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Tutkimuksessa selvitetdadn, miten esihenkilot varautuvat alaistensa vanhuuseldkkeelle siirtymi-
seen ja miten he tekevat henkiloston vanhuuseldkoitymiseen liittyvaa henkilostosuunnittelua.
Tutkimuksen tavoitteena on saada selville, miten esihenkilot varautuvat vanhuuseldkkeelle jaa-
vien tyontekijoiden 1ahtoon, millaisia toimenpiteitd esihenkilot kdyttavat ja miten henkilosto-
suunnittelussa otetaan huomioon tyontekijéiden vanhuuseldkkeelle siirtyminen.

Tutkimuskysymykset ovat: 1. Miten organisaation henkilostésuunnittelu auttaa esihenkil6a va-
rautumaan vanhuuselakkeelle siirtyvan tyontekijan [ahtéon? 2. Milld kdytdnnon toimenpiteilla
Espoon kaupungin esihenkilot ennakoivat vanhuuselakkeelle siirtyvan tyontekijan |aht6a? seka
3. Milla kaytannon toimenpiteillda Espoon kaupungilla pidennetaan tyouria?

Tutkimusmetodina on puolistrukturoitu haastattelututkimus. Tutkimukseen haastateltiin kah-
deksan Espoon kaupungin esihenkil6a. Tutkimuksen kohteiksi valikoituneiden esihenkildiden yk-
sikot pitivat sisallaan suorittavan tason kenttatyota ja toimistotyota.

Henkildstoésuunnittelun tavoitteena on varmistaa organisaation riittdva ja osaava henkil6sto
sekd varmistaa henkilostoresurssien oikea mitoittaminen, jotta organisaation toiminta jatkuu
ilman hairioita. Henkiléstésuunnittelun avulla varaudutaan ja ennakoidaan eri kdytdnnon toi-
menpitein tyontekijoiden siirtymista vanhuuseldkkeelle. Henkildstdsuunnittelun avulla voidaan
yllapitaa tyontekijoiden tyokykya ja tyoviihtyvyytta, joilla on vaikutusta tydurien pituuteen. Tyo-
kykyiset ja motivoituneet tyontekijat jaksavat tydssa pidempaan.

Hyva henkilostosuunnittelu auttaa esihenkil6d varautumaan tyontekijoiden siirtymiseen van-
huuseldkkeelle. Tyontekijoiden siirtyminen vanhuuselakkeelle voi tulla esihenkil6lle tietoon no-
pealla aikataululla, jolla on seurauksia yksikdn toimintaan ja henkilostosuunnitteluun. Tulevai-
suuden henkiléstosuunnittelussa tulisi tehostaa vanhuuseldkkeelle siirtymisen ennakointia ja va-
rautumista. Henkildstosuunnittelussa tulisi tehda tarvittavia ennakoivia kdytannon toimenpiteita
ajoissa ja seurata saanndllisesti tulevia vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden maaria.

AVAINSANAT: henkilostosuunnittelu, henkilostojohtaminen, tyéeldake, vanhuuseldke, tyo-
urien pidentaminen.
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1 Johdanto

Organisaatiot kohtaavat henkildstémuutostilanteita, kun tyontekijat siirtyvat vanhuus-
eldkkeelle. Huoltosuhde muuttuu ja kasvaa, jolloin tyossa kayvat joutuvat kustantamaan
tyévoiman ulkopuolisen vdeston menoja, kuten tydelakkeita. (Kuntaliitto, 2017.) Koissin
(2006, s. 226—227) mukaan vaeston ikddantyminen johtuu syntyvyyden laskusta, mata-
lasta maahanmuutosta ja suurten ikdluokkien siirtymisesta eldkkeelle. Tyévoimapula na-
kyy myos usealla alalla ja organisaatioissa. Erilaisia ratkaisuja elakejarjestelman yllapita-
miseen on l0ydetty useita. Ratkaisut voivat olla esimerkiksi vanhuuseldkeian nostaminen,
tyoperaisen maahanmuuton hyddyntdminen, tyourien pidentdaminen, erilaisten ela-
keuudistusten toteuttamien, uusien saantéjen luominen riskien seurauksiin seka muut-
tamalla maksuprosentteja tasapainotusmekanismilla. (Soosaar, Puur & Leppik, 2021, s.
317; Valkonen, 2020, s. 96; Aaltonen, 2019, s. 129-130; De Tavernier & Boulhol, 2021, s.
84.)

Tyovoiman siirtyminen vanhuuselakkeelle ja tydvoimapulan takia organisaatioissa tarvi-
taan jatkuvaa henkildstosuunnittelua ja henkilostotarpeiden arviointia. Organisaatiot
tarvitsevat toiminnan jatkumisen kannalta ammattimaista ja osaavaa henkilést6a. Hen-
kilosto on olennainen osa organisaation strategian toteuttamista. Henkil6ston saaminen
oikeaan aikaan ja paikkaan tarkoittaa aktiivista ja jatkuvaa henkiléstésuunnittelun to-
teuttamista. Henkilostojohtamisen ja esihenkildiden tehtavana on varautua tyontekijoi-
den eldakoitymispaatoksiin, tehda ennakoivia toimia ja henkildstésuunnittelua sen poh-

jalta, jotta organisaation toiminta ei hairiinny.

Suomen tybeldkejarjestelmassa on kolme kestavyystekijaa. Ensimmainen kestavyystekija
on tasainen demografinen kehitys, joka takaa kestavan ja jatkuvan huoltosuhteen. Toi-
nen kestavyys tekija on hyva talouskasvu, talouden tuottavuus ja korkea tyollisyysaste
seka kolmantena kestdvyystekijana on kohtuulliset sijoitustuotot. Kolme kestavyystekijaa
ovat olleet koetuksella viime vuosien aikana, koska ihmisten elinikd nousee ja huolto-

suhde heikkenee. (Aaltonen, 2019, s. 120-121.) Siimeksen ja Laurilan (2018) artikkelin



mukaan Suomen eldkejarjestelma huomioi muuttuvat tydolot- ja muodot, koska tydela-

kejarjestelma perustuu ansiosidonnaisuuteen.

Tutkimuksen aihe on yhteiskunnan kannalta ajankohtainen, koska suuret ikaluokat siir-
tyvat vanhuuseldkkeelle. Organisaatioissa kohdataan henkildstomuutostilanteita, kun
tyontekijat siirtyvat vanhuuseldkkeelle. Tydvoiman saatavuus on ongelma, jota yritetaan
paikata tyourien pidentamisella. Pitkdan jatkunut paine ja stressi tydssa aiheuttaa tyon-
kuormitusta tyontekijoille, joka voi johtaa pahimmassa tapauksessa tyokyvyttémyyselak-
keelle siirtymiseen. Henkil6stosuunnittelun avulla ennakoidaan tyévoiman tarpeita ja ar-
vioidaan esimerkiksi tydantajakuvaa, jotta tyopaikka olisi haluttava kohde hakeutua to6i-
hin. Henkilostosuunnittelun avulla pystytadan maarittelemaan myds tyonkuvia ja arvioi-
maan koulutussuunnitelmien tarvetta, jotta tyontekeminen, tyoeldamaan jaaminen ja
tyohon paluu olisi mielekasta. (Viitala, 2013, s. 57; Strommer, 1999, s. 236; Kaijala & Tol-
vanen, 2020, s. 22.)

Ensimmaiseksi tutkielmassa esitelldan tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset.
Taman jalkeen tutkimus etenee teoriaosuuteen, jossa luvussa kolme kasitellaan henki-
[6stosuunnittelua ja kuvataan teoriaa esihenkiléiden nakékulmasta tyontekijoiden van-
huuseldkkeelle siirtymiseen. Luvun nelja teoriaosuudessa kasitellddn Suomen tyoeldke-
jarjestelmaa seka elake-etuuksia. Teoriaosuuden jalkeen tutkielmassa siirrytaan tutki-
musaineiston ja -menetelman kuvaukseen. Tutkimus etenee aineistojen tuloksien kasit-
telyyn ja analyysin tekemiseen tutkimustuloksista. Aineistojen analyysin jalkeen paas-

taan tutkimuksen johtopaatoksiin.



2 Tutkimuksen asetelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten jouhevaa henkiléstésuunnittelu on, kun
tyontekijat siirtyvat vanhuuseldkkeelle. Tutkimuksessa selvitetdaan, pystyvatko esihenki-
|6t turvaamaan organisaation toiminnan téllaisessa henkiléstomuutostilanteessa. Van-
huuseldkkeelle siirtyminen on vaistamatonta, kun tyontekija saavuttaa oman elake-
ikansa ja silloin esihenkilon pitda rekrytoida korvaava tyontekija tilalle. Tutkimuksessa

selvitetdan, miten esihenkil6t pystyvat ennakoimaan naita tilanteita.

Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten organisaation henkiléstésuunnittelu auttaa esihenkil6a varautumaan van-
huuseldkkeelle siirtyvan tyontekijan |[ahtoon?

o Milla kdaytdanndn toimenpiteilld Espoon kaupungin esihenkilét ennakoivat van-
huuseldkkeelle siirtyvan tyontekijan lahtoa?

o Milla kdytannon toimenpiteilla Espoon kaupungilla pidennetdan tyouria?

Tutkimus rajataan tyontekijoiden siirtymiseen vanhuuseldkkeelle henkilostosuunnitte-
lun nakdkulmasta. Rajauksen avulla saadaan tarkasteltua juuri vanhuuseldkeikaa lahes-
tyviin tyontekijoihin kohdistuvaa henkilostésuunnittelua seka sen lisaksi voidaan tarkas-

tella tyourien pidentdamisen mahdollisuutta.

Tutkimuksen lahtéolettama on, ettd hyvan henkildstésuunnittelun avulla tydntekijoiden
vanhuuseldkkeelle siirtyminen ei hairitse yksikon toiminnan jatkumista. Esihenkilon te-
keman hyvan henkiléstosuunnittelun avulla, hanen alaisensa jatkavat pidempaan tyoela-
massa. Tassa tutkimuksessa etsin vastausta lahtoolettamaan selvittamalla, miten esihen-
kil varautuu tyontekijoiden vanhuuseldkkeelle siirtymiseen ja miten han tekee henki-

|6stosuunnittelua.



Tieteen tavoitteena on luoda uutta tietoa sekd ymmartaa, kuvata ja selittdaa todellisuutta.
Todellisuutta pyritdadan ymmartamaan erilaisten teorioiden avulla, joita tiede tuottaa. Tie-
teellisen tutkimuksen keskeisiin piirteisiin kuuluvat erilaiset kokeet ja havainnot. Tietona
pidettyna faktaa koetellaan usein empirian avulla. Erilaisten menetelmien ja aineistojen
kayttdminen vaatii aina taustatietoja. Tiede ei kuitenkaan ole aina varmaa, vaan tietoa
on syyta tarkastella kriittisesti. Empirian avulla voidaan luoda johtopaatdksia ja hypo-
teeseja sekd samalla sulkea todettuja vaihtoehtoja pois. Tieteellinen tieto on hyvin argu-
mentoitua. Tiedettda on vaikea maaritell3, silla kdsite on riippuvainen asiayhteydesta ja
tilanteesta. Tarkeda on kuitenkin, etta tutkija itse ymmartaa missa merkityksessa han
kayttaa kasitetta. (Puusa & Juuti, 2020b, s. 25; Kiikeri & Ylikoski, 2011, s. 10, 19, 28.) Tieto

on yhteydessa tutkijan omiin arvovalintoihin (Juti, 2013, s. 420).

Tieteen tavoitteena on luoda uutta tietoa ja testata tiedon varmuutta empiiristen mene-
telmien avulla. Oikeiden tieteellisten menetelmien avulla pitdisi pdadsta ja saavuttaa ylei-
sia tuloksia, jotta tutkimuksen varmuus sdilyy. Oikeiden menetelmien avulla kuka vain

voi paadsta samoihin tehtyihin tutkimustuloksiin. (Kiikeri & Ylikoski, 2011, s. 162.)



3 Henkilostosuunnittelu

Henkilostojohtamisella on tdrked rooli henkilostoresurssien tehokkaassa hyédyntami-
sessa ja organisaatiotavoitteiden saavuttamisessa. Henkiléstéjohtamisen toiminnot pa-
rantavat tuottavuutta, luovuutta seka helpottavat organisaation arvon luomista. Henki-
|6stojohtaminen on ennakoivaa ja tarkea osa organisaation liiketoimintastrategiaa. Hen-
kilostosuunnittelu on yksi osa henkilostéjohtamista. (Chakraborty & Biswas, 2019, s. 659.)
Henkiléstosuunnittelun tavoitteena on varmistaa organisaation riittava ja osaava henki-
|6sto seka henkilostoresurssien oikea mitoittaminen (Joki, 2021, s. 22). Viitalan (2021)
mukaan henkildstosuunnittelu on tulevaisuuden ennakoimista ja organisaation nykyisen
tilanteen kartoittamista, henkiloston laadullisen ja maarallisen tarpeen arviointia. Hen-
kilostosuunnittelun avulla varmistetaan yritystoiminnan jatkuminen. Henkildstésuunnit-
telu on budjetin suunnittelua ja henkilostotarpeen mitoittamista sopivin kustannuksin

(Kauhanen, 2010, s. 62).

Henkildstosuunnitteluun vaikuttaa organisaation tavoitteet, strategia, visio ja missio.
Henkiléston avulla organisaatio saavuttaa paamaarat resurssien asettamissa rajoissa.
(Sekhri, 2010, s. 46; Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 13.) Muuttuvien strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi organisaation esihenkiléiden ja johtajien tulisi kehittda nykyista
henkilost6a saavuttamaan maaritellyt tavoitteet. Tavoitteiden saavuttamisen mahdollis-
tamiseksi organisaation tulee myds tarvittaessa rekrytoida uusia tyontekijoita, joilla on
tarvittavia kykyja ja uusia ndkokulmia. (Crumpton, 2015, s. 22.) Henkil6stosuunnittelun
avulla mahdollistetaan oikean osaamisen saaminen oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan
(Tomal & Schilling, 2018, s. 2). Henkilostésuunnitelman tekeminen on organisaatioille
lakisaateista, mutta sen toteuttaminen ja sisaltd on erilaista eri organisaatioissa. Velvoit-
tava laki henkilostosuunnitelman tekemiseen on saadetty yhteistoimintalaissa. (Viitala,

2013, s. 68-69.)

Strategia tarkoittaa organisaation paamaarien tavoittelua sekd oman paikan ymmarta-
mista ja omien liiketoiminta etujen huomioimista tydmarkkinoilla (Stroh, 2014, s. 12-13).

Organisaatioiden strategia muuttuu todeksi ihmisten toimesta. Strategisia valintoja tulee
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tarkastella myos ihmisten kautta ja heidan nakékulmastaan. Strategia tulee saattaa joh-
tamisen avulla ihmisten jokapaivaiseen toimintaan. (Kilpinen, 2022, s. 18.) Organisaatioi-
den visioissa kerrotaan, millainen organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa (Tuomi &
Sumkin, 2010, s. 47). Missio kuvaa organisaation tarkoitusta ja liikeideaa (Kaijala & Tol-
vanen, 2020, s. 14). Bechet (2008, s. 25—-26) haastaa ndakemyksen siita, ettd henkilostoa
rekrytoidaan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Hinen mukaansa ei ole tarkoi-
tuksenmukaista hankkia henkilostoa strategisten tavoitteiden ja suunnitelmien saavut-
tamiseen. Ei pitdisi olettaa, etta oikeaa ja osaavaa henkil6stda on aina saatavilla. Hianen
mukaansa yritys voi toteuttaa liiketoimintastrategiaa ja tuottaa kilpailuetua kaytettavissa
olevan henkildstdn osaamisen ja madran ansiosta. Henkildstotarpeet ja toimenpiteet on
maariteltdva ennakoivasti seka henkilostorajoitteet tulee tunnistaa ja kasitelld osana

henkilostosuunnitteluprosessia.

Henkilostostrategia tarkoittaa henkilostéresurssien johtamista pitkalla ja lyhyella aikava-
lilld (Osterberg, 2005, s. 20-21). Viitalan (2013) mukaan henkiléstéstrategia on suunni-
telma liiketoimintastrategian toteuttamiseksi henkilostojohtamisen avulla. Strategisen
henkilostoésuunnittelun avulla maaritelldan henkiléstovoimavaroihin liittyvat tavoitteet
(Kauhanen, 2010, s. 22). Henkilostostrategiaan kuuluu henkildstopolitiikka, joka voidaan
jakaa rekrytointi-, kehittamis- ja palkkapolitiikkaan. Henkilostopolitiikan avulla maaritel-
[aan kaytannon toimia ja aikatauluja henkilostostrategian toteuttamiseksi. Nopeasti
muuttuvassa maailmassa on olennaista, ettd organisaatioilla on tietoa henkilostén osaa-
misesta, jotta voidaan luoda innovatiivista henkilostopolitiikkaa ja -kdytantoja. Henkilos-
topolitiikan ja kdytantojen avulla voidaan sitouttaa tyontekijat ja luoda kilpailuetua or-

ganisaatiolle. (Strommer, 1999, s. 13; Parmar & Singla, 2012, s. 195.)

Henkilostosuunnittelu tarkoittaa henkiléston maaran ja rakenteen suunnittelua ja niihin
liittyvien kustannusten arviointia. Henkilosto luo ja tuo lisdarvoa yritykselle, mutta sen
edellytyksend on henkildstohallinnon ymmarrys organisaation liiketoimintastrategiasta.
Tavoitteena on yhdistaa henkilostostrategiat liiketoimintastrategioihin. (Kleasen, 2007, s.

37.) Liiketoimintastrategian yksi ohjausvalineista on henkildstosuunnitelma, jonka avulla
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saadaan kohdennettua tarvittava henkilosto ja osaaminen oikeaan paikkaan. HenkilGsto
toteuttaa omalla toiminnallaan liiketoimintastrategiaa ja organisaation tavoitteita.
(Strommer, 1999, s. 233, 235.) Hyvan tyovoimasuunnittelun avulla pystytdaan varautu-
maan ja pysymaan joustavana ymparistdnmuutoksiin. Lisaksi hyvan suunnittelun avulla
organisaatiot saavat tarvittavaa tietoa henkildstdsta ja niihin liittyvista kuluista. (Pynes,

2004, s. 389; Ulferts, Wirtz, & Peterson, 2009, s.1.)

Henkiléstosuunnittelua voi tehda pidemman aikavalin tai lyhyemman aikavalien tarpeen
mukaan. Henkiléstésuunnittelua voidaan tehda strategiakauden mukaisesti ja tulevai-
suutta ennakoiden. Vuosisuunnitelmaan merkitdaan henkiléston maaraan ja osaamiseen
liittyvat tiedot ja niiden kustannukset. Lyhyen aikavalin konkreettinen suunnitelma on
tyovuorosuunnittelua. (Viitala, 2021, s. 60.) Lyhyen aikavalin henkilostosuunnittelu voi
kattaa myos arvioinnin tydévoiman hankinnasta, rekrytoinnista, irtisanomisista seka hen-
kiloston kehittamistoimista (Phillips & Gully, 2012a, s. 7). Projektikohtaista henkil0st6-
suunnittelua tapahtuu silloin, kun organisaation toiminta perustuu projektiin. Projektia
suunniteltaessa huomioidaan henkil6stonmaara ja tyosuhteen ehdot, tarvittava osaami-
nen seka rakenteelliset puitteet kuten projektin vastuualueet ja tiimit. (Viitala, 2013, s.

69.)

Henkiléstosuunnittelua ohjaa organisaation strategiset tavoitteet. Henkilostoresursseja
suunnitellaan sen mukaan, onko organisaatiossa supistamisstrategia, kasvustrategia tai
vakausstrategia. Teoria kuvaa organisaation strategian ja henkiléstosuunnittelun yh-
teyttd. Supistamisstrategiassa liiketoiminta saatetaan myyda, supistaa, sulkea tai lakkaut-
taa, joten tadlldin paatavoitteena on tyodntekijoiden maaran vahentaminen. Supista-
misstrategian tavoitteena on parantaa tuottavuutta, alentaa kustannuksia ja lopulta
tuottaa laadukasta arvoa. Henkilostoresurssien supistaminen ei ole aina paras ratkaisu
saavuttaa haluttuja tavoitteita vaan parempana ratkaisuna pidetdaan esimerkiksi henki-
|6stéresurssien uudelleenjirjestelya organisaation sisalla. (Manal, 2021, s. 87; Osterberg,

2005, s. 22; Shabat, 2020, s. 70; Kauhanen, 2010, s. 63.)



12

Chakrabortyn ja Biswasin (2019, s. 660) mukaan hyvan henkiléstésuunnittelun avulla
rohkaistutaan keksimaan uusia ratkaisuja henkilostén suhteen, kuin lahdettaisiin supis-
tamaan organisaatiota. Kasvustrategian tavoitteena on kasvattaa liiketoimintaa ja arvi-
oida henkiloston tarvetta lilketoiminnan kasvun mukaan. Organisaatio saattaa fuusioitua
tai tehda yrityskauppoja. Vakausstrategian tavoitteena on pitda organisaation liiketoi-
minta tasaisena. Henkiléstosuunnittelussa pitaa huomioida muun muassa sairauspoissa-
olot, henkiloston vaihtuvuus seka eldkkeelle siirtymiset. Henkilostosuunnittelun avulla
arvioidaan tarvittavien toimenpiteiden maaraa ja laatua seka henkilostdon vastaavuutta
tarvittaviin toimenpiteisiin. (Osterberg, 2005, s. 22; Joki, 2021, s. 23; Kauhanen, 2010, s.
63.)

Henkilostosuunnittelun avulla myos yllapidetdan organisaation valmiuksia (Chakraborty
& Biswas, 2019, s. 660). Tavoitteiden saamiseksi on tehtava konkreettisia toimenpiteita
henkiloston maaran vahentamiseksi, henkiloston liikuttamiseksi ja lisddmiseksi. Henki-
[6stosuunnitelman avulla arvioidaan milloin henkilst6a pitda irtisanoa ja milloin palkata
lisda tydvoimaa. Henkilostosuunnitelmissa on tarkeaa tarkastella, minkalaista tyovoimaa
tarvitaan. Ty0- tai virkasuhteiden osalta tulee pohtia, esimerkiksi palkataanko maaraai-
kaista, osa-aikaista tydvoimaa vai hyddynnetdaankd vuokratydvoimaa tai ostopalveluita

vai palkataanko joku organisaation sisalta uuteen tyotehtavaan. (Joki, 2021, s. 22.)

Henkildston laadullinen arviointi perustuu kadytettyihin tydsuhdemuotoihin, tyéntekijoi-
den kokemukseen ja osaamiseen, koulutukseen seka henkilosté- ja ammattiryhmiin. Laa-
dulliseen arviointiin kuuluu myds henkiloston ikdjakauma ja sukupuolijakauma. Maaral-
linen henkiléstdarviointi perustuu henkiléstén maaraan, mutta myods henkiléstovuosiin-
ja kuukausiin. Laadullisen ja maaréllisen arvioinnin avulla esihenkil6t pystyvat |6ytamaan
tyontekijoista potentiaalisen osaamisen ja tarvittaessa rekrytoimaan uusia tyontekijoita.

(Viitala, 2013, s. 66; Chemuturi & Chemuturi, 2019, s. 64-65.)
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3.1 Henkilostosuunnitelman sisalto

Henkiléstosuunnittelunprosessi voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen. Vaiheet ovat tilan-
nekartoituksen tekeminen, ennusteiden laatiminen, suunnitelmien laatiminen seka
suunnitelmien toteuttaminen ja tulosten arviointi. Ensimmaisessa vaiheessa luodaan ti-
lannekartoitus nykyisesta tilanteesta seka tulevaisuudesta, jonka taustalla arviointia oh-
jaa organisaation strategia ja tavoitteet. Organisaation henkilostotarpeita arvioidaan
maarallisesti, laadullisesti seka maantieteellisesti. Toinen vaihe perustuu ennusteen laa-
timiseen. Ennusteissa pohditaan ja arvioidaan tulevaisuuden tyévoiman tarvetta. Kol-
mannessa vaiheessa tehdaan suunnitelmat henkiléstomuutoksista ja niiden toteuttami-
sen keinoista, kuten rekrytointi tarpeesta, henkiloston siirroista, palkitsemisesta ja ura-
suunnittelusta. Viimeinen vaihe perustuu suunnitelmien toteuttamiseen kdytanndssa ja
arviointiin. (Viitala, 2013, s. 62.) Henkil6stdsuunnittelun sisaltéon kuuluu muun muassa
henkiloston rekrytointi, koulutus, seuraaja- ja urasuunnittelu, tyon analysointi ja suun-

nittelu (Chakraborty & Biswas, 2019, s. 660).

