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TIVISTELMA:

Yrityksissa tarvittavaa osaamisesta kehitetdadn usein erilaisissa koulutuksissa tai valmennuksis-
sa, jotka voivat olla joko lyhyempia tai pitkdkestoisempia. Valmennuksissa keskitytaan tiettyi-
hin teemoihin jotka vastaavat yritysten tarpeita. Valmennuksissa pyritdan usein viemaan teori-
aa kaytantoon esimerkiksi pohtimalla osallistujien kanssa, miten opittua voidaan hyodyntaa
oman tyon arjessa. Valmennusten arjen vaikuttavuutta varsinkin pitkalla aikavalilla kuitenkin
harvoin arvioidaan, vaan yleisempia ovat niin sanotut koulutuspaivan "fiilis” —arviot. Todellista
vaikuttavuutta ovat muutokset koulutukseen tai valmennukseen osallistujan kdytannon tyossa,
jotka parantavat, helpottavat, tehostavat ja/tai sujuvoittavat jotakin organisaation toiminnas-
sa.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin, miten erdan kehittdmishankkeen vuoden pituinen HR-
valmennus tuki valmennukseen osallistuneiden viiden case-yrityksen henkildstéjohtamisen
kehittymistd. Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, miten henkilostéjohtaminen case-
yrityksissa kehittyi, millaisia muutoksia heiddan HR-kdytdannoissdan tapahtui valmennuksen ai-
kana, ja mita on suunniteltu vield kehitettavaksi myohemmin. Case-yritykset ovat pk-yrityksia.
Teoriaosuudessa kasitellaan pk-yritysten henkilostdjohtamista ja sen kehittymistd koskevaa
kirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleita. Tutkimus oli kvalitatiivinen ja se tehtiin taustakartoitus-
lomakkeen ja kahden haastattelun pohjalta. Case-yrityksida haastateltiin sekd valmennuksen
alussa etta lopussa, jotta saatiin hyva kuva yritysten lahtotilanteesta sekd muutoksista.

Kehittyminen ja muutosten maara case-yrityksissa vaihteli. Eniten muutoksia oli suuremmissa
yrityksissa, joiden valmennettavat osallistuivat valmennuspadiviin kattavasti ja jotka oli nimetty
yrityksessa henkilostotehtaviin. Tuloksista voi myds nahda johdon tuen merkityksen henkil6s-
tojohtamisen kehityksen tasoon. Eniten yritykset kehittivat henkilostéjohtamisen suunnitel-
mallisuutta ja strategisuutta, sisdista viestintda, esimiestoiminnan selkeyttd, perehdytysta ja
tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Valmennuksen suoraa vaikuttavuutta on kuitenkin vaikeaa
arvioida, koska yritysten tuloksiin ja muutoksiin voivat vaikuttaa lukuisat valmennuksen ulko-
puoliset tekijat.

AVAINSANAT: henkilostojohtamisen kehittaminen, HR-valmennus, pk-yritysten henkilsto-
johtaminen, valmennuksen vaikuttavuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen merkitys

Erilaisten koulutusten tarjonta lisddntyy koko ajan, ja osaamisen ylldpitaminen ja jatku-
va kehittaminen on yha tarkeampaa. Myos viimevuosina voimaan tullut verovdahennys
kannustaa yrityksia kouluttamaan henkilostéaan (Verohallinto, 2014). Viime vuosi-
kymmenen aikana koulutukseen osallistuneiden maara on kasvanut myos pk-
yrityksissa, erityisen voimakkaasti pienissa, alle 50 henkilon yrityksissa (Suomen viralli-

nen tilasto, 2015).

Suomessa pk-sektori tyollistda runsaasti ihmisia, ja siella usein henkilostotyon merkit-
tavyytta ei tunnisteta. Monissa yrityksissa HR-asioita “ei hoideta kaytannossa lainkaan”
eraan 2010 HR-barometrin vastaajan mukaan. (Jarlstrom 2011.) Mm. kauppalehti uuti-
soi Vaasan yliopiston tekemasta tutkimuksesta, jonka mukaan pk-yritysten henkilosto-
johtamista ja esimiestyota olisi varaa parantaa. Esimerkiksi esimiestyotad parantamalla,
toimintojen selkeyttdmisella ja osaamisen kehittamisella pk-yritykset voisivat nostaa
reilusti tuottavuuttaan. (Semkina 2015.) 2017 tutkimuksesta todettiin, ettd henkildsto-
johtamisen strategisuus puuttuu pk-yrityksilta |lahes kokonaan tai se on hyvin alkeelli-
sella tasolla. Useiden yritysten ylimmalla johdolla ei ole selkeda visiota siitd, mika on
yrityksen henkilostéjohtamisen tavoite. Sita ei myoskaan nahda samanarvoisena toi-
mintona, kuin vaikka markkinointia tai taloutta. HR ndhddan enemman hallinnollisena
tukitoimintona. Puutteellinen henkildstdjohtaminen nakyy seka tyontekijoiden etta
esimiesten tyohyvinvoinnissa ja jaksamisessa. Epdjohdonmukaiset ja erilaiset esimies-

kdytannot taas nakyvat tyon laadussa. (Rydman 2017.)

Koulutusta valittaessa on tarkeaa yrittaa arvioida sen todellista vaikuttavuutta kaytan-
non tyohon. Ei riitd, ettd koulutuksen jalkeen on inspiroitunut olo ja hyva fiilis, joka kui-
tenkin unohtuu paivissa tai viikoissa. Usein erilaisissa koulutuksissa kysytaan mielipidet-

ta koulutustilaisuudesta tai valmennuspaivastd, ja myéhemmin sitda mainostetaan sill3,



etta tilaisuus tai puhuja/kouluttaja on saanut aiemmin esimerkiksi 4/5 tahtea. Tallaisen
reaktiokyselyn tulokset voivat jossain maarin auttaa kehittamaan koulutuspaivaa ja itse
tapahtumaa. Tulokset eivat kuitenkaan kerro mitdan koulutuksen arjen vaikuttavuudes-
ta, eli seurasiko siita esimerkiksi jotain konkreettisia muutoksia yrityksessa tai henkildn
jokapaivaisessa tyossa, tai oliko koulutuksella positiivista vaikutusta liiketoimintaan.
Tutkimusten mukaan vasta muutokset arjessa korreloivat taloudellisten hyotyjen kans-
sa. Arjen muutokset voivat olla esimerkiksi uuden jarjestelman tai toimintamallin kayt-
toonotto, strategisen osaamisen kehittdminen ja hyddyntdminen, tai organisaatiokult-
tuurin tai muun muutoksen tukeminen. Jos kerdtddn vain reaktioita koulutustapahtu-
masta, se voi ohjata koulutuksen kehitysta vaaraan suuntaan. Kouluttajan tai valmenta-
jan on tarkeampaa keskittya kehittamaan osaamisen kehittamisestd vaikuttavaa, kuin
vain mukavaa valmennuspdaivda. Omien toimintatapojen kyseenalaistaminen, vanhoista
rutiineista poisoppiminen ja uusien asioiden kokeilu voi olla epamukavaa, joten vaikut-
tava valmennuspdiva ei valttamatta jata hyvaa “fiilista” (Van der Beek 2019). (Vatto

2019.)

Vaikuttavan valmennuksen pohjalla taytyy olla aito tarve kehittymiselle. Vaikuttavassa
valmennuksessa opitaan uutta, soveltamaan uusia asioita kdytantoon seka kehitytaan
oppijoina. Yleensa koulutustilaisuuden lopussa pohditaan opitun viemista kaytantoon.
Sita voi olla usein helpompi miettida yhdessa muiden osallistujien kanssa. On hyva miet-
tia, minkalaisia mahdollisia esteitd uuden soveltamiselle voi omassa organisaatiossa
olla. Jos valmennuksen vaikuttavuutta halutaan mitata, tulee etukateen paattaa mitta-
rit ja selvittda ja mitata lahtétilanne. Sen jalkeen mittaus voidaan tehda lyhyemman
valmennuksen lopussa, tai pidemman valissa ja lopussa. Taytyy muistaa, ettei pelkka
mittaaminen syvenna oppimista, mutta siitd voi olla hyotya osallistujille oppimisen

oman oppimisen ja palautteen kannalta. (Van der Beek 2019.)

Tama Pro gradu —tutkielma on tehty yhteistydssa tyopaikkani kanssa. Ty6paikkani jar-
jesti vuoden kestavan, ei-tutkintoon-johtavan HR-valmennuksen. Valmennuksessa oli

mukana erikokoisia pk-yrityksia. Henkilostomaara naissa vaihtelee noin reilu kymme-



nesta ldhes kahteen sataan. Aiheeni on tutkia, miten valmennuksen vaikutti osallistuvi-
en yritysten henkilostéjohtamisen kehittymiseen. Kaytan tutkimuksessani valmennuk-
seen osallistuvia case-yrityksid, ja tutkin mitkd HR-kdytdnteet ovat muuttuneet ja/tai
kehittyneet valmennuksen my6ta, tai onko mitdan muutosta tai kehitysta tapahtunut.
Lopuksi pohdin, mitka asiat muutoksiin ovat vaikuttaneet ja miten valmennus on tuke-
nut yritysten henkilostojohtamisen kehittymista. Esitin myoOs johtopaatoksia, miten

samankaltaisen valmennuksen vaikuttavuutta voitaisiin tulevaisuudessa kehittaa.

HR tulee sanoista englanninkielen sanoista human resources, minka voi kaantaa sanak-
si henkilostoresurssit. HR-termia kaytetaan Suomessa yleisesti tarkoittamaan henkil6s-
tojohtamista. Henkilostojohtaminen on yksinkertaistettuna ihmisten johtamista, esi-
miestyon kehittamistd, ja kaikkea mika liittyy tyontekijapuolen ja tyonantajapuolen
suhteisiin (Viitala 2014). Se perustuu teorioihin ihmisten kdyttaytymisesta ja organisaa-
tioista ja sen ldhtokohtana on parantaa organisaatioiden tehokkuutta vaikuttamalla

ihmisiin (Armstrong & Taylor 2014).

Pk-yrityksellad tarkoitetaan pienia ja keskisuuria yrityksia, jotka tyollistavat alle 250 hen-
kil6a ja joiden vuosiliikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma
on enintdan 43 miljoonaa euroa. Pk-yritystda maariteltdessa otetaan huomioon sen
koon lisdksi sen resurssit, eli omistus, kumppanuussuhteet seka kytkokset. Yli puolet
kaikkien yritysten liikevaihdosta Suomessa syntyy pk-yrityksissa. (Suomen yrittajat
2019; Tilastokeskus; Euroopan komissio 2015.) Pk-yritykset ovat yleisesti myos riippu-
mattomia. Riippumattomuudella tarkoitetaan, etta niiden “pddomasta tai aanivaltaisis-
ta osakkeista 25% tai enemman ei ole yhden sellaisen yrityksen omistuksessa tai sellais-
ten yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa tilanteen mukaan joko PK-
yrityksen tai pienen yrityksen maaritelmaa”. (Tilastokeskus.) On tarkedd, ettd pk-
yritykset maaritelldan oikein, koska ne voivat saada tukia valtiolta ja EU:lta. EU:n yhtei-
nen maaritelma torjuu kilpailun vaaristymista. Pk-yritykset tarvitsevat tukea esimerkiksi
markkinoiden toimintapuutteiden tai rakenteellisten esteiden takia. (Euroopan komis-

sio 2015.)



Valmennus- ja koulutus -sanaa tunnutaan kaytettavan suomen kielessa eri lailla eri yh-
teyksissa. Bachkirovan & Kauffmanin (2009) mukaan valmennus (coaching) -sanaa on
hyvin vaikea maarittda ja sen erilaisille maaritelmille 16ytyy paljon erilaisia perusteluita.
Cainen (2019) mukaan koulutus on muodollinen prosessi, jossa vélitetdaan tietoa. Val-
mennuksessa on taas hanen mukaansa enemman kyse siitd, ettd rohkaistaan ja avuste-
taan henkil6itd oppimaan heidan haluamansa taito erilaisilla tehtavilla. Tassa tutkimuk-

sessa tullaan kdyttdmaan molempia termeja.

1.2 Tutkimusongelma ja -menetelmat

Tavoitteena on saada selville, miten vuoden kestdavd HR-valmennus vaikuttaa pk-
yrityksessd heiddn kdytantoihinsd henkilostéjohtamiseen liittyen. Selvitdn myos tar-
kemmin, mita henkilostéjohtamiseen liittyvia muutoksia on tapahtunut, mitka kaytan-

not ovat muuttuneet ja mitka eivat, ja miten ne ovat muuttuneet.

Tutkimusongelma on siis miten henkilostojohtaminen kehittyy pk-yrityksissd valmen-
nuksen aikana. Kyseiseen tutkimusongelman asettamaan tavoitteeseen pyritddn seu-

raavien alaongelmien muodostamisen kautta:

1. Minkalaisia kehityshaasteita pk-yritysten henkildstéjohtamisessa yleensa on?
2. Mitka asiat tukevat henkiléstéjohtamisen kehittymista?

3. Miten HR-valmennus vaikutti tutkituissa yrityksissa?

Tutkimuksen aineistoksi muodostuvat viiden case-yrityksen henkiléstovastaavien tayt-
tamat esitietolomakkeet heidan yrityksensa HR-kaytantojen tilasta seka kaksi haastatte-
lua. Esitietolomake pohjautuu Vaasan yliopiston HERMES-hankkeen kyselylomakkee-
seen. Tahan tutkimukseen kyselyn alkuun liitettiin muutama tarkentava taustakysymys,
seka vastausportaikko muutettiin seitsemanportaisesta viisiportaiseksi(1-5, en tieda).

Ensimmainen haastattelukierros pidettiin valmennuksen alkuvaiheilla esitietolomak-
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keen pohjalta. Toinen haastattelukierros pidettiin valmennuksen loppuvaiheilla, ja siina
kaytiin [dpi myds ensimmadisessa haastattelussa kaydyt henkiléstéjohtamisen eri osa-

alueet ja kdytannot lapi ja pyrittiin selvittdmaan, missa oli tapahtunut muutoksia.

