

Yliopisto

Kuvio 12. Ohjelmoijan koulutuspolku

Tieto- ja viestintatekniikan perustutkinto

Tieto- ja viestintatekniikan perustutkinto on ammatillinen tutkinto, jonka suorittaneet kyke-
nevat toimimaan tieto- ja viestintateknisessa ymparistéssa, selvittden ja vastaten osaamis-
alansa asiakkaiden tarpeisiin. Kohdeyrityksesséa perustutkinnon suorittaneet voivat toimia
IT-tukihenkildind auttaen ohjelmiston kayttdjia teknisissa ongelmissa tai ohjelmistokehitta-
jana, jonka tydnkuvaan kuuluu asiakaspalvelu, ohjelmiston suunnittelua, ohjelmointia ja laa-

dunvarmistusta. (Opintopolku a.)
Tietojenkasittelyn tradenomi

Tietojenkasittelyn tradenomin ammattikorkeakoulutuksen kaynyt hallitsee ohjelmoinnin, di-
gitaalisten palveluiden, tietoverkkojen ja datan kasittelyn perusteet. Opinnoissa tutustutaan
perinteisiin ohjelmointikieliin ja -tekniikoihin. Ammattikorkeakoulut tarjoavat erilaisia opinto-

jen suuntaamismahdollisuuksia, kuten web-, pilvipalvelun sovelluskehitys tai digitaalinen



liketoiminta. Tietojenkasittelyn tradenomit voivat toimia sovellusten ja digitaalisten palvelu-

jen kehittamis-, testaus-, myynti- ja asiakaspalvelutehtavissa. (Opintopolku b.)
Tietojenkasittelytieteen kandidaatti ja filosofian maisteri

Tietojenkasittelytiedetta voi opiskella Suomessa yliopistoissa luonnontieteen kandidaatiksi
ja siitéa edelleen filosofian maisteriksi. Koulutuksessa saa valmiudet tutkia ja kehittaa mene-
telmia, joiden avulla tiedon kerdaminen, kasittely ja tulkinta voidaan automatisoida. Ohjel-
mointiopinnoissa keskitytddn laajaa osaamista vaativien monimutkaisten jarjestelmien
suunnittelun ja toteutuksen oppimiseen seké tekoalyn ja oppivien jarjestelmien hyddynta-
miseen. Kohdeyrityksessa tietojenkasittelytieteen alalta valmistuneet voivat toimia ohjelmis-

tosuunnittelijoina, -arkkitehteina, -toteuttajina tai -testaajina. (Opintopolku c.)



Liite 3. Tutkimushaastattelukutsu
Hei,

Olen LAB-ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija ja teen opinnaytety6téd ohjelmistoalan
yrityksen toimeksiantona aiheesta Henkilostépéaallikon toimenkuva. Tutkimuskohteeni on
Great Place to Work -sertifikaatin omaavien ohjelmistoalan yritysten henkilostopaallikkdjen
ja -johtajien toimenkuvat, joita kartoitan teemahaastatteluilla.

Haastattelussa kasiteltavat keskeiset teemat ovat

. Henkiléstdsuunnittelu

. Ty6turvallisuus ja tyéhyvinvointi
. Henkiléstdon osaaminen

. Rekrytointi

. Perehdytys

. Henkilostotutkimus

. Henkiloston palkitseminen

. Henkilostotilinpaatos

. Tyo6n tukikeinot

Mikali tyoskentelet ohjelmistoalan yrityksen henkilostopéaéallikon tai -johtajan tehtavissa ja
haluaisit kertoa toimenkuvastasi, olisit sopiva henkild osallistumaan haastattelututkimuk-
seen. Ole yhteydessd minuun sahkopostitse mahdollisimman pian.

Teemahaastattelu toteutetaan verkossa Teams-sovelluksen valityksella ja haastattelut tal-
lennetaan aineiston analysointia varten. Teemahaastattelun arvioitu kesto on noin 45-60
minuuttia. Haastattelu on taysin luottamuksellinen, opinnaytetydhon ei tule haastateltavaan
tai hanen tydpaikkaansa liittyvid tunnistetietoja. Haastatteluaineistot havitetdan asianmu-
kaisesti tutkimuksen valmistuttua.

Haastattelut olisi tarkoitus toteuttaa tammikuun ja helmikuun 2023 aikana.

Mikali haluat osallistua haastattelututkimukseen, vastaathan minulle sdhkdpostitse
(annina.kallinen@student.lab.fi) mahdollisimman pian, viimeistaan 27.1.2023.

Ystavallisin terveisin
Annina Kallinen
Tradenomiopiskelija
LAB-ammattikorkeakoulu


mailto:annina.kallinen@student.lab.fi

Liite 4. Puolistrukturoidun haastattelun runko
Taustakysymykset

e Tehtavanimike

e Koulutus

o Tybkokemus

e Yrityksen henkiloston maara

o Alaiset
Henkilostéjohtajan monet roolit

e Lakiasiantuntija

e Strateginen kumppani

¢ Hallintoasiantuntija

¢ Muutosagentti

e Tyontekijoiden oikeuksien puolustaja
e Osaaminen ja ominaisuudet

e Yrityksen kaytannot ja toimintaohjeet
e Moninaisuusjohtaminen

o Tyontukikeinot
Strateginen henkil6stdjohtaminen

¢ Henkiléstdsuunnittelu
o Henkilostotilinpaatds, -tuloslaskelma ja -kertomus
e Tutkittuun tietoon perustuva johtaminen, kokemus ja intuitio

e Henkilostotutkimus
Henkilost6johtajan keskeisimmaét tydtehtavat

e Rekrytointi

e Henkiléstdvahennys

o Perehdytys

e Henkiléston osaaminen
e Palkitseminen

e Tyoturvallisuus

e Tyohyvinvointi ja tyoterveyshuolto