Henkiléstosuunnitelmassa kdydaan lapi organisaation nykyista tilannetta ja ennustetaan
tulevia muutoksia henkiléston suhteen. Viitalan (2021) mukaan henkiléstosuunnitel-
massa kasitelldan yrityksen tyotehtavia koskevia tietoja, nykyista henkilostoa koskevat
tiedot seka tulevaa kehitysta. Yrityksen tyotehtdvia koskevia tietoja ovat muun muassa
tehtavaalueet- ja kuvaukset, tydpanokset, tehtavien edellyttamat tiedot ja taidot seka
tehtdvien teettamiseen liittyvat kustannukset. Nykyista henkilostoa koskevat tiedot ovat
henkilostén maara, osaaminen, tyokokemus ja urasuunnitelmat, tyosuhteiden kesto,
palkkataso ja demografiset taidot. Henkilost6a koskevassa kartoittamisessa otetaan huo-
mioon myo6s henkildston vaihtuvuus ja poissaolot, sekd henkiloston ika ja elakkeelle siir-
tymiset. Henkil6stésuunnitelmassa arvioidaan myos tulevaa kehitysta. Organisaation tu-
levaisuutta arvioidaan liiketoiminnan jatkumisen kannalta, yrityksen strategian ja tavoit-
teiden vaikutusta henkilostoon seka tarkastellaan tyovoiman tarjontaa, lainsdadannon
muutosta, kilpailutilannetta markkinoilla ja teknologian kehitysta. (Viitala, 2021, s. 62—
63; Joki, 2021, s. 22.) Skurnik-Jarvisen (2016, s. 41) mukaan henkildstésuunnitelmassa

arvioidaan henkiloston maaraa ja rakennetta, millaisia tydsuhdemuotoja organisaatiossa
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kdytetdan, ikdantyneiden ihmisten maaraa ja tyokyvyttomyysuhkia, ammatillista osaa-

mista sekda maaritelladn seurantamenettelyt.

Sekhri (2010, s. 53-54) on luonut seitseman kohdan listan tekijoista, jotka vaikuttavat
henkilostosuunnitteluun. Henkildstosuunnitteluun vaikuttaa organisaation tyyppi ja
strategia seka ulkoiset tekijat, kuten politiikka ja taloudellinen tilanne. Henkiléstésuun-
nitteluun vaikuttaa ajallinen ulottuvuus. Henkilostésuunnitelman voi tehda lyhyeen
ajanjaksoon tai pitkaan jaksoon, vuosien paahan. Hanen mukaansa epavakaan ymparis-
ton suunnitelmien on oltava lyhytaikaisia. Organisaatiot, joissa ymparistd on melko va-
kaa suunnitelmat voivat olla pidempia. Neljantend henkildstdsuunnitelmaan vaikuttaa
keratty informaatio eri lahteista. Henkilostosuunnitteluun vaikuttaa viidentena kohtana
ajan saaminen rekrytointiin ja uuden tyontekijan palkkaamiseen. Tarkeaa arvioida avoi-
men tyétehtavan luonnetta ja saada tarpeeksi aikaa rekrytoida sopiva tyontekija. Kuudes
kohta on ulkoistaminen. Organisaatiot ulkoistavat osan tyostadan ulkopuolisille tahoille
joko alihankintana tai oheispalveluina. Ulkoistaminen on yleista niin julkisella kuin yksi-

tyisellakin sektorilla. Viimeinen kohta on henkilostotarpeiden maarittely.

Henkiléstosuunnittelun kehittdmisessa on nelja paatavoitetta. Ensimmainen paatavoite
on jatkuvuuden yllapitaminen. Jatkuvuuden yllapitaminen tarkoittaa sitd, etta saadaan
oikeat ihmiset oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan tarvittavien taitojen kanssa. Jatkuvuu-
den yllapitamisen keinot voivat koskea esimerkiksi rekrytointia, seuraajasuunnittelua ja
koulutusta. Toinen padatavoite liittyy yllapitoon. Henkil6ston yllapitoon kuuluu tyévoiman
vakauden sailyttdaminen, joita voidaan yllapitaa palkan ja etujen seka yksilollisen ura-
suunnittelun avulla. Kolmas paatavoite liittyy organisaation kykyyn reagoida muutoksiin.
Henkiloston avulla voidaan toteuttaa erilaisia muutoksia. Muutoksiin reagoiminen voi
edellyttda henkildston siirtoa, uudelleenkoulutusta tai uudelleensijoittamista. Neljas
henkilostosuunnittelun kehittdmisen paatavoite on valvonta. Valvonnan avulla varmiste-
taan, ettd henkilosto toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti. Valvontaa voidaan ra-
kentaa esimerkiksi erilaisilla mittareilla ja luomalla pitkdaikaisia tyontekijasuhteita.

(Stredwick, 2014, s. 470-471.)
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Kauhanen (2010, s. 23-25) on madritellyt henkiléstésuunnitelman tehtavan sisdisen ja
ulkoisen ymparistdn arviointiin, jossa maaritellaan uhat ja mahdollisuudet. Sisdisen ym-
pariston arviointiin liitetddan henkiloston ominaisuudet. Sisdiset ominaisuudet liittyvat
henkiloston rakenteeseen, tieto- ja taitotasoon, yhteistydhon, tydhyvinvointiin- ja tyyty-
vaisyyteen, sitoutuneisuuteen, kehityskykyyn, tuottavuuteen ja asenteisiin. Ulkoisen ym-
pariston arvioinnissa pohditaan markkina-aluetta, kilpailua ja toimialaa, vaesténraken-
netta ja lainsddadantoa seka yhteiskunnan arvoja. Lisdksi arvioidaan teknologiaa, yritys-

maailmaa ja muita sidosryhmia.

Kuuden kohdan listassa kerrotaan henkildstésuunnittelun hyddyista. Henkilostdsuunnit-
telun avulla mahdollistetaan tyontekijéiden tehokas hydédyntaminen strategisiin tavoit-
teisiin ndhden. Henkilostosuunnittelun avulla varmistetaan, etta korvaavia henkildita on
saatavilla tayttamaan tarkeita avoimia tyopaikkoja, esimerkiksi elakkeelle siirtymisen tai
tyovoimapulan takia. Henkilostosuunnittelu tarjoaa realistiset henkilostéennusteet bud-
jettiin. Lisaksi henkildstésuunnittelu varmistaa, etta rekrytointiresursseja kaytetaan te-
hokkaasti. Hyva henkilostosuunnittelu tarjoaa myods paremmin kohdennettuja investoin-
teja koulutukseen ja uudelleenkoulutukseen, kehittdmiseen, uraneuvontaan seka tuot-
tavuuden parantamiseen. Viimeisena henkilostésuunnittelu auttaa yllapitamaan ja pa-

rantamaan monimuotoisuutta tyopaikalla. (Pynes, 2004, s. 391.)

Henkildstosuunnitteluun kuuluu myds henkiléston osaamisen kehittaminen ja tyéhyvin-
voinnin tukeminen. Tehokkaan henkiléstosuunnittelun avulla pystytdan valmistautu-
maan tyovoiman kysyntaan ja rekrytointi tarpeisiin. Tehokkaan henkilostésuunnittelun
avulla voidaan tehda toimia parantaakseen tydntekijoiden asiantuntemusta, kykyja seka
pitdd heidat toimintakykyisind. (Ubah & Ibrahim, 2021, s. 72.) Vanhuuselakkeelle siirty-
vat henkilot vievat paljon hiljaista tietoa lahdettyaan. Vaihtuvuuden takia osaamisvajetta
ei ole aina helppo paikata. Seuraajasuunnittelun avulla ennakoidaan ja valmistaudutaan
organisaation vaihtuvuuteen ja osaamisen ldahtemiseen tyopaikalta. Tyohyvinvoinnista

huolehtiminen on tarkeaa, koska alentunut jaksaminen ja tyokyky voi huonossa tapauk-
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sessa johtaa tyokyvyttomyyteen ja tyokyvyttomyyseldkkeeseen. Tyokyvyttomyyseldk-
keelle jadminen aiheuttaa lisda kustannuksia tyénantajalle. (Kaijala & Tolvanen, 2020, s.

162, 184-185.)

Tyonsuunnittelu ja tyonkuvien muokkaaminen liittyy osaksi henkilostosuunnittelua.
Tyonsuunnittelu ja tydnmuotoilu tarkoittavat tyoprosessien, yksikdiden ja tiimienvastuu-
alueiden maarittelya seka niiden sisalla yksittdisten tyontekijoiden tehtavakokonaisuuk-
sien madrittelya. Tydnsuunnittelun ja -muotoilun avulla yksildiden tehtavakokonaisuudet
ovat selkeitd, ja sita kautta voidaan saavuttaa organisaation yhteiset tavoitteet. Tyon si-
sallon ja vastuualueiden muuttaminen tekee tyodsta joustavaa. (Strommer, 1999, s. 236;
Viitala, 2021, s. 65.) Esimerkiksi etatyon hyddyntaminen tyotehtavissa lisaa organisaa-

tion kilpailukykya.

Hyvasta tyonantajakuvasta huolehtiminen liittyy henkilostosuunnitteluun ja henkilost6-
strategiaan. Tyonantajakuva vaikuttaa organisaation yrityskuvaan, ja siihen kuinka kiin-
nostavana organisaatio nahdadan. Tyonantajakuvaa luodaan esimerkiksi henkiloston
avulla. Tyéhyvinvointi ja organisaatiokulttuuri nakyvat ulospain. Lisaksi henkildstostrate-
giaan voidaan maaritella henkildstéetuihin, tydymparistoon, lomiin ja rekrytointiin liitty-
via kaytantoja. Kirjatut kdytannot luovat positiivista tydnantajakuvaa. (Kaijala & Tolvanen,

2020, s. 22-23,62.)

Henkiléstosuunnittelussa huomioidaan aina organisaation resurssit ja kaytettava bud-
jetti. Henkilostosuunnittelun avulla pystytdadan muodostamaan arvioita ja tuottamaan tie-
toa henkilostoon liittyvista muutoksista ja kustannuksista. Budjetti koostuu kaikista hen-
kilostoon liittyvista kustannuksista, kuten palkoista, osaamisen ja kehittamiseen liitty-
vista kustannuksista, tyohyvinvointiin liittyvistd kustannuksista ja monista muista me-
noista. Kustannuksia tulee myos rekrytointiprosesseista ja siihen kdytettdvastad ajasta
sekd uuden tyontekijan perehdyttamisesta. (Viitala, 2021, s. 60-62; Phillips & Gully,
2012b, s. 51.)
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Henkilostosuunnittelu hyvin toteutettuna on jarjestelmallista ja kustannustehokasta. Re-
surssien niukkuus voi vaikuttaa myos henkilostosuunnitteluun kaytettavaan aikaan, joka
johtaa henkiléstésuunnitelmien heikkouteen. Tilanne, jossa henkiléstosuunnittelua on
hoidettu huonosti, sen kustannukset voivat ylittaa siita saatavat hyodyt. Henkildstésuun-
nittelusta vastaavat henkil6t voivat tuhlata aikaa ideoiden pohtimiseen, jotka ovat tuot-
tamattomia, jos prosessia ei edisteta hyvin. Henkilostosuunnitteluun liittyy myos joitakin
rajoituksia. Rajoittavia tekijoita ovat muun muassa resurssien puute, vastuun puute, stra-
tegisten aloitteiden seurannan ja toteuttamisen puute sekad suunnittelussa saatetaan
unohtaa pitkan aikavalin tavoitteet. (Tomal & Schilling, 2018, s. 3; Dgving & Nordhaug,
2010, s. 303.)

Henkilostosuunnittelun tueksi organisaatioissa luodaan henkilostoraportti. Henkilosto-
raporttiin merkataan henkilostoon liittyvat laadulliset ja maaralliset tunnusluvut ja ke-
hittamistoimenpiteet. Henkilostoraportissa kuvataan myds laadullisten ja maarallisten
tunnuslukujen vaikutuksia henkil6st6on, talouteen ja koko organisaation toimintaan.
Henkilostoraportti tehdadan kerran vuodessa, mutta jotain henkildstdon liittyvia tunnus-

lukuja pitda seurata ja arvioida lyhyemmalla aikavalilla. (Kuntatyonantajat, 2013, s. 5, 13.)

Henkilostojohtamisessa, henkilostosuunnittelussa ja menestyksekkdan organisaation
toiminnassa vaaditaan esihenkildiden ja johtajien aktiivista tydskentelya. Esihenkil6t ja
johtajat palvelevat tyontekijoitd ja heidan tavoitteenaan on tukea tyontekijoiden kehit-
tymista ja menestymista. (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 39.) Strategisia henkil6stdjohtami-
sen malleja on kehitetty useita. Muutamat tunnetut mallit ovat Harvardin malli ja Michi-
ganin malli. Harvardin mallissa henkiléstojohtaminen on yhteiskunnan kannalta tarkea
toiminto, silld ulkopuoliset sidosryhmat ja rakenteet sekd yhteiskunta vaikuttavat johta-
miseen. Henkildstdjohtamisessa tulee ottaa huomioon organisaation ymparistén vuoro-
vaikutteet. Michiganin mallissa korostuu tyontekijoiden osaaminen ja inhimillisten voi-
mavarojen resurssien hyddyntaminen. Mallissa pyritdan eri henkildstoétoimintojen avulla

hyodyntamaan tyontekijoista paras mahdollinen. Erilaisia kdytettavia henkildstétoimin-



18

toja on muun muassa kouluttaminen ja palkitseminen. Mallissa pyritdan liittdmaan hen-
kilostotoimintojen osat yhteen eli muun muassa henkiléstéjohtamisen, organisaation

strategian sekd organisaationrakenteen toisiinsa. (Peltonen, 2008, s. 99-100.)

3.2 Henkilostosuunnittelun haasteita

Henkiléstosuunnitteluun liittyy paljon haasteita. Organisaatioiden tulee pystya yllapita-
maan liiketoimintaansa ja arvojaan ajan kuluessa. Ympariston muutoksen takia tyovoi-
man luonne muuttuu globaaliksi ja monipuoliseksi. Organisaatioiden kilpailutilanteessa
henkilostéresurssit on pystyttava hyddyntamaan tehokkaasti ja niiden kautta lisdamaan

yrityksen kilpailuetua. (Chakraborty & Biswas, 2019, s. 676.)

Haasteet liittyvat muutosten nopeuteen, epavakauteen ja vaikeaan ennustettavuuteen,
joka johtaa erilaisiin henkiloéston joustavuuden ongelmiin. Joustavuuden ulottuvuudet
liittyvat henkildstomaariin, osaamiseen ja kdytettavyyteen, tydpanokseen, kustannuksiin
sekda maantieteellisyyteen. Henkil6stomaariin liittyvat joustot tarkoittavat henkilostéon
liittyvia yllattavia ja nopeita vaihteluita. Henkiloston osaamiseen ja kaytettavyyteen liit-
tyvat joustot tarkoittavat tyontekijoiden monipuolista osaamista. Tama mahdollistaisi
esimerkiksi tyonkierron ja tyontekijoiden sijoittamisen eri tehtaviin. Tydpanoksen ajalli-
nen joustavuus liittyy henkilostomaaran sijoittamisen niihin ajankohtiin, kun tarvetta
tyévoimalle on enemman. Erilaisia keinoja on hyodyntaa esimerkiksi liukumia, osa-aika-
tyota seka toihin erikseen kutsuttavia tyontekijoitd. Henkiléstokustannusten liittyvia
haasteita ovat joustot osaamisen ja tuottavuuden valilld. Viimeinen haaste liittyy maan-
tieteelliseen joustavuuteen. Maantieteellinen joustavuus tarkoittaa esimerkiksi etatyon

tekemista ja informaatioteknologian kehitysta. (Viitala, 2013, s. 75.)

Henkilostosuunnittelun haasteisiin kuuluu myo6s tydvoimatarjonta markkinoilla. Henki-
|6stosuunnittelun avulla arvioitu ja ennustettu tydvoimatarjonta voi olla todellisuudessa

pienempi kuin ennustettu kysyntd. Ennusteiden ja todellisuuden kohtaaminen kertoo
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tyévoiman saatavuuden ongelmasta. Taman vuoksi henkildstétoimia on pantava kaytan-
toon ja kehitettava tydnantajakuvan, rekrytoinnin, kouluttamisen ja seuraajasuunnitte-
lun avulla. (Pynes, 2004, s. 393.) Suomen sisdinen tyévoimatarjonta ei riita kattamaan
kaikkia avoimia tyopaikkoja eika syntyvyys pysty kattamaan vaestonkasvua. Ty6perdisen
maahanmuuton avulla kuitenkin saadaan vaikutettua tyollisyysasteeseen. (Kaijala & Tol-
vanen, 2020, s. 173.) Pdinvastaiseen tilanteeseen, jossa tyontekijoitd on organisaatiossa
liilkaa, voidaan henkildstoétoimien avulla sijoittaa tyontekijat tehokkaammin. Tallaisia toi-

mia voi olla esimerkiksi uudelleenkoulutus ja siirrot. (Pynes, 2004, s. 393.)

Henkilostosuunnittelun tekemiseen liittyy haasteita myo6s henkilostésuunnittelijan
osalta. Henkilostdésuunnittelijoilla ei valttamatta ole tarpeeksi tietoja ja taitoja kehittaa
henkildstésuunnitelmaa kdytannodssa. Lisaksi henkilostosuunnittelijoilla voi olla liian va-
han resursseja ja aikaa tehda yksityiskohtaisia suunnitelmia ja vieda suunnitelmia kay-

tantoon. (Pynes, 2004, s. 399.)

Henkildstdjohtaminen ja henkildstdosuunnittelu muuttuvat. Organisaatiot kohtaavat jat-
kuvasti paljon haasteita. Nykypdivana esimerkiksi tydovoimapula ja etatyot pakottavat
henkilostoésuunnittelun ja henkiléstojohtamisen muuttumaan. Lisaksi julkisten ja voittoa
tavoittelemattomien virastojen ja organisaatioiden supistaminen ja uudelleenjarjestelyt
seka niiden voimakas tulospainotus pakottavat virastot muutamaan liiketoimintaproses-

sia ja arvioimaan uudelleen HR-toiminnon roolia. (Pynes, 2004, s. 400.)

3.3 Vanhuuseldkkeelle siirtyminen

Suomen ikdrakenteen takia suuri osa tydssakdyvista ihmisista siirtyy vanhuuselakkeelle
(Strommer, 1999, s. 267). Esihenkilon tulee johtaa eri ikdisia tyontekijoitd ja huomioida
tama jokapaivaisessa toiminnassaan. Eri ikdisten johtamista kutsutaan ikdjohtamiseksi.
(Kiviranta, 2010, s. 13.) Kaijalan ja Tolvasen (2020, s. 184) mukaan esihenkilén on kan-
nattavaa varautua tyontekijan vanhuuseldkkeelle siirtymiseen. Esihenkilon tulee keskus-

tella eldkeikaa lahestyvan tyontekijan kanssa tdman suunnitelmista. Aledin (2013, s. 3)
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tutkimusraportin mukaan tyontekijan vanhuuseldkkeelle siirtymisesta kasitelldan esi-
henkilon ja tyontekijan valisissa kehityskeskusteluissa. Raportin mukaan elakditymiskes-
kusteluista puuttuu suunnitelmallisuus ja henkilokohtaisuus. Esihenkild ei myoskdan
kannusta tyontekijaa jatkamaan toissa, vaan vanhuuseldkkeelle jaaminen nahdaan saas-

tona.

Henkiloston siirtyessa vanhuuseldkkeelle suuri maara osaamista ja tietoa lahtee pois.
Elakoityvan tyontekijan tilalle on saatava uusi tyontekija, ilman, etta organisaation tuo-
tanto hairiintyy perehdyttamisjakson aikana. Henkiléstésuunnitelmassa tulisi ottaa huo-
mioon tydntekijoiden palkkaaminen ulkoisesti tai sisdisesti seka huomioida uusien hen-
kildiden perehdyttamiseen kaytettava aika. Lisaksi henkiléstésuunnitellussa otetaan
huomioon tehtavien siirrot tai muutokset seka lahtevien tyontekijoiden osaamisen ja tie-
totaidon siirtdminen organisaation sisalla. Tavoitteena olisi palkata eri ikaista porukkaa,
jotta tyévoiman siirtyminen ei aiheuta organisaation toiminnan hairiéita. Henkil6sto-
suunnittelun yhtena osa-alueena on tasapainoisesta ikdarakenteesta huolehtiminen. (Vii-

tala, 2013, s. 76; Stormmer, 1999, s. 235.)

Vanhuuseldkkeelle siirtyva tyontekija voisi toimia nuorempien tyéntekijoiden mentorina.
Tyontekija pystyy mentorina toimiessaan jakaa omaa hiljaista tietoaan eteenpain. Men-
torointi tarkoittaa vuorovaikutusprosessia kahden henkilon valilla, jossa kokeneempi
henkilo tukee mentoroitavaa. Mentoroinnin avulla tuetaan ammatillista kehittymista ja
urien edistamista. Vanhuuseladkkeelle siirtyva henkil® voisi toimia nuoremman tydnteki-
jan mentorina ja jakaa omaa tietotaitoaan eteenpain. Samalla vanhuuselakkeelle siirtyva
tyontekija kokee itsensa ja oman tietotaitonsa arvostetuksi. (Kaijala & Tolvanen, 2020, s.

184; Viitala, 2021, s. 132.)

Esihenkildiden tulee kerata tietoa ja tulkita sisdisid ja ulkoisia muutoksia, kuten vaesto-
rakenteiden, politiikan ja tyontekijoiden mielipiteisiin liittyvid muutoksia. Esihenkildiden

tulee yhdistad muutokset vanhuuseldkkeelle siirtymisen prosessiin. (Dean Lee, Zikic, Noh
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& Sargent, 2017, s. 461.) Manalin (2021, s. 70) tutkimuksen mukaan eldkkeelle siirtymi-
nen on tarkeda ottaa mukaan henkildstosuunnittelussa, koska siirtymilla on paljon talou-
dellisia, ekonomisia ja sosiaalisia vaikutuksia organisaatioon. Erityisesti varhaiseldakkeelle
jaamisen ennakointi on erityisen tarkeaa organisaatioissa. Kimin (2003, s. 543) tutkimuk-
sen mukaan tyontekijoiden eldkesuunnitelmien arvioinnit voivat antaa merkittavaa tie-
toa seuraajasuunnittelua vaativista tydvoiman muutoksista. Saannoélliset tiedustelut ty6-
paikalla voisivat liittya tyontekijoiden urasuunnitteluihin sekd vanhuuselakkeelle siirty-

misen ajankohtaan.

Joen (2021, s. 23—-24) mukaan tyévoimapulan aikana henkilostosuunnittelussa tarvitaan
entistda enemman ennakointia. Ikdantyvan vaestdn tyourien pidentaminen on yksi keino
ehkaista tyovoimapulaa. Tyontekijan siirtyminen osittain varhennetulle vanhuuseldk-
keelle tai tyontekijan tydajan lyhentaminen ovat keinoja ikaantyvan tyontekijan jaksami-
seen ja pysymiseen tyoelamassa (Skurnik-Jarvinen, 2016, s. 48). Nivalaisen, Riekhoffin,
Tenhusen ja Salosen (2021, s. 15-16) tutkimuksessa vertailtiin osittain varhennetulle
vanhuuseldkkeelle siirtymista. Tutkimuksessa vertailtiin eroja miesten ja naisten valilla
seka julkisen ja yksityisen sektorin valilla. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd miehet ja yksityi-
sen sektorin tydntekijat valitsevat osittain varhennetun vanhuuseldakkeen useammin

kuin naiset ja julkisen sektorin tyontekijat.

Suomessa ikdantyneiden naisten tyollisyysaste on korkeampi kuin miesten, mutta mies-
ten sitoutuminen kokopaivatyéhon koko eldaman ajan on miehilla suurempi. Osittain var-
hennetulle vanhuuseldkkeelle jadvat usein sellaiset henkilot, joilla on korkeammat ansiot
ja etuudet saatavilla, kun taas pienituloisimmat jaavat pois tyoelamasta esimerkiksi tyot-

tomyyden tai tyokyvyttomyyseldkkeen kautta. (Riekhoff & Jarnefelt, 2018, s. 27, 47.)

Tyoeldkeyhtio Kevassa vuonna 2022 tuotettuun tutkimukseen osallistui noin 4000 suo-
malaista, joista puolet olivat vanhuuseldkkeelld. Kyselyyn vastanneista vanhuuselakelai-

sitd noin 44 % kertoi olevansa halukas tekemaan osa-aikatyota vanhuuseldkkeelld ollessa.
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Vanhuuseladkkeelle jaavien tyontekijoiden joukossa on paljon osaavia ja koulutettuja am-
mattilaisia, jotka voivat tyoskennelld ja edesauttaa kasvavaa tyévoimapulaa. Tutkimuk-
sen mukaan eldkeldiset eivat kuitenkaan itse hae tyota aktiivisesti vaan heille tulisi [ahet-
taa tyotarjouksia. Elakkeelld olevista henkildista monia mietityttaa verotus, joka ei kan-
nusta tyontekoon. Saman tutkimuksen mukaan kuitenkin vain harva tekee palkkatyota

eldkkeelld ollessa. (Kainulainen, 2022.)