Eri asioiden vaikutuksia henkilostdjohtamiseen ja henkilostéjohtamisen vaikutuksia
organisaatioiden muihin asioihin on tutkittu paljon. Tama tutkimus keskittyy tiettyyn
yritysryhmaan ja kehittamishankkeen jarjestimaan valmennuskokonaisuuteen. Viiden

yrityksen otanta on melko pieni, joten tulokset eivat todennakdisesti ole yleistettavissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti on jaettu neljgan paalukuun. Ensimmadinen luku johdattelee aihee-
seen. Samassa luvussa kaydaan lapi myos tutkimusongelma, tutkimuksen aineisto, me-
netelmat ja rakenne. Toisessa luvussa kaydaan lapi henkilostdjohtamisen vaikutuksia,
tutkimustuloksia ja kehittymistd pk-yrityksissa. Teorialuvussa kdydaan lapi myos henki-
|6stojohtamisen tasoja, henkildstéammattilaisten rooleja, johdon kehittdmista ja muu-

tosjohtamista, joka on oleellista aina kun yritys haluaa kehittda tai muuttaa jotakin.

Kolmas luku kertoo tutkimuksen empirian. Siina esitellaan viela tarkemmin tutkimuk-
sen taustaa, kehittamishanketta ja HR-valmennusta. Lisdksi esitelldan aineistonhankin-
tamenetelma, case-yritykset yksitellen ja niiden valmennuksen aikaiset ja suunnitelmis-
sa olevat muutokset. Lopuksi vedetaan yhteen tulokset. Viimeinen luku kasittelee tut-
kimuksen johtopadatoksia ja pohdintaa, tutkimuksen merkitysta ja arviointia ja esitetdaan

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Pk-yritysten henkilostojohtamisen kehittymishaasteet

Henkilostojohtaminen on vuosien saatossa noussut tukitoiminnosta yhdeksi organisaa-
tion tunnustetuksi menestystekijaksi, ja organisaatiot korostavat henkilostoa tarkeim-
pana resurssinaan (Schmidt & Vanhala 2010). "Organisaatio on yhta kuin ihmiset, jotka
siihen kuuluvat” (Armstrong ym. 2014). Inhimillinen pddaoma, eli henkiloston tiedot,
taidot ja kyvyt, on myds maaritelty yhdeksi tarkeimmaksi tekijaksi, milld organisaatiot
voivat erilaistaa heidan tuotteensa tai palvelunsa seka rakentaa kilpailuetua (Hargis &

Bradley 2011).

Henkilostojohtaminen voidaan maaritelld eri tavoilla. Ulrichin mallissa (1997) henkilds-
tojohtamisen ulottuvuudet jaetaan neljadn ulottuvuuteen; strateginen henkildstéjoh-
taminen, yrityksen infrastruktuurin johtaminen, henkiléston ohjaus ja tukeminen seka
uudistumisen ja muutoksen johtaminen. Viitalan (2014) mukaan henkildstéjohtaminen
voidaan jakaa kolmeen tehtdviakenttdan; henkilostévoimavarojen johtaminen, tyoeld-
man suhteiden hoitaminen, sekd johtajuus ja esimiestyd. Henkilostdjohtamiseen kuu-
luu tyoyhteison kehittdminen ja ihmisten johtaminen ja se kattaa kaiken, mika liittyy
tyontekijapuolen ja tydnantajapuolen suhteisiin. Esimiehet ja johtajat taas tekevat pai-
vittaista kaytannon henkildstéjohtamista, kuten arviointia, palkitsemista ja motivointia.

(Viitala 2014.)

Armstrongin ym. (2014) mukaan henkilostdéjohtaminen on kokonaisvaltainen ja joh-
donmukainen lahestymistapa ihmisten tyo6llisyytta ja kehittymista kohtaan. Se voidaan
nahda filosofiana, kuinka ihmisia pitaisi johtaa. Se perustuu teorioihin ihmisten kayttay-
tymisestd ja organisaatioista ja sen lahtokohtana on parantaa organisaatioiden tehok-
kuutta vaikuttamalla ihmisiin. Yhtalailla painopisteena tulisi olla my6s eettinen nake-
mys; ihmisid pitdisi kohdella tiettyjen moraalisten arvojen mukaan. (Armstrong ym.

2014.)
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Yksinkertaisuudessaan henkilostdjohtaminen koostuu toisiinsa liittyvistd toiminnoista,
joilla pyritdan systemaattisesti parantamaan tyontekijoiden suoritusta ylimman johdon
strategisten tavoitteiden mukaan (Collings & Wood 2009). Henkilostojohtamisen teh-
tdva on esimerkiksi huolehtia, ettd organisaatiolla on riittavasti tyovoimaa, seka tyo-
voiman osaamisen tasosta ja yllapitaa ja kehittda sitd tarpeen mukaan. Henkil6stojoh-
tamisella pyritddn varmistamaan henkiloston tydkyky, hyvinvointi ja motivaatio seka
sitouttaa heidat yritykseen ja pitdaa huoli, ettd organisaatio noudattaa henkilostoon
liittyvaa lainsaadantoa. (Viitala 2014.) Henkilostojohtamisen osa-alueita ovat myos
esimerkiksi rekrytointi, kouluttaminen, oppimisen ja osaamisen kehittdminen, suorituk-
sen johtaminen, palkitsemiskdaytannot seka hyvinvointia edistavien kdytantojen tarjoa-

minen (Armstrong ym. 2014).

Suomessa henkilostdjohtamisen prosesseja ovat kehittdneet yleensa suuret yritykset,
jotka taas ovat ottaneet mallia kansainvilisiltd markkinoilta. Pk-yritykset voivat yrittaa
kopioida suurten yritysten malleja, mutta usein ne eivat toimi pienemmissa organisaa-
tioissa samalla tavalla. Pk-yrityksissa ei valttamatta tarvitse yhta laajasti kaikkia henki-
|6stojohtamisen osa-alueita, vaan niihin voidaan keskittya yrityksen tarpeiden mukaan.
Henkilostojohtaminen on myds usein kdytdssa vain tarpeen mukaan, kun erilaisia tilan-
teita tulee eteen, eikd se katso tulevaisuuteen tai ole osa yrityksen strategiaa.
Henkilostojohtamisen suunnitelmallisuutta pk-yrityksissa pitaisi kehittaa. (Luoma &

Viitala 2017.)

2.1 Tutkimustuloksia henkilostojohtamisesta pk-yrityksissa

2.1.1 Henkilostojohtamisen merkitys pk-yrityksen menestykselle

Useat tutkijat ovat yhta mielta siitd, etta yrityksen henkildstéjohtaminen on potentiaa-
lisesti yksi merkittavimmista kestavan kilpailuedun lahteistd organisaatioille. Henkilds-

tojohtaminen vaikuttaa yrityksen tulokseen parantamalla tyontekijoiden kayttaytymis-
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ta. (Kok & Hartog 2006; Zheng, Morrison & Neill 2009; Pardo & Moreno 2009; Becker &
Gerhart 1996; Delery & Doty 1996; Ferris, Hochwater, Buckley, Harrell-Cook & Frink
1999; Huselid 1995; Pfeffer 1994). Valitettavasti kuitenkin useimmat empiiriset tutki-
mukset jattivat huomiotta HR-kaytantdjen ja HR:n lopputulosten valisen linkin (Kok ym.
2006). Tutkimukset antavat myds usein ristiriitaista tietoa henkiléstokdytanteiden yh-

teydesta pk-yritysten suoriutumiseen ja tulokseen (Huang 2012.).

Erdan tutkimuksen mukaan, jossa oli mukana yli 200 Kiinalaista pk-yritysta, kaikilla tut-
kimuksessa mukana olleilla HR-kdytannoilla oli vahva vaikutus yrityksen tulokseen. Tut-
kimuksessa tutkittiin koulutusta, rekrytointia, suorituksen arviointia ja tiedon jakamis-
ta. Tutkimuksessa l6ydettiin palkitsemisen sekd suorituksen arvioinnin vaikuttavan
merkittavasti tyotyytyvaisyyteen ja vaihtuvuuteen. Koulutus ja rekrytointi taas vaikutti-
vat merkittavasti asiakastyytyvaisyyteen. Koulutus vaikutti myos merkittavasti tehok-
kuuteen. Tiedon jakaminen vaikutti yrityksen tulokseen kaikista eniten verrattuna mui-
hin HR-kadytantoihin. Syitd tdhan haettiin pk-yrityksen rajatusta koosta, jolloin tietoa
voidaan jakaa nopeammin ja vahin kustannuksin. Saanndllinen viestintd yrityksen tar-
keista asioista taas voi parantaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta seké tuot-

tavuutta, mika edesauttaa koko yrityksen suorituskykya. (Huang 2012.)

Toinen, tutkimus, johon osallistui Iahes 700 Unkarilaista pk-yritystd, taas ei l6ytanyt
yksittaisten HR-kdaytantojen yhteytta liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Tutkimuksessa
mainitaan, etta aiempien tutkimusten perusteella aihetta koskevat tulokset voivat riip-
pua tutkimuksen otoksen koosta ja kaytetyista metodeista. Kuitenkin tutkijoiden kes-
kuudessa vallitsee myds yhteisymmarrys, etta HR-kdytdannot voivat parantaa liiketoi-
minnan tuottavuutta. Tutkijat arvioivat, etta voi olla, etta erilaiset HR-kaytantdjen niput
voivat olla vaikuttavampia kuin yksitdiset kdytannot, joita tassa tutkimuksessa tutkittiin.
Toiseksi syyksi tutkijat tarjoavat Unkarin pk-yritysten HR-kdytantojen yleisesta heikkoa
tasoa, seka epasuotuisia ulkoisia tekijoita toimintaymparistossa. (Richbell, Szerb & Vitai

2010.)
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Karibianmeren Trinidadissa tehdyssa tutkimuksessa, jossa oli mukana 177 yrityst3,
erottui selkedsti muutama tietty HR-kdytanto, jotka vaikuttivat positiivisesti tulokseen.
Tutkimuksen regressioanalyysi myo6s osoitti, ettd henkilostéjohtamisen kaytannot ja pk-
yritysten tulokset olivat hieman yhteydessa toisiinsa. Muodolliset suorituksen johtami-
sen ja palkitsemisen kdytanteet vaikuttivat merkittavasti yrityksen tulokseen. Tulokset
ovat hyvin samankaltaisia kuin Jonesin, Morrisin ja Rockmoren vuonna 1995 seka
Chandlerin ja McEvoyin vuonna 2000 tehdyissa tutkimuksissa. Koulutus ei vaikuttanut
tulokseen merkittavasti. Rekrytoinnilla oli sen sijaan negatiivinen korrelaatio yrityksen
tulokseen. Tama voi johtua siita, etta pk-yritysten rekrytointikdaytannot ovat usein epa-
muodollisia ja mahdollisimman kustannustehokkaita. Pk-yrityksissa luotetaan
usein “puskaradioon” ja henkildvalinnat tyohon sopivuudesta tehddan yleensa omista-
ja/johtajan henkilokohtaiset arvion mukaan. Tarkoin valitut rekrytointikanavat, tehté-
vaa kuvaava realistinen tyopaikkamainonta, jasennellyt, sddnnénmukaiset haastattelut,
persoonallisuustestit ja maaritellyt rekrytointiprosessit houkuttelevat patevia tyonteki-
joita, seka tutkimusten mukaan vaikuttavat positiivisesti yrityksen tulokseen (kts. esim.

Obasan 2012). (Singh, Rigsby & Ramgulam 2017.)

Edelld mainitun tutkimuksen mukaan myoskaan yrityksen ialld tai koolla ei l6ydetty
olevan yhteytta tulokseen. Suorituksen johtamisen ja palkitsemisen kaytantojen mer-
kittavaa vaikutusta tulokseen selitetaan silla, ettd ne ovat tarkeita kaytantoja, joilla si-
toutetaan tehokkaat ja patevat tyontekijat ajan kuluessa. Erityisen merkittavaa on suo-
riutumisen arvioinnin kaytanto, jota tutkimuksen pk-yrityksissa kaytettiin laajasti joh-
tamaan yrityksen avaintyontekijoita. Tutkimuksessa pyrittiin 16ytamaan myds HR-
kaytantojen yhteyksia alisuoriutumiseen. Tyontekijoiden ja yrityksen alisuoriutuminen
voi johtua siitd, ettei johto tunnista, etta tyontekijoiden suoritusta taytyy johtaa ja pal-
kita jasennellysti ja oikeudenmukaisesti. Kaytantojen taytyy myoés muuttua kun tyénte-

kijoiden roolit ja yritys muuttuu. (Singh ym. 2017.)

On mielenkiintoista, ettd edellda mainittu tutkimus ei [6ytanyt yhteyttd koulutuksen ja

yrityksen tuloksen valilld, toisin kuin tutkimuksen alussa ennustettiin. Kuitenkin, myds
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kaksi muuta merkittdvaa tutkimusta tuli samaan tulokseen (Cardon & Stevens 2004,
Sharharin 2012). Trinidadiin sijoittuvan tutkimuksen pk-yrityksissa kaytettiin joitakin
muodollisen  koulutuksen kaytantoja, enimmakseen kuitenkin vain avain-
/huipputyontekijoille. Nayttaa siltd, ettd jasenneltyja koulutuskaytantoja ei systemaatti-
sesti linkitetty organisaation strategioihin ja tavoitteisiin, niin kuin pitdisi, jos halutaan
vaikuttaa suoriutumiseen. Tutkimuksessa huomioitiin my6s, ettd monet pk-yritykset,
jotka suosivat perinteistd, muodollista koulutusta, kokevat vaihtuvuutta seka alhaista

sitoutumista ja suoriutumista. (Singh ym. 2017.)