Martinin, Nguyen-Thinin & Mothen (2021, s. 3315) tutkimuksen mukaan joustavuus tyo-
ajoissa, etatyon mahdollisuus seka yksityiselaman ja tyon tasapaino vaikuttavat iakkai-
den tyontekijoiden pysymiseen tybelamassa. lkdantyvien tyontekijoiden jaksamiseen
tydelamassa edesauttavat erilaiset toimet, jotka vahentavat tydonkuormitusta. Tallaisia
toimia ovat muun muassa tiivistetty tyoviikko ja tydssa jaksamisen yllapito. (Dean Lee,
Zikic, Noh & Sargent, 2017, s. 467). Elakkeista tiedottaminen ja kommunikointi auttaa
ihmisia tekemaan hyvia valintoja tulevia eldkepaivia varten. Laaja informaatio eldkejar-
jestelmastad ja elakemaksuista kannustaa ihmisia sijoittamiseen ja saastamiseen, seka
auttaa ihmisia ymmartamaan, milloin heilld on varaa lopettaa tyoskentely ja kuinka pal-

jon eldketta he tulevat saamaan. (Ralfe, 2022.)

Ikdantyvien tyontekijoiden tyourien pidentamista pitdisi pystyd innostamaan ja helpot-
tamaan, esimerkiksi lisdiamalla erilaisten toimien kautta tyontekijoiden voimavaroja ja
lisata kehittymista lisdavia aktiviteetteja. Lisdksi tulisi ottaa huomioon tyon ja vapaa-ajan
tasapaino, niin etta ikaantyvat tyontekijat saataisiin pysymaan tyossa ja vapaa-ajalla ak-
tiivisina. lkddntyvien tyontekijoiden kuunteleminen ja huomioiminen olisi erityisen tar-
keda tassa tilanteessa. Esihenkild on olennainen osapuoli tydntekijan urasuunnittelussa,
silla esihenkil6 pystyy jarjestimaan tyonjakoa ja hyodyntaa resursseja. Lisaksi esihenkilo
pystyy antamaan tukea ja kannustamaan eldkoitymisestd puhumista. (Kiviranta, 2010, s.

129-130.)

Tyokyvyttomyyseldkkeeltd palaamisessa tai esimerkiksi nuorten pitdmiseen tydelamassa

vaikuttaa osaamisen kehittdminen ja kouluttaminen. Tydnmuokkaaminen on tarkea
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keino tyontekijoiden jaksamiseen, koska tyontekija ei valttamatta pysty palamaan van-

haan tyohonsa vaan tyon tekemista tulee muuttaa. (Liukko, 2021, s. 28.)

Tutkimuksen mukaan henkildstojohtamisen kehittamisen kohteena pidetaan rohkeuden
jaluovuuden lisdamista. Nuorille ja ikdantyneille tulisi tarjota mahdollisuus |6ytda heidan
odotuksiaan ja elamantilanteitaan kohtaavia ratkaisuja. Ratkaisut tydnteon kehittami-
seen liittyvat tyontekemiseen, tydaikoihin, paikkaan, jossa tyo halutaan tehda, palkitse-

miseen ja tyohyvinvointiin. (Kultalahti & Viitala, 2014, s. 128.)

3.4 Tyourien pidentaminen

Tyourien pidentamisen keskeisind toimija ovat viranomaiset, tydmarkkinajarjestot seka
tyopaikat, jotka valmistelevat tydeldaman kehittamisohjelmia. Esimerkiksi vanhuuselake-
ikdd on nostettu tyourien pidentamisen ratkaisuksi. Tyourien pidentdamisessa on tarkeaa
saada tyontekijat sitoutuneeksi organisaatioon huomioiden heidan vapaa-aikansa suh-
teessa tyohon. Tarkeitad keinoja tyossa jaksamiseen on tyotehtadvien ja -aikojen muokkaa-
minen seka ikdjohtaminen tyopaikoilla. Tyollisyyteen liittyvien keinojen sdatamisessa on
tarkeaa huomioida myds erilaisten ryhmien sitouttaminen, esimerkiksi maahanmuutta-
jataustaisten sitoutuminen tyoelamaan, osatyokykyisten jaksamista edistdvat toimet
sekd nuorten sitouttaminen tyoeldamaan varhaisessa vaiheessa. (Shemeikka ja muut,
2017, s. 35-36.) Pitkien tyourien mahdollistamiseen tulee puuttua jo tyourien varhai-

sessa vaiheessa.

Ikdjohtamisen tavoitteena on huomioida ikdantyneiden erilaiset johtamistarpeet. lkdjoh-
tamiseen liittyy téiden organisointia ja johtamista ihmisen eldamankulun ja voimavarojen
nakokulmasta. lkddntyneiden tyontekijoiden tyduraa voidaan pidentdd muun muassa
tyokyvyn yllapidolla seka joustavilla tydajoilla ja tydtehtavien muutoksella, jos tyonteki-

jan toimintakyky alenee. (Shemeikka ja muut, 2017, s. 138.)
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Vanhuuseladkkeelle siirtymiseen tai tydelamaan jaamiseen vaikuttaa useita eri tekijoita.
Tekijoita voidaan selittaa kolmella tasolla, joita ovat yksilon taso, [ahiymparistdn taso ja
yhteiskunnan taso. Yksilon tasolla vaikuttaa henkilon tyokyky ja terveys. Yksilon tasolla
henkilon valintoihin vaikuttavat muun muassa kasvuymparisto ja koulutus ennen aikuis-
ikdd, ammatin valinta seka perheen perustaminen. Yksilon Iahiymparistd vaikuttaa hen-
kilon paatoksentekoon. Lahiymparist6on kuuluu muun muassa perhe ja tyopaikka. Tyo-
paikassa on tarkedd huomioida useita tekijoita, jotka tukevat ja auttavat tyossa jaksa-
mista ja tydelamassa jatkamista. Tyopaikassa on huomioitava tyoturvallisuus, tyoterveys,
ty6elaman laatu ja tyon tuottavuus. Yhteiskunnallisella tasolla yksiloon vaikuttaa tyévoi-
man tarjonta ja kansantalouden vaihtelut. (Takala ja muut, 2015, s. 2-3; Shemeikka ja

muut, 2017, s. 24.)

Perhoniemen (2016) mukaan tyourien pidentdmisen yhteyteen liittyy tyontekijan ko-
kema tyotyytyvaisyys ja tydon imu. Tyontekijan hyva henkinen ja fyysinen tyokyky ja hy-
vinvointi ovat tarkedssa asemassa tyouran jatkumisen kannalta. Esihenkilolta saatu tuki
seka osallistava ja oikeudenmukainen johtaminen lisddvat tyduran pidentamisen mah-
dollisuutta. Tydurien pidentamiseen vaikuttaa myos tyoaikojen saatelymahdollisuus seka
hyva tyon organisointi ja osaamisen vahvistaminen. (Takala ja muut, 2015, s. 20-21.)
Omaan tyohon vaikuttaminen tukee tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista (Oinas, Anttila

& Natti, 2016, s. 128).

Vuoden 2017 tehdyn tutkimuksen mukaan vanhuuseldkkeelle siirtyminen on myéhenty-
nyt julkisella sektorilla, kun taas yksityiselld sektorilla vanhuuseldkkeelle siirrytaan aiem-
min. Korkeasti koulutetut jatkoivat tyossa pidempaan. Lisaksi tyourat ovat pidentyneet
julkisella sektorilla. Syyna myohaisempaan vanhuuseldkkeelle siirtymiseen ja pitkiin tyo-
uriin ovat tyossakadyvien jatkaminen vanhuuseldkeikdan asti. (Nivalainen, 2022, s. 8-9,
92.) Vuonna 2021 tehdyn tutkimuksen mukaan kdy ilmi, ettd miehet jatkavat tyOuriaan
pidempadn kuin naiset. Naiset jaavat keskimaarin vanhuuselidkkeelle jo alimpana van-
huuseldkeikana. Tutkimuksessa todettiin, ettd korkeasti koulutetut ja hyvan tyéonkyvyn

omaavat jatkavat tyouria pidempaan. (Nivalainen, 2021, s. 7.)
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4 Suomen tyoelakejarjestelma

Suomen eldkejarjestelmasta saadettiin ensimmaisen kerran lailla vuonna 1937. Eldkejar-
jestelma on kokenut paljon muutoksia eli reformeja ennen vuoden 2023 eldkejarjestel-
maa. Jarjestelmaa paivitetaan lahes joka vuosi vastaamaan nykypdivan odotuksia ja
muuttuvia arvoja. Nykyinen Suomen tydeldkejarjestelma pitaa sisallaan kaiken ansiotyon.
Tyon muodolla ja kestolla ei ole vilia, silla kaikesta ansiotyosta kerryttaa eldketta. Suo-
men nykyinen eldkejarjestelma muodostuu kolmesta pilarista. Ensimmainen pilari on
kaikille Suomessa asuvilla oleva kansaneldke ja takuueldke. Toinen pilari koostuu tyosta
ansaitusta ansioihin perustuvasta tyodeldkkeista. Viimeinen pilari koostuu vapaaehtoi-
sesta ja henkilokohtaisesta eldkesddstamisesta ja eldkevakuutuksista. (Kuivalainen &
Kuitto, 2022, s. 3—4; Rissanen ja muut, 2017, s. 9-10; Aaltonen, 2019, s. 130.) Tassa kap-
paleessa luodaan aluksi perustaa Suomen eldkejarjestelman ja tyoeldkejarjestelman his-
toriaan, reformeihin ja nykyajan tyoeldkejarjestelmaan. Seuraavaksi kasitelladan Suomen
elakejarjestelman rahoitusta, oikeussuojakeinoja ja hallinnon jakautumista seka lopuksi

tarkastellaan eldkkeen kerryttamista ulkomailla tydskentelyn aikana.

Yksityisten alojen tydeldkelaki (TEL) astui voimaan vuonna 1962. Vuonna 1962 oli myos
laki lyhytaikaisesta tydsuhteesta (LEL). Lakien etuudet pitivat sisalladn vanhuuselakkeen,
jonka iaksi maaraytyi 65 vuotta. Lain piiriin kuuluivat 18 vuotta tayttaneet yksityisen alan
tyontekijat, mutta eldketta alettiin maksaa vasta 23 vuotiaana tekemasta tyosta. Ensim-
mainen kunnan eldketurvaa koskeva laki (KVTEL) tuli voimaan vuonna 1964. Valtion (VEL)
ja kirkon (KiEL) elakelaki tulivat voimaan vuonna 1967. Perhe-eldke otettiin kayttoon ylei-
sena valtion lakina vuonna 1969. (Rissanen ja muut, 2017, s. 42, 52; Tenhunen & Vaitti-
nen, 2013, s. 84—87, 89; Kuivalainen & Kuitto, 2022, s. 3; Takala, 2013, s. 9; Eldketurva-
keskus, 2022b.)

Vuonna 1970 tuli voimaan yrittdjien eldkelaki (YEL) ja maatalousyrittdjien eldkelaki
(MYEL). Lait koskivat 18 vuotta tayttaneita ja yritystoiminnan tuli kestda vahintdaan nelja

kuukautta. Tyottomyyselake otettiin kdytt6on vuonna 1971. Tyottomyyselakkeen ikdraja
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oli 60 vuotta. Vuonna 1973 oli mahdollista saada osatyokyvyttomyyseldkettd, jos tyon-
tekijan tyokyky oli laskenut. (Elaketurvakeskus, 2022b; Rissanen ja muut, 2017, s. 44-45.)
Vuonna 1985 hyvaksyttiin laki esiintyvien taiteilijoiden ja toimittajien (TaEL) eldkelaista
ja se astui voimaan vuonna 1986. Eldkelain piiriin kuuluivat esimerkiksi freelancer- ja
keikkatyosuhteet, muusikot, tanssijat, toimittajat seka nayttelijat. Edellytyksena oli, etta
taiteellisen tydn osuus ammatissa on ratkaiseva ja tyosuhde jai alle vuoden mittaiseksi.
Vuoden 1998 uudistuksessa my0ds yksityisten alojen patkdsuhteet kuuluivat lainpiiriin ja
kotitalouden teettamat tyot kuuluivat TaEL:in piiriin. Vuoden 1998 uudistuksen jalkeen
lahes kaikki Suomessa tehtava ansiotyo kuului eldketurvan ja vakuutuksen piiriin. TaEL
yhdistettiin vuonna 2007 tyontekijoiden eldkelakiin. (Rissanen ja muut, 2017, s. 45-46.)
Vuonna 1986 otettiin kayttéon varhennettu vanhuuseldke ja yksiléllinen varhaiseldke.
(Tenhunen & Vaittinen, 2013, s. 84—87, 89.) Vuonna 1993 julkisen sektorin uusissa tyo-
suhteissa yleiseksi elakeidksi tuli 65 vuotta. Vuonna 1994 kansanelakejarjestelmassa vaa-
dittiin viiden vuoden asumisaikaa Suomessa etuuksien saamiseksi. (Eldketurvakeskus,

2022b.) Suomesta tuli Euroopan Unionin jasen vuonna 1995.

Vuonna 2002 eldkejarjestelma siirtyi euron kayttoon. Ammatillisesta kuntoutuksesta
saadettiin lailla vuonna 2004. Vuonna 2005 tehtiin laajoja uudistuksia. Uudistuksen
myota eldkkeelle pystyi jadmaan 63—68- vuotiaana. Eldketta pystyi alkaa kerryttamaan
18- vuotiaana tehdysta tyosta. Karttumisprosentti laskettiin joka ikdluokalle. Lisaksi jos
vanhuuseldkkeelld ollessa aloitti uuden tyon, karttumisprosentti oli 1,5 %. Palkattomista
ajanjaksoista pystyi alkamaan kerryttamaan eldketta. Yksil6llinen varhaiselake poistettiin
vuoden 1943 jalkeen syntyneilld ja tyottomyyseldke vuoden 1949 jilkeen syntyneilla.
Tyottomyyseldakkeen on korvannut nykyaan tyottémyysturvajarjestelma. Elinaikakertoi-
mesta ja palkkakertoimesta saddettiin. Elinaikakerroin otettiin vuonna 2009 kayttoon.
Vuonna 2007 astui voimaan tyontekijan eldkelaki (TyEL) ja se korvasi tyontekijan elake-
lain, lyhytaikaisissa suhteissa olevien eldkelain seka taiteilijoiden ja muiden erityisryh-
mien eldkelain. MYEL:iin piiriin padasivat apurahan saajat vuonna 2009. (Rissanen ja muut,

2017, s. 44-45; Eldketurvakeskus, 2022b.)
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Vuonna 2017 elaketta alkoi kerryttda 17-vuotiaasta asti tehdysta tyosta. Elakkeelle siirty-
misen lykkdaminen alimman eldkeian yli oikeutti 0,4 prosentin lykkayskorotukseen. Ty6-
uraeldke ja osittainen varhennettu vanhuuseldke tulivat voimaan. Osittainen varhen-
nettu vanhuuseldke korvasi osa-aikaeldakkeen, jonka myontaminen paattyi. Julkisten alo-
jen eldkelaki (JUEL) tuli voimaan vuonna 2017. Eldkelaki yhdistettiin aikaisemmin voi-
massa olleista laeista, jotka olivat kunnallinen elakelaki (KuEL), valtion elakelaki (VaEL)
seka evankelisluterilaisen kirkon eldkelaki (KiEL). Yhdistdminen tapahtui, koska lakien si-
sallot olivat samanlaisia. Julkisista jarjestelmista JUuEL:in ulkopuolella ovat Suomen Pan-
kin tyontekijat, ortodoksinen kirkko seka Ahvenanmaan maakunta. (Rissanen ja muut,
2017, s. 52; Eldketurvakeskus, 2022b.) Eldketurvakeskuksen (2022b) mukaan viimevuo-
sina on tapahtunut myods jonkun verran muutoksia. Esimerkiksi vuonna 2021 Suomen
Pankin tyontekijat siirtyivat julkisen eldkelain (JUEL) piiriin ja heidan eldketurvansa hoita-

minen siirtyi Kevan hoidettavaksi 1.1.2021.

4.1 Suomen nykyinen eldkejarjestelma

Yksityisen sektorin tyontekijat kuuluvat tyontekijan eldkelakiin (TyEL) ja julkisen puolen
tyontekijat taas julkisten alojen eldkelakiin (JUEL). Julkisen ja yksityisen sektorin rajan li-
saksi on muutamia erityisryhmia, jotka kuuluvat omaan tyoeldkelain ryhm&an. Nama
ryhmat ovat merimiesten elakelaki (MEL), maatalousyrittdjien eldkelaki (MYEL) ja yritta-
jan eldkelaki (YEL). (Rissanen ja muut, 2017, s. 13, 15.) Suomessa tyoeldke- ja kansanela-
kejarjestelmdan kuuluvat vanhuuseladke, tydkyvyttomyyseldke ja perhe-eldake. Naiden li-
saksi tyoelakkeisiin kuuluvat osittain varhennettu vanhuuseldke, tyoeldkekuntoutus ja
tyouraeldke. Nykyinen tyoeldkejarjestelma rakentuu kolmesta pilarista. Ensimmainen pi-
lari on kaikille saatavilla oleva kansaneldke ja takuueldke. Toisena pilarina on ansioilla
saatu tyoeldke. Kolmas pilari perustuu vapaaehtoisiin elakevakuutuksiin ja eldkesaasta-

miseen.

Ensimmaiseen pilariin kuuluvat Suomen eldkejarjestelmaan kuuluva kansaneldke ja ta-

kuueldke. Kansaneldke ja takuueldke turvaavat Suomessa asuvien perustoimeentulon,
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jos he tayttavat asumisaikaan liittyvat minimivaatimukset seka tyoelaketurva jaa pie-
neksi tai sita ei ole karttunut ollenkaan. Kansaneldkkeelld saadun vanhuuseldkkeen ika-
raja on 65 vuotta. 63-vuotiaana voi nostaa osittain varhennettua vanhuuseldketta. Kan-
saneldkkeen ja takuuelakkeen tavoitteena on suojata myos kdyhyydelta. Kansanelakkee-
seen vaikuttavat eldkkeensaajan ansioneldketulot, asuinaika Suomessa sekd perhesuh-
teet. Oikeus kansaneldakkeeseen on myos muualla kuin Suomessa asuvalla henkildlla, jos
haneen sovelletaan Euroopan parlamentin ja neuvoston asetusta (EY) 883/2004 sosiaa-
liturvajarjestelmien yhteensovittamisesta eli sosiaaliturva-asetusta. Kansaneldkkeen ja
takuueldkkeen varat tulevat valtiolta ja sen maksamisesta huolehtii Kansanelakelaitos eli
Kela. Takuueldkettd maksetaan eldakkeensaajalle, jolla kansaneldke ja tyoeldke jaavat alle
laissa maaritellyn tulorajan eli vuonna 2022 tuloraja on 855,48 euroa. Puuttuva osa mak-
setaan takuueldkkeena elakkeensaajalle. (Elaketurvakeskus, 2022a; Kotkas, 2019, s. 123;
Arajarvi, 2011, s. 185; livonen, 2022, s. 17; Kuivalainen & Kuitto, 2022, s. 5; Tyoeldke,
2022.) livosen (2022, s. 16) mukaan Kela maksaa kansaneldkkeiden lisaksi my6s muita

eldkeajan lisia, kuten asumistukea.

Suomen elakejarjestelman toinen pilari kattaa ansioty6lla ansaittua tyoelaketurvaa. Ty6-
eldketurvaa voivat ansaita kaikki Suomen tai muun maan kansalaiset, jotka tekevat Suo-
messa toitd. Ulkomailla tyoskentely kerryttda eldketta. Tyoeldkkeen tavoitteena on ta-
sata tuloja ja yllapitaa kohtuullisesti tyduran aikana saavutettua tulotasoa. (Kuivalainen
& Kuitto, 2022, s. 5.) Tyoelakkeita ovat vanhuuseldke, osittain varhennettu vanhuuseldke,

tyokyvyttomyyseladke, tydelakekuntoutus, tyduraeldke ja perhe-eldke.

Vanhuuseldkkeelle voi siirtyd oman valinnan mukaan 63—-68-vuotiaana. Jokaisella ikdluo-
kalla on alin ja ylin eldkeika sekd maaritelty tavoite-elakeika. Eldkettd alkaa saamaan irti-
sanoutumisen ja tyosuhteen paatyttya aikaisintaan seuraavan kuukauden alussa. Van-
huuseldkkeen maaraan vaikuttavat tyontekijan tyossaoloaika, elinajan odote, tietyt pal-
kattomat jaksot, ansiot seka eldkkeen karttumisprosentti. Vanhuuseldkeika sopeutetaan
elinajanodotteeseen vuonna 1965 ja sen jalkeen syntyneillda. Suomalaisessa tyoeldkejar-

jestelmassa vanhuuselakettd alkaa kertya tyontekijoille 17 vuoden idsta lahtien tehdysta
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tyosta. Tyontekija voi lykata elakkeelle jaamistd, jonka seurauksena han voi korottaa ker-
tynytta vanhuuseldketta 0,4 prosentin lykkdyskorotuksella. Vanhuuseldkeian taytettyaan
lykkayskorkoa kertyy jokaista lykkdyskuukautta kohden. Vuoden aikana eldketta voi ko-
rottaa 4,8 prosenttia. Osittaiselle varhennetulle vanhuuseldkkeelle voi jadda aikaisintaan
61-vuotiaana. Osittainen varhennettu vanhuuselake on 25 tai 50 prosenttia karttuneesta
eldkkeestd. Osittain varhennettu vanhuuselakkeelle jaaminen ei tarkoita tyon lopetta-
mista tai vahentamista. Osittain varhennettu vanhuuseldke voi lyhentaa tyotunteja tai
tarjota lisa tuloja. (Nieminen, 2021, s. 95-96; Saarinen, 2015, luku 10.10.2; Eldketurva-
keskus, 2022d; Koskinen & Ullakonoja, 2020, s. 361; Nivalainen, Riekhoff, Tenhunen &
Salonen, 2021, s. 8.)

Saarisen (2015, luku 10.10.2) mukaan tyokyvyttomyyselaketta voi saada 18—62- vuotias
tyontekija, jolla on tydkykya alentava sairaus tai vamma, ja jonka vuoksi tyokyky on alen-
tunut 60 prosenttia. Tyokyvyttomyytta voidaan arvioida jatkuvan yhtadjaksoisesti vahin-
taan vuoden. Tybkyvyttomyyseldketta voidaan myontda myds maaraaikaisena kuntou-
tustukena. Tyoeldkekuntoutus tukee sairastunutta tyontekijaa, jota uhkaa tyokyvytto-
myys. Tyontekijalla tulee olla ammatti ja riittavan pitka tyohistoria, jotta hanellda on mah-
dollisuus saada kuntoutusta esimerkiksi tyékokeilun tai tyohénvalmennuksen kautta.

(Nieminen, 2021, s. 96.)

Tyouraelaketta voi saada 63-vuotias henkild, joka on tehnyt vahintdaan 38 vuotta raskasta
tyota ja, jonka tyokyky on heikentynyt sairauden tai vamman vuoksi. Perhe-eldkkeessa
edunjattaja on tyontekija, jolle on kertynyt eldketta lain mukaan, ja kuoleman jalkeen
perhe-elakettd maksetaan edunsaajille. Edunsaaja on henkild, jolla on oikeus saada
perhe-elakettd edunjattajan kuoleman jalkeen. Edunsaajina voi olla leski, edunjattdjan ja
lesken lapset seka edunjattajan entinen puoliso. Perhe-eldkettd voidaan siis maksaa les-
kenelakkeena ja lapseneldkkeend. (Nieminen, 2021, s. 78; Kondelin, Laitinen & Peltomaki,

2018, s. 404.)
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Kolmas pilari perustuu vapaaehtoiseen sijoittamiseen ja eldkesaastamiseen seka elake-
vakuutuksen ottamiseen. Vapaaehtoinen eldakevakuutus tarkoittaa sitd, etta yksilo tekee
sopimuksen vakuutusyhtion kanssa. Sopimuksen perusteella vakuutusyhtié maksaa va-
kuutetulle sopimuksen mukaista rahasummaa kuukausittain. Vapaaehtoisiin eldkevakuu-
tuksiin liitetdan usein myos kuolemanvaraturva, joka tarkoittaa, ettd vakuutetun kuoltua
vakuutusyhtié maksaa vakuutuksen ottajan edunsaajalle tietyn korvauksen, jos vakuu-
tettu kuolee ennen eldakkeiden maksuajan paattymista. (Maattanen, 2013, s. 72, 77.) Yk-
silo voi tehda myds vapaavalintaisia paatoksia sijoittamisen ja sdastamisen suhteen tule-

via elakepaivia varten.

Elaketta karttuu myos sellaisilta palkattomilta ajoilta, joilta maksetaan jotakin ansioon
perustuvaa etuutta. Etuudet ovat sairauspdivaraha, ansiosidonnainen tyéttomyyspaiva-
raha, vuorottelukorvaus, koulutustuki seka aitiys-, isyys- tai vanhempainraha. Eldketta
voidaan kerryttdd myos alle kolmevuotiaan lapsen kotihoidon ajalta. Tutkintoon johtavat
opinnot korkeakoulussa tai ammattiopinnoissa kerryttavat myos elaketta. (Nieminen,

2021, s. 95.)