Suurin osa olemassa olevasta koulutukseen ja kehittamiseen liittyvasta kirjallisuudesta
keskittyy suuriin yrityksiin, ja ehdottaa positiivista suhdetta koulutuksen ja yrityksen
tuloksen kanssa (Huang 2001; Loan-Clarke, Boocock, Smith & Whittaker 1999; Mar-
shall, Alderman, Wong & Thwaites 1995). Pk-yrityksissd koulutus ndahddan kuitenkin
usein kustannuksena, johon ei haluta investoida pitkan takaismaksuajan takia (Storey
1994; Westhead & Storey 1996). Koulutus ndhdaan kustannuksena myos siksi, ettd kou-
lutus kehittdd tyontekijoistd houkuttelevampia isoille yrityksille, jotka voivat napata
heidat itselleen. Pk-yritykset nakevat koulutuksen enemman tyontekijavetoisena kuin

tyonantajavetoisena. (Singh ym. 2017.)

Koulutuksen alhainen merkitys voi johtua pk-yritysten rakenteesta, jonka vuoksi se ei
ehka pysty tarjoamaan niin paljon ylennysmahdollisuuksia, verrattuna isompiin organi-
saatioihin (Sun, Aryee & Law 2007). Pienet yritykset nayttavat suosivan epamuodollisia
koulutusmetodeja muodollisten kurssien sijaan, seka kustannussyista, etta siksi, etta ne
voidaan helpommin istuttaa osaksi yrityksen paivittdisia toimia, ja siksi, etta ne voidaan
paremmin kohdentaa tyontekijan erityisiin tarpeisiin (Koch & Van Straten 1997; Chi, Wu
& Lin 2008; Curran, Rutherford & Smith 1997).

Vuonna 2014 tehdyssda monivuotisessa tutkimuksessa, jossa tutkittiin tuhansien eng-
lantilaisten pk-yritysten dataa, l6ydettiin yhteys henkilostéjohtamisen ja yrityksen tu-

loksen valilla. Henkiléstéjohtaminen vaikutti positiivisesti tuottavuuteen ja innovaati-
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oon ja vahensi vaihtuvuutta. Kun henkiléstojohtamisen kadytantoja lisattiin, yrityksen
tulos parani. Parantunut suorituskyky myos pystyttiin pitdmaan ajan kuluessa. (Shee-
han 2014.) Jos pk-yritys pystyy tarjoamaan kasvumahdollisuuksia tyontekijoille, koulu-
tuskaytannot kannustaisivat ja motivoisivat tyontekijoitd parantamaan osaamistaan ja
pysymaan yrityksessa. Asia nayttaakin silta, ettd mitd enemman pk-yritykselld on mah-
dollisuuksia sisdiseen kasvuun ja kehitykseen, sitd houkuttelevampaa sellaisen muodol-
lisen koulutuksen tarjoaminen tyontekijoille on, jolla voitaisiin parantaa suoriutumista

ja tulosta. (Sharharin 2012.)

Tiettyjen henkilostokaytanteiden vaikutus suoritukseen/tulokseen lisaantyy ajan kulu-
essa. 2007 |oydettiin, ettd 8/18 henkilostoresurssien interventioista oli positiivisesti ja
merkittavasti yhteydessa suoriutumisen mittareihin; yksi suhteessa taloudelliseen tu-
lokseen, kaksi suhteessa innovaatioon ja viisi suhteessa vaihtuvuuteen. 2011, 13/18
interventiosta oli positiivisesti ja merkittavasti yhteydessd suoriutumiseen/tulokseen;
nelja suhteessa taloudelliseen tulokseen ja innovaatioon, eli yhteensd kahdeksan, seka
viisi suhteessa vaihtuvuuteen. Nayttaa siis siltd, ettd tietyt henkilostoresurssien inter-
ventiot ovat kasvaneet tarkeammaksi suhteessa pk-yritysten tulokseen ajan kuluessa.

(Sheehan 2014.)

Koska pk-yrityksilla harvoin on varaa implementoida kaikkia HR-kaytanteita, varsinkaan
yhta aikaa, tutkimuksessa selvitettiin myds tarkasti, mitkd HR-kdytannot vaikuttivat
minkakin osa-alueen suorituksen paranemiseen liiketoiminnassa. Taloudelliseen suori-
tuskykyyn eniten vaikuttavia HR-kaytantdja olivat palkka, koulutus, kehittaminen ja
strateginen ihmisten johtaminen, jonkin verran vaikuttivat positiivisesti myos rekrytoin-
tiin ja valintaprosessiin panostaminen. Innovaatioon eniten vaikuttavia HR-kdytantoja
olivat koulutus, kehittdminen ja strateginen ihmisten johtaminen, seka jonkin verran
rekrytointi, valintaprosessit, henkiloston kuuleminen, konsultointi ja tiedon jakaminen.
Vaihtuvuuteen eniten vaikuttavia HR-kaytantoja olivat rekrytointi- ja valintaprosessit,
suorituksen arvioiminen, koulutus, kehittaminen ja strateginen ihmisten johtaminen,

jonkin verran vaikuttivat myds tyontekijoiden kuuleminen, konsultoiminen ja tiedon
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jakaminen. Ehka analyysin tarkein tulos on, etta strateginen ihmisten johtaminen liittyy
merkittavasti kaikkiin kolmeen suorituksen mittariin (taloudellinen tulos, innovaatio,
vaihtuvuus). Sen vaikutus pk-yritysten suorituskykyyn on noussut ajan kuluessa. Tama
todistaa, ettd muodollisempien henkilostojohtamisen kaytantdjen rooli tulee vain kas-
vamaan. Analyysin mukaan HR-kdytantoja pitdisi kuitenkin ottaa kdyttoon ”paketteina”,
eika yksitellen. (Sheehan, 2014.) Tata suosittelivat myds Khan, Awang & Zulkifli (2013)
seka Richbell ym. (2010). Myos MacDuffien (1995) runsaasti siteerattu analyysi henki-
|6stojohtamisen nippujen tarkeydestd soveltuu taman tutkimuksen pk-yritysten nayte-

ryhmaan.

Kaikista henkilostdjohtamisen kdytanndistd koulutus ja kehittdminen yhdistetdan ylei-
simmin merkittavimmin suorituksen mittareihin. Koulutukseen ja kehittdmiseen inves-
tointi tuottaa taloudellisesti ajan kuluessa. Tutkimuksessa investoinnin tuotot eivat na-
kyneet ensimmadisen vuoden jilkeen, mutta ne nakyivat neljan vuoden jalkeen. Pitkan
aikavalin tutkimus tuotti merkittavia tuloksia. Selvisi, ettd yhteydet kaytdantojen ja tulos-
ten valilla pysyivat ajan kuluessa, ja henkilostdjohtamiseen investointi ndyttda olevan
avain pk-yritysten kestavaan kilpailuetuun. Pk-yritysten omistajien taytyy kuitenkin si-
joittaa huolellisesti, koska henkilostojohtamiseen investoinnin lyhyen aikavalin kustan-
nukset voivat olla merkittavia. Investoinnin keskipitkan ja pitkan ajan tuotoilla nayttaa
kuitenkin olevan merkittava positiivinen vaikutus kestavaan kilpailuetuun. (Sheehan

2014.)

Suomessa tehdyssa tutkimuksessa, johon osallistui 111 yritysta, ei tutkittu tiettyjen HR-
kaytantojen vaikutusta pk-yritysten tulokseen, vaan enemman tydpaikkaan ja tyonteki-
joihin liittyvien tekijoiden vaikutuksia. Tutkimus 16ysi, etta yksikkdtason suoriutumiseen
vaikuttivat esimiestoiminnan laatu, vuorovaikutus esimiesten ja alaisten valilla, tyonte-
kijoiden kokemus tyon imusta, tydpaikan ilmapiiri, yksikkétason osaaminen ja yksil6ta-
son osaaminen. Yksikkdtason osaamiseen vaikuttivat samat asiat kuin yksikkétason
suoriutumiseen. Yksilotason osaamiseen taas vaikuttivat myos vuorovaikutus esimie-

hen ja alaisen valilld, tydon imun kokemus, tyopaikan ilmapiiri ja toimivuus. Yllattavaa
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tutkimuksessa kuitenkin oli, ettd ainut yksildtason suoriutumiseen vaikuttava tekija oli
yksilotason osaaminen. Tutkijat arvioivatkin, etta yksilon suoriutuminen on henkilékoh-
tainen asia, joka riippuu yksilosta, ja on jossain maarin riippumaton esimiehen toimin-
nasta. Tutkijat viittaavat tulkinnassaan myds tunnettuun Decin ja Ryanin (1985) moti-
vaatioteoriaan, jonka mukaan ”“ihmisilla on sisdinen tarve kokea itsensa patevaksi ja
pystyvaksi”. Ndin voidaan katsoa, ettd yksilolla on tarve tehda tyonsa niin hyvin kuin
mahdollista, vaikka han olisikin tyytymaton tyoyhteison ilmapiiriin ja/tai esimieheen.

(Viitala, Kultalahti & Kantola (toim.) 2016.)

2.1.2 HR-kdytantéjen taso pk-yrityksissa

Useimmiten kaytetyt henkilostojohtamisen kaytdnteet pienissa yrityksissa liittyvat ope-
rationaalisiin ja kdytdnnonldheisiin tarpeisiin. Tallaisia kaytanteitd on esimerkiksi tieto-
jen dokumentointi, henkiloston yhteiset aktiviteetit, rekrytointi sekd motivaatioon liit-
tyvat asiat kuten palkan maarittaminen ja palkitsemiskaytannot. (Deshpande & Golhar
1994; Duberley & Walley 1995; Heneman & Berkely 1999; Hornsby & Kuratko 2003;
Kotey & Sheridan 2001; McEvoy 1984.) Henkilostdjohtamisen kaytdnteitd voidaan par-
haiten ajatella valineing, joita voidaan kayttda auttamaan tukemaan missiota, visiota ja

organisaation tarkoitusta. (Hargis ym. 2011.)

Monien tutkimusten mukaan epamuodolliset henkildstéjohtamisen kaytdnteet ovat
tyypillisia pienissa yrityksissa (Psychogios, Szamosi, Prouska & Brewster 2016; Benmore
& Palmer 1996; Heneman ym. 1999; Hornsby & Kuratko 1990; Kotey & Slade 2005;
Marlow 2000; Marlow & Patton 1993; Nguyen & Bryant 2004; McEvoy 1984; Ram
1999). Jos pienet yritykset ovat kuitenkin kasvuorientoituneita, ne kayttavat todenna-
kdisemmin muodollisia henkilostdjohtamisen kaytant6ja kuin yritykset, jotka eivat ta-
voittele kasvua. Muodollisilla henkilostéjohtamisen kaytanndilla tarkoitetaan kaytanto-
ja, jotka on kirjoitettu ylos ja joita kdytetdan sdannollisesti. (Barret & Mayson 2007.)

Kasvuorientoituneissa pienissa yrityksissa muodolliset henkildstéjohtamisen kaytanteet
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ovat valttamattomia, jotta kestetdan lisddntyva monimutkaisuus, joka nousee kun tyon-

tekijamaara kasvaa (Arthur 1995).

HR-kaytannoiksi katsotaan esimerkiksi rekrytointi, koulutus ja kehitys, suorituksen joh-
taminen, tyon suunnittelu, palkitseminen, ja urasuunnittelu, kuvastavat johdon ja tyon-
tekijoiden suhdetta (Pardo ym. 2009; Zheng ym. 2009; 2006; Chew & Chan 2008; Kok
ym. 2006; Oakland & Oakland 2001; Delery ym. 1996; Jackson & Schuler 1995; Schuler
1997; Guest 1997; 1987; Devanna, Fombrun & Tichy 1984). Kaytdnnot auttavat myos
yrityksia parantamaan HR:n tuloksia. Henkildstéjohtaminen voi kuitenkin olla kilpai-
luetu ja henkilostdjohtamisen kaytdannot, jotka ovat linjassa liiketoimintastrategian
kanssa, ovat organisaatioissa kestdvan kilpailuedun ldhde (Barney 1991; Boxall 1996;
Delaney & Huselid 1996; Dyer & Reeves 1995; Huselid, Jackson & Schuler 1995; Lado &
Wilson 1994). HR:n tuloksiin kuuluvat henkildston sitoutuminen, osaaminen ja jousta-
vuus, jotka vuorostaan johtavat parantuneeseen henkiloston suoriutumiseen. (Zheng,
Morrison & Neill 2006; Koch & McGrath, 1996.) HR-kdytannot voivat siis suoraan vai-
kuttaa HR:n tuloksiin, mutta tahan tarvitaan viela lisda empiirista tutkimusta, jotta yh-
teys voidaan tilastollisesti todistaa. Kirjallisuudesta ei myoskaan loydy viela tietoa, milla
keinoin ja milla HR-kdytannaoillad saataisiin aikaan halutut HR:n tulokset. Vuonna 2013
tehty tutkimus toteaa, ettda HR-kaytantdjen arviointi on monimutkaista pk-yritysten
kontekstissa, ja ehdottaa, ettd kustomoitu HR-kdytantdjen “nippu” voi saada parhaat
tulokset pk-yritysten usein niukista resursseista. Myos toinen tutkimus ehdotti HR-
kaytantojen “niputtamista”, koska niiden vaikutus yrityksen tulokseen voi olla suurempi

kuin yksittdisten HR-kaytantojen (Richbell ym. 2010). (Khan ym. 2013.)

Englannissa tehdyssa tutkimuksessa tunnistettiin tekijoita, jotka vaikuttivat hyvien HR-
kaytantojen luomiseen pk-yrityksissa. Tutkimuksessa tutkittiin kolmen vuoden ajan
yhta leipomoalan yritysta, mutta teoreettinen malli rakentui kuitenkin aiempien eri
alojen monien tutkimusten teorioille ja malleille. Tunnistettuja tekijoita olivat yrityksen

koko, markkina-asema, erilaisilta verkostoilta, kuten ammattiliitoilta, tuleva painostus,
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yrityksen merkittdvat ongelmat, johdon ideologia, sekd HR-asioita yrityksessa ajavan

ihmisen "energia”. (Doherty & Norton 2014.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet etta pk-yritykset eroavat merkittavasti suurista yri-
tyksista, ja HR-kdytannot, mitka toimivat isossa yrityksessa, eivat valttamatta toimi pk-
yrityksessd, ja toisinpdin (Richbell ym. 2010; Doherty ym.2014; Nyamubarwa & Chipun-
za 2019). Vuonna 2019 tehty laaja kirjallisuustutkimus tutki, miten "Best Practice Ap-
proach”, eli parhaiden kadytdantdjen ldhestymistapa henkilostéjohtamiseen toimii pk-
yritysten kontekstissa. BPA:ta on pidetty nakokulmana, joka sopii kaikkiin yrityksiin.
Uuden tutkimuksen mukaan se ei kuitenkaan ota huomioon pk-yritysten HR-
kdytantojen “omituisuuksia”. Pk-yritysten erilaiset ja uniikit piirteet sallivat niiden ottaa
kdyttoon selkedsti erottuvia HR-kdytantoja. Pk-yritysten HR-kdytantdjen uniikkia luon-
netta selitetaan silld, ettd HR-kaytannot ovat pk-yrityksissa usein epamuodollisia ja re-
aktiivisia. (Nyamubarwa ym. 2019; Singh ym. 2017.) Henkilostdjohtaminen on yleisesti
myo0s kalliimpaa pienemmille yrityksille kuin isoille, niin rahallisesti kuin ajallisesti
(McEvoy 1984; Reid, Morrow, Kelly & McCartan 2002). Pienet yritykset eivat voi hyo-
dyntda samalla lailla mittakaavaetuja eikd heilld ole samanlaista johtamista koskevaa
erityisosaamista (Chandler ym. 2000; Hornsby ym. 1990; Klaas, McClendon & Gainey
2000; Kotey ym. 2001; McEvoy 1984; McLarty 1999).

Vuonna 2011 tehdyssa tutkimuksessa, johon osallistui yli 1500 yhdysvaltalaisen pk-
yrityksen johtajaa, paljastui ettda useimmat yritykset kayttivat aktiivisesti henkilostéjoh-
tamisen kaytantoja, mutta kaytantoja ei valttamatta toimeenpantu strategisesti, tai niin
ettd ne auttaisivat tuomaan kilpailuetua, esimerkiksi kehittamalla inhimillistd pdaomaa.
Strateginen henkilostéjohtamisen aloitteiden toteuttaminen vaatii johdolta kahden
strategisen linjauksen muodostumisen ajattelemista: sisdinen linjaus (jokaisen yksittai-
sen henkilostojohtamisen aloitteen valilld) ja ulkoinen linjaus (koko henkiléstétoimin-
non ja yrityksen kokonaisvaltaisen kilpailustrategian valilld), sekd miten nama linjausten

muodostumiset auttavat muovaamaan sellaisia tyontekijoita, jotka pystyvat tekemaan



21

heidan paatyotehtavansa tavalla, joka auttaa yritysta kehittamaan vahvan kilpailuedun.

(Hargis ym. 2011.)

Rekrytointi ja palkitseminen

Erityisesti rekrytointiin liittyvat kdaytannot ovat heikkoja pienillad yrityksilla. Monet tyon-
antajat ovat kokevat, ettd osaavia tyontekijoitd on vaikea 10ytda, mutta silti heidan rek-
rytointimenetelmansa ovat hyvin perinteisid ja yksinkertaisia, "mielikuvituksettomia”
(McEvoy 1984). Pienissa yrityksissa luotetaan kaytanndllisiin, edullisiin ja helposti kont-
rolloitaviin kdytantoihin, kuten perinteiseen tyohaastatteluun, mutta myos “puskaradi-
oon” (Heneman ym. 1999; Singh ym. 2017). Tutkimukset osoittavat, etta pienilla yrityk-
silld on vaikeuksia jasennelld rekrytointi- ja valintaprosessit, ja ne kayttavat usein epa-
muodollisia haastatteluita, jotka eivat ole vertailukelpoisia keskenadan. Maaramuotoiset
haastattelut, jossa on kaikille samat kysymykset olisivat luotettavampia. (Hargis ym.
2011.) Yrityksen kasvaessa epamuodolliset rekrytointikeinot (esim. tuttavat, suositte-
lut) on usein jo kaytetty, ja talloin yrityksen taytyy viimeistdan kehittda muodollisempia
rekrytointimetodeja, jotta se pystyy edelleen kasvamaan (Williamson 2000). Myos
2017 tehdyssa tutkimuksessa arvioitiin, ettd pk-yrityksissa rekrytointi on useimmiten
epamuodollista ja siind pyritadn kustannustehokkuuteen. Hargiksen ym. (2011) mieles-
ta juuri siksi, etta haastattelut ovat hyvin kustannustehokas keino valintaprosessissa,

siihen tehdyilla pienillakin muutoksilla voi olla iso vaikutus.

Pienten yritysten kyky houkutella, motivoida ja pitaa tyontekijoita tarjoamalla kilpailu-
kykyisia palkkoja ja oikeanlaista palkitsemista, on yhteydessa yrityksen suorituskykyyn
ja kasvuun. Pienet yritykset turvautuvat tassakin useimmiten epamuodollisiin kaytan-
teisiin. McEvoyn (1984) tutkimuksessa vain harvat suorittivat palkkatutkimuksia aset-
taakseen palkkatason tai kadyttivat tyon arviointia palkanmaarityksen pohjana. Useim-
miten kaytettyja palkitsemiskeinoja olivat tunnustuksen ja vahvistuksen antaminen,
palkankorotus ja tyon vakituisuuden turvaaminen. (McEvoy 1984.) Pienissa yrityksissa
padasialliset ongelmat henkiloston suhteen liittyvat laadukkaiden tyontekijéiden 10y-

tamiseen ja henkilostoetujen tarjoamiseen (Hornsby ym. 2003). Positiivisen palautteen
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antaminen suorituksesta on pienissa yrityksissa epamuodollista, jatkuvaa, ja sita kayte-
tddn enemman valvontaan ja kontrolliin kuin kehittdamiseen (Cassell, Nadin, Gray &

Clegg 2002; Gilbert & Jones 2000).

Useimmat henkilostomaaraltdaan kasvavat pienet yritykset kdyttavat enemman maari-
teltyja rekrytointimenetelmia kuin pienet yritykset jotka eivat kasva. Kasvuorientoitu-
neiden pienten yritysten taytyy panostaa huolelliseen rekrytointiin, tyontekijoiden va-
lintaan, seka heidan motivoimiseensa ja sitouttamiseensa, jos he haluavat kasvun ole-
van pysyvaa. Kasvavat pienet yritykset myos kayttavat todennakdisesti erilaisia palkit-
semiskeinoja tyontekijoidensa sitouttamiseen. Kaytettyja palkitsemiskeinoja ovat esi-
merkiksi ylimaaraiset vapaat, bonukset, koulutukset ja ylennykset. Jotta ylennyksid voi-
daan tarjota, pienilla kasvuyrityksilla taytyy olla jonkinlainen muotoiltu organisaatiora-
kenne, joka mahdollistaa ylennykset. Kasvavat pienet yritykset myos kouluttavat tyon-
tekijoitadan todennakoisemmin kuin ei-kasvavat pienet yritykset. Jos pieni yritys kayttaa
koulutuksia ja ylennyksia, ndma indikoivat, ettd silla on maariteltyja HR-kdytanteita.
Kasvavien pienten yritysten pitdisi kdyttad enemman maariteltyja henkilostojohtamisen

kdytantoja, jos he aikovat saavuttaa tai yllapitaa kilpailuetua. (Barret ym. 2007.)

Koulutus ja kehittaminen

Koulutus on myds hyvin tarkea osa henkilstojohtamista pienissa yrityksissa, mutta silti
ne harvoin tarjoavat muodollista koulutusta (Storey 2004). Jos muodollista koulutusta
hyodynnetdan, sitd tarjottiin vain valituille avainhenkildille organisaatiossa (Singh ym.
2017.) Yhdeksi syyksi on ehdotettu, ettd pienet yritykset aliarvioivat koulutuksen hyoty-
ja. Toinen syy voi olla, ettd he kokevat koulutuksen liian kalliiksi. (Storey & Westhead,
1997.) Koulutus voi myods maksaa itsensa takaisin vasta liian pitkdn ajan kuluttua pk-
yrityksen nakokulmasta (Storey 1994; Westhead ym. 1996). Koulutus voi myds tehda
tyontekijoista houkuttelevampia muille tydntekijoille, ja jotkut pk-yritykset kokevatkin,
ettd koulutuksesta on enemman hyotya tyontekijoille kuin tyonantajille (Singh ym.

2017).
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Pk-yritysten omistaja-johdon enemmistd ei osallistu muodolliseen koulutukseen. Joh-
don kehittdmista ja koulutusta voitaisiin vield merkittavasti lisata, koska kirjallisuus
osoittaa, ettd pk-yritysten omistaja-johtajien johtamistaitojen kehittdminen edistaa
yritysten selviytymistd ja kasvua. Pk-yrityksissa johdon kehittaminen on yleensa
enemmankin liikketoiminnan -, organisaation - ja johdon kehittdmisen prosessien onnis-
tunutta yhteen linkittdmistd, kuin muodollista koulutusta. (Coetzer, Battisti, Jurado &
Massey 2011.) Irlannissa ja Skotlannissa vuonna 2015 tehty tutkimus, johon osallistui
350 pk-yritystd, 16ysi kolme korrelaattia, jotka ennustavat johtamisen kehittamisen kay-
tantojen omaksumista pk-yrityksissa. Nama korrelaatit olivat: miten linjassa henkilost6-
johtaminen ja liiketoimintastrategia ovat, henkilostdjohtamisen ja johdon kehittdmisen
asiantuntijuus seka johtajuusosaamisen kuilut. Omistaja/johdolla |6ydettiin olevan po-
sitiivinen asenne johtamisen kehittamistd kohtaan ja he nakevat sen strategisesti tar-
kedna, joten johdon kehittdmisen kaytantoja tullaan todenndkodisesti omaksumaan

enemman tulevaisuudessa. (Garavan & Watson 2015.)

2010 tehty tutkimus, johon osallistui 185 pk-yritysta, osoitti etta tyontekijat, jotka osal-
listuvat enemman koulutukseen ja kehitystapahtumiin miettivat vahemman yrityksesta
lahtemistd eivatka todennadkoisesti toimi huolimattomasti/piittaamattomasti. Tutkimus
paljasti myds, organisaation tuen ja tyotyytyvaisyyden kasitykset valittyvat taysin koulu-
tukseen ja kehittamiseen osallistumisen vaikutuksiin. Osallistuminen koulutukseen ja
kehittamiseen assosioidaan nakemykseen organisaation tarjoamasta paremmasta tues-
ta, ja positiivinen kasitys tuesta taas assosioidaan tyotyytyvaisyyden lisddantymiseen, ja
lisdantynyt tyotyytyvaisyys linkittyy vahentyneisiin aikeisiin ldhted organisaatiosta tai
pienempaan todenndkoisyyteen kayttdaytya huolimattomasti. (Pajo, Coetzer & Guenole

2010.)

HR-kdytinnot ja sitoutuminen/vaihtuvuus
Erdassa vuonna 2013 tehdyssa kirjallisuustutkimuksessa todetaan, useiden tutkimusten
todistaneen, ettd HR-kdytantdjen ja tyontekijoiden sitoutumisen asteella on yhteys.

Myo6s Sheehan (2014), on sitd mieltd ettd HR-kdytdnnot vaikuttavat todenndkoisesti
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henkiloston sitoutumiseen. HR-kdytdnnot vaikuttavat HR:n tuloksiin, joihin luetaan
esimerkiksi tyontekijoiden pysyvyys, osaaminen ja tyytyvaisyys. Parhaat HR-kdytannot
nostavat tyontekijoiden sitoutumista, mikd taas vuorostaan maximoi HR:n tulokset

(Meyer & Allan 1997; Huselid 1995; Youndt, Snell, Dean & Lepak 1996).

Brittildisten yliopistojen tutkijoiden vuonna 2019 julkaistussa tutkimuksessa tutkittiin
tyontekijoiden nakemyksia HR-kaytannoista, seka miten nakemykset vaikuttivat tyonte-
kijoiden tulokseen, kuten sitoutumiseen. Tutkimuksessa oli mukana 227 tyontekijaa 24
yrityksesta itdisesta ja lantisesta Kiinasta. Tassa tutkimuksessa HR-kaytannoiksi listattiin
henkilostoresursointi, koulutus ja kehitys, suorituksen johtaminen, palkitsemisen joh-
taminen ja HR-suunnittelu. Selvisi, ettd tyontekijoiden ndkemyksilld ja sitoutuneisuu-
della/vaihtuvuudella oli yhteys. Jos tyontekijGilld oli negatiivinen ndkemys HR-
kdytannoista yrityksessa, se lisdsi heidan vaihtuvuuttaan. Jos tyontekijat taas kokivat
HR-kaytannot “sivistyneiksi”, se lisasi heidan sitoutumistaan. Tulokset ovat osittain lin-
jassa vuonna 2000 tehdyn tutkimuksen kanssa (Meyer & Smith 2000), johon osallistui
lahes 300 tyontekijaa pienista yrityksistd Kanadasta, seka vuonna 2008 tehdyn tutki-
muksen kanssa (Chew ym. 2008), johon osallistui lahes 500 tyontekijaga yhdeksasta

isosta Australialaisesta yrityksesta. (Li, Rees & Branine 2019.)