Elakkeen hakeminen onnistuu yhden hakemuksen avulla. Sama hakemus toimii niin jul-
kisen kuin yksityisen sektorin tyontekijoille. Hakemus lahetetdaan noin kuukausi ennen
eldakkeen alkua eldkelaitokselle. Hakemuksen voi tayttaa paperisena tai sahkoisesti. Jos
eldkkeen hakija on tyoskennellyt uransa aikana ulkomailla, han tayttaa U-liitteen hake-
muksen lisaksi. Tall6in elakehakemus kannattaa jattaa noin 6—9 kuukautta ennen elak-
keelle jaamisen ajankohtaa. Hakemukseen kannattaa sisallyttaa tyotodistukset ulko-
mailla tyoskentelyn ajalta. Hakeminen kestda pitkdaan, koska tyoelakelaitoksen tulee pyy-
taa tiedot ulkomailla ajan tyoskentelyn vakuutuskausista. Elaketurvakeskus pyytda tiedot
ulkomaisilta viranomaisilta. Tyontekijan elakemaksuja on voinut kertya ja olla makset-
tuna useampaan eri eldkelaitokseen, mutta tyoeldakkeen maksaa viimeinen eldkelaitos
(Vilma-laitos) eli mihin tyoelakelaitokseen eldkettd on viimeiseksi maksettu. Henkil6lla

on oikeus valtuuttaa toinen ihminen tekemaan hakemuksen, esimerkiksi edunvalvoja tai
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[ahiomainen. Eldakkeenhakijasta huolehtinut henkil6 on oikeutettu hoitamaan toisen ela-

keasioita. (Rissanen ja muut, 2017, s. 155, 158, 230; Tyoeldke, 2022.)

4.2 Eldkejarjestelman rahoitus

Eldkelaitokset maksavat tyoelakemaksut elakkeen saajille. Tyoeldkkeita rahoitetaan jul-
kisesta kassasta. Suomalaista tyoelakejarjestelmaa rahoitetaan paaosin tydnantajien,
tyontekijoiden ja yrittdjien maksamilla elakevakuutusmaksuilla. Tyonantajat keraavat
tyontekijoiden palkasta elakemaksut ja maksavat maksut valitsemalleen elakelaitokselle.
Julkisen puolen tydnantajat maksavat maksut Kevalle. Yrittajat maksavat itse suoraan
elakemaksut eldkelaitokselle. Tybeldkkeitd rahoitetaan myds valtion osuuksilla, tyolli-
syysrahaston osuuksilla sekd tyoelakevaroilla. Tyollisyysrahasto korvaa eldkelaitoksille
esimerkiksi palkansaajien tyottémyys- ja koulutuspdivarahojen seka vuorottelukorvaus-
ten eldaketurvasta aiheutuneet kulut. Valtio maksaa eldkelaitoksille opiskelu- ja lastenhoi-
toaikoihin liittyvat kulut. Elakemaksuista saatuja varoja kaytetdaan myos eldkelaitosten
hoitamiseen liittyviin kuluihin, kuten palkkoihin ja muihin henkiléstokuluihin. (Elaketur-

vakeskus, 2022c; D’Ambrogi-Ola, 2013, s. 128.)

Suomen tyoeldkejarjestelma on nimeltadan ’pay-as-you-go’’ (PAYGO) jarjestelma. Suo-
men eldkejarjestelma sopeutuu eri sukupolvien syntyvyyden aiheuttamiin muutoksiin eri
keinoin. (Aaltonen, 2019, s. 129-130.) Elakkeen maaraan vaikuttaa ika, ansiotaso, kart-
tumisprosentti, lykkdyskorotus, muuntovahennys, elinaikakerroin, tyoelakeindeksit ja
palkkakerroin (Keva, 2022). Eldkkeen maardan vaikuttaa Suomessa kaytdssa oleva prog-

ressioverotus (Kautto, 2021, s. 89).

Karttumisprosentti lasketaan jokaisesta kalenterivuodesta. Eldkettad kertyy vuoden 2017
alusta 1,5 % vuoden palkasta. 53—62-vuotiaille elaketta kertyy 1,7 % vuoden palkasta.
Lykkayskorotus tarkoittaa 0,4 % korotusta jokaisesta lykatysta kuukaudesta eli saadusta

ansiosta. Lykkdyskorotusta saa silloin, kun eldkkeenhakija hakee ensi kertaa vanhuusela-
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kettd, kun hakija on tavoittanut ikdluokkansa alimman eldkeidn ja paattaa kuitenkin jat-
kaa tyontekoa. Muuntovahennys tarkoittaa sita, jos henkil® jaa julkiselta sektorilta elak-
keelle ja han on syntynyt ennen vuotta 1960, tehddaan muutos karttumaprosenttiin 2

prosentista 1,8 prosenttiin ajalta ennen vuotta 1995. (Keva, 2022.)

Elinaikakerroin lasketaan jokaiselle ikdluokalle erikseen. Elinaikakertoimen tavoitteena
on sopeuttaa elakkeiden rahasumma elinajan pitenemiseen. Tavoitteena on, etta elin-
ajan pidentyminen ei johda elake rahasumman jatkuvaan kasvuun suhteessa palkkasum-
maan. Elinaikakertoimeen liittyy myos tavoite-elinika. Tavoite-elinika lasketaan joka ika-
luokalle erikseen. Tavoite-elinika kertoo sen, jossa eldakkeeseen tehty lykkdyskorotus on
yhta suuri kuin elinaikakertoimesta suoritettu vahennys. (Vanne, 2013, s. 109; Keva,

2022.)

Tyoelakeindeksi tarkoittaa mekanismia, jolla yllapidetaan sita tulotasoa, jonka tyontekija
on ansainnut ansiotyostaan. Tyoeldkeindeksin ideana on huomioida rahan arvo, yleiset
ansiotason muutokset seka eldkkeen arvon ja ostovoiman sailyttaminen. Tydeldkein-
deksi perustuu siis hintojen ja ansioiden muutoksiin. Ostovoimaa huomioidaan esimer-
kiksi hintojen nousun muutoksella. Tarkoituksena on sailyttdaa elakkeella olijan mahdolli-
suus saada ostettua sama maara hyodykkeita ja palveluita kuin ennen hintojen nousua.
Tyoelakeindeksi lasketaan takautuvasti edeltavan kalenterivuoden kolmannen vuosinel-
janneksen numeroilla. Tydeldkeindeksien aiheuttamat eldkkeiden korotukset rahoite-
taan vuoden aikana kerrytetyilla tyoelakemaksuilla. Tyoelakettd laskettaessa huomioi-
daan myos palkkakerroin. Palkkakertoimen avulla pyritdan suhteuttamaan eldkkeelle siir-
tyvan henkilon tyduranaikana kerrytetyt ansiot aiempaan tulotasoon. (Kiljunen, 2016, s.

16, 18-20.)

Yrittdjien ja julkisen sektorin tyontekijoiden tyoeldkkeiden rahoitus tapahtuu jakojarjes-
telman avulla. Jakojarjestelman periaatteena on kerata tyossakayviltd ihmisiltd maksuja,

joilla maksetaan kyseisen vuoden elakemaksut. Yksityisen sektorin tyoelakkeitd makse-
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taan osittain rahastoivan jarjestelman avulla, mika tarkoittaa sitd, etta joka vuosi varas-
toidaan osa tydntekijoiden ansaitsemista tyoelakemaksuista tulevaisuuden elaketta var-
ten. Osa yksityisten alojen rahoituksesta tapahtuu siis sdastettyjen rahastojen avulla,
mutta myos niiden avulla saatujen sijoitustuottojen avulla. Tyéeldkevaroja sijoitetaan,
jonka tavoitteena on turvata tydeldkemaksujen pysyminen mahdollisimman matalalla.
Pienet sijoitustuotot eivat kuitenkaan pienenna maksettavia tyoelakemaksuja. Sijoitus-
tuotot vaikuttavat siihen paljon maksuja keratdaan tyonantajilta ja tyontekijoilta. Loppu-
osa tydelakkeiden maksuista tapahtuu jakojarjestelman avulla. Finanssivalvonta antaa
ohjeita ja maarayksia seka tyoeldkevakuuttajat (TELA) antaa jasenilleen ohjeita vastuul-
liseen sijoittamiseen. (Rissanen ja muut, 2017, s. 15-16; Tyoeldkevakuuttajat, 2022;

Hyrske, Lonnroth, Savilaakso & Sievanen, 2020, s. 58.).

Eldkkeen maksaminen alkaa seuraavan kalenterikuukauden alussa, kun oikeus eldakkee-
seen on myonnetty. Eldkettd maksetaan kuukausittain eldkkeensaajan ilmoittamalle ti-
lille. Tili voi olla Suomessa toimivan rahalaitoksen tili tai ulkomainen tili. Elakkeen maksu
voi tapahtua myo6s edunvalvojan ilmoittamalle tilille. Elakkeen maksaminen lakkaa ka-
lenterikuukauden lopussa, kun oikeus eldakkeeseen on loppunut. Eldkkeen maksaminen
voidaan myos keskeyttad, jos henkilo ei tayta elakkeen saamisen kriteereja. Elakelaitok-
silla on velvollisuus tiedustella ja pyytaa lisatietoja elakkeensaajalta ennen eldkkeen
maksamisen keskeyttamista. Elakkeen maksun viivastyessa, elakkeensaajalle maksetaan

viivastyskorkoa jokaiselta viivastyneelta paivalta. (Rissanen ja muut, 2017, s. 161, 167.)

4.3 Tyoeldkejarjestelman hallinto

Tyoelakejarjestelman hallinnollinen puoli on hajautettu. Julkisella puolella ty6eldketur-
vaa hoitaa paasaantoisesti yksi eldkelaitos. Keva maksaa ja huolehtii kunnan, valtion, kir-
kon, Suomen Pankin ja Kelan tyontekijoiden eldkeasioista. Yksityisella puolella ty6elake-
turvaa hoitavat tyoeldkevakuutusyhtiot, eldkekassat ja eldkesdatiot sekd maatalousyrit-

tdjien ja merimiesten erityiseldkelaitokset. Elaketurvakeskus koordinoi elakelaitoksia, -
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kassoja ja -sdatioita. Elaketurvakeskus tuottaa tietoa ja tutkimusta eldkkeista. Elakejar-
jestelmaa valvovat sosiaali- ja terveysministerié seka Finanssivalvonta. Sosiaali- ja ter-
veysministerio vastaa myos eldkelainsaadannon kehittamisesta ja lainsaadanndn valmis-
telusta. TyOeldkeasioiden muutoksenhakulautakuntaan (TELK) henkild voi valittaa saa-
duista elakepdatoksista. Tyoeldkelaitokset hoitavat eldkkeiden maksamisen, myontami-
sen ja elakeasioissa neuvomisen. (Elaketurvakeskus, 2022a; Sosiaali- ja terveysministerio,
2022; Rissanen ja muut, 2017, s. 41; Finlex, 2022; Eldketurvakeskus, 2022b.) Tydnantaja
on velvollinen jarjestamaan laissa sadadetyn elaketurvan tyontekijoilleen tyéelakevakuu-
tusyhtioissa, elakekassassa tai muussa elakesaatiossa (Kondelin, Laitinen & Peltomaki,

2018 s. 396).

Elakejarjestelman tehtavan toteuttamisessa sovelletaan monia lakeja eldakelakien kanssa.
Noudatettavat lait ovat muun muassa hallintolaki, julkisuuslaki, henkil6tietolaki, vakuu-
tusoikeuslaki, laki sahkoisesta asioinnista viranomaistoiminnasta seka laki tydeldkeasioi-
den muutoksenhakulautakunnasta. Elakejarjestelman hoitaminen on osa julkista tehta-
vaa ja sen takia sen toimintaa saadetaan tarkoin laissa. Esimerkiksi hallintolaki oikeuttaa

valittamisen ja muutoksenhaun elakepaatoksista.

Hyvaan hallintoon kuuluu julkisuusperiaate, jonka tavoitteena on edistdd avoimuutta ja
lapinakyvyytta. Julkisuuslain mukaan viranomaisten asiakirjat ovat paasaantaoisesti julki-
sia, mutta ne voivat olla tietyin perustein salassa pidettavia. Tyoelakejarjestelméassa asia-
kirjat ovat padsaantdisesti sadadetty salassa pidettaviksi, koska ne pitavat paljon tietoa
esimerkiksi terveydellisista ja taloudellisista asioista. Julkisuuslain salassapitovelvolli-
suutta ja vaitiolovelvollisuutta sdadetdan tarkoin, tarkoittaen sitd, etta salassa pidettavia
tietoja ei saa luovuttaa sivullisille. (Rissanen ja muut, 2017, s. 176, 181; Mantyla, 2014,

s.53.)

Tyontekijan eldkelain (395/2006) mukaan saadusta eldkepaatoksestd on mahdollista va-

littaa 30 pdivan kuluessa siitd, kun henkild on saanut tiedon paatoksesta. Henkild voi
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valittaa Elaketurvakeskuksen, eldkelaitoksen tai tyoeldkeasioiden muutoksenhakulauta-
kunnan (TELK) paatoksesta. Elakelaitoksen ja Elaketurvakeskuksen paatoksista valitetaan
tyoeldkeasioiden muutoksenhakulautakuntaan. TELK:in pdatoksista voi valittaa vakuu-
tusoikeuteen, jonka jalkeen valitusoikeudet paattyvat. Eldkelaitos ja Elaketurvakeskus
voivat itseoikaista paatoksen ja antaa valiaikaisen paatoksen, jossa oikaistaan osa vali-
tuksesta tai jos valitusta ei hyvaksyta lahetetdan valitus TELK:iin. Korkein hallinto-oikeus
voi purkaa vakuutusoikeuden paatoksen, jos menettelyssa on tapahtunut virhe. Paatok-
sen purkua menettelyvirheen takia voi hakea kirjallisesti viiden vuoden aikana paatok-
sesta. Erityisen painavasta syysta korkein hallinto-oikeus voi purkaa paatéksen myos vii-

den vuoden kuluttua. (Finlex, 2022; Rissanen ja muut, 2017, s. 177, 180.)

4.4 Ulkomaiset eldakkeet ja ulkomailla tyoskentely

Ulkomailla tyoskentelyssa tulee huomioida mihin sosiaaliturvan piiriin tyontekija kuuluu.
Lahetetyt tyontekijat esimerkiksi tybkomennukselle kuuluvat oman maan sosiaaliturvan
piiriin, kun taas pidemmaksi ajaksi tdihin menossa olevaan tyéntekijaan sovelletaan tyos-
kentelymaan sosiaaliturva asetuksia. Sosiaaliturvan tavoitteena on estaa sosiaaliturva-
maksujen maksaminen useaan maahan ja ansaittujen elakkeiden maksaminen maasta
toiseen. Sosiaalivakuutusmaksut maksetaan sen maan lainsdadannén mukaan, mihin
tyontekijaa sovelletaan ulkomailla tyoskentelyn ajan. Toisen maan kansalaiselle asete-
taan samat oikeudet ja velvollisuudet tyoskentelystd kuin oman maan kansalaiselle. Ul-
komailla ty6skentelyssa tulee huomioida, onko kyse Euroopan Unionin maasta, maasta,
jonka kanssa Suomi on solminut sosiaaliturvasopimuksen tai maasta, joka on sosiaalitur-
vasopimusten ulkopuolella. Poikkeuslupatapauksista paattaa Eldaketurvakeskus. (Rissa-

nen ja muut, 2017, s. 219, 221-222, 229.)

Ulkomailla tyoskentelyn mahdollistamiseksi tydnantajan tulee hakea lahetettavalle tyon-
tekijalle Al-todistus. Al-todistus tarkoittaa sita, ettd tyontekija pysyy suomalaisen sosi-

aaliturvasopimuksen piirissa ja vakuutettavana. Ndin mahdollistetaan se, etta tydnantaja
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ei joudu maksamaan sosiaaliturvamaksuja useaan maahan. (Isotalo, 2022, s. 26.) Suo-
messa tyoskenteleva ulkomaalainen kuuluu Suomen sosiaaliturvan piiriin ja vakuutuk-
seen, ellei ole tullut ilmoitusta tyontekijan kuulumisesta EU-, ETA- tai sosiaaliturvasopi-

musmaiden piiriin. (Rissanen ja muut, 2017, s. 230.)

Suomella on sopimukset ulkomailla tyoskentelevista henkildista Euroopan Unionin mai-
den kanssa. Sveitsi on solminut EU-maiden kanssa erillissopimuksen. ETA-maat, jotka ei-
vat ole Euroopan Unionissa, mutta keiden kanssa Suomella on sopimus ovat Islanti, Norja
ja Liechtenstein. Euroopan ulkopuoliset maat keiden kanssa Suomella on sopimus ovat
Israel, Kanada, Quebec, Yhdysvallat, Chile, Australia, Intia, Kiina ja Eteld-Korea. Tyonte-
kija, joka lahetetddan muuhun kuin edelld mainittuihin maihin Ks. Ed. kpl. (Rissanen ja
muut, 2017, s. 220, 228.) Tyoelakelakipalveluiden (2022) mukaan Iso-Britanniaan ldhe-
tettavan tyontekijan tapauksessa tulee soveltaa Iso-Britannian ja Euroopan Unionin va-
listd erosopimusta. Erosopimuksen kautta ulkomailla tyoskentelevista tyontekijoista so-
velletaan EU:n sosiaaliturva-asetusta tai EU:n ja Iso-Britannian valista kauppa- ja yhteis-
tyosopimusta. Tama tarkoittaa, ettd Iso-Britanniaan lahetetdaan tavanomaisesti Al-todis-

tus.
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5 Tutkimusaineisto- ja menetelmat

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen haastattelututkimus. Laadullinen tutki-
mus tarkoittaa tutkimusta, jossa tarkastellaan ja pyritdédan ymmartamaan tutkittavaa il-
miota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden ndakdkulmasta. Tutkimuksen tavoit-
teena on kerata yksityiskohtaista, monipuolista ja syvaa tietoa tutkittavasta ilmiosta tai
asiasta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ja ollaan kiinnostuneita tutkittavien koh-
teiden ajatuksista, tunteista ja heidan luomistaan merkityksista. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkittavia tapauksia ja ilmioita tulee analysoida ja kasitelld ainutlaatuisina. (Puusa

& Juuti, 2020¢, s. 9, 11; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 184.)

Laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tutkimusta, jossa pyritdan ymmartamaan to-
dellista maailmaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulee kuitenkin huomioida, etta todel-
linen eldma on monimutkaista ja sita voi olla haastavaa analysoida ja pilkkoa osiin. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 161.) Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, koska
tavoitteena on ymmartaa ja haastatella Espoon kaupungin esihenkildita. Tavoitteena on
ymmartda esihenkiléiden nakdkulmia ja asenteita tyontekijoiden siirtymiseen vanhuus-
elakkeelle seka tyourien pidentdamiseen. Tarkoitus on saada selville, miten esihenkil6t
ennakoivat ja varautuvat eldkoityvien tyontekijoiden 1aht6on henkilostésuunnittelun na-

kokulmasta.

Tutkimuksen metodina on puolistrukturoitu haastattelututkimus. Tuomen ja Sarajarven
(2018, s. 85) mukaan haastattelun tavoitteena on kerdata mahdollisimman paljon tietoa
tutkittavasta aiheesta. Puusan (20203, s. 103) mukaan haastattelu mielletddn keskuste-
luksi, jolla on tavoite. Ennen haastattelua on tarkeaa antaa haastateltavalle tietoa haas-
tattelun aiheesta, teemasta ja kysymyksista. Haastateltavan on tarkea saada tietda, miksi
haastattelua tehdaan ja mihin aineistoa kaytetaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 86.) Tassa
tutkimuksessa haastatellaan kahdeksaa Espoon Kaupungin esihenkilda. Esihenkil6ita py-
ritddn ymmartamaan ja heiltd kerataan tietoa heidan nakokulmistaan liittyen tyonteki-

joiden vanhuuseldkkeelle siirtymiseen ja henkilostosuunnitteluun. Esihenkil6illd on sub-
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jektiivista ja henkilokohtaista kdaytannon kokemusta henkilostdsuunnittelusta ja van-
huuseldkkeelle siirtymisestd, jonka takia haastattelun avulla paastaan syventamaan tie-

toa juuri Espoon Kaupungin esihenkildiden toimintatapoihin.

Puolistrukturoitu lomakehaastattelu tarkoittaa sita, ettda kysymykset ovat etukateen laa-
dittu lomaketta apuna kayttdaen. Haastattelussa kysymysten muoto ja niiden esittamis-
jarjestys ovat samanlaiset jokaiselle haastateltavalle. Puolistrukturoidussa haastatte-
lussa ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan tutkijan on mahdollista saada haastatel-
tavilta omin sanoin kerrotut vastaukset tutkijan haluamiin kysymyksiin. Haastattelut teh-
daan Teams-ohjelman valitykselld. Haastatteluiden pitdminen Teams-palvelun kautta
saastdad aikaa ja resursseja. (Puusa, 2020a, s. 111-112; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,

2009, s. 201, 203.)

Haastattelu tiedon keruun |ahteena on joustava, koska haastattelijalla on mahdollisuus
selventda sanamuotoja ja vaarinkasityksia, toistaa kysymyksia, kysya tarkentavia kysy-
myksid seka kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Haastateltavalla on my&s mahdol-
lisuus tarkentaa omia merkityksia ja vastauksia. Haastattelu on metodina tarkoituksen-
mukaista, koska haastattelijalla on mahdollisuus valita haastateltavat sellaisista henki-
|6istd, joilla on tietoa ja kokemusta tutkittavasta asiasta ja ilmiostd. Haastattelun avulla
saadaan kerattya subjektiivisia ja henkilokohtaisia nakemyksia tutkittavasta asiasta.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85; Puusa, 2020a, s. 103—-104, 106—-107.)

Haastattelu tutkimusmetodina on kerannyt myos kritiikkia. Haastattelun avulla saadaan
tietoa vain yksittaisten henkildiden ajatuksista ja nakdkulmista, eikd paasta kasiksi itse
asiaan tai ilmioon. Yksildiden ajatuksia, uskomuksia ja tunteita on myos haastavaa tar-
kastella ja tulkita. Haastattelun aikana voi syntya tulkintavirheita, jotka voivat johtua epa-
selvista kysymyksista tai vaarinymmarryksistd. Haastateltavat voivat antaa myos sosiaa-
lisesti hyvaksyttyja vastauksia, jolloin heiddan omat nakemyksensa jaavat kertomatta.
(Puusa, 202043, s. 108.) Haastattelut ovat tilannesidonnaisia, joten tulosten yleistettavyy-

den kannalta tulee olla kriittinen. Haastattelijalla tai haastateltavalla saattaa olla vaaraa
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tietoa tutkittavasta aiheesta tai ilmiosta, jotka vaikuttavat haastattelun tuloksiin ja kysy-

mysten ymmartamiseen tai esittamiseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 207.)

Tutkimuksen aineistojen analyysin jalkeen maaritellaan synteeseja eli tulosten paaseik-
koja. Tutkimuksen johtopadatokset syntyvat luoduista synteeseista. Tutkimuksen tulosten
kokonaiskuva perustuu aineistoista saatuihin synteeseihin. Johtopaatdksissa tutkija poh-
tii tulosten merkittavyytta tutkimusalueella seka tutkimuksen tulosten laajempaa mer-
kitysta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 230; Puusa, 2020b, s. 148.) Laadullinen
tutkimus ei kuitenkaan paady Puusan (2020b, s. 146) mukaan yleistettdavaan tietoon,
vaan sen tavoitteena on luoda ymmarrysta ja hyodyllista tietoa tutkittavasta asiasta ja
ilmidsta. Tutkija paatyy lopulta tekemaan johtopaatokset suhteessa teoriaan. Synteesien
tekemisessa ja johtopaatdsten pohtimisessa tulee huomioida tutkijan omat tiedot, tai-

dot ja arvot, jotka ohjaavat tutkijaa aineistojen analyysin tekemisessa.

Tutkimusta tehdessa on huomioitava tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabili-
teetti tarkoittaa tutkimuksen mittatulosten toistettavuutta. Toistettavuus tarkoittaa sita,
ettd tulokset eivat olisi sattumanvaraisia. Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkimusmene-
telma tai mittari mittaa juuri sitd, mita sen on tarkoitus kuvata. Validiteetti kasitteena saa
my0s kriittista arviointia erityisesti laadullisten tutkimusten parissa. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2009, s. 231-232.) Elon ja muiden (2014) mukaan esimerkiksi tiedonkeruun
luotettavuus voidaan varmistaa antamalla tarkat tiedot otantamenetelmasta ja osallis-
tujista. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkia ymmartamaan yksittdisten henki-
I6iden kokemista ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. lhmiset ovat erilaisia, he omaavat
henkilokohtaiset mielipiteet ja kokemukset, joten tutkimuksen reliaabelius eli toistetta-

vuus ei valttamatta ole samalainen.

Taman tutkimuksen haastateltaviksi valittiin harkinnanvaraisia yksiloita. Jos tutkimus to-
teutettaisiin eri ihmisten tai kokemustaustaisten nakokulmasta tulokset voisivat poiketa.

Kuitenkin henkiléstosuunnittelu ja vanhuuselakkeelle siirtyvien tyontekijoiden |ahto on
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esihenkil6illd jokseenkin samakaltaista, joten tulokset voivat olla jossain maarin toistet-
tavia. Tassa tutkimuksessa aineisto kerataan kaupungin tyontekijoilta. Kaupungilla on
lain mukaiset prosessit, joita tulee noudattaa. Erilaisia tuloksia siis voisi odottaa yksityi-
sen alan tyontekijoilta. Taman tutkimuksen metodina on haastattelututkimus. Tutkimus
on validi, koska haastattelukysymyksilla ja niiden muotoilulla saadaan kysyttya juuri niita
asioita mita halutaan tutkia. Validiteetin haasteena haastattelututkimuksessa on kysy-

mysten tai vastausten vaarinymmartamisen mahdollisuus.

Tutkimuksen tekijalla on omat arvot, joiden mukaan han tekee tutkimusta. Omien arvo-
jen avulla tutkija lahestyy tutkittavaa aineistoa ja tekee analyysid omista arvoldahtokoh-
dista. Tutkimuksen tekijalla on myds omat lahtokohdat ja tiedot tutkittavasta aiheesta ja
ilmiosta, jotka ohjaavat osaltaan tutkimuksen tekemista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
2009, s. 161.) Aaltion ja Puusan (2020, s. 181-182) mukaan tutkija oppii omasta aihees-
taan jatkuvasti. Tutkimus aiheesta oppiminen vaikuttaa paattelyyn ja johtopaatosten te-
koon. Tutkijan tulee tutkimusprosessin aikana tarkastella omaa esitietoaan aiheesta ja
yhdistaa sita uusiin tehtyihin havaintoihin. Tutkimuksen tekijan oman lahtékohdan huo-
mioiminen on tarkeda tutkimusta tehdessa, koska se ohjaa tutkimuksen tekemista ja ai-
neistojen analyysid. Tutkimuksen tekijana olen kerannyt tietoa tutkittavista ilmidista eli

Suomen tyoeldkejarjestelmasta seka henkildstosuunnittelusta.

Tutkijan laht6kohtaan tehda tutkimusta vaikuttaa ymparilla oleva kulttuuri. Kulttuurin
vaikutusten puitteissa tutkija tarkastelee organisaatiota ja sielld esiintyvia ilmioita. (Aal-
tio & Puusa, 2020, s. 182.) Kulttuurin huomioiminen on tarkeda, koska se ohjaa tutki-

muksen tekemista ja johtopaatosten tekemista.

5.1 Tutkimuskohteiden valinta ja aineiston keruu

Tutkimuksen kohteena oli kahdeksan Espoon Kaupungin esihenkildd. Tahan tutkimuk-
seen valikoitui haastateltavaksi kaupungin esihenkil6itd, koska heilld on konkreettista ko-

kemusta ja tietoa siitd, miten henkildstosuunnittelua tehdaan ja miten prosessi toimii
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vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden kanssa. Haastatteluun valikoidut henkil6t oli
valittu harkinnanvaraisesti lumipallo-otantaa kayttdaen. Harkinnanvarainen otanta tar-
koittaa sitd, etta tutkija valitsee itse tutkimuskohteen, alueet ja yksilot, oman harkin-
tansa mukaisesti. Kohteita ei siis valita satunnaisotannan mukaisesti, jossa kohteeksi voi
valikoitua kuka vain. (Tilastokeskus, 2022.) Lumipallo-otanta tarkoittaa sita, etta tutkijalla
on avainhenkild, joka johdattaa hanet informaation luokse. Tutkimusaineistoa kerataan

siten, etta tutkijalle esitelldadan henkilot. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 99.)

Aineistonkokoamisprosessissa hyddynsin aiemman kontaktin verkostoja Espoon kaupun-
gin tyoyhteisossa. Kontaktini johdatti minut avainhenkilon luokse, josta avainhenkil® joh-
datti minut kahdeksan esihenkilon luo. Haastateltaviksi valikoituvien kriteerina oli esi-
henkilo tehtavissa toimiminen Espoon kaupungilla. Haastateltavat olivat kaikki saman
toimialan esihenkil6ita. Esihenkildiden yksikot pitivat sisalladn suorittavan tason kentta-
tyontekija- seka asiantuntija toitd toimistossa. Haastateltavien taustatiedoista kavi ilmi
pitka tyoura esihenkil® tehtavissa Espoon kaupungilla. Tydurien pituus sijoittui viiden ja
kolmenkymmen vuoden valiin. Tutkimuksessa haastateltavien henkil6llisyys on ano-

nymisoitu. Muita tunnistettavia taustatietoja haastateltavista ei ole.

Taulukko 1. Haastateltavien ilmoittama tydurien pituus esihenkild tehtavissa.

Haastateltava 1 25
Haastateltava 2 14
Haastateltava 3 26
Haastateltava 4 15
Haastateltava 5 10
Haastateltava 6 32
Haastateltava 7 16
Haastateltava 8 8
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Lahestyin kontaktini kautta saatua avainhenkil6a sahkopostilla ja saatekirjeelld. Avain-
henkilo johdatti minut kahdeksan esihenkilon luokse, joita lahestyin saatekirjeella sah-
kopostin avulla (liite 1). Sdhkdpostissa kerrottiin tutkielman aiheesta, tutkielman toteut-
tamisesta seka kohdetta pyydettiin osallistumaan yksiléhaastatteluun. Lahestyin kahdek-
saa esihenkilda, joista jokainen lupautui osallistumaan haastatteluun. Haastatteluiden

ajankohta sovittiin esihenkildiden kanssa sahkopostilla.

Kaikki haastattelut pidettiin yksiléhaastatteluina Teamisin valityksella. Haastatteluissa oli
daniyhteyden lisdksi kuvayhteys lukuun ottamatta yhta haastattelua, jossa kuvayhteytta
ei kaytetty. Haastattelut olivat kestoltaan 20—30 minuuttia. Empiirinen aineisto kerattiin
huhtikuussa ja toukokuussa vuonna 2023. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin. Aineis-
toa sailytettiin Vaasan yliopiston hallinnoimassa, tietoturvallisessa One Drive -tallennus-

tilassa.

5.2 Aineiston analyysi

Aineiston litterointi tarkoittaa tallennettujen materiaalien purkamista tekstiksi ja sa-
noiksi. Litterointi edellyttaa sitd, etta tutkija tekee erilaisia ratkaisuja siihen, miten,
milta osin ja kuinka tarkasti materiaali puretaan. Tutkijan tietoisuus omasta roolista ja
valinnoista materiaalin kdyt6ssa on tarkeaa ja tehdyt valinnat pitaa perustella. Litte-
rointia aloittaessa olisi hyva olla selvilla minkalaista aineiston analyysimenetelmas tut-
kimuksessa kaytetdan. Litterointi voi johtaa tulokseen, jossa purettu materiaali voi joh-
taa tiettyjen aiheiden ja asioiden esiin nostamiseen ja myos varjoon jattdmiseen. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 222; Nikander, 2010, s. 432-433.)

Kahdeksan nauhoitusta litteroitiin sanasta sanaan. Taman jalkeen litteroidusta tekstista
poistettiin ylimaardiset taytesanat ja tekstista nostettiin esiin haastattelukysymyksia
vastaavat tiedot. Litterointi tehtiin jokaisen haastattelun jalkeen, jotta aineisto oli hyvin

muistissa.
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Aineistojen analyysin tavoitteena on tehda johtopaatoksia tutkittavasta aiheesta seka
tehda monipuolinen ja perusteltu tulkinta ilmiosta. Aineiston analyysin tavoitteena on
tehda tutkittavasta aiheesta mielekas kokonaisuus ja kuvata koko tutkimuksen proses-
sia monipuolisesti. Aineiston analyysin tavoitteena on saada vastaus tutkimusongel-
maan tai tutkimustehtavaan. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan tut-
kittavaa aihetta tai ilmioita, joten analyysi, jonka avulla paastaan tahan lopputulokseen
on laadullisen analyysin kaytto ja paatelmien teko. (Puusa, 2020b, s. 148; Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara, 2009, s. 224.) Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2010, s. 11) tiivisti-
vat aineiston kasittelyn kolmeen tarkeaan vaiheeseen, jotka ovat aineiston luokittelu,

aineiston analysointi ja tulkinta.

Aineiston analyysin ensi vaiheessa on Hirsjarven ja muiden (2009, s. 221-222) mukaan
kolme kohtaa, jotka tulee tehda ennen aineistosta saatujen paatelmien tekemista. En-
simmaiseksi aineistosta tehdaan tietojen tarkistaminen, joka tarkoittaa tietojen virheel-
lisyyksien tai puuttuvien tietojen tarkastamista. Seuraavaksi tdydennetaan tiedot. Tieto-
jen tdydennysta varten voidaan ottaa yhteyttd haastateltavaan. Lopuksi aineisto jarjes-

tetaan.

Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2010, s. 12) ovat listanneet laadullisen haastattelu-
tutkimuksen aineiston analyysin vaiheet seitsemaan kohtaan. Ensimmaiseksi asetetaan
tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Seuraavaksi maaritelldan aineiston keruutapa
ja aineisto kerataan. Kolmanneksi tutustutaan aineistoon. Aineistoa jarjestetdan ja raja-
taan. Neljanneksi aineisto luokitellaan seka |6ydetaan aineistoista keskeiset teemat ja

ilmiot. Aineiston luokittelu tarkoittaa aineiston yksikdiden ryhmittelemista samankaltai-
suuden vuoksi, ennalta maariteltyihin kategorioihin (Puusa, 2020b, s. 152). Viidennessa
vaiheessa aineistoa analysoidaan ja muodostetaan tulkintasdantdja. Kuudennessa vai-

heessa tuloksia kootaan yhteen, niita tulkitaan ja vertaillaan. Seitsemadnnessa vaiheessa
arvioidaan kaytannon vaikutuksia, tehddan teoreettista dialogia ja pohditaan jatkotutki-

mustarpeita.
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Puusan (2020b, s. 149) mukaan sisdllonanalyysin tavoitteena on tiivistaa aineisto, ka-
dottamatta sen keskeista informaatiota. Keratty aineisto tulee pelkistaa, silla suuri ai-
neisto on hajanaista ja vaikeampi analysoida. Tutkijan tehtdva on luoda aineistosta sel-
ked ja ymmarrettava kokonaisuus, jonka avulla on helppo tehda johtopaatdksia ja tul-

kintaa.

Laadullisen sisallonanalyysin tavoitteena on kuvata aineisto sanallisesti ja tiivistetysti.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 106.) Elon ja muiden (2014) mukaan sisallénanalyysi voi-
daan jaksaa kolmeen eri vaiheeseen, jotka ovat valmisteluvaihe, organisointivaihe ja ra-
portointi. Valmisteluvaiheeseen kuuluu pohdintaa otantamenetelmasta, tiedonkeruu-
menetelmasta ja analyysi tyylin paatoksesta. Ensimmaisessa vaiheessa arvioidaan, mi-
ten tiedot kerataan parhaalla mahdollisella tavalla, millainen osallistuja ryhman tulee
olla ja millainen analyysitapa tukee parhaiten tutkimusta. Toisessa vaiheessa eli organi-
sointivaiheessa luokitellaan ja tulkitaan aineistoa seka pohditaan aineiston edusta-
vuutta. Toisessa vaiheessa pohditaan kasitteita ja tarkistetaan vastaavatko tiedot sita
mita on haluttu seka arvioidaan analyysin ja tutkimuksen luotettavuutta. Kolmannessa
vaiheessa eli raportoinnissa arvioidaan tulosten esitystapaa, tulosten ja tiedon yh-

teyttd, analyysin luotettavuutta ja kielenhuoltoa.

Tassa tutkimuksessa kdytetddn teoriaohjaavaa sisallénanalyysia. Teoriaohjaavassa sisal-
I6nanalyysissa aineistossa on kytkentdja teoriaan, mutta aineisto ei pohjaudu siihen
suoraan. Teoriaohjaavaa analyysia tehdessa aikaisempi tieto ohjaa aineiston kasittelya
ja teoria voi auttaa analyysin tekemisessd. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa ei valt-
tamatta ole tarkoitus testata jo voimassa olevaa teoriaa, vaan tarkoituksena on luoda
uutta ajattelua. Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa aineistoa kasitelladn sellaisenaan
ja analyysia tehdessa empiirinen aineisto liitetdan osaksi teoriaa ja teoreettisia kasit-

teitd. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 9697, 117.)
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Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa on kyse abduktiivisesta paattelysta. Abduktiivinen
paattely tarkoittaa paattelyssa vaihtelua aineistolahtdisesta ja valmiin teorian kasitte-
lysta. Vaihtelevan paattelyn avulla aineistoa ja teoriaa yhdistelldan luovasti ja jopa pa-
kon omaisesti. Teoriaohjaava analyysin avulla on mahdollisuus luoda uutta tietoa ja
ajattelua. Abduktiivinen paattely soveltuu eri tasoisten ja kompleksisten asioiden paat-
telyyn. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 97; Gold, Walton, Cureton & Anderson, 2011, s.
234.) Kovacs:n ja Spens:in (2005, s. 139) mukaan abduktiivisen paattelyn prosessi lah-
tee liikkeelle aikaisemman teoreettisen tiedon kerryttamisella. Seuraavaksi kerataan
havaintoja ja aineistoa. Aineiston kerryttamisen jalkeen yhdistelldaan aineistoa teoriaan.
Paattelyn aikana palataan teoriaan ja aineistoon, josta synnytetdan johtopaatoksia ja
teoriaehdotuksia. Johtopaatosten aikana palataan edellisiin vaiheisiin. Paattelyn lopuksi

siirrytdaan johtopaatosten soveltamiseen.



46

6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitelldaan haastatteluista kerattya aineistoa. Tutkimuksen tarkoituksena
oli selvittdaa, miten esihenkilot varautuvat henkiléstdmuutostilanteisiin, joissa tyontekijat
siirtyvat vanhuuseldkkeelle. Tarkoituksena oli selvittdd, miten henkilostosuunnittelun
avulla voidaan tehda ennakointia ja varmistaa organisaation toiminnan jatkuvuus. Tutki-
muksessa selvitettiin, minkalaisten kdaytanndn toimenpiteiden avulla Espoon kaupungin
esihenkil6t ennakoivat tyontekijoiden siirtymista vanhuuseldkkeelle. Tutkimuksessa sel-
vitettiin myds, minkalaisten toimenpiteiden avulla Espoon kaupungin esihenkil6t pyrki-
vat pidentamaan tyouria. Haastatteluihin osallistui kahdeksan Espoon kaupungin esihen-

kiloa.

6.1 Esihenkiloiden ndkemys henkilostosuunnittelun avusta ennakointiin

Espoon kaupungin esihenkildiden mukaan on kaupungilla tarkkaan maaritellyt prosessit
ja ohjeet, jonka mukaan toimitaan erilaisissa tilanteissa, jotka liittyvat henkilostéon. Kau-
pungin tyontekijan tyoskentelyyn vaikuttaa useat linjaukset ja lait. Espoon kaupungin esi-
henkilot kayttavat useita eri toimenpiteita tyontekijoiden vanhuuseldkkeelle siirtymisen
ennakoimiseen. Haastateltavien esihenkildiden mukaan toimintatavat ovat selkeat, kun
tyontekija siirtyy vanhuuseldkkeelle. Henkilstotarpeen suunnittelussa esihenkilon pitaa
ottaa huomioon paljon erilaisia tekijoita, kuten tyotehtavien jarjestaminen ja rekrytointi.
Lisaksi esihenkilon taytyy huolehtia tehtaviin liittyvasta osaamisprofiilista ja henkil6sto-

tarpeiden arvioinnista.

Esihenkil6iden mukaan Espoon kaupungilla on saatavilla erilaisia ohjeita ja informaatiota
niin tyontekijalle kuin tyonantajalle tilanteeseen, jossa tyontekija siirtyy vanhuuselak-
keelle. Esihenkiléiden mukaan tyontekijat osaavat itsendisesti ottaa ajankohtaisessa ela-
koitymistilanteessa seka eldkoitymista koskevissa kysymyksissa yhteytta Espoon kaupun-
gin HR-neuvomoon, jossa annetaan henkildstolle palvelussuhdeneuvontaa. Esihenkil6i-

den ohjeissa, joissa kasitellddn tyontekijan siirtymista vanhuuseldkkeelle, nostetaan
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esille, etta tyontekijoilta ei saa painostaa ajankohtaa siitd, milloin hdan on jaamassa van-

huuseldkkeelle.

Haastatteluiden mukaan tyontekijan siirtyessa vanhuuseldakkeelle prosessi |ahtee kayn-
tiin tyontekijan virallisesta irtisanoutumisilmoituksesta. Espoon kaupungilla tyoskente-
leva tyontekija tekee irtisanoutumisilmoituksen vahintaan yhta kuukautta ennen hanen
siirtymistaan vanhuuseldkkeelle. Tyontekijan irtisanoutumisilmoituksesta lahtee tieto
Sarastia-tietojarjestelmaan ja palkanlaskennan yksikkdon. Tyontekijan kayttamattomat
lomat ja korvaukset sovitaan pidettaviksi tai maksetaan ennen tyéntekijan lopullista irti-
sanoutumista. Ennen tyontekijan siirtymista vanhuuseldkkeelle hdnelle jarjestetdan lak-
sidiset ja muut muistamiset. Esihenkild tekee tayttélupahakemuksen lahtevan tyonteki-
jan tehtdvaan, kun tyontekija on tehnyt irtisanoutumisilmoituksen. Tayttolupahakemus
taytetaan kaupungilla, kun on tarve rekrytoida uusi tyontekija. Haastatteluissa esihenkil®
mainitsi, ettd on tilanteita, joissa tayttélupahakemuksen hyviaksyminen ei ole varmaa.
Talloin esihenkilo keskustelee ensimmaiseksi oman esihenkilonsd kanssa tilanteesta,

jonka jalkeen keskustelu siirtyy esikuntaan.

Viitalan (2021) mukaan henkilostosuunnitelman siséllossa arvioidaan muun muassa hen-
kiloston maaria, osaamista seka tehtavien edellyttamia tietoja ja taitoja. Ubahin ja Ibra-
himin (2021, s. 72) mukaan tehokkaan henkilostésuunnittelun avulla voidaan parantaa
tyontekijoiden asiantuntemusta ja kykyja. Kauhasen (2010, s. 23—-25) teorian sisdisen
ymparistén arvioinnissa henkildstésuunnitteluun kuuluu pohdintaa henkiléstén raken-
teeseen, tieto- ja taitotasoon, yhteistydohon, tyohyvinvointiin ja -tyytyvdisyyteen, sitou-

tuneisuuteen, kehityskykyyn, tuottavuuteen ja asenteisiin.

Haastatteluiden mukaan esihenkilon tulee miettia, miten auki jaanyt tehtava taytetaan,
kun tyontekija siirtyy vanhuuseldkkeelle. Auki jaanyt tehtdva voidaan tayttaa esimerkiksi
ostopalveluilla, sisdisella rekrytoinnilla tai ulkoisella rekrytoinnilla. Esihenkilon tulee ar-

vioida tehtavan taytdssa, onko taytto tarpeellista vai voidaanko tehtava jarjestaa jollain
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muulla tavalla. Esihenkildiden mukaan ennen uuden tydntekijan rekrytointia, tulisi arvi-
oida auki jaaneen tehtavan osaamisprofiilia. Osaamisprofiilin arviointi on tarpeellista,
jotta tiedetaan minkalaista osaamista uudella tyontekijalla tulee olla. Osaamisprofiilin
arvioinnin yhteydessa voidaan huomata uusia osaamistarpeita mita uuden tyontekijan

tulisi osata.

Lahteva tyontekija voi toimia mentorina uudelle tyontekijalle, ja jakaa omaa hiljaista tie-
toa eteenpdin (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 184; Viitala, 2021, s. 132). Tyontekijalle on
kertynyt tyovuosien aikana paljon hiljaista tietoa ja erityisosaamista omasta tehtavas-
taan. Myos haastatteluissa esihenkilot kertoivat, ettd olisi tarkeda saada jaettua tyonte-
kijan hiljaista tietoa ja osaamista muille tyontekijéille ennen hanen siirtymistaan van-
huuseldkkeelle. Haastatteluissa mainittiin hyvdana toimenpiteend mentorointi. Lahteva
tyontekija voisi toimia mentorina uudelle tydntekijalle. Mentorin ja mentoroitavan
suhde mahdollistaisi hiljaisen tiedon ja erityisosaamisen siirtymisen eteenpadin. Hiljainen
tieto jaisi organisaation kayttoon eika lahtisi tydntekijan mukana pois. Esihenkilon suora

lainaus hiljaisen tiedon siirtymiseen:

Jos on semmoinen kriittinen yhden henkilon tyétehtava, jonka suurin piirtein
vain se yksi siihen eldkoityva ihminen osaa ja tietaa niin sitten siind vaiheessa se
on kriittista, etta olisi sita paallekkaista aikaa tehda sitd tyota ennen kuin se ih-
minen jaa elakkeelle.

Sekhrin (2010, 53-54) teoriassa, seitsemdn kohdan listassa, oli henkilostésuunnitteluun
vaikuttavia tekijoita. Yksi listan kohdista oli ajan saaminen rekrytointiin ja uuden tyénte-
kijan palkkaamiseen seka tehtavan luonteen arviointi. Hyvaksytyn tayttélupahakemuk-
sen jalkeen esihenkil6 aloittaa rekrytoinnin avoimeen tehtavaan. Esihenkildiden haastat-
telujen mukaan uuden tyontekijan rekrytointi kestda nopeimmillaan kuukauden, mutta
yleensa kauemmin. Vanhuuseldkkeelle siirtyva tyontekija on voinut ilmoittaa vanhuus-
eldkkeelle jaamisestaan ajoissa, joka mahdollistaa ennakoivan rekrytoinnin. Ennakoiva
rekrytointi tarkoittaa sitd, ettd vahintdaan neljaa kuukautta ennen tyontekijan siirtymi-

sesta vanhuuseldkkeelle, esihenkilé voi aloittaa uuden tydntekijan rekrytoinnin. Van-
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huuseldkkeelle siirtyvan tyontekijan halutessa esihenkild voi hydodyntaa kaupungin se-
niori- ja juniorivakanssin kayttoa. Haastateltava kertoi, etta seniori- ja juniorivakanssin
kaytto tarkoittaa sitd, ettd lahteva tyontekija suostuu tekemaan 60 prosenttista tyoviik-
koa ja uusi tyontekija tulee tekemaan vanhan tyéntekijan rinnalle 40 prosenttista tyoviik-

koa.

Haastateltujen esihenkil6iden mukaan aina ei ole mahdollista hyédyntaa ennakoivaa rek-
rytointia ja hyddyntaa eri vakanssien kayttda. Usein tieto tyontekijan siirtymisesta van-
huuseldkkeelle tulee my6haan, joka johtaa siihen, etta uusi ja vanha tyontekija eivat koh-
taa. Uusi tyontekija ei myodskaan usein ehdi aloittamaan heti vanhan tyontekijan lahdet-
tyd, joten auki jaanyt tehtava on vailla tyontekijaa. Esihenkilén tehtavana on talldin jakaa
tyotehtavat muille tyontekijoille. Tydtehtavien jakaminen kuormittaa muuta henkil6st6a.
Pitkdaikaisen kuormituksen seurauksena voi olla tyétehtavien laadun heikkeneminen,

vaikutus tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja tydilmapiiriin.

Osterbergin, (2005, s. 22), Joen (2021, s. 3) ja Kauhasen (2010, s. 63) mukaan henkil®s-
tosuunnittelun avulla pystytaan varautumaan ja arvioimaan tarvittavien toimienpiteiden
maaraa ja laatua seka henkiloston vastaavuutta naihin toimenpiteisiin, lisaksi hyvan hen-
kilostosuunnittelun avulla varaudutaan eri keinoin tyontekijan vanhuuseldkkeelle siirty-
miseen. Tehtyjen haastatteluiden mukaan kaupungin esihenkil6t hyédyntavat erilaisia
kdytdannon keinoja ennakoidakseen tyontekijoiden siirtymista vanhuuselakkeelle. Tyon-
tekijalla on oikeus pitaa tieto vanhuuseldkkeelle jaamisesta itselldan niin kauan, kunnes
hdnen tulee tehda irtisanoutumisilmoitus. Tyontekijan tulee ilmoittaa irtisanoutumises-
taan kuitenkin vahintdaan yksi kuukausi ennen hanen siirtymisestaan vanhuuseldkkeelle.
Esihenkildiden mukaan varmaa tietoa tyontekijoiden siirtymisesta ei yleensa ole helposti
saatavilla, mutta ennakoinnin avulla pystytdaan tekemaan erilaisia tulevaisuuden ennus-
teita henkilostosta. Haastatteluista nousi esille useita kdytannon keinoja ja valineita sii-

hen, miten esihenkilot ennakoivat tyontekijoiden siirtymista vanhuuseldkkeelle. Enna-
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koinnin avulla esihenkilot pystyvat arvioimaan ja ennustamaan tulevia henkildstotar-
peita ja tekemaan henkildstosuunnittelua. Esihenkilon suora lainaus kiteyttaa hyvin hen-

kilostésuunnittelun ennakoinnin tarkeyden:

Varaudun henkildstdésuunnitelmassa siihen, ettd nyt saattaa tyontekija lahtea.
Ja todennakoisesti ldhtee. Sitten mina seuraan sitd, ettd jos samasta ammatti-
ryhmasta lahtee useampi, niin sitten ruvetaan harkitsemaan esimerkiksi junio-
rivakanssin kayttoa, etta valtytdan semmoiselta ikavalta tilanteelta, ettd yhtak-
kia lahtee suuri kasa ammattiviakea pois ammattiryhmalta.