Vaihtuvuutta ja lahtodaikeita voidaan vahentda, jos tyontekijat kokevat, ettd aiemmin
listattuja viiden ryhman HR-kaytantoja kaytetdaan enemman. Tulokset ovat linjassa ai-
empien tutkimusten kanssa, erityisesti mita tulee palkitsemisen johtamiseen (Chew
ym. 2008, Dhiman & Mohanty 2010; Juhdi, Pa’'wan & Hansaram 2013). Kiinalaisissa
yrityksissa toteutettu tutkimus esittaa, etta erityisesti silla on iso merkitys, miten koulu-
tuksen ja kehityksen kdytannot nahdaan. Chewin ym. (2008) ja Kuvaasin (2008) tutki-
mukset paatyivat samaan tulokseen. Juhdi ym. (2013) taas olivat painvastaista mielta,
eikd nahnyt niilla merkittavaa vaikutusta vaihtuvuuteen. Aiemmat tutkimukset ovat
tunnistaneet myo6s palkitsemisen johtamisen yhteyden sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen
(Chew ym. 2008; Juhdi ym. 2013; Nazir, Shafi, Qun, Nazir & Tran 2016.) Palkitseminen

tuntuu olevan kynnyskysymys pk-yritysten tyéntekijoille, koska pk-yritysten maine, ke-
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hitysmahdollisuudet tai tydon varmuus ei veda vertoja isoille organisaatioille. (Li ym.

2019.)

Tiedon johtaminen ja innovaatio

Vuonna 2019 julkaistussa, Jordaniaan sijoittuvassa tutkimuksessa, jossa oli mukana 250
Jordanialaista yritystd, tutkittiin miten tietoon perustuvat HR-kdytannot vaikuttavat
tiedon johtamisen kykyyn, alylliseen padomaan seka tuote- ja prosessi-innovaatioon.
Huomattiin, ettd yhteys oli positiivinen. Tutkimus pohjautui Knowledge-Based View
(KBV) —teoriaan, ja vahvisti teorian viitekehyksen myo6s ei-lansimaisessa kontekstissa.
Tutkimuksessa selvennettiin, etta tietoon perustuvat HR-kdytannot ovat sisadisia toimin-
toja, jotka varmistavat kyvykkdiden yksildiden identifioimisen ja rekrytoimisen, siis sel-
laisten yksildiden, joilla on tiettyja potentiaaleja, mitd voidaan hyodyntda tiedon joh-
tamisen kyvykkyyden parantamisessa. Ndin voidaan parantaa myos organisaation kil-
pailukykya. Tutkimuksessa sanotaan myds, ettd tietoon perustuvat henkildstdjohtami-
sen kaytannot on tarkoituksellisesti suunniteltu parantamaan organisaation tietopro-

sessia. (Al-Tal & Emeagwali 2019.)

Aiemmat tutkimukset ovat esittdneet, ettd innovaation mahdollistaa suurimmaksi
osaksi juuri tietoon perustuvat henkilostéjohtamisen kaytannot (Inkinen, Kianto, &
Vanhala 2015; Kianto, Sdenz & Aramburu 2017). Vuoden 2019 tutkimus esittad, etta
johdon pitaisi luoda sellainen tydymparisto, joka hyddyntaisi tiedon johtamisen sys-
teemin etuja tietoperusteisten henkildstéjohtamisen kaytantdjen kautta. Kun tietope-
rustaisia henkilostojohtamisen kaytantdja laajennetaan riittavilla tiedon johtamisen
kyvyilla ja alyllisella padaomalla, prosessi- ja tuoteinnovaatio voi saavuttaa huippunsa.
Johdon pitaisi myods kannustaa henkil6stoa tiimitydhon, koska se edistda lopulta tiedon

tutkimista, kehittamista ja jakamista tyontekijoiden kesken. (Al-Tal ym. 2019.)
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2.1.3 Henkilostdojohtamisen tyypillisia heikkouksia pk-yrityksissa

Henkilostojohtamisen taso ja kaytannot vaihtelevat paljon eri yrityksissa. Erityisesti
henkilostojohtamisen kehittamistd hidastaa HR-osaajien pieni maara pk-yrityksissa.
Hyodyntamalla henkilostdjohtamisen potentiaalia yritykset voisivat parantaa merkitta-
vasti tyohyvinvointia ja tuottavuutta. (Viitala ym. 2016.) Yrityksen alkuvaiheilla tehdyt
paatokset henkilostojohtamiseen liittyen voivat vaikuttaa suurestikin organisaation
menestykseen myohemmin. Niin HR-ammattilaiset kuin yrittdjatkaan eivat keskity tar-
peeksi miettimaan heidan valintojensa pitkaaikaisia vaikutuksia. Aina kun tehddan uusi
liiketoimintasuunnitelma, pitdisi tehdd myos suunnitelma, miten kehitetdaan organisaa-
tiokulttuuria ja HR-toimintoa. Suunnitelman pitaa kulkea linjassa taloudellisten, tekno-
logisten ja kasvun merkkipylvaiden kanssa (Baron & Hannan 2002, s. 30). Ldhes kaikki
yritykset sanovat, ettd ihmiset ovat heidan kilpailuetunsa ldhde. Teknologisen kehityk-
sen aikana, juuri henkilostdjohtaminen muodostaa menestyksen tai epdonnistumisen
kaikille yrityksille. (Katz, Aldrich, Welbourne & Williams 2000, s. 7.) Usein yritykset kui-
tenkin huolehtivat enemman esimerkiksi heidan puhelinsysteemeistadan tai it-
ratkaisuista, kuin heidan kulttuuristaan tai johtamiskaytanndistaan, samaan aikaan kun
he julistavat ihmisten olevan heidan kilpailuetunsa ydin (Baron ym. 2002). (Cardon ym.

2004.)

Useammissa tutkimuksissa on todettu pk-yritysten olevan vahemman houkuttelevia
tyonantajia kuin suurten yritysten (Williamson 2000; Huang 2012; Li ym. 2019). Esi-
merkiksi palvelualoilla osaavat tydntekijat ovat haluttuja, ja suuret yritykset houkutte-
levat parhaat tyontekijat. Pk-yritysten olisikin viisasta luoda oma koulutusohjelma, jon-
ka avulla ne voisivat kouluttaa omista tyontekijoistdaan sellaisia kuin he tarvitsevat. Pk-
yritykset kuitenkin harvoin panostavat kovin paljoa koulutukseen ja kehitykseen, esi-
merkiksi toimien pitkaaikaisuuden, kulujen ja mahdollisten hyvin koulutettujen tyénte-
kijoiden Iahdon takia, tai siksi, etteivat he nae tyontekijoidensd osaamisvajeita (Cun-

ningham 2010; Richbell ym. 2010). (Li ym. 2019.)
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Joustavien tyojarjestelyiden tarjoaminen pk-yrityksissa on usein alhaisella tasolla. Var-
sinkin pienemmilla yrityksilla on rajalliset resurssit tarjota joustavia tyojarjestelyita.
Monet silti tarjoavat niitd tavoitellessaan toimialan normeja ja/tai heidan tyonteki-
joidensa profiilien tuloksena. Joillakin toimialoilla joustavien tyojarjestelyiden tarjoa-
minen on helpompaa kuin toisissa ja internetin kaytto helpottaa joustavien tyojarjeste-
lyiden tarjoamista. Joustavien tydjarjestelyiden tarjoaminen on yleisempaa palvelu-
aloilla ja niissa tyopaikoissa, missa tyontekijan ei tarvitse olla ldsna tyopaikalla tarjotak-
seen palveluita. Yleisimpia tarjottuja joustavan tyojarjestelyn muotoja ovat jousta-
vat “vapaajaksot” ja joustava tydaika. Nama ovat hyvin yleisid, ja jos yritys ei tarjoaisi
naitd, se rajoittaisi osaavan tyovoiman saatavuuttaan. Joustavia tyojarjestelyitd mieti-
tdan kustannusten ja kilpailuedun nakokulmasta. Yrityksen koon kasvaessa joustavien
tyojarjestelyiden tarjoaminen kasvaa. Pk-yritykset tarjoavat harjoin joustavia tyojarjes-
telyita johtajilleen/esimiehilleen, koska esimiehia on vahan ja heidan taytyy olla koko
ajan lasna valvoakseen liiketoimintoja. Tulokset tukevat myos johdon ja esimiesten pit-
kid tyotunteja ja vdhan mahdollisuuksia pitda lomia (Scarborough 2012). Heidan pitdisi
silti kayttaa joustavia tyojarjestelyitd tehokkaaseen /vaikuttavaan tyo- ja vapaa-ajan
tasapainoon. TyOsta poissa vietetyt jaksot voivat myoOs parantaa strategista ajattelua.
Tutkimuksessa kaytettiin dataa Australian tilastoviraston pitkdaikaisen liiketoiminnan

tietokannasta vuosilta 2007-2011 (n = 2788). (Kotey & Sharma 2016.)

Uusilla ja pienilld yrityksilla on usein vaikeuksia rekrytoida tydntekijéita, eika niilla ole
muodollisia HR-kdytantoja tai systeemeja (Markman & Baron 2003). Rekrytointivalinnat
ovat hyvin tarkeita pienille yrityksille ja muodostavat yhden tarkean tekijan yrityksen
tehokkaassa henkilostdjohtamisessa (Heneman ym. 1999). 25% pienista yrityksista na-
kevat patevien tyontekijoiden puutteen uhkana niin heidan suunnitelmilleen kasvaa
kuin myds heidan selviytymiselleen (Mehta 1996). Rekrytoinnin haasteellisuus kumpu-
aa rajallisista taloudellisista ja materiaalisista resursseista, kuin myds miten tyontekijat
nakevat yrityksen kelpoisuuden ja oikeellisuuden, haluavatko he valita sita tyonantajak-
seen (Gupta & Tannenbaum 1989; Hannan & Reeman 1984; Williamson 2000). Pienes-

sa yrityksessa tyontekijat joutuvat myods useimmiten suorittamaan monia erilaisia roo-
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leja, ilman selkeitd rajoja tai vastuualueita (May 1997). Rekrytointivalinnoissa pienet
yritykset korostavat hyvin paljon normeja, arvoja, uskomuksia organisaatiosta ja haki-
joista seka henkilon ja organisaation sopivuudesta. Monet esimiehet keskittyvat |0yta-
maan hakijan, jonka osaaminen sopii organisaation yleisiin tarpeisiin, enemman kuin
tietyn tyotehtavan vaatimuksiin. (Williamson 2000; Williamson, Cable & Aldrich 2002;
Chatman 1991; Heneman, Tansky & Camp 2000.)

Vaasan yliopiston tekeman monivuotisen tutkimusten tulosten mukaan reilusti yli puo-
let toimitusjohtajista arvioi, ettd henkilostondakdkulma huomioitiin liiketoimintastrate-
giaa laadittaessa kohtalaisesti tai melko hyvin, ja neljanneksen mielestd se huomioitiin
hyvin tai erittdin hyvin. Niissa yrityksissa, joissa oli henkilostopaallikkod, kumpikaan toi-
mitusjohtaja tai henkilostopaallikkd ei kokenut, ettd henkilostojohtaminen olisi kovin
hyvin onnistuttu kytkemaan liiketoimintastrategiaan. Tasta tuloksesta voidaan paatell3,
henkilostopaallikko yrityksessa lisda henkilostojohtamisen strategisuutta, mutta myos
itsekriittisyyttd asiaan. Usein henkilostopaallikkd myos palkataan sellaisiin yrityksiin,
jossa on tiedostettu henkildstdjohtamisen tarkeys ja strateginen merkitys. Henkil6sto-
paallikoista hieman yli puolet koki, ettd henkilostdjohtaminen on kytketty strategiaan
kohtalaisesti tai melko hyvin ja vain reilu kymmenennes oli asiaan tyytyvdinen. Toimi-
tusjohtajien ja henkilostopaallikdiden vastaukset erosivat toisistaan. Tahan varmasti
vaikuttaa se, ettd henkilostopaallikoilla on osaamisensa vuoksi hyvin tasmallinen kasi-
tys, mita henkiléstéjohtamisen huomioiminen strategiassa ja sita laadittaessa tarkoit-

taa, mika lisda heidan kriittisyyttdadan myos aihetta arvioidessa. (Viitala ym. 2016.)

Esimiestyohon liittyen pk-yrityksissa on heikolla tasolla tydsuorituksista keskustelemi-
nen ja se, etta huolehditaan etta jokaisella on tarvittava osaaminen hoitaa tyotehta-
vansad. Myos palautteenanto on heikolla tasolla. Noin neljannes tutkimukseen vastaajis-
ta ei kokenut saavansa lainkaan palautetta esimieheltdan, ei tieda mita esimies ajatte-
lee tyosuorituksista, eika koe etta esimies keskustelee tarpeeksi tyésuorituksista. Nama
littyvat suorituksen johtamiseen, joka oli my6s kokonaisuudessaan heikoimmalla tasol-

la olevia henkilostéjohtamisen ulottuvuuksia. (Viitala ym. 2016.)
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Tutkimukset ja alan kirjallisuus osoittavat, etta osaaville ulkoisille neuvonantajille, jotka
voisivat auttaa pienid yrityksia henkilostoéjohtamiseen liittyvissa asioissa, esimerkiksi
osa-aikaisesti tai projektikohtaisesti, on merkittava tarve. Monilla pienilla yrityksella ei
ole tarvetta tai resursseja palkata kokoaikaista henkilostopaallikkda (Viitala ym. 2016.).
Pienten yritysten johtajat tai omistajat yleensa kysyvat neuvoa ihmisiltd, joihin he luot-
tavat, kuten heidan kirjanpitdjaltaan tai lakimiehiltdan. Se voi kuitenkin olla ongelmal-
lista, koska kirjanpitdjan tehtdva on tarjota rahoitukseen ja kirjanpitoon liittyvia palve-
luilta, ei henkilostdjohtamisen palveluita. Vaikka apu ja neuvot voivat olla kalliita, ne
voivat my0s olla sijoitus, jolla valtetaan kuluja, jotka muuten voivat seurata esimerkiksi
huonosta rekrytointipaatoksesta. (Hornsby ym. 2003; Marlow 2000; Harris 2000; Jay &
Schaper 2003.) Useimmilla pienilla yrityksilla ei ole myoskdan seuraajasuunnitelmia.
Kuitenkin niilla pienilld yrityksilld, jotka ovat kasvavia, se on todennakdisempad, mika

osoittaa, ettd ne ajattelevat yrityksen tulevaisuutta. (Barret ym. 2007.)