Haastateltujen esihenkiléiden mukaan hyvien ja toimivien tietojarjestelmien avulla pys-
tydan seuraamaan tyontekijoiden ikia. Ikien seuraaminen auttaa esihenkil6a arvioimaan
kuinka monta tyontekijaa on maarallisesti siirtymassa vanhuuseldkkeelle Iahivuosien ai-
kana. Esihenkildiden mukaan myds toimivat palvelussuhdesysteemit ja eri prosessit
muun muassa rekrytoinnin osalta auttavat vanhuuseldkkeelle siirtymisen ennakoinnissa.
Esihenkilon tulee miettia avoimeksi jaavien tyotehtavien profiilia ja tehtavien tayttotar-

vetta ajoissa, joka nopeuttaa tilannetta, jossa rekrytoidaan uusi tyontekija.

Sekhrin (2010, s. 53-54) teorian, seitseman kohdan listan, mukaan ajoissa saatu tieto
antaa esihenkilolle aikaa rekrytoida uusi tyontekija. Haastateltavien esihenkildiden mu-
kaan tieto vanhuuseldkkeelle jaamisesta voi kuitenkin tulla hyvissa ajoin. Yksi esihenkil®
nosti haastatteluissa avoimen ilmapiirin merkittavaksi tekijaksi siihen, etta tieto siirtymi-
sesta tulee esihenkildlle ajoissa. Tyontekijoilla on kuitenkin oikeus paattaa itse, milloin
he haluavat kertoa vanhuuseldkkeelle siirtymisestdan. Esihenkilon mukaan vanhuuseldk-
keelle siirtymisen ennakointiin vaikuttaa myds se, etta esihenkilolla on hallittava joukko
alaisia. Maarallisesti hallittava joukko alaisia mahdollistaa sen, etta esihenkild pystyy hel-
pommin seuraamaan jokaista tyontekijaa. Tama mahdollistaa sen, etta esimerkiksi ikien

ennakoiminen on helpompaa.

Skurnik-Jarvisen (2016, s. 41) ja Joen (2021, s. 22) mukaan henkildstésuunnittelussa ar-
vioidaan, millaisia tydsuhdemuotoja organisaatiossa kdytetaan. Lisdksi Sekhrin (2010, s.

53-54) seitseman kohdan listassa mainittiin henkildstésuunnitteluun vaikuttava
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palveluiden ja henkiloston ulkoistaminen. Esihenkil6t nostivat haastatteluissa myos eri-
laisten tyo- ja virkasuhdemuotojen auttavan tulevaisuuden ennakoinnissa, kun arvioi-
daan tulevia henkilostotarpeita. Maardaikaisessa tydsuhteessa olevien tyontekijoiden
seuraaminen antaa esihenkil6lle tietoa ja ndyttda tyontekijan osaamisesta. Hyvaksi to-

dettu maaradaikainen tyontekija voi saada vakituisen sopimuksen.

Espoon kaupungilla tyoskentelee paljon oppisopimuksella olevia opiskelijoita. Oppisopi-
muksilla tydskentelevat tyontekijat oppivat tehtavat ja miten kaupungilla tydskennellaan.
Oppisopimuksilla tyoskentelevilla on mahdollisuus siirtyd vakituiseen tydosuhteeseen
kaupungilla. Haastatteluissa esihenkilot kertoivat, etta seniori- ja juniorivakanssin kaytto
helpottaa siirtymavaihetta, kun tyontekija siirtyy vanhuuselakkeelle. Seniori- ja juniori-
vakanssilla olevat tyontekijat tydskentelevat aluksi rinnakkain. Seniorivakanssin tyonte-
kija opettaa ja perehdyttaa juniorivakanssin tyontekijaa. Juniorivakanssilla tyoskenteleva

jaa tehtavaan kokoaikaisesti, kun seniorivakanssin tyontekija siirtyy vanhuuseldkkeelle.

Yksi haastateltava kertoi, ettd hanen toimialallaan hydédynnetdan eri tydsuhdemuotojen
kaytossa yllapitoakatemiaa. Yllapitoakatemia tarkoittaa sitd, ettd johonkin tehtavaan
hyodynnetdaan ennakko perehdyttamista. Tehtavaan voidaan valita henkild, jolla on ollut
haasteita tyollistyd, mutta joka on potentiaalinen alanvaihtaja. Henkil6 valitaan tyohar-
joitteluun ja harjoittelun mennessa hyvin, hanet voidaan valita tyoskentelemaan oppiso-
pimuksella. Oppisopimuksella tydskentelyn kautta henkild pystyy suorittamaan perus-
tutkinnon. Espoon kaupunki kayttdaa ulkoisia palveluita tayttaessaan suoritustason tyo-
tehtdvia. Kaupunki kilpailuttaa palveluntarjoajat lain mukaisella tavalla. Esihenkildiden
mukaan ostopalveluiden hyddyntdminen on joustavaa, silld avoin tyotehtdva voidaan
sitd mukaa siirtda ulkoiselle palveluntuottajalle, kun tyontekijoita siirtyy vanhuuseldk-

keelle.

Haastateltujen esihenkildiden mukaan Espoon kaupungilla on ohjeita, linjauksia ja lakeja,
joiden mukaan kaupungilla toimitaan. Kuitenkin haastatteluissa nousi esiin, etta kaupun-

gin prosessit ja linjaukset ovat joustamattomia, ja niiden sisalla ei ole aina liikkumavaraa.
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Espoon kaupunki toimii omien arvojen, strategian ja vision pohjalta. Espoon kaupungin
arvot ovat asiakas- ja asukaslahtodisyys, oikeudenmukaisuus ja vastuullinen edellakavijyys.
Espoon visioon kuuluu vastuullisuus ja inhimillisyys viiden kaupunkikeskuksen kaupun-
gissa, jossa voi vaikuttaa, oppia, tehda tyota ja on hyva asua. (Espoon kaupunki, 2023.)
Myds teorian mukaan organisaation tavoitteet, arvot, strategia ja visio ovat henkil6st6-
suunnittelun taustalla (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 13). Haastateltu esihenkild nosti haas-
tattelussa talouden ja henkildston tarkedksi teemaksi. Esihenkil® nosti esille Espoon kau-
pungin TAKE-ohjelman eli Taloudellisesti kestdva Espoo - ohjelman. TAKE-ohjelma huo-

mioi myds kaupungin henkildston ja rekrytoinnin.

Henkildstosuunnittelussa arvioidaan henkildstoon liittyvia kustannuksia (Viitala, 2021, s.
60—62; Phillips & Gully, 2012b, s. 51). Myo6s haastateltujen esihenkildiden mukaan hen-
kilostosuunnitteluun vaikuttaa kaupungin resurssit ja budjetointi. Esihenkilén mukaan
henkilostosuunnittelua tehdaan yhdessa talousarviokehityksen kanssa. Henkilostosuun-
nittelua voi rajoittaa resurssien puute (Tomal & Schilling, 2018, s. 3; Doving & Nordhaug,
2010, s. 303). Myos kaupungin resurssien niukkuus on saattanut tuottaa haasteita esi-
merkiksi uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa. Henkiléstosuunnitteluun kuuluu koulu-
tusten jarjestaminen, joka tulee huomioida budjetoinnissa. Esihenkilo kertoi tilanteen,
jolloin niukan taloustilanteen takia, kahden auki olevan vakanssin tilalle on saatu vain
yksi tayttolupa. Toisen vakanssin resurssit on mennyt toiseen yksikkdon. Esihenkilén mu-
kaan rekrytointia kuitenkin tasoitetaan, jotta jokaiseen yksikkoon palkataan tarvittaessa
uusia tyontekijoita. Esihenkildiden mukaan kaupungilla on tietyt palkkatasot, joiden mu-
kaan tyontekijoille maksetaan palkkaa. Esihenkil6t mainitsivat, ettd kaupungin palkoilla

ei voi samalla tavalla kilpailla tyontekijéiden saatavuudesta kuin yksityiselld sektorilla.

Kauhasen (2010, s. 23—25) teoriassa mainittiin, ettd henkildstosuunnittelussa arvioidaan
sisdista ja ulkoista ymparistoa. Ulkoista ymparistoa tutkittaessa arvioidaan muun muassa
markkina-aluetta, kilpailua ja toimialaa, vaestonrakennetta ja lainsdadantoa seka yhteis-

kunnan arvoja. Tyovoimantarjonta markkinoilla ei aina kohtaa, joka tuottaa haasteita
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henkilostésuunnittelulle (Pynes, 2004, s. 393). Haastatteluissa esihenkil6t nostivat yh-
teiskunnallisesti vaikuttavia tekijoita, joilla on vaikutusta henkilostétarpeiden ennakoin-
tiin ja henkiléstosuunnitteluun. Esihenkil6t mainitsivat haastatteluissa muun muassa
l[ahtovaihtuvuuden ongelmaksi. Ihmiset haluavat vaihtaa tyopaikkaa omista henkilékoh-
taisista syistaan. Tarkeaa olisi pohtia, miten tyontekijat saadaan jadmaan toihin kaupun-
gille. Esihenkilé mainitsi toiseksi ongelmaksi tyontekijoiden saatavuusongelman. Ty6-
markkinoilla ei ole kylliksi tarjontaa. Yksi esihenkild halusi painottaa haastatteluissa niin
nuorten kuin vanhemman sukupolven olevan tarkeda tyovoimaa. Eri ikdisten palkkaami-
nen on tarkeaa, jotta organisaatio pystyy huolehtimaan tasapainoisesta ikarakenteesta.

Eri ikdiset tuovat oman taitonsa ja osaamisensa tyopaikoille.

Kaijalan ja Tolvasen (2020, s. 39) teorian mukaan esihenkildiden ja johtajien aktiivinen
tyoskentely, alaisten palvelu ja kannustaminen on tarkeda. Haastatteluissa pohdittiin
myos oman esihenkilon tuen tarkeytta henkilostosuunnittelussa ja tyontekijoiden siirty-
misessa vanhuuseldkkeelle. Haastateltavat esihenkil6t kokivat oman esihenkilo- ja alais-
suhteensa hyvaksi. Yksi tarkeimmaksi tekijaksi esihenkilo- ja alaissuhteessa oli luottamus.
Haastateltavat esihenkilot kertoivat tarkeaksi tekijaksi normaalin sparrauksen ja tuen
saannin, sekd avoimen keskustelun. Esihenkildt tietdavat hyvin yksikon ja toimialan hen-
kilostotarpeista ja kdytettdvista resursseista. Esihenkildiden mukaan luottamusta tarvi-
taan siihen, etta tiedetdan esihenkildiden tekevan oikeita paatoksia yksikon ja tyoyhtei-
son kannalta. Haastateltavien mukaan tukea tarvitaan esimerkiksi silloin, kun esihenkil®

muuttaa yksikon toimintaa tai tehtavakuvia.

Haastatteluista nousi esiin kuitenkin muutamia kaytannén toimia ennakoinnissa, missa
haastateltavat kokivat tarpeelliseksi saada enemman tukea omalta esihenkil6ltaan.
Tyontekijoiden vanhuuseldkkeelle siirtymisen ennakoinnissa olisi tarpeellista seurata
tyontekijoiden ikdluokkia entistd enemman, esihenkildiden mukaan. Tarkeaa olisi saan-

nollisesti lapikdyda yhdessa oman esihenkilon kanssa henkilostotarpeita ja seurata van-
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huuseldkkeelle siirtyvien tydntekijdiden maaria vahintdaan kerran vuodessa. Haastatelta-
vien esihenkiloiden mukaan olisi tarkeaa tehda sdannollistd henkilostosuunnittelua ela-

koitymisista yhdessa oman esihenkilon kanssa.

Teoriassa referoidun tutkimuksen mukaan tyontekijan ja esihenkilon elakoditymiskeskus-
teluista puuttuu usein suunnitelmallisuus ja henkilékohtaisuus (Aledin, 2013, s. 3). Esi-
henkilot ovat tarkedssa osassa tyontekijan urasuunnittelussa. Esihenkilot pystyvat jaka-
maan resursseja, auttamaan tyonkuvan muokkaamisessa, antamaan tukea ja kannusta-
vat puhumaan eldkoitymisesta. (Kiviranta, 2010, s. 129-130.) Tehtyjen haastatteluiden
mukaan esihenkilot kdyvat omien alaistensa kanssa tavoitekeskusteluja vuosittain Es-
poon kaupungilla. Esihenkild mainitsi haastattelussa, etta tavoitekeskusteluissa kdaydaan
tyontekijan kanssa muun muassa hdanen urasuunnitelmiansa lapi. Esihenkilé mainitsi,
etta tavoitekeskusteluista saadut tiedot esimerkiksi vanhuuselakkeelle siirtymisesta tulisi
koota paremmin. Tietojen kokoaminen helpottaisi ennakoimista, koska Espoon kaupun-
gilla on paljon hajanaista tietoa ja useampi esihenkiléporras, joten tiedon liikkuminen on
joskus haasteellista. Esihenkildiden mukaan tavoitekeskusteluissa tydntekijdlle luodaan
tunne, ettd hanta ei hiillosteta siirtymaan vanhuuseldkkeelle, vaikka aihe nostettaisiin

keskusteluun.

Haastattelujen mukaan Espoon kaupungin vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden
henkildstdésuunnittelussa arvioidaan ja ennakoidaan monia henkil6stdon ja tehtaviin liit-
tyvia tekijoita. Henkilostosuunnitteluun kuuluu arviointi tehtavista ja tehtavien profiilista.
Tehtadvien profiilin arviointiin voi kuulua muun muassa osaaminen ja tehtdvien sisalto.
Lisaksi esihenkilon tulee arvioida tehtavien tayttotarvetta ja sitd, tarvitaanko tehtava
tayttaa vai voidaanko se jarjestaa toisella tavalla. Esihenkild hoitaa henkiloston tehtdvien
siirron. Esihenkilon tulee huolehtia tyontekijoiden osaamisesta ja koulutusten jarjesta-

misesta seka huolehtia myos tyohyvinvointiin liittyvista tekijoista.

Haastattelujen mukaan henkilstosuunnittelua tehdaan yhdessa talousarvioinnin kanssa

ja henkilostésuunnitelmassa otetaan huomioon resurssit. Esihenkildiden tehtavana on
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henkilostosuunnittelussa muun muassa tehda ennakoivia arviointeja tulevaisuudessa
vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijéiden maariin, muun muassa seuraten tyontekijoi-
den ikia. Lisdksi esihenkilon tulee arvioida tulevaisuuden henkilostotarpeita ja tulevia
rekrytointitarpeita. Heidan tehtavanaan on tehda henkilostésuunnittelussa henkiléston

tulevaisuuteen liittyvida suunnitelmia, arviointia ja ennakointia.

6.2 Esihenkiloiden kaytannon toimenpiteita ennakointiin

Haastatteluista l10ytyi paljon tekijoita, joiden koettiin edistdavan henkilostésuunnittelua,
kun tyontekija siirtyy vanhuuseldkkeelle. Suurin ennakointia edistava tekija lahes kaik-
kien haastateltavien mielesta on ajoissa saatu tieto tyontekijan siirtymisesta vanhuus-
eldkkeelle. Ajoissa saatu tietoa tuo esihenkilbille aikaa arvioida henkilostotarpeita ja teh-
tavan profiilia. Myos aiemmin tehdyn Sekhrin (2010, s. 54) tutkimuksen mukaan ajoissa
saatu tieto mahdollistaa esimerkiksi rekrytoinnin aloittamisen ajoissa. Haastateltavien
esihenkildiden mukaan edistaviksi tekijoiksi kerrottiin avun saanti ja tuki omilta esihen-
kiloilta, seka tuen saanti hallinnosta ja yksikosta. Avoin tyoilmapiiri mahdollistaa tiedon
kulkeutumisen ja saannin, mika edistaa henkildstotarpeiden ennakointia. Esihenkil® pai-

notti henkilostésuunnitteluun tarvittavan ajan tarkeytta:

Kolikon toinen puoli on, ettd jos vaan tietad mahdollisimman ajoissa niin sitten
on helpompi suunnitella sita asiaa ja ehditdan rekrytoimaan uusia tyontekijoita
siihen. Sanotaan kaksikin asiaa. Toinen on tama uuden rekrytointi ja sitten toi-
nen on ylipaataan niin kuin toéiden jarjestely ja ajan ottaminen siihen. Sen ela-
koityvan henkilon tyotehtavien siirtaminen ja sen osaamisen siirtaminen, etta
sille olisi riittavasti aikaa.

Muiksi edistaviksi tekijoiksi koettiin sujuvat, toimivat ja selkeat palvelussuhde prosessit,
kuten rekrytointi. Hyvat ja toimivat tietojarjestelmat auttavat myos esihenkil6a ennakoi-
maan tyontekijoiden ikia ja arvioimaan vanhuuseldkkeelle siirtymisen ajankohtaa. Edis-
tavina tekijoind vanhuuseldkkeelle siirtymisen varautumiseen pidettiin my0ds erilaisten
tyosuhdemuotojen ja vakanssien kayttéa. Myos Skurnik-Jarvinen (2016, s. 41) ja Joki

(2021, s. 22) painotti teoriassa erilaisten tydsuhdemuotojen kayttoa. Espoon kaupungilla
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kdytetdan seniori- ja juniorivakansseja. Seniorivakanssin kaytto edellyttda kuitenkin
tyontekijan halua siirtya seniorivakanssille. Osittain varhennetun vanhuuseldakkeen kayt-

toa pidettiin myos henkilostosuunnittelua edistavana tekijana.

Haastatteluista nousi esille myds esihenkilén oman kokemuksen ja ammattitaidon mer-
kitys henkilostosuunnittelussa. Kokemuksen avulla tiedetaan miten toimia, kun tyonte-
kija siirtyy vanhuuseldkkeelle. Tutut toimintatavat ja prosessit sekd oma kokemus erilais-
ten tilanteiden hoitamisesta edistaa niin henkilostésuunnittelua kuin sujuvoittaa tyonte-

kijan siirtymista vanhuuselakkeelle.

Haastatteluista kavi ilmi, etta tyontekijan vanhuuselakkeelle siirtymisen prosessi toimii
paasaantoisesti Espoon kaupungilla hyvin. Haastatteluista 16ytyi jonkin verran tekijoita,
jotka hidastavat tai estavat esihenkilon henkildstésuunnittelua vanhuuselakkeelle siirty-
vien tyontekijoiden nakokulmasta. Vanhuuseldkkeelle siirtyminen on jokaisen tyonteki-
jan subjektiivinen oikeus ja oma valinta, milloin han siirtyy vanhuuselakkeelle. Tyonteki-
joilla on Espoon kaupungilla yhden kuukauden irtisanoutumisaika, joten silloin viimeis-
tdan hanen tulee ilmoittaa vanhuuseldkkeelle siirtymisestdaan. Tyontekijat siis voivat
paattaa kertoa vanhuuseldkkeelle siirtymisesta vasta silloin, kun han tekee irtisanoutu-
misilmoituksen. Haastattelujen mukaan esihenkilille tiedon saaminen myohadan aiheut-
taa ajan puutetta hakea tayttélupahakemusta, rekrytoida seka perehdyttaa uusi tyonte-
kija. Esihenkildiden mukaan on hankala tietda milloin tyontekijat todellisuudessa siirty-
vat vanhuuseldkkeelle. Varman tiedon saanti hidastaa henkiléstdtarpeiden arviointia ja
suunnittelua. Haastatteluiden mukaan esihenkilot pitavat tarkedana sitd, ettd uusi ja
vanha tyotekija kohtaisivat, ja pystyisivat tyoskentelemaan rinnakkain. Kaijala ja Tolva-
nen (2020, s. 184) seka Viitala (2021, s. 132) teorioissaan toivat myos esille mentoroinnin

hyodyntdamisen lahtevan ja uuden tyontekijan kohtaamisessa.

Aiemmin tehdyn tutkimuksen mukaan tyontekijoiden asiantuntemuksen ja osaamisen
kehittdminen on tarked osa henkildstésuunnittelua muun muassa Ubah ja lbrahimin

(2021, s. 72) seka Kauhasen (2010, s. 23-25) mukaan. Sekhri (2010, s. 53—-54) mainitsi
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ostopalveluiden hyddyntamisen yhtena keinona. Haastateltujen esihenkildiden mukaan
ennen uuden tyontekijan palkkaamista avoimeksi jadaneeseen tehtavaan, tulisi ensim-
maiseksi arvioida taytettavan tehtdvan osaamisen profiilia ja tehtdvan tayton tarpeelli-
suutta. On tarkeaa pohtia, onko tehtavaa tarpeellista tayttaa vai voidaanko avoin tehtava
jarjestaa toisella tavalla. Esihenkilon tulee arvioida, miten tehtdva taytetaan eli rekrytoi-
daanko uusi henkild vai kaytetaanko esimerkiksi ostopalveluita. Avoimen tehtavan tar-
peen arviointi vie aikaa, joten sitd pidetdadn myds hidastavana tekijana henkildstosuun-

nitteluprosessissa, kun tyontekija siirtyy vanhuuselakkeelle.

Esihenkil6t nostivat haastatteluissa henkildstdsuunnittelun estaviksi tai hidastaviksi teki-
joiksi resurssit seka kaupungin paatdksentekojarjestelman ja joustamattomat prosessit.
Kaupungin prosessit ovat henkilostésuunnittelussa seka vahvuus etta heikkous. Suoralai-
naus haastateltavalta kuvaa sita, etta julkisen sektorin alalla on selkeat, mutta joustamat-
tomat prosessit: ’Espoon kaupungin hyva puoli on se, ettd kun on iso organisaatio, niin
taalla on aika selkedt pelisaannoét. Sen varjopuoli on se, ettd ne ovat myds sitten aika

joustamattomat.”

Tulosten mukaan haasteena koettiin resurssien rajallisuus, silla esihenkildiden mukaan
on tullut tilanteita, joissa ei ole pystytty rekrytoimaan uusia tyontekijoita. Teoriassa, To-
mal ja Schilling (2018, s. 3) sekd Dgving ja Nordhaug (2010, s. 303) pohtivat resurssien
rajallisuuden vaikutusta henkilostosuunnitteluun. Haastatellut esihenkilot kertoivat re-
surssien jakautumisesta eri yksikoihin. Haastatteluista kavi ilmi, etta joskus kirean talous-
tilanteen takia yksikdstd on voitu tayttda vain yksi vakanssi kahden sijaan. HenkilGst6-
suunnitelmassa tulee tehda myos talousarvio henkilostoon liittyvista kustannuksista.
Kaupungilla on lain mukaan tarkat linjaukset, miten esimerkiksi irtisanoutumisen, tayt-
tolupahakemuksen, paatoksenteon ja rekrytoinnin osalta voidaan toimia. Prosessit eivat

jousta, joka voi hidastaa esimerkiksi uuden tyéntekijan rekrytointia.

Haastattelujen mukaan tyontekijan ilmoitus siirtya vanhuuselakkeelle voi tulla nopealla

aikataululla. Tyontekijalla voi olla paljon kayttamattomia lomia, jotka han pitda ennen
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kuin siirtyy vanhuuseldkkeelle. Kertyneet lomat voivat olla pituudeltaan jopa useita viik-
koja tai kuukausia. Pitkien kayttamattomien lomien takia tyontekija voi jaa lomalle no-
pealla aikataululla. Myds muut yllattavat tekijat, kuten tyontekijan sairastuminen vaikut-

tavat akillisesti henkildstésuunnitteluun ja tydvoimatarpeisiin.

Haastattelujen mukaan tyontekijan siirtyminen vanhuuselakkeelle voi tulla yllatyksena
esihenkilille. Osa esihenkiloista kertoi, ettd yllatyksellisia tilanteita ei hirveasti kuiten-
kaan tapahdu. Osa esihenkildista taas painotti tyontekijoiden yllatyksellista siirtymista
tapahtuvan usein. Yllatykselliset tilanteet saattavat tapahtua nopeasti eli tyontekija il-
moittaa jadvansa vanhuuseldkkeelle ja kertoo tekevansa irtisanoutumisilmoituksen. En-
nen lopullista irtisanoutumista tyontekija saattaa kayttaa kayttamattomat lomat, joten
tyontekijan jddminen pois voi tapahtua nopeasti. Yllatyksellinen tilanne johtaa siihen,
ettad tayttolupahakemuksen hyvaksyttaminen ja uuden tyéntekijan rekrytointi vie aikaa.
Tama voi johtaa muiden tyontekijoiden kuormittumiseen, kun heille jaetaan avoimeksi
jadneet tehtavat. Yllatyksellisia tilanteita voi olla my&s erilaiset sairaustapaukset. Esihen-
kilot mainitsevat yllattavana tilanteena kuolemantapaukset. Kuolemantapausten hoita-
minen ja sita seuraava rekrytointi hoituu nopeasti, mutta tyollistaa esihenkil6ita enem-

man.