Vaikka viime vuosina henkilostopalveluala on alkanut tarjoamaan myds vuokrahenkil6s-
topaallikkopalveluja, vain hyvin harva tutkimukseen osallistuneista Suomen pk-
yrityksistd on kayttanyt niitd. Apua ja palveluita on ostettu enemman tiettyihin tarpei-
siin, kuten tyénohjaukseen, esimiestydn kehittamiseen, henkildston tyétapojen kehit-
tamiseen ja liikuntapalveluihin. Palveluja ostetaan hyvin reaktiivisesti, kun tarve ilme-
nee, ei proaktiivisesti ja ennakoivasti. Jos erilaisia henkilostopalveluita ostetaan useilta
eri tahoilta, henkilostdjohtamisen strategisuus ja suunnitelmallisuus karsii. (Viitala ym.

2016.)
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2.2 Henkilostojohtamisen kehittymiseen vaikuttaminen

2.2.1 Henkilostoammattilaisen rooli

Henkilostofunktio voisi tuottaa enemman lisdarvoa yritykselle toimimalla enemman
strategisessa kuin operatiivisessa roolissa (Ulrich 1997). Roolin muutos voi kuitenkin
osoittautua vaikeaksi ja aikaa vievaksi. Tyon rakennetta ja prosesseja saatetaan joutua
muuttamaan, sekd opettelemaan esimerkiksi uuden teknologian kayttoa, jolla tyota
voitaisiin automatisoida. Erddan HENRY Ry:n HR Barometriin (2010) vastaajan mu-
kaan “Tarvitaan tehokkaita ja ketterid jarjestelmia, joiden avulla niin esimiehet, henki-
[6st6 kuin HR:kin pystyvat hoitamaan operatiiviset tehtdavat mahdollisimman tehok-
kaasti”. Henkilostofunktio voi toimia strategisesti vasta, kun hallinnolliset HR-tehtavat
voidaan tehda tarpeeksi kustannustehokkaasti. Henkilostbammattilaisilla tulee olla
my0s riittavasti ja tarpeellista osaamista. (Jarlstrom 2011.) HR:n strategista roolia ku-
vaavat muiden muassa seuraavat: HR on aktiivinen strategian suunnittelussa ja toi-
meenpanossa sekd muutosjohtamisessa ja henkilostotoimintojen onnistumisen mit-
taamisessa. HR tuo myos esiin uusia ideoita ja luo kdytanteita, jotka edistavat innovatii-
visuutta organisaatiossa. (Lawler & Mohrman 2003.) Monet henkilostoammattilaiset
ymmartavat myos itse muutostarpeen, ja pohtivat, tuottavatko he riittavasti lisdarvoa
organisaatiolle ja miten henkilostéfunktio organisaatiossa nahdaan (Lawler, Boudreau

& Mohrman 2006; Wright, Gardner, Moynihan, Park, Gerhart & Delery 2001).

Yksi haaste HR:n strategisemmalle roolille voi olla bisnesosaamisen puute. HR baromet-
rissa monet tunnistivat selkedn tarpeen kehittaa henkiléstéfunktion osaamista. Liike-
toimintaa pitad ymmartaa syvallisemmin ja siita pitda olla aidosti kiinnostunut. Tama
auttaa my6s parempaan vuorovaikutukseen johdon ja esimiesten kanssa. On hyva py-
sya kartalla ajankohtaisista liiketoiminnan haasteista, jotta HR pystyy tarjoamaan apua
asioiden ratkaisemiseksi henkilostéon liittyvissa asioissa. Muista tehtavista saatu koke-
mus voi olla hyvinkin hyodyllistd HR-ty6ssa. (Jarlstrom 2011.) Jos HR epaonnistuu stra-

tegisella tasolla, siihen on useimmiten syyna juuri likketoiminnan ymmartamisen heik-
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kous (Harris 2002; Guest & King 2004; Sheehan 2005). Henkilostdammattilaiset voivat
kehittdd omaa osaamistaan esimerkiksi tyokierrolla. My6s esimiehet ja johto voisivat
olla tyokierrossa henkilostofunktiossa, jotta heidan hankkimansa liiketoimintaosaami-

nen siirtyisi HR:lle. (Jarlstrom 2011.)

Yleensa strategisuudella viitataan pitkantdhtdimen ajatteluun. Henkilostojohtamisessa
strategisuuden voidaan ajatella tarkoittavan henkilosto- ja liiketoimintastrategian integ-
rointia ja tulevaisuuden suunnittelua. (Hendry & Pettigrew 1986; Tyson 1995; Ulrich
1997; Truss, Gratton, Hope-Hailey, Stiles & Zaleska 2002). Esimerkiksi henkilostoresurs-
sien suunnittelu strategisesti voi kuitenkin olla haasteellista lilketoiminnan nopeatem-
poisuuden vuoksi. Yrityksissa tarvitaan kokeneita ja sitoutuneita tyontekijoita ja avain-
henkil6ita, mutta valilld taloudellinen tilanne saattaa pakottaa irtisanomaan henkilGs-
toa. (Jarlstrom 2011.) Strategisesti toimivan henkilostofunktion taytyy kuitenkin toimia

proaktiivisesti, ei reaktiivisesti (Lawler & Boudreau 2009).

Henkilostofunktion strategisuuteen yrityksessa vaikuttavat monet asiat, kuten esimer-
kiksi johdon odotukset ja organisaation resurssit. Erityisesti ylimman johdon ndkemys
henkilostotoiminnasta vaikuttaa siihen merkittavasti (Jarlstrom 2011). Isommissa ja
kansainvalisissa organisaatioissa henkilostotoiminnalla on usein strategisempi rooli.
(Truss ym. 2002; Evans, Pucik & Barsoux 2002; Lawler ym. 2003; Scullion & Starkey
2000; Schuler 1990; Sparrow, Brewster & Harris 2004; Truss 2003; Ulrich 1997.) My0os
organisaation henkiléstéammattilaisten osaaminen, persoonallisuus ja uratausta vai-
kuttavat henkilostéfunktion strategisuuteen (Sheehan 2005; Truss ym. 2002; Truss
2003, Ulrich & Brockbank 2005).

HR:n strategisuuteen vaikuttaa tietysti paljon, kuinka hyvin henkildstdstrategia onnistu-
taan integroimaan liiketoimintastrategiaan (Jarlstrom 2011). Henkilost6funktion ja stra-
tegian valille on myos esitetty erilaisia integraation asteita. Hallinnollisessa integroin-
nissa henkildstétoiminnat nahddan vain kuluina. Yhdensuuntaisessa integroinnissa HR

kehittaa kaytanteitd, jotka tukevat liiketoimintastrategian toteuttamista. Rooli on reak-
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tiivinen; HR toimii vasta strategian suunnittelun jalkeen. Kahdensuuntaisessa integraa-
tiossa henkildstoresurssit nahdaan tarkeina, ja henkildstofunktion ja johdon valilla on
vastavuoroinen suhde. Talléin myds henkilostdjohto on liiketoiminnan johdon strategi-
nen kumppani. Vahvin integraation aste on, kun henkiléstostrategia ja organisaation
strategia sulautuvat yhteen. Molemmat strategiat luodaan samanaikaisesti ja HR:n rooli
on organisaatiossa keskeinen. (Golden & Ramanujamin 1985.) Yleisesti voidaan sanoa,
ettd integraatio on sitd vahvempi, mita strategisesti tarkedmpana johto ndkee henkil6s-
toresurssit (Bennett, Ketchen & Schultz 1998). Tutkimusten mukaan integraatio on
myds vahvempaa palvelusektorilla kuin tuotannossa (Boxall & Purcell 2008). Henkilds-
tostrategia saatetaan jopa laatia ennen liiketoimintastrategiaa esimerkiksi konsultoin-

nissa tai muilla “osaamisvaltaisilla aloilla” (Jarlstrom 2011).

Jotta HR voi vaikuttaa strategiseen paatoksentekoon, on tarkeda ettd HR-vastuullinen
kuuluu johtoryhmaan. Paikka johtoryhmassa korreloi vahvasti sen kanssa, kuinka stra-
teginen rooli henkildstofunktiolla on. (Brewster 1995; Hope-Hailey, Gratton, McGovern
& Truss 1997; Lahteenmaki, Storey & Vanhala 1998; Wright, McMahan, McCormick &
Sherman 1998.) Johtoryhma pitkalti maarittelee, mikd asema henkilostofunktiolla yri-
tyksessa on (Jarlstrom 2011). Johtoryhmapaikka yleensad annetaan, jos toimitusjohtaja
ja muu johtoryhma uskoo henkilostoresurssien merkittavyyteen ja henkildstofunktion
tuottamaan lisdarvoon (Beer, Spector, Lawrence, Quinn & Walton 1985; Purcell & Ahl-
strand 1994; Kelly & Gennard 1996; 2001; Khatri & Budhawar 2002; Becker & Huselid
1998; Sheehan 2005; Ulrich 1997; Truss 2003). Paikka johtoryhmassa myos haastaa

koko henkilostofunktiota tuottamaan strategista lisdarvoa (Golden ym. 1985).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd henkilostbammattilaiset nakevat henkilostotoimin-
not paljon tehokkaampina ja vaikuttavampina kuin miten yritysjohto ne nakee (Lawler,
Ukrich, Fitz-enz & Madden 2004; Wright ym. 2001). Strategista lisdarvoa saadaan eten-
kin seuraavista henkiléstétoiminnoista: seuraajasuunnittelu, johdon kehittdminen, pal-
kitsemissysteemit, osaamisen johtaminen ja henkiléstéresurssien varmistaminen

(Spencer 1995; Scullion ym. 2000; Jarlstrom 2011).
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2.2.2 Henkilostéjohtamisen kehittymisen porrasmalli

Mikko Luoma on kehittanyt vuonna 2009 neliportaisen henkilostéjohtamisen kehitty-
mistaso -mallin. Vuonna 2014 Jarlstrom ja Luoma ovat kirjoittaneet yhdessa artikkelin,
joka kasittelee tata mallia. Alimmaista tasoa kutsutaan alkeelliseksi tasoksi, jolloin hen-
kilostojohtaminen ei ole mitenkdan kytkoksissa strategiaan. Organisaatiossa ei valtta-
matta ole ollenkaan strategista johtamista, eikd henkilostojohtamistakaan voi tallgin
siihen liittaa. Alkeellisella tasolla henkilostéjohtaminen on hyvin hallinnollista toimin-
taa, joka varmistaa jokapdivaisten rutiinien hoitumisen. Henkilost6johtamista ei ole
eroteltu varsinaiseksi toiminnan alueeksi, kuten esimerkiksi markkinointia tai taloutta,
eika sitd pideta tarkeana liiketoiminnalle. Jos organisaation henkilostdjohtaminen on
alkeellisella tasolla, kannattaisi perustaa henkildst6osasto ja paattda sen resursseista,
sekd maarittaa vastuut henkildstbosaston ja esimiesten valilld. Sitten voidaan keskittya

henkilostopalveluiden ja sisdisen viestinndn kehittamiseen. (Jarlstrom & Luoma 2014.)

Seuraavaa tasoa kirjoittavat kutsuvat perustasoksi. Silloin henkildstéjohtamisessa on jo
merkkeja suunnitelmallisuudesta ja henkildstdjohtamisen eri toimintoja hyddynnetaan.
Henkildstojohtamisen toiminnot eivat kuitenkaan vielda muodosta vahvaa organisaati-
oon integroitunutta kokonaisuutta. Talla tasolla organisaatio toimii, mutta kehittamis-
alueita on viela paljon. Jos organisaatio on talla perustasolla, sen kannattaa panostaa
henkilostosuunnitteluun, maaritella henkilostopolitiikkaa, tehda tyotyytyvaisyyskartoi-
tuksia seka kehittda tulokseen ja/tai tuottavuuteen perustuvaa palkkausmallia. (Jarl-

strom ym. 2014.)

Kolmas taso on nimetty kehittyvaksi tasoksi, jossa henkilostéjohtaminen on jo johdon-
mukaista ja kokonaisvaltaista, seka henkilostojohtamisen prosessit on kytketty osaksi
organisaation strategista johtamista. Henkiléstojohtaminen tukee organisaatiota tavoit-
teiden saavuttamisessa. Talla tasolla my6s esimiehet osallistuvat aktiivisesti henkilost6-

johtamisen toteuttamiseen. Henkilostdjohtamisessa kaytetdan monipuolisesti erilaisia
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toimintoja ja kdytdnteitd, jotka tdydentavat toisiaan. Talla tasolla oleva organisaatio
tekee tai sen kannattaisi tehda henkilostostrategia, henkilostotoimen auditointeja, seka
tuottaa henkilostoraportteja. Talla tasolla on hyodyllista myos jarjestaa esimiehille jar-
jestelmallisida johtamisvalmennuksia ja panostaa tutkintotavoitteiseen ammatilliseen

kehittymiseen. (Jarlstrom ym. 2014.)

Korkein henkilostojohtamisen taso on maaritelty edistykselliseksi tasoksi. Talléin henki-
|6stojohtamisen keinot muodostavat selkean kilpailuedun organisaatiolle. Talla tasolla
my0s liiketoimintastrategia korostaa hyvin paljon “ihmisten toiminnasta juontuvia vah-
vuuksia”, esimerkiksi osaamista, hyvinvointia ja oppimista. Kirjoittavat kuitenkin mainit-
sevat, kirjallisuuteen perustuen, ettd tdman tason saavuttaminen tai yllapitdminen voi
olla haastavaa (ks. Legge 1995; Collings ym. 2009). Talla tasolla oleva organisaatio esi-
merkiksi arvioi henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta, kehittaa HR-tietojarjestelmia, kay
jatkuvaa arvokeskustelua ja hyddyntaa osaamista yli yksikkorajojen. Myos esimiestyon

arviointi on kytketty palkkaukseen. (Jarlstrom ym. 2014.)

Henkilostojohtamisen kehittyminen
Luoma 2009

Kehittyva taso. HR-johtamisella asiantuntijuutta ja likkeenjohdollista
merkitystd. Lahes kaikki HR-johtamisen jarjestelmat aktiivikdytossa.
Toimintatavat yhtenadisia |3pi organisaation. Esimiehet johtavat HR-
kaytantgjen awulla.

Kuva 1. Henkilostdjohtamisen kehitystasot (Luoma 2009).
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2.3 Kehittamistoimien vaikuttuvuus ja arviointi

Hyvin usein johdon kehittdmisen arviointiin on kaytetty ns. “tyytyvaisyyskyselya”. Siita
saadaan informaatiota koulutustapahtumaan osallistujien valittémista kokemuksista
liittyen kouluttajaan, valmennuksen kokonaisuuteen, materiaaleihin tai muihin jarjeste-
lyihin. Tallaisten kyselyiden tulokset ovat hyvin subjektiivisia eivatka kerro todellisesta
oppimisesta, tavoitteiden saavuttamisesta tai opittujen asioiden vaikuttamisesta orga-
nisaatiossa. Tulokset eivat siis ole riittavia, kun arvioidaan kehittamista. (Hamblin 1974;
Hussey 1988; Adams & Waddle 2002.) Ongelmana on, kehittdmisen vaikuttavuuden
arviointiin ole olemassa mitdan yksiselitteistd menetelmaa (Rowe 1992; Peltonen, Lai-
tinen & Juuti 1993; Garavan, Bamicle & O’Suilleabhain 1999; Winterton & Winterton
1999; Conger & Xin 2000). Syy-seuraussuhteita on vaikea osoittaa, koska toimintaym-
paristd ja muut ulkopuoliset tekijat vaikuttavat johdon toimintaan samaan aikaan kun
kehittamistoimet, joten ei voida todeta, ettd muutokset johtuisivat aidosti vain kehit-

tamistoimista (Kakkonen & Viitala 2007).

Toimintaymparisto vaikuttaa johtoon tai kehittdmistoimintaan osallistujaan myos siing,
tukeeko se muutosta. Jos toimintaymparistd tukee muutosta, osallistuja, joka on moti-
voitunut ja aktiivinen, voi tehda muutoksia hyvinkin nopeasti, kun taas tydymparisto
joka on muutosta vastustava, voi vieda motivoituneeltakin osallistujalta kauan aikaa
vieda muutos lapi. Koulutuksen ja kehittamisen tuloksiin vaikuttavia tekijoita voivat olla
my0s yksilon kyvyt, asenteet ja motivaatio. Jos yksilolla myds liian kiireinen ty6 ja pal-
jon yhtakkia tulevia, heti reagointia vaativia tyétehtavia, opitun siirtdminen kdytantéon
on haastavaa, koska sille ei ole mahdollisuutta. Taman takia on my6s vaikea maarittaa,
milloin on sopiva ajankohta arvioida kehittamistoimien vaikuttavuutta, koska eri ihmisil-
I3 eri organisaatioissa voi menna muutosten luomiseen kauemmin kuin toisilla ja toisis-
sa. Arviointia vaikeuttaa myds monet koulutuksen ulkopuoliset tekijat, joita ei voi mi-
tenkdan kontrolloida. On vaikea arvioida koulutuksen aikaansaamia tuloksia, koska nii-

hin on voinut vaikuttaa myds muut ulkopuoliset tekijat. (Rowe 1992; Kakkonen ym.
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2007.) Arvioinnin vahdisyyteen vaikuttaa myos sen kustannukset ja sen vaatimat re-
surssit, eli 1ahinna arviointiin meneva aika. Jotkut tutkimukset ovat myds osoittaneet,
ettei johdon kehittdmisen vaikuttavuutta yrityksen toimintaan ole voitu osoittaa.
(Rothwell 1999; Conger ym. 2000; Winterton ym 1999; Brown 2003; Cromwell & Kolb
2004.)

Jotta arviointi olisi mahdollista ja onnistunutta, se edellyttdaa tavoitteiden selkedd maa-
rittelya ja sellaisen mittaustavan l0ytamista, jolla voidaan mitata tavoitteiden saavut-
tamista. Onnistuneessa arvioinnissa arvioijalla pitdisi olla kyky erottaa kehittamistoimi-
en vaikutukset muista asioista, jotka ovat saattaneet vaikuttaa johdon toimintaan tai
yritykseen. Jotta arviointi olisi onnistunutta, sitd pitdd miettid jo valmennusta suunni-
teltaessa. On hyvin tarkeaa valita oikeat kehittdmismenetelmat. (Kakkonen ym. 2007.)
Valmennuksen alussa on selkedsti maariteltdava, mitkda ovat sen tavoitteet, mita silla
halutaan saavuttaa, ja ettd se kannattaa myos informoida osallistujille. Usein johdon

kehittamisessa nain ei tapahdu (Hussey 1988; Traycey & Tews 1995).

Yhtend onnistuneen kehittamisen edellytyksena ndhdaan olevan ylimman johdon tuki
ja organisaation sitoutuminen. Onnistunutta kehittdmistd edesauttaa myos osallistujan
itsearviointi, eli olemassa olevien tietojen ja taitojen, seka tulevien tarpeiden tiedos-
taminen, esimiehen kanssa kdydyt keskustelut aiheesta seka kehittamisen avoin seu-

ranta. (Margerison 1993; McClelland 1994.)

2.4 Muutosjohtaminen

Kehittamisen seurauksena tulisi aina olla jokin muutos tai muutoksia. Nykyaan jatkuva
muutos on monen yrityksen arkipdivaa ja muutosjohtaminen valttamatonta jokaisen
organisaation terveelle kasvulle ja oikeastaan jopa selviytymiselle (Ajmal, Farooq, Sajid
& Awan 2012). Muutosjohtaminen on yha tarkedmpi alati muuttuvan toimintaymparis-
ton vuoksi. Vaikka muutosjohtaminen on yha tarkeampi osa henkilostéjohtamista, se

kuitenkin usein unohdetaan. (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014.) Usein muutoksen myota
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organisaation henkilostofunktio saa lisda paatdsvaltaa ja sitd kuunnellaan enemman
esimerkiksi johtoryhmissa (Jarlstrom ym. 2014). Henkilostéfunktio voi muutosagentin
roolissa huolehtia organisaation toimintojen sujuvuudesta muutosprosessien ajan ja
varmistaa, ettd muutoksessa pysytddan mukana ja sitd yllapidetdaan (Jolkkonen & Jarl-
strom 2014). Muutosagentti nimensa mukaisesti keskittyy edistamaan ja johtamaan
organisaation muutoksia (Ulrich 1997). HR voi uudistajana kyseenalaistaa organisaation
vallitsevan tilan proaktiivisesti tai osallistua ongelmien ratkaisemiseen asiantuntemuk-
sensa kautta reaktiivisesti (Legge 1978). Henkilostojohtamisella voidaan pyrkid vaimen-
tamaan muutosten negatiivisia vaikutuksia ja suojella tyontekijoita niiltd (Long & Ismail
2012). Muutoksen aloittamiseen henkiléstdammattilaiset tarvitsevat osaamista (Jolk-

konen ym. 2014).

Muutos voi monimutkaistaa suunnittelua ja padtoksentekoa ja tehda ymparistosta epa-
varmempaa, mutta voi toisaalta myos tehostaa kilpailua. Tama kaikki tekee muutokses-
sa johtamisesta haasteellisempaa. Muutosjohtamisessa saatetaan joutua muokkaa-
maan yrityksen strategiaa, organisaation tyovoiman kokoonpanoa tai organisaation
palkkiojarjestelmaa. Taytyy myos ehka esitella tyontekijoille uusia tyovalineitd ja tekno-
logiaa. On tarkeaa, ettd tyontekijat ovat tietoisia muutoksesta kaikilla organisaation
tasoilla ja he myos oikeasti ymmartavat muutoksen tarpeen ja syyn, koska aina, kun
yritetaan tehda jotain uudella tavalla, se herattaa vastustusta tai jopa pelkoa ihmisissa
joihin se vaikuttaa. Muutoksessa jokin muuttuu ihmisissa, yrityksen rakenteessa tai
teknologiassa. (Murthy 2007.) Henkiléstdammattilaisilla ja henkilostopaallikolla on

muutoksen toimeenpanossa organisaatioissa suuri rooli.

Tehokas organisaatiomuutos ei ole mahdollinen ilman vahvaa johtoa, ja henkildstéam-
mattilaisten ja esimiesten kaikilla tasoilla tulee olla kyvykkaita havaitsemaan tarpeen
muutokselle (Hayes 2014). Useimmat esimiestason edustajat kylla tunnistavat tarpeen
sopeutua ja mukautua taman paivan alati muuttuvaan maailmaan, mutta tama ei kui-
tenkaan aina ndy heidan teoissaan ja toiminnassaan. Tama tietoisuus pitdda muuttaa

motivaatioksi faktojen avulla ja sitten toiminnaksi suunnittelun kautta. (Lazlo 2004.)
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Tietoisuus muutoksen tarpeellisuudesta on koko muutosprosessin alku. Jotta organi-
saation muutos menestyy, se taytyy toteuttaa kolmeen eri tasoon, yksil6ihin, ryhmiin ja
organisaatioon. Jokaisella tasolla johto ja henkilostofunktio on erilaisessa roolissa. Lii-
ketoiminnassa on tarkedd, ettd organisaatio rakentaa sellaisen lahestymisen muutos-
johtamiseen, jonka avulla he voivat vahentaa niin odotettua kuin odottamatontakin

muutosta. (Ajmal ym. 2012.)

Muutosjohtajilla pitda olla paattavaisyyttda saada muutos tapahtumaan. Heidan pitda
olla sinnikkaita, karsivallisia seka hyvin dlykkaita (Ajmal ym. 2012). Tyo vaatii alituista
kehittymista ja oppimista. Hyvd muutosjohtaja laatii sellaiset tyoskentelyolosuhteet,
joissa on edellytykset omaksua uutta, oppia ja kehittyd. Oppivan organisaation ja hy-
vinvoivan tyoyhteison tunnusmerkkeja ovat esimerkiksi joustavuus, avoin sisdinen vuo-
rovaikutus, oppimiselle myonteinen ilmapiiri, erilaiset kannustinjarjestelmat, yksilollis-
ten kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen, seka taito ratkaista erimielisyydet yhtei-
sollisesti. Muutoksen johtajien tulisi tunnistaa nama ominaispiirteet ja aktiivisesti pyr-
kid edistamaan ja luomaan naitd piirteita siihen organisaatioon ja tyoyhteisoon, jossa

han toimii. (Manka 2007: 58.)

Muutosjohtamisen tekniikoilla voidaan parantaa henkiloston ja organisaation onnistu-
misia ja menestymista (Lazlo 2004). Vaikka henkil6std on erittdin tarkea tekija organi-
saation muutoksessa, se voi olla myds sen suurimpana esteend. Yleensa muutos saa
ihmisissa aikaan ahdistusta ja sen takia henkilosto on tarkedssa roolissa muutosjohta-
misessa. Jos johto ja henkilostéfunktio eivat keskity muutoksen monimutkaisuuteen,
organisaatiolla on kehno strategia ja rakenne, eika ihmisten asenteeseen muutosta kos-
kien kiinniteta huomiota, se voi tehda muutosjohtamisesta tehotonta. Muutosjohtami-
sessa tarkeda on jatkuva kannustaminen ja motivoiminen, jotta henkilésté on mukana
muutoksen toteuttamisessa ja kokee sen merkityksellisend, eika lannistu tai luovuta.
Pienet, lyhytaikaiset tavoitteet auttavat tassa. Kaikkein tarkeinta on kuitenkin saada

ihmisten luottamus. (Lazslo 2004; Ajmal ym. 2012.)
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Muutoksen prosessina esitteli ensimmaisen kerran Kurt Lewin vuonna 1947. Hanen
mukaansa, kun puhutaan siitd, ettad tahdotaan siirtya johonkin haluttuun tilaan, ei pitai-
si ajatella muutosta saavutettavana maaranpaana, vaan muutoksena nykytilasta halut-
tuun tilaan. Hanen kokemustensa perusteella muutoksessa on helpompaa muuttaa
ryhman ajattelua ja kdytosta, kuin yksittaisten yksiléiden. Muutosvastarinta pitaisi pys-
tya kukistamaan, jos kdytetdadn keinoa, joka muuttaa ryhman arvoja. Niin kauan kuin
ryhman arvot eivat muutu, yksilot vastustavat muutosta. Kun ryhmien arvoja muute-
taan, vastustus katoaa. (Lewin 1947.) Muutosmallin onnistuminen riippuu pitkalti orga-
nisaation kulttuurista. Kulttuuri on esimerkiksi sitd, miten organisaatio tekee asioita ja
sisallyttaa arvojaan, tuntemuksiaan ja uskomuksiaan tekemisiinsa. Nama tulevat ilmi
siind, miten johto kommunikoi tyontekijoiden kanssa, miten henkilosto otetaan huomi-
oon paatoksenteossa ja miten eettisia ja laillisia kdytantoja organisaation sisalla harjoi-

tetaan. (Nixon 2004.)

Tunnetuimman organisaation kulttuurin maaritelmén toivat esille Lundy ja Cowling
(1996). Heiddn mukaansa kulttuuri maaritelldan yksinkertaisesti “miten asiat tehddan
taalld”. Organisaation kulttuuri voidaan myos maaritella syvalle juurtuneina, usein alita-
juisina, arvoina ja uskomuksina, jotka organisaation henkilosto jakaa. Rutiinikdyttayty-
minen, normit, arvot, filosofia, sdannoét ja tunteet, nama kaikki muodostavat osan or-
ganisaation kulttuuria ja tama vaikuttaa olennaisesti kaikkeen yleiseen toimintaan. Or-
ganisaation kulttuuri vaikuttaa organisaatiossa olevaan luovuuteen ja innovaatioiden
kannustukseen. Kulttuuria voi tarkastella esimerkiksi miettimalld, mika on sen rooli
organisaatiossa, miten organisaation kulttuurin eri tasoja voidaan tarkastella, miten
organisaatiossa ymmarretdaan luovuus ja innovatiivisuus seka mika on luovuuden, inno-

vatiivisuuden ja kulttuurin suhde. (Martins & Terblanche 1998.)

Hyva muutosjohtaja kiinnittda huomiota kiireen taltuttamiseen ja pyrkii eliminoimaan
mahdollisia muutoksen aiheuttamia riittamattémyyden tunteita henkil6stossa. On tar-
keda rakentaa oikeudenmukaisuuden tunne ja mahdollistaa palautteellisuus. Erityisen

tarkeda on onnistunut muutosviestinta ja vuorovaikutuksellinen kommunikaatio. (Luo-
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mala 2008.) 2008-luvulla tehdyn tutkimuksen tulokset kannattavat mallia, ettd johdon
ja alaisten vialiseen vuorovaikutukseen ja tyontekijoiden muutoksen vastustukseen vai-
kuttivat kolme muutosprosessin piirrettd; informaatio, osallistavuus seka luottamus
johtoon. Naiden lisdaksi muutosvastarintaan vaikuttivat myods avoimuus tyon muutoksil-
le ja organisaation ilmapiiri. Organisaatioilla on monia keinoja, joilla muutoksen tehok-
kuutta voidaan lisata. (Van Dam, Oreg & Schyns 2008.) Tehokas viestintd ja kommuni-
kaatio ovat avaimia menestyksekkddaseen muutokseen ja muutosvastarinnan vahenta-

miseen (Paton & McCalman 2008).
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3 Tutkimus case-yritysten henkilostojohtamisen kehittymises-

ta HR-valmennuksen aikana

3.1 Kehittamishankkeen ja HR-valmennuksen esittely

Tassa tutkimuksessa arvioidaan kehittamishankkeessa toteutettavan vuoden kestdvan
HR-valmennuksen vaikuttavuutta pk-yritysten henkildstotyohon ja asenteisiin henkil6s-
totyota kohtaan organisaatioissa. Kehittamishanke on ESR-rahoitteinen ja sen tarkoi-
tuksena on tukea tydelama- ja henkildstolahtoista tuottavuutta. Hankkeen tavoitteena
on, ettd kokeilu- ja pilottitoiminnan kautta saadaan yrityksid ja tydyhteis6ja ndakemaan
ja arvottamaan henkilostévoimavarat ja niihin kohdennettu laatutyd yrityksen kannat-
tavuuden, kestavan kasvun, kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin menestystekijana. Toiminta
kohdistetaan henkilostotuottavuutta tukevaan HR-toimintaan ja sen laatutyohon seka
tyossa olevien tyoeldmavalmiuksien tukemiseen. Hankkeessa on hankittu tietoa, kar-
toitettu palveluja ja palveluntuottajia, seka selvitetty ja testattu tyokaluja ja verkos-
toiduttu palveluntuottajien kanssa. Hankkeen palveluita ovat erilaiset raataloidyt kou-
lutukset, osaamiskartoitukset, uraohjaus, HR-valmennus ja verkostojen koonti. HR-

valmennuksessa otetaan huomioon myds laatunakokulma.

Valmennus kestdaa noin vuoden, siihen kuului 24 valmennuspaivaa ja sen tarkoituksena
on antaa kokonaiskuva tulevaisuuden henkiléston ja tyohyvinvoinnin johtamisesta
muutostilanteissa. Valmennuksen aikana pilottiyritykset toteuttavat asiantuntijoiden
ohjauksessa johonkin HR:n osa-alueeseen liittyvan uudistusprojektin. Valmennukseen
osallistujille on myos tarjottu C&Q -osaamiskartoitusta. Valmennukseen osallistuu viisi
yritysta, jotka edustavat eri toimialoja; kuten maanrakennus-, toimistopalvelut, kaivos-
toiminta seka teollisuuden kone- ja laiterakennus. Yritysten henkilostomaara vaihtelee

10 ja 200 valilla ja ne sijaitsevat eri puolilla hankkeen toiminta-aluetta.
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3.2 Aineiston hankinta

Tutkimusaineiston hankinta aloitettiin kevaalla 2019. Tutkimusmenetelmana kaytettiin
seka kyselylomaketta etta tarkentavaa haastattelua. Haastattelu oli puolistrukturoitu.
Toinen haastattelukierros pidettiin helmikuussa 2020. Tahdn mennessa kaikki valmen-
nuspaivat oli pidetty, ja HR-uudistumisprojektit olivat suurimmalla osalla ainakin lahes
valmiita. Valmennuksen suuri paatostapahtuma oli tarkoitus olla maaliskuun lopussa,
mutta se peruuntui kevaan 2020 maailmantilanteen johdosta. Todistukset valmennuk-

set jaetaan kesdkuussa.

Kyselylomake oli melko pitka ja hyvin kattava kartoitus yritysten HR-kdytantdjen tasos-
ta. Kyselylomakkeena kaytettiin Vaasan yliopiston HERMES-hankkeessakin kaytettya
kyselya. Hankkeen kyselyssa kaytetty vastausportaikko kdytdnteiden tasosta oli yhdesta
seitsemadn, mutta selkeyden vuoksi tahan tutkimukseen se muutettiin viisiportaiseksi.
Lisdksi kysymyksissa oli vaihtoehtona “en tieda”. Joissakin kysymyksissa vaihtoehtoina
oli vain “kylld” tai "ei”. Ensimmadinen taustakartoitushaastattelu kesti noin tunnin ja
siind kaytiin 1api eri HR-kaytanteitd tarkemmin valmennetun tdyttaman kyselylomak-
keen pohjalta. Haastattelussa kaytiin lapi tarkemmin esimerkiksi millaisia organisaation
eri HR-kaytannot olivat millakin tasolla. Loppukartoitushaastattelu kesti puolesta tun-
nista tuntiin riippuen organisaation muutosten laajuudesta. Pohjana kaytettiin samaa
kyselylomakepohjaa kuin taustakartoitushaastattelussakin. Haastattelussa kaytiin lapi

kohta kohdalta, minkalaisia muutoksia missakin HR-kaytanndissa oli ollut.
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3.3 Case-tutkimusten tuloksia

Tekstin luettavuuden takia suorat puhelainaukset on muutettu yleiskieliseen muotoon.

3.3.1 YritysA

Lahtotilanne:

Yritys A on toiminut maanrakennusalalla yli 50 vuotta, ja talla hetkelld sen henkildsto6-
maara on 150-250 henkila. Yrityksessa aloitti alkuvuodesta 2019 henkilostopaallikko,
joka nain alkoi tyoskennelld sukunsa omistamassa perheyrityksessa. Han aloitti HR-
valmennuksen samaan aikaan. Tatd aiemmin yrityksessa ei ollut ketddn vastaamassa
henkilostoasioista, muuta kuin palkanlaskija. Koulutus- ja tyohyvinvointipalvelut ostet-
tiin ulkopuolisilta palveluntarjoajilta. Valmennettava osallistui valmennukseen alusta

lahtien, ja oli lasna reilusti yli puolella valmennuspaivista.

Henkilostojohtamisen |dhtotilanne oli heikko. Osittain dokumentoitu henkilostostrate-
gia oli, mutta henkilostdjohtamista ei ollut huomioitu esimerkiksi liiketoimintastrategi-
aa laadittaessa. Henkilostosuunnitelmia tehtiin hyvin yleisluontoisesti, eikd henkilostoa
otettu mukaan yrityksen kehittdmiseen. Tydn organisointi ja tyoaikaan liittyvat kaytan-
not olivat melko joustavia. Yrityksella oli suuntaa antava rekrytointimalli olemassa, jota
sovellettiin erilaisissa rekrytoinneissa. Perehdytyskaytannot olivat hyvalla tasolla. Yri-
tyksessa ei ollut tehty osaamiskartoituksia, eika koulutuksia juuri ollut, 1ahinna erilais-
ten tyokorttien paivittamiskoulutuksia. Osaamisen kehittamissuunnitelmia ei tehty eika
kehityskeskusteluja kayty. Kehityskeskusteluista henkiléstopaallikkd oli tuolloin tata
mieltd aiemman esimiestyokokemuksensa perusteella: “en usko siihen, ettd istutaan
alas kerran tai kaksi kertaa vuodessa johonkin kehityskeskusteluun, vaan uskon siihen
ettd dialogi on auki koko ajan”. Hanen mielestddn kehityskeskusteluita voisi kylla olla,
mutta koska heilld on niin paljon henkilostoa, “se voisi olla vaikka ryhmakehityskeskus-
teluita”. Palkitsemisen havaittiin olevan epajohdonmukaista. Joitakin henkil6ita palkit-

tiin ja joitakin ei, ja koko yrityksen kattavaa mallia ei ollut. Tyéhyvinvointiohjelma oli
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laadittu ja tyotyytyvaisyyskyselyitd tehtiin. llmapiiria rakentavia tapahtumia oli pidetty

kohtuullisesti.

Yrityksessa tehtiin melko vahan seuraaja- tai sisdisia urasuunnitelmia. Seuraajasuunni-
telmia tehtiin lahinna elakoitymisen lahestyessa. Tyontekijat olivat kyllda edenneet yri-
tyksessa, siihen ei vain ollut ennalta tehty mitdan urasuunnitelmia. Suunnitelmallinen
osaamisen siirto lahteviltd henkil6ilta oli heikkoa. Varahenkil6jarjestelmaa ei ollut, mut-

ta riskit oli tiedostettu. Tyokierto oli melko hyvalla tasolla.

Johtamisen ja esimiestyon kehittdmiseen ei panostettu lainkaan. Esimiesvalmiuksiin
esimiesten valinnassa kiinnitettiin kohtuullisesti huomiota, mutta esimiehia ei koulutet-
tu tai valmennettu esimiestyohon eikd heitd perehdytetty henkilostdasioiden hoitoon.
Esimiehet eivat juurikaan pitdneet palavereita henkiloston kanssa, eivdtka he saaneet
palautetta omasta esimiestoiminnastaan. Esimiesten vastuut ja paatosvalta eivat olleet
selkedsti maariteltyja, eivatkd he valttamatta olleet tietoisia omasta pdatosvallastaan.
Valmennettava toivoisi, etta yrityksessa otettaisiin kdyttoon sdannolliset palaverit. Esi-
miestyon yhtendistiminen on myos tarked projekti. HR-prosesseja pitdd kehittaa ja

viestintad parantaa.

Mita on tehty valmennuksen aikana:

Isoin muutos HR-paallikdn mielesta yrityksessa on yhtendisempi linja tyontekijoita koh-
taan, koskien esim. palkanlaskentaa. Siina oli ollut epakohtia. Asiat ovat nyt selkedmpia
ja oikeudenmukaisempia kaikkia kohtaan. Nyt ihmiset tietdvat miten asiat menevat.
Paallikkd on myos tyytyvainen miten esimiehet ja tydmaapaallikot ovat ottaneet hanet
vastaan. Soittelevat ja kyselevat paljon, esimerkiksi Tes:ista. Han arvelee, ettd he koke-

vat hanesta jotain hyotya olevan. Myos tyontekijat soittelevat.

Henkilostostrategiaa on paivitetty osittain. Yritys tulee uudistamaan organisaatioraken-
nettaan ja uusi henkilostostrategia tehdaan sen jalkeen. Valmennettavalla on hyvin

selked nakemys siitda. Henkilosto- ja koulutussuunnitelmia on myo6s paivitetty. Hanke
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tarjosi valmennusyrityksille mahdollisuuden ostaa kumppanuushintaan Ossi Auran
henkilostotuottavuusanalyysin. Yritys A osti sen ja se toteutettiin. HR-paallikko ajatte-
lee, ettd se voisi olla hyva mittari toteuttaa uudestaan ensi vuonna. Sen avulla voitaisiin
mitata johtamisen onnistumista ylipaataan, myos henkilostéjohtamisen. Analyysi vah-
visti mitd he olivat yrityksessa jo arvioineet; moni asia johtuu johtamisesta. “Kun saa-

daan esimiehet mallilleen, niin varmasti moni asia paranee”, han sanoo.

Palkkahallinnon kehittaminen on siirtynyt HR-paallikélle, ja nyt palkkahallintoon ollaan
juuri ottamassa kayttoon uutta jarjestelmda. Aiemmin tuntikirjaukset kirjoitettiin jo-
honkin mika sattui kdteen ja yrityksessa on paljon tekemista digitalisaation kiinni otta-
misessa. Tuntikirjaus-/palkkahallintojarjestelméan lisdksi he ovat hankkineet lainsaa-
dantoon liittyvan jarjestelman/alustan. Alustalle saa luotua omia rekistereitd, tiedot
yleisista edellytyksista lainsdadantoon liittyen ja sille voi kirjata, miten he ne tayttavat.
Sielld on myos esilld ndhtavilla oleva lainsdddanto, jonka jokainen tyontekija pystyy
ndakemaan. Ennen tdma pakollinen nahtavilld oleva lainsdddanto oli jossain vihossa

tyomaalla. Nyt kaikki tarvittava lainsdadantotieto on samassa paikassa sahkoisesti.

Varahenkil6itd on yrityksessa pohdittu ja tilannetta on koetettu parantaa. Nykyaan
henkilostopaallikko voisi tarvittaessa ottaa palkanlaskennan kokonaan itselleen tilapai-
sesti. Henkilostopaallikkd pystyy tekemaan myds it-jarjestelmissa joitakin asioita. Kir-

janpito on sellainen kriittinen osa-alue, jota kukaan muu ei voi hoitaa.

Yritys A:lla HR-uudistumisprojektin aihe oli rekrytointiprosessin uudistaminen. Proses-
sin eri