Haastateltujen esihenkil6iden mukaan tydntekijan siirtymisella vanhuuseldakkeelle nope-
alla aikataululla on erilaisia vaikutuksia yksikkdon ja tiimiin, jos uutta tyontekijaa ei ole
ehditty ajoissa rekrytoida. Lahtevan tyontekijan tehtavat jaetaan usein muille tyonteki-
joille, joka aiheuttaa tyon kuormittavuutta ja jopa pitkittyneessa tilanteessa voi vaikuttaa
tyon laadun heikkenemiseen. Tyon kuormittavuus voi myos lisdantya, kun uusi tyontekija
on saatu rekrytoitua ja hdnen perehdyttdmisensa alkaa. Tyontekijoiden pitda hoitaa
omat tehtdavansa, avoimen tydpaikan tehtavat sekd samalla perehdyttaa uutta tyonteki-
jaa. Haastatteluista nousi esille myds muutos tyoyhteison dynamiikassa, kun tyontekijat
hoitavat avoimeksi jadneita tehtadvia. Kuormittava tyo ja stressi voivat vaikuttaa negatii-

visesti tyontekijoiden mielialaan.



59

6.3 Tyourien pidentaminen Espoon kaupungilla

Teoriassa mainitun Nivalaisen (2022, 8-9, 92) tutkimuksessa tultiin tulokseen, etta julki-
sen sektorin tyourat ovat pidentyneet. Espoon kaupungin haastatteluista kavi ilmi, etta
Espoon kaupungilla on pitkat tyourat, vaikka varsinaisia tyourien pidentamiseen liittyvia
tavoitteita kaupungilla ei ole. Teoriassa tuotiin esille, ettd aiemman tutkimuksen mukaan
esihenkilot eivat kannusta tyontekijaa jatkamaan toissa (Aledin, 2013, s. 3). Kuitenkin
Espoon kaupungin haastateltujen esihenkiléiden mukaan Espoon kaupungilla tyontekijat
halutaan pitda toissa ja heitd kannustetaan jadmaan. Haastateltavien mukaan erilaisia
kaytannon toimenpiteita hyddynnetadn muun muassa tyossa jaksamisen ja tyoviihtyvyy-
den yllapitamiseen. Tydssa jaksaminen ja tyohyvinvointi vaikuttavat siihen, etta tyourat
ovat pitkat ja tyontekijat viihtyvat toissa. Esihenkilot totesivat myods, etta lisattavaa ja
parannettavaa erilaisten kaytdannontoimien hyddyntdamisessa on aina. Esihenkilon suora

lainaus tyourien pituuteen vaikuttaviin tekijoihin:

Totta kai olennaista olisi se, jos ajattelee yleiselld tasolla, ettd ihmiset ovat tyy-
tyvaisia siihen tekemiseen. Tykkaa siitd tyostd ja tavallaan, ettad jarjestetdan
tyonteon mahdollisuudet sujuvaan tyontekoon. Tyonteon taytyy omalta osal-
taan tukea sitd muuta eldamaa. Jos onnistuu sellaisessa niin varmaan myos tyo-
ura ehka jatkuu pitempaan.

Ikdjohtamisen teorian avulla huomioidaan eri ikdisten tyontekijoiden tarpeet (She-
meikka ja muut, 2017, s. 138). Perhoniemen (2016) seka Takalan ja muiden (2015, s. 20—
21.) mukaan tyohyvinvointi, tydtyytyvaisyys ja tydn imu ovat olennaisia tekijoita, jotka
vaikuttavat tyourien pituuteen. Kaikki kaupungin haastateltavat esihenkil6t nostivat tyo-
urien pidentamisen liittyvana tekijana tyohyvinvointiin ja tyoviihtyvyyteen liittyvat toi-

met.

Haastateltujen esihenkildiden mukaan terveyden yllapitdminen on tarkeaa, jotta tyonte-
kijoiden tyokyky sailyy. Espoon kaupungilla on hyvat tyohyvinvointipalvelut, jonka avulla
pystytddan seuraamaan tyontekijoiden terveytta. Haastatteluissa mainittiin tarkeana toi-

menpiteend kuntoutus. Kuntoutuksen avulla tyotekijoilla on terveyden heikentyessa



60

mahdollisuus palautua tyokykyiseksi. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on tarkeda
tydssa jaksamisen kannalta. Esihenkil6t mainitsivat esimerkiksi ergonomiasta huolehti-
misen olevan tarkeaa etenkin toimistotyossa. Fyysista suoritustason kenttatyota tekevilla
tyontekijoilla erilaisten tydskentely asentojen ja liikeratojen toistuvuuden koetaan fyysi-
sesti kuluttuvaksi. Fyysisen terveyden lisdaksi myos psyykkiset tekijat ovat tarked huomi-
oida tyohyvinvointiin liittyen. Tallaisia tekij6ita ovat muun muassa stressi ja tyon kuormi-
tus. Lisaksi sosiaalinen terveys tyopaikalla yllapitaa tyossa jaksamista. Positiivinen tyo6il-
mapiiri ja mukavat kollegat lisddvat jaksamista ja parhaimmillaan lisdavat myos tyodintoa.
Esihenkil6t mainitsivat terveyden heikkenemisesta johtuvat tyokyvyttomyyseldkkeiden
nousun. Esihenkil6 mainitsi haastatteluissa terveysperusteisen rekrytoinnin, jota Espoon
kaupungilla hyodynnetaan. Terveysperusteinen rekrytointi tarkoittaa sita, etta avoimen

tehtdvan tayton kriteereissa on mainittu tietyt kriteerit, jotta tyota voi hakea.

Haastattelujen mukaan tyontekijoiden viihtyvyyden takaaminen on tdrkea osa tyossa
jaksamista. Esihenkilon suoralainaus: ”’Se on varmaan yleinen tavoite, etta niin kuin ih-
miset viihtyisivat meilla elakkeelle asti”. Tyoviihtyvyyteen vaikuttavat useat eri tekijat,
kuten positiivinen ja kannustava tyoyhteiso ja tyokaverit. Hyva esihenkil ja alaissuhde
vaikuttavat myos positiivisesti tydssa jaksamiseen. Tydntekijan mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon ja tydn muokkaamiseen vaikuttaa positiivisesti tyossa jaksamiseen. Esi-

henkildiden mukaan tyontekijoilla on tarkeda kokea hyva vapaa-ajan ja tyon tasapaino.

Haastateltavat nostivat tarkeaksi tekijaksi tyovaiheiden kuormittavuuden ja kuluttavuu-
den. Dean Lee, Zikic, Noh ja Sargent (2017, s. 467) tutkimuksessa mainittiin ikdantyvien
tyontekijoiden kuormittumisesta, ja keinoina ratkaista kuormitusta esimerkiksi lyhenne-
tyn tyoviikon. Haastateltavien mukaan kenttatyota tekevilld tyontekijoilla tyo on fyysi-
sesti kuormittavaa. Asiantuntijatydssa pitaisi huolehtia muun muassa tdiden tasaisesta

jakautumisesta, jotta tyomaara ei olisi niin kuormittava.

Tyonsuunnittelu ja tydnkuvien muokkaaminen on osa henkildstésuunnittelua (Strommer,

1999, s. 236). Haastatellut esihenkilot nostivat esille erilaisia kdytdnndn toimenpiteita
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helpottaakseen tyontekijoiden tyon kuormittavuutta ja sen seurauksena tyossa viihty-
vyytta. Kdaytannon toimenpiteiksi nousi tydénkuvien muokkaaminen ja mahdollisuuden
saada tyossa tiettyja vapauksia. Esihenkilo kertoi tyontekijasta, jolla oli mahdollisuus vai-
kuttaa omaan tyontekoonsa ja tyovalineisiinsa. Tydssa oltiin siirtymassa paperisten tyo-
valineiden kaytosta digitaalisten tyovalineiden kayttoon. Yksi tyontekija oli kuitenkin siir-
tymassa pian vanhuuseldkkeelle, joten han sai mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyonte-
koonsa virkasuhteensa loppuun saakka. Tyontekija sai lopun virkasuhteensa ajan jatkaa
paperisten tyévalineiden kayttoa. Hanen ei tarvinnut opetella uusien teknologisten vali-

neiden ja laitteiden kayttoa. Tyontekija oli tyytyvainen ja iloinen ratkaisuun.

Haastateltavien esihenkildiden mukaan tyontekijat jaksavat tyossa pidempaan, jos koe-
taan tyon tukevan arkea. Muun muassa Martinin, Ngyen-Thinin ja Mothen (2021, s. 3315)
tutkimuksen mukaan tyontekijan pitaa kokea, etta arki ja tyo ovat tasapainossa. Haasta-
teltavat esihenkil6t kertoivat tydurien pidentamiseen vaikuttavaksi tekijaksi tyotehtavien
siirron. Fyysisesti raskasta tyota tekevalla tyontekijalla voi olla mahdollisuus siirtya esi-
merkiksi toimistotehtaviin. Tehtavien siirto edellyttda kuitenkin tyontekijan osaamista ja
halua. Esihenkilon tulee tehdd myds hyvaa henkiléstosuunnittelua. Esihenkildé mainitsi
haastattelussaan kuormittavan fyysisen tyon helpottamiseksi robotiikan. Robotiikka ke-
hittyy ja sita voisi pystya hyédyntamaan mahdollisuuksien mukaan monissa kuluttavissa

tybvaiheissa.

Haastattelujen mukaan Espoon kaupungilla tydskentelee oma tyokykyasiantuntija. Ty6-
kykyasiantuntijan tehtdviin kuuluu muun muassa se, etta han voi ehdottaa muutosta tai
siirtoa tyontekijalle uuteen tyotehtavaan, jos hanen tydkykynsa entiseen tydéhén on jos-
tain syysta laskenut. Tyokykyasiantuntija keskustelee tydntekijan kanssa hanen mahdol-
lisuuksistaan ja osaamisestaan. Tydkykyasiantuntija voi arvioida tyontekijan osaamisen
hyvaksi toimistotyohon fyysisesti kuluttavan tyon sijaan. Tyokykyasiantuntija voi arvioida

esimerkiksi kuntoutuksessa oleville tydontekijoille vaihtoehtoista tyota.
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Skurnik-Jarvisen (2016, s. 48) teorian mukaan tyontekijat jaksavat pysya tyoelamassa pi-
dempaan, kun hyodynnetaan esimerkiksi tydajan lyhentamista tai osittain varhennettua
vanhuuseldkettd. Haastattelujen mukaan osa esihenkildista kertoi tydurien pidentami-
seen vaikuttavaksi tekijaksi erilaisten tydsuhdemuotojen ja vakanssien hyédyntamisen.
Heiddn mukaansa olisi tarpeellista hyddyntda enemman esimerkiksi seniorivakanssien
kayttoa seka osa-aikaisuutta. Seniorivakanssin kayttd kuitenkin edellyttaa tyontekijan

halua siirtya tekemaan osa-aikatyota.

Organisaation henkildstésuunnittelussa olisi tarkeda palkata eri ikdisia ja huolehtia tasa-
painoisesta ikdrakenteesta (Viitala, 2013, s. 76; Stormmer, 1999, s. 235). Haastateltavien
esihenkil6éiden mukaan myds organisaatioon on tarkeda palkata eri ikaisia tyontekijoita.
Eri ikdisten tyontekijoiden palkkaaminen voi estaa tyontekijoiden elakditymisen saman-
aikaisesti. Eri ikdisten palkkaaminen yllapitdaa myds tasaista ikdarakennetta, joka on tar-

kedd huomioida henkilostosuunnittelussa.

Joen (2021, s. 23—-24) teorian mukaan tydvoimanpulan ehkaisyssa auttaa ikdantyvan va-
eston tyourien pidentaminen. Haastateltujen esihenkildiden mukaan yksi keino pidentaa
tyburia on vanhuuseldkeian pidentaminen. Heidan mukaansa olisi suotavaa nostaa mak-
simi elakeikaa, jotta halukkaat voisivat jatkaa tyoskentelya pidempaan. Yksi esihenkilo
mainitsi, etta tyontekijoilla olisi intoa jatkaa tydntekoa maksimi vanhuuseldkeian tultua

vastaan, mutta he joutuvat lahtemaan toista.

Esihenkilot toivat esille haastatteluissa kdytannon toimenpiteitd, joita pitdisi parantaa.
Parannettavilla toimenpiteilla voisi olla positiivista vaikutusta tyourien pidentamiseen.
Haastateltavien mukaan kaupungin sisdlld pitdisi puhua laajemmin tyourien pidentami-
seen vaikuttavista konkreettisista tekijoista. Konkreettisiksi tekijoiksi mainittiin tehtavien
siirrot, robotiikan hyodyntamisen fyysisessa tydssa seka tyon kuormittavuuden huomi-
oimisen niin kentta- kuin asiantuntijatyossa. Esihenkildiden mukaan kaupungin sisalla pi-

tdisi puhua enemman tyontekijoiden kouluttautumismahdollisuuksista eri tehtaviin. Esi-
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henkil6t mainitsivat vaikuttaviksi tekijoiksi tyoterveyden tehostamisen ja tyéhyvinvoin-
nista huolehtimisen. Esihenkildiden mukaan on tarkedaa huomioida hyvat ja turvalliset

tyoolot sekd mahdollistaa tyontekijoiden sujuva tyonteko.

6.4 Esihenkiloiden kehitysideat

Haastatteluista nousi esiin kehitettavia ideoita ja aiheita. Suurin osa haastateltavista koki,
ettd prosessit ja henkiléstdésuunnittelu toimivat Espoon kaupungilla hyvin. Esihenkili-
den mielesta ennakointia tulisi kuitenkin kehittaa ja parantaa. Vanhuuseldkkeelle jaami-

sen ennakointia olisi hyva ottaa enemman huomioon henkiléstdosuunnitelmien teossa.

Osa esihenkiloista koki vanhuuseldkkeelle siirtymisen ennakoinnin sujuvan hyvin. Osa
esihenkil6ista koki, ettd vuosittaisen henkildstosuunnitelman yhteydessa tehty vanhuus-
elakkeelle jaamisen ennakointia on huomioitu. Esihenkilé kertoi, etta vuosisuunnitel-
massa on kayty lapi esimerkiksi tulevaisuuden vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijoi-
den maaria. Osa esihenkil6ista koki henkiléstosuunnittelun vanhuuseldkkeelle siirtymi-
sesta puutteelliseksi, ja he nostivat esille, ettd olisi tarkedada huomioida vanhuuselakkeelle
siirtyvien tyontekijéiden ennakointi vuosittaisessa suunnitelmassa. Esihenkildiden mu-
kaan olisi tarkeaa tehda kartoitusta vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden maarista
ja tulevaisuuden henkilostotarpeista vuosittain ja jopa pidemman aikavalin suunnitel-

missa.

Osa esihenkiloista mainitsi kehitettaviksi toimiksi jatkuvan ennakoinnin tarpeen ja tiedon
kartuttamisen. Henkil6stdsuunnittelussa tulisi kartoittaa yhda useammin tyontekijoiden
ikid, jotta voidaan arvioida mahdollisia tulevaisuuden siirtymia. Haastateltavista osa koki
tarpeelliseksi oman yksikon ennakoinnin lisdksi koko organisaation tasoisen kartoituksen.
Tietoa vanhuuseldkkeelle Iahtevista tyontekijoista ja tiedon kokoamista tulisi kehittaa,
koska tiedon kulku on heikkoa useamman esihenkil6 portaan takia. Yksi esihenkil6 toivoi

tiedon jakamiseen erilaisia valmennusten ja koulutusten kayttoa tyontekijoille ja esihen-
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kiloille. Valmennuksissa opastettaisiin tyontekijan siirtymisesta vanhuuseldkkeelle. Li-
saksi valmennuksissa voitaisiin informoida erilaisten mallien ja vakanssien kayttoa. Tar-
keda olisi tietda miten esimerkiksi kaupungin kdyttama seniori- ja juniorivakanssin kaytto
toimii ja minkalaista palautetta mallista on tullut. Ikien kartoittamisen lisaksi esihenkil6i-
den mielesta olisi tarkeda miettia ajoissa tehtavien profiilia ja minkalaista osaamista teh-
tavassa tarvitaan. Kehitettavaksi toimeksi haastateltavat kertoivat tehtavien jarjestami-

sen arvioinnin ajoissa.

Monet esihenkil6t nostivat haastatteluissa esiin toiveen avoimesta tyokulttuurista, jossa
vanhuuseldkkeelle jaaminen ei ole tabu, vaan avoimesti puhuttava siirtyma.
Esihenkildiden mukaan tulisi kehittda uutta toimintamallia vanhuuseldakoitymisesta
puhumiseen. Haastateltava nosti esille, ettd vanhuuseldke on luonnollinen osa tyduraa
ja se tapahtuu jokaiselle. Vaihtoehdoksi koettiin myds malli, jossa tydntekija kertoisi
esihenkilélle tulevaisuuden suunnitelmistaan kehityskeskusteluissa. Tieto jdisi
tyontekijan ja esihenkilon valille, eikd se olisi koko yksikon tietoisuudessa. Esihenkilon
saama tieto helpottaisi henkilostosuunnittelua ja henkilotarpeen ennakointia

tulevaisuutta varten.

Esihenkildiden mukaan on tarkeda pohtia erilaisten keinojen kayttoa uusien tyontekijoi-
den rekrytoinnin suhteen. Esihenkilon tulee arvioida, taytetaanko tehtava ostopalveluna,
rekrytoidaanko uusi henkild itse kaupungin sisalla vai rekrytoidaanko uusi henkil6 ulkoi-
sesti. Esihenkildiden mukaan olisi tarkea arvioida ajoissa tehtdvien siirtoa. Kenttatyota
tekevat kokevat paljon fyysista kuormitusta tydssaan. Tyon mielekkyyden ja tydssa jak-

samisen yllapitamiseksi pitdisi arvioida vaihtoehtoisia toita esimerkiksi toimisto puolelle.

Espoon kaupungilla on ohjeet ja linjaukset, joiden mukaan esimerkiksi rekrytointipro-
sessi ja irtisanoutuminen tehdaan. Esihenkil6t kuitenkin haluaisivat tiedon saannin ja lin-
jausten rajoissa tehda ennakoivaa rekrytointia ja mahdollistaa uuden tyontekijan ja lah-
tevan tyontekijan tydskentelevdan saman aikaisesti. Uusi tyontekija oppisi lahtevalta

tyontekijalta tehtdvista ja hiljaisen tiedon siirto mahdollistuisi. Uusi tyontekija perehtyisi
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tehtdvaan ja tutustuisi uuteen tyoymparistoon ja tyokavereihin ajoissa. Ajoissa rekry-
toidulla tyontekijalla olisi positiivisia vaikutuksia myos muihin tyéntekijoihin, koska silloin
he eivat kuormittuisi tehtavien jaosta, silla uusi tyontekija olisi jo palkattu. Haastateltava
nosti esiin toiveen avata ennakkoon eri vakansseja. Tyontekijoiden siirtyessa vanhuus-
eldkkeelle esihenkild on pystynyt ajoissa ennakoimaan ja huomaamaan, etta usea tyon-
tekijan siirtyy vanhuuseldakkeelle samanaikaisesti. Taman takia olisi tarpeellista alkaa

ajoissa rekrytoida ja perehdyttda uusia tyontekijoita [ahtijoiden tilalle.

Esihenkild nosti kehityksen kohteeksi kaupungin joustamattomien prosessien ja linjaus-
ten heikkouden. Han otti kantaa siihen, ettd olisi tarkeda ennakoida tyovoimatarpeita

etenkin suurten elakéitymisbuumien ajaksi. Suora lainaus haastateltavan ajatuksista:

Talla hetkellad on eldkoitymisboomi menossa, niin jos me pystyisimme ennakolta
avaamaan muutamia vakansseja. Sitten kun elakepommi on ohi niin sitten vii-
meisten elakoityvien tilalle ei enaa palkattaisi uusia. Eli tavallaan sen siirtyma-
vaiheen yli olisi oppimassa ne uudet henkilot.

Esihenkilot kertoivat haastatteluissa millainen olisi ihanteellinen tilanne tyoyhteisolle,
kun tyontekija siirtyy vanhuuseldkkeelle. Ihanteelliseen tilanteeseen kuului ldhes kaik-
kien haastateltavien esihenkildiden mielesta ajoissa saatu tieto tyéntekijoiden siirtymi-
sestd vanhuuseldkkeelle. Ajoissa saatu tieto mahdollistaa henkildstotarpeen arvioinnin,
tayttoélupahakemuksen lahettamisen ja rekrytoinnin ajoissa. Ajoissa saadun tiedon vai-
kutukset ovat suuret, silla silloin voidaan ajoissa varautua uuden tydntekijan rekrytoin-
tiin ja perehdytykseen. Ajoissa rekrytoitu ja perehdytetty uusi tyontekija mahdollistaa

sen, ettad esimerkiksi avoimet tyot eivat jakaudu muille tyontekijoille.

Ihanteelliseen tilanteeseen kuului myos esihenkildiden toive tyontekijoiden kohtaami-
sesta. Esihenkilot kokivat tarkedksi ja pitdisivat sitd tyoyhteison kannalta ihanteellisena
tilanteena, jos uusi tyontekija tekisi toita [ahtevan tydntekijan rinnalla. Hiljainen tieto
siirtyisi eteenpain ja samalla mahdollistettaisiin tehostettu perehdyttaminen. Uudella
tyontekijalla olisi aikaa tutustua kollegoihin ja oppia uudet tehtavat ajoissa seka tyonte-

kija sopeutuisi kaupungin tyokulttuuriin. Tama mahdollistaisi sen, ettd tulevat kollegat ja
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esihenkil6t ehtisivat katsoa uuden tydntekijan ammattitaitoiseksi ja sopivaksi uuden tii-
min jaseneksi. Osa esihenkildistd nosti ihanteellisessa tilanteessa seniori- ja junioriva-
kanssin hyodyntamisen. Kaikki esihenkilot eivat kuitenkaan pida seniori- ja juniorivakans-
sin kaytoésta nykyisessa muodossa, vaan sita tulisi paivittdaa vastaamaan nykyista henki-

|ostotarvetta.

Taulukko 2. Haastateltavien esihenkildiden kehitysideat henkildstésuunnittelusta vanhuuseldk-
keelle siirryttaessa.

Kehitysidea 1 Jatkuva ennakointi, tiedon jaka-
minen ja suunnittelu eri-ikdisista

tyontekijoista.

Kehitysidea 2 Avoimen keskustelutyokulttuurin
luominen, erityisesti vanhuusela-

keian saavuttamisesta.

Kehitysidea 3 Erilaisten uusien keinojen kaytto
uusien tyontekijoiden rekrytoin-

nissa.

Kehitysidea 4 Ennakoivan rekrytoinnin laa-
jempi kayttdé vanhuuselakkeelle

siirryttaessa.

Taulukossa on koottuna esihenkildiden kehitysideoita henkildstésuunnitteluun vanhuus-
eldkkeelle siirryttdessa. Haastatteluista kavi ilmi, ettd henkilostésuunnittelua ja enna-
koivia toimia vanhuuseldkkeelle siirtymiseen tulisi tehostaa Espoon kaupungin organi-
saatiossa. Esihenkilot nostivat useita toimenpiteits, joita voisi tehda lisaa. Esihenkildiden
mukaan tehtavien profiilin suunnittelua tulisi tehda ajoissa. Vuosittaisin tulisi arvioida

vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden méaaria yhdessa oman esihenkilon kanssa.
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Esihenkildiden mukaan olisi tarkeaa tiedottaa erilaisista tyo- ja virkasuhdemahdollisuuk-
sista. Esihenkildiden mukaan vanhuuselakkeelle siirtymisesta pitdisi pystya puhumaan ja
luomaan uudenlainen tyokulttuuri, jossa vanhuuseldkkeelle siirtymisesta puhuttaisiin
niin kaupunkitasoisesti kuin tyontekijéiden kesken. Vanhuuseldkkeelle siirtyminen pitaisi

voida kokea luonnolliseksi asiaksi, josta pitdisi pystya puhua avoimesti.



68

7 Yhteenveto

Tassa tutkimuksessa tutkittiin tyontekijoiden vanhuuseldkkeelle siirtymista henkilosto-
suunnittelun nakékulmasta Espoon kaupungilla. Tutkimuksen tavoitteena oli saada sel-
ville, miten esihenkilot ennakoivat tyontekijoiden siirtymista vanhuuselakkeelle ja miten
he tekevat ennakoivaa henkilostésuunnittelua. Tutkimuksessa selvitettiin milla kaytan-
non toimenpiteillda Espoon kaupungin esihenkilot ennakoivat tyontekijoiden siirtymista
vanhuuseldkkeelle. Tutkimuksessa selvitettiin myos, minkalaisten kdaytannén toimenpi-
teiden avulla Espoon kaupungin esihenkil6t pidentavat tyontekijoiden tyouria. Tutkimuk-
sen aineisto kerattiin haastatteluiden avulla. Tutkimukseen osallistui kahdeksan Espoon

kaupungin esihenkil6a samalta toimialalta.

Hyvan henkiléstosuunnittelun avulla esihenkilo pystyy varautumaan tyontekijéiden van-
huuseldkkeelle siirtymiseen. Henkiloéstosuunnitelman avulla pystytaan tekemaan tule-
vaisuuden arvioita ja skenaarioita henkil6stotarpeista seka tekemaan ennakoivia toimia
henkilostoon liittyen. Henkildstésuunnittelun avulla organisaatiot pystyvat saavutta-
maan tavoitteita. Henkilostosuunnittelun avulla saadaan oikea ja osaava henkilosto oi-
keaan paikkaan ja aikaan. Henkildstosuunnitelmaa voi tehda lyhyen tai pitkdan aikavalin
tavoitteiden mukaan. Henkilostosuunnitelma pitaa sisdlladn monia henkilostdon liittyvia
tekijoita, kuten osaamisen kehittamisen, koulutukset, ty6- ja virkasuhteiden muodot,
tehtavien sisallot, elakoitymiset, organisaation ikdrakenne, henkilostotarpeet, kuten rek-
rytoinnit, tydhyvinvoinnista huolehtimisen seka resurssit. Lisaksi henkildstésuunnitel-
lussa otetaan huomioon ulkoisia tekijoitd, kuten markkinatilanne ja tydvoimantarjonta.
Haastatteluiden mukaan henkiléstosuunnitteluprosessi tyontekijoéiden siirtymiseen van-
huuseldkkeelle toimii Espoon kaupungilla paasaantoisesti hyvin. Tutkimuksen tuloksista
[6ytyi kuitenkin huomioita siihen, kuinka henkiléstésuunnittelua voidaan tehostaa Es-
poon kaupungilla. Vanhuuseldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden ennakoiviin toimiin tulisi
kayttad henkilostosuunnittelussa aikaa ja vanhuuseldkoityminen pitdisi ottaa paremmin

mukaan vuosittaiseen ja saannolliseen henkilostosuunnitteluun.
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Espoon kaupungilla on lain mukaiset prosessit ja selkedt linjaukset, jonka mukaan Es-
poon kaupungilla toimitaan. Espoon kaupungilla tyontekijan siirtyminen vanhuuselak-
keelle alkaa tyontekijan tekemasta irtisanoutumisilmoituksesta, josta tieto siirtyy eteen-
padin palkkajarjestelma Sarastiaan. Ennen tyontekijan siirtymista vanhuuseldkkeelle han
kayttaa jaljelle jaaneet lomat, ja saa muut korvaukset. Lahtevalle tyontekijalle jarjeste-
taan laksidiset ja muut muistamiset. Irtisanoutumisilmoituksen jalkeen esihenkilo tayt-
taa tayttélupahakemuksen avoimeen vakanssiin. Hyvaksytyn tayttélupahakemuksen jal-
keen han pystyy aloittamaan rekrytoinnin. Esihenkilon tulisi kuitenkin arvioida ennen
uuden tyontekijan rekrytointia avoimen tehtavan profiilia, tehtavan tayttamisen tarvetta
ja sitd, miten tehtava tullaan tayttdmaan. Uuden tyontekijan aloittaessa hanelle jarjeste-

taan perehdytys.

Henkildstosuunnittelussa tehdaan arviointia liittyen tehtavan kuvaan ja siihen vaaditta-
vaan osaamiseen. Esihenkilon tulee arvioida myds tehtavien tayttamisen tarvetta ja sitg,
voidaanko avoimeksi jaanyt tehtava jarjestaa jollain muulla tavalla. Tehtavan tayton yh-
teydessa tulee pohtia, taytetdadanko tehtava rekrytoimalla uusi tyontekija vai hyédynne-
taanko ostopalveluita. Henkildstésuunnittelussa esihenkild huomioi myds eri tyo- ja vir-
kasuhteiden kadyttoa. Lahtevan tyontekijan halutessa voidaan hydodyntaa esimerkiksi se-
niori- ja juniorivakanssin kayttoa, jonka avulla uusi tyontekija perehtyy uusiin tehtaviin
lahtevan tyontekijan rinnalla. Henkilostosuunnitelmassa huomioidaan myds tyontekijoi-
den koulutukset ja osaamisen kehittaminen. Tarkea osa henkildstésuunnittelua on myos
ty6hyvinvoinnista huolehtiminen. Organisaation ja oman esihenkilon tuki auttavat esi-

henkil6ita varautumaan tyontekijoiden siirtymiseen vanhuuselidkkeelle.

Henkildstosuunnittelussa otetaan huomioon kaupungin budjetti ja resurssit. Henkilosto-
suunnittelussa tehdaan henkil6stéa koskeva talousarviointi. Henkiléstosuunnitelmassa
huomioidaan myos eri ikdisten tyontekijoiden palkkaaminen organisaatioon. Tasainen
ikdrakenne organisaatiossa pienentda riskia siihen, ettd moni tyontekijoista siirtyy sa-

manaikaisesti vanhuuseldkkeelle. Tieto vanhuuseldkkeelle jaamisesta ei tule yleensa
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ajoissa, joten hyva ennakointi, kdytannon toimien kautta, on tarkedd huomioida henki-

|6stosuunnittelussa.

Tyontekijoiden siirtyminen vanhuuseldkkeelle tulee joskus esihenkiléille yllatyksena. Ti-
lanteessa, jossa tieto tyontekijan siirtymisesta vanhuuseldkkeelle ei tule ajoissa, on vai-
kutuksia muihin tyontekijoihin. Esihenkilon tulee jakaa avoimet tehtavat muille tyonte-
kijoille, joka aiheuttaa kuormitusta ja pitkittyessa tyon laadun heikkenemista. lhanteelli-
sessa tilanteessa esihenkildiden mukaan tarkeimmaksi tekijaksi nousi [ahtevan ja uuden
tulokkaan tyoskentely samanaikaisesti, jossa lahteva tyontekija on perehdyttamassa

uutta tyontekijaa.

Espoon kaupungilla hyddynnetddan monia kdytdnnon toimenpiteitd ennakoimaan tyon-
tekijoiden siirtymista vanhuuseldkkeelle. Haastatteluista keratyn aineiston mukaan esi-
henkilot seuraavat tietojarjestelmista henkildston ikid, ja tekevat arviointia lahivuosina
jadvien tyontekijoiden maarista. Hyvat ja toimivat tietojarjestelmat seka hyvat palvelus-
suhdeprosessit auttavat esihenkilod ennakoimaan. Ajoissa saatu tieto tyontekijan siirty-
misesta vanhuuseldkkeelle mahdollistaa esimerkiksi ennakoivan rekrytoinnin hyodynta-
misen. Esihenkiléiden mukaan tarkea ennakoinnin vadline on ajoissa saatu tieto, johon
edesauttaa avoin tyOilmapiiri. Esihenkilot kayvat alaisten kanssa tavoitekeskusteluja,
joissa esihenkil voi kysya tyontekijan urasuunnitelmista. Esihenkil6 voi kysya tyonteki-
jan ajankohdasta siirtyd vanhuuselakkeelle painostamatta, vaikka tyontekijoilld on oikeus

pitaa tieto itsellaan.

Esihenkilot hyodyntavat eri vakanssien ja tyosuhteiden kayttéa. Esihenkilot seuraavat
esimerkiksi maaraaikaisten tyontekijoiden tyoskentelya. Maaraaikaisten tyontekijoiden
seuranta antaa esihenkil6ille mahdollisuuden arvioida tyontekijan parjaamista tyotehta-
vassadn. Esihenkiléiden mukaan tarkeda keino ennakoida vanhuuseldkkeelle siirtyvia
tyontekijoitd, on hallittava joukkoa alaisia. Hyvaan kdytannén ennakointiin kuuluu myos

tehtavien profiilin ja henkilostétarpeiden arviointi ajoissa.
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Vanhuuseladkkeelle siirtyva tyontekija vie paljon osaamista ja hiljaista tietoa mukanaan.
Mahdollisuuksien mukaan lahteva tydntekija voisi toimia mentorina uudelle tyontekijalle
ja olla taman perehdytyksessa mukana. Etenkin jos tyontekijalla on erityisosaamista teh-
tavassaan, olisi tarkeda saada siirrettya osaamista organisaation muille tyontekijoille.
Vanhuuseldkkeelle siirtyvan tyontekijan viihtyvyyden takaamiseksi mahdollistetaan
tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon ja tehtavien muokkaamiseen, teh-
tavien siirtoon seka koulutusten tarpeeseen. Tyontekijoiden terveys ja terveyden seu-
ranta on tarkeaa. Tyossa on tarkeaa luoda arjen ja tydn yhteensopivuus seka tydssa viih-

tyvyyden tunne.

Espoon kaupungin tyontekijoilla on pitkat tyéurat, vaikka jonkun verran kaupungilla on
[ahtdvaihtuvuutta ja yhteiskunnallista tyémarkkinoiden saatavuusongelmaa. Esihenkil6t
eivat saa painostaa tyontekijoita jaamaan toihin, mutta he kannustavat heita jatkamaan
tyoskentelya kaupungilla. Esihenkil6t voivat vaikuttaa tyontekijoiden tydssa viihtyvyy-
teen, jolla on seurausta tydurien pitenemiseen. Tydssa viihtymiseen vaikuttaa taas useat
tekijat, kuten hyva tydilmapiiri ja mukavat kollegat. Tydssa viihtyvyyteen voi vaikuttaa

my0s se, ettd tyontekija kokee, etta tyo tukee arkea ja padinvastoin.

Tyontekijan terveys ja tyohyvinvointi vaikuttavat tyossa jaksamiseen seka tyokyvyn ylla-
pitdmiseen. Tyontekijoiden terveyden seuranta ja siitd huolehtiminen on tarkeaa. Toi-
mistotyota tekevilla tydntekijoilla esimerkiksi ergonomiasta huolehtiminen on tarkeaa ja
suoritustason kenttatyontekijoilla fyysiset ja kuluttavat tyot aiheuttavat pahimmillaan
tyokyvyttomyytta. Lisdksi kuntoutuksesta huolehtiminen on tarkeda, jotta tyontekijalla
on mahdollisuus palata tyontekoon. Espoon kaupungilla on hyvat tyéterveyspalvelut ja
tyokykyasiantuntija. Tyokykyasiantuntija pystyy arvioimaan tyontekijan tehtavien siirtoa
hdanen osaamisensa pohjalta. Tehtavien siirto fyysisesti raskaasta tyosta esimerkiksi toi-

mistotyohon voi pidentad tyduria, ja ndin ehkdisemaan tyokyvyttomyyseldkkeelle jaantia.

Tyourien pidentamiseen vaikuttavia tekijoita on tyovaiheiden kuormittavuus. Toistuviin

ja rankkoihin tyovaiheisiin tulee kiinnittda huomioita fyysisesti raskaassa tyossa ja |oytaa
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erilaisia keinoja tyovaiheiden helpottamiseksi, esimerkiksi robotiikan avulla. Toimisto-
tydssa tulee huolehtia toitten tasaisesta jakautumisesta ja tyontekijoiden mahdollisuu-
desta saada vaikuttaa omaan tyohon ja tyon tekotapaan, esimerkiksi etatyomahdollisuu-
den hyodyntamiselld. Tyourien pidentdamiseen vaikuttaviksi tekijoiksi mainittiin myos eri
tydsuhdemuotojen ja vakanssien kaytto. Esimerkiksi osa-aikatyon ja seniorivakanssin
hyodyntdaminen tydntekijan halutessa voi tasapainottaa arkea ja tyota. Aineistosta kera-
tyn materiaalin mukaan entuudestaan voisi pidentdaa maksimi vanhuuseldkeikda. Esihen-

kildiden mukaan halukkaat voisi jaada tyoelamaan pidemmaksi aikaa.

Tutkimuksen lahtoolettamana oli, etta hyvan henkilostosuunnittelun avulla vanhuuselak-
keelle siirtyminen ei hairitse yksikdén toiminnan jatkumista. Esihenkilon tekeman hyvan
henkilostosuunnittelun avulla hdanen alaisensa jatkavat pidempaan tyoelamdassa. Tassa
tutkimuksessa tultiin tulokseen, etta hyva henkilostosuunnittelu auttaa yksikon toimin-
nan jatkumista ja ennakointia. Tutkimuksessa on noussut kuitenkin ilmi, ettd varmaa tie-
toa tydntekijan siirtymisesta vanhuuselakkeelle ei yleensa ole saatavilla. Tyontekijalla on
oikeus pitaa tieto itsellaan, mutta esimerkiksi avoimella tyékulttuurilla voi olla vaikutusta
tiedon saantiin. Keratyn aineiston mukaan, yksikdén toiminta heikentyy, kun tyontekija
siirtyy vanhuuselakkeelle ja jos uutta tyontekijaa ei ole saatu rekrytoitua ajoissa tilalle tai
ei ole pystytty ennakoimaan tilannetta. Henkilostovaje vaikuttaa tyontekijoiden kuormi-
tukseen ja pidempiaikaisesti jopa tyon laadun heikkenemiseen. Hyvan henkiléstésuun-
nittelun avulla voidaan vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden viihtyvyyteen ja tyossa jak-
samiseen, jolla voi olla vaikutuksia tyourien pitenemiseen. Kaytannon toimia, joilla on
vaikutusta tyourien pituuteen voivat olla esimerkiksi tehtavien muokkaaminen, tehta-
vien siirrot, tyon kuormittavuus, tyéhyvinvointi seka tydssa viihtyminen. Haastateltavien
esihenkiléiden tyourien pituudesta riippumatta tyontekijoiden vanhuuseldkkeelle siirty-
miseen liittyvdaa ennakoimista ja varautumista tulee kehittaa ja tehda tarvittavia toimia
henkilostosuunnittelussa. Avainsanat, esihenkildiden palautteen perusteella olivat, en-

nakointi ja keinojen joustavuus.
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7.1 Suosituksia tulevaisuuden henkilostosuunnitteluun

Henkiléstd on tarkea osa organisaatioiden tavoitteiden saavuttajia ja organisaatioiden
jatkuvuuden varmistamista. Henkilostosuunnittelun avulla voidaan taata toiminnan jat-
kuvuus ja osaava ja oikea henkilostd. Vanhuuseldkkeelle siirtyminen on luonnollinen osa
tyo- ja virkasuhteiden elinkaarta. Kaupunkitasoisella henkiléstosuunnittelulla on tietyt
raamit, joiden mukaan tulee toimia, mutta henkilostésuunnittelua voisi tehostaa van-
huuseldkkeelle siirtymisen nakdkulmasta seka miettia entista joustavampia ennakoivia

keinoja tilanteeseen.

Henkildstosuunnitelmissa tulisi sddannollisesti ottaa huomioon tydntekijoiden siirtymi-
nen vanhuuselakkeelle. Vahintdaan kerran vuodessa olisi hyva kartoittaa tyontekijéiden
ikia ja tehda ennakointia siitd, koska tyontekijoita olisi siirtyméassa vanhuuseldkkeelle ja
kuinka suurina maarina. Tiedon koonti vanhuuseldkkeelle siirtyvista tyontekijoista tulisi
koota selvasti ja ymmarrettavasti. Henkilostosuunnittelussa tulisi ajoissa kartoittaa teh-
tavien osaamisprofiileja ja maarittaa tarvittavia koulutuksia. Tyontekijoille kuin esihenki-
I6ille tulisi jakaa tietoa erilaisista mahdollisuuksista vaikuttaa oman tyén tekemiseen
sekd saada informaatiota erilaisista tyo- ja virkasuhdemuodoista. Tiedon jakaminen on
tarkeaa, jotta pystytdaan esimerkiksi vaikuttamaan omaan tyohon, joka mahdollistaa esi-

merkiksi tydssa viihtymisen.

Vanhuuseldkkeelle siirtymisesta tulisi luoda neutraali aihe niin tydpaikoilla kuin valtakun-
nallisesti. Vanhuuselakkeelle siirtyminen on luonnollinen osa tyésuhteita, joten siirtymi-
sesta puhuminen ei pitdisi olla suuri tabu. Uuden tyokulttuurin luominen avoimuuteen
ja vanhuuseldkoitymisestd puhumiseen voisi antaa mahdollisuuden esihenkil6ille saada
tietoa tyontekijan siirtymisesta vanhuuseldkkeelle ajoissa. Ajoissa saatu tietoa antaa esi-
henkildille aikaa varautua uuden tyontekijan rekrytointiin ja muihin tarvittaviin toimen-
piteisiin. Avoin kulttuuri vanhuuseldkoitymisesta pitdisi tulla niin tyontekijoiden kuin esi-
henkildiden puolesta. Avoin esihenkilo- ja alaissuhde on tarkeda myos tastd nakokul-

masta, ja johon pitaa tulevaisuudessakin panostaa.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimuksen pohdintaa

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa pohditaan uskottavuutta, luotettavuutta ja
eettisyytta. Tutkimuksen uskottavuus tarkoittaa sita, miten yleis6 arvioi tutkimuksen tu-
lokset todenmukaisiksi, miten aineisto on keratty ja analysoitu. Tutkimuksen luotetta-
vuus tarkoittaa sita, etta tutkija on osannut uskottavin perusteluin hyédyntaa oikeita me-
netelmia ratkaistakseen tutkimusongelman. Tutkimuksen eettisyys tarkoittaa sitd, etta
tutkija on noudattanut eettisid periaatteita toteuttaessaan tutkimusta. (Puusa & Juuti,

2020a,s.175.)

Tyon luotettavuuden mittaamisessa arvioidaan sitd, mittaako menetelma juuri sita, mita
sen on tarkoitus tutkia (Aaltio & Puusa, 2020, s. 179). Tutkimuksessa kaytettiin aineiston
keruussa haastattelumenetelmaa. Haastattelukysymykset olivat tarkkaan mietittyja, ja

haastattelu tilanteessa oli mahdollisuus tarkentaa vastauksia ja kysymyksia.

Tyon luotettavuuden arvioinnissa pohditaan tutkimuksessa kadytettyja menetelmia. Tassa
tutkimuksessa luotettavuus on huomioitu tarkasti valituissa ja auki selitetyissa tutkimus-
menetelmissa, aineiston kuvauksessa seka aineiston hankinnassa. Tama tutkimus on laa-
dullinen tutkimus, jossa haastateltiin harkinnanvaraisesti valittuja ja haluttujen kritee-
rien mukaisia yksiloita. Haastateltavilla yksil6illa on oma henkilokohtainen ndakemys ja
kokemus tutkittavasta ilmidista ja tilanteesta, joka taytyy ottaa huomioon arvioidessa

tyon validiteettia.

Nikanderin (2010) mukaan tyon luotettavuutta voidaan arvioida aineiston litteroinnin
avulla. Haastatteluiden litteroinnissa tutkija tekee omia valintoja, jotka ohjaavat tutki-
musta. Litteroinnissa tutkija paattda myos sen tarkkuudesta. Tassa tutkimuksessa ai-
neisto litteroitiin heti haastatteluiden jdlkeen. Litterointi tehtiin jokaiseen haastatteluun
samalla tarkkuudella. Aaltion ja Puusan (2020, luku 4) mukaan tutkimusprosessissa tut-
kijalla on esiymmarrys aiheesta tai tutkittavasta ilmiosta, joka ohjaa tutkijaa tiedonhan-
kinnassa ja aineiston purkamisessa. Tassa tutkimuksessa ennen haastatteluiden pita-

mistd ja aineiston purkamista tutkija on perehtynyt teemaan kirjallisuuden, aiempien
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tutkimusten ja artikkeleiden kautta. Haastatteluiden tallenteet sdilytettiin Vaasan yli-

opiston hallinnoimassa tietoturvallisessa ohjelmassa.

Aineiston analyysin paattelyssa hydodynnetaan suorien lainausten kayttoa aineistosta. Lu-
kija pystyy seuraamaan tutkijan paattelyketjuja suorien lainausten avulla. Suorat lainauk-
set eivat kuitenkaan aina sellaisinaan todista mitdan, mutta auttavat tutkimuksen luotet-
tavuuden arvioinnissa ja dokumentoivassa merkityksessa. (Aaltio & Puusa, 2020, s. 184.)

Tassa tutkimuksessa on kaytetty suoria lainauksia haastatteluaineistosta.

Toistettavuuden arvioinnissa voidaan arvioida mittaustulosten samankaltaisuutta. Ihmis-
ten kayttaytyminen on aina kontekstisidonnaista, joka tulee ottaa huomioon aineiston
analyysin ja toistettavuuden arvioinnissa. Haastatteluiden yhteydessa huomattiin kui-
tenkin saturaatio, joka tarkoittaa samojen asioiden ja teemojen toistuvan, kun haastat-
teluita on tehty maarallisesti tarpeeksi. (Aaltio & Puusa, 2020, s. 180, 184.) Tassa tutki-
muksessa haastateltiin kahdeksaa esihenkil6a, ja haastatteluiden edetessa saturaation

piirteet nakyivat.

Tutkimuksen toistettavuuden arvioinnissa tulosten samankaltainen saaminen eri kau-
punkien kesken olisi todenndkdinen, koska julkisen sektorin ja kaupunkien laillinen ulot-
tuvuus on samanlainen, ja ty6ta tehdaan samalaisten raamien lomassa. Toistettavuutta
arvioidessa tulee huomioida esimerkiksi julkisen ja yksityisen sektorin laillisia eroavai-
suuksia. Yksityisella sektorilla on erilaiset lait ja ohjeet eri prosessien noudattamiseen,
kuten rekrytointiin, kuin julkisella sektorilla. Jokaisessa organisaatiossa yksityisella sek-
torilla ole ei isoa HR-yksikkoda ja henkilostosuunnittelu voi nayttaytya hyvinkin erilaisena.
Tulosten huomioimisessa pitda ottaa huomioon myoés yhteiskunnallinen tilanne, kuten

tyovoimapula ja resurssit.

Tulosten kriittisessa arvioinnissa voidaan pohtia myos eri sukupolvien valistd eroa. Jos

tutkimus toteutetaan vuosikymmenten pdasta uudestaan, jossa nykyiset nuoret ovat esi-
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henkildasemassa, huomioidaanko henkiléstésuunnittelu eri tavalla ja onko vanhuuselak-
keelle siirtyminen tabu, josta ei puhuta. Nykyiset nuoret arvostavat tyossa erilaisia asi-
oita. Nykyisten nuorten edetessa tydmaailmaan tyokulttuuri voi kokea muutoksen. Ta-

man tutkimuksen toistettavuus vuosien paasta voi antaa erilaisia tuloksia.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin Espoon kaupungin henkiléstosuunnittelua ja esihenkili-
den kaytannon toimenpiteita tyontekijoiden vanhuuselakkeelle siirtymisen ennakointiin.
Tutkimuksessa tutkittiin myds tyéurien pidentamisen toimenpiteita Espoon kaupungilla.
Jatkotutkimuksissa voisi tutkia vanhuuseldkkeelle siirtymista eri toimialojen, tietyn am-
mattiryhman tai tyontekijoiden nakdkulmasta. Jatkotutkimuksessa voisi tutkia ja vertailla
eri kaupunkien henkiléstokaytantoja vanhuuseldkkeelle siirtymisen nakékulmasta. Mie-
lenkiintoisen aspektin ja mahdollisuuden erilaisiin tuloksiin voisi antaa myos yksityisen-
sektorin organisaatiot, joissa esimerkiksi rekrytointiprosesseissa ei ole samanlaisia lailli-
sia ulottuvuuksia kuin julkisen sektorin alalla. Jo aiemmissa tutkimuksissa, kuten Nivalai-
sen tutkimuksessa (2022 s. 8-9, 92) on tultu siihen tulokseen, etta julkisen sektorin tyo-
urat ovat pidentyneet, kun taas yksityisella sektorilla ndin ei ole kdynyt. TyOurien piden-
tamiseen liittyvien kdytanndn toimenpiteiden vaikutuksia olisi mielenkiintoista tutkia

my0s yksityisen sektorin nakokulmasta.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hei,

Olen Viola Takala ja opiskelen Vaasan yliopistossa Hallintotieteiden maisteriksi. Teen Pro
Gradu tutkielmaani aiheesta: Vanhuuselakkeelle siirtyminen henkiléstosuunnittelun na-

kokulmasta.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten esihenkilé varautuu alaistensa eldakoitymis-
suunnitelmiin ja miten han tekee henkilostén elakditymiseen liittyvaa henkildstésuun-
nittelua. Tavoitteena on saada selville, miten esihenkil6 varautuu vanhuuselakkeelle jaa-
vien tyontekijoiden |ahtoon, millaisia toimenpiteita esihenkilot kdyttavat ja miten henki-

[6stosuunnittelu prosessi toimii vanhuuselakkeelle siirtyvan tyontekijan kohdalla.

Pyydan Teita osallistumaan tutkimustyoni yksildhaastatteluun. Haastattelut jarjestetdan
huhti-toukokuun aikana virka-ajan puitteissa, Teille sopivana ajankohtana. Haastattelut
toteutetaan Teams:in valityksella tai halutessanne kasvotusten. Haastatteluiden kesto on
enintdan 60 minuuttia. Olen teihin yhteydessa, jolloin voimme sopia haastattelun ajan-
kohdasta ja muista kaytanteista. Voitte myds kieltdytya haastattelusta vastaamalla tahan

viestiin.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja luottamuksellista. Haastattelut nau-
hoitetaan ja niita kasittelee ainoastaan tutkimuksen tekija. Aineisto anonymisoidaan ja
sailytetdan Vaasan yliopiston omassa, tietosuojatussa ymparistossa. Koko aineisto pois-
tetaan, kun Pro Gradu tutkimus on valmis. Aineisto kerdtdan vain tata tutkimusta varten

ja haastateltavien henkil6llisyys on vain tutkimuksen tekijan ja tyon ohjaajan tiedossa.

Tutkimuksen tekemiseen on saatu asianmukainen lupa.

Tutkimus valmistuu syksylld 2023.
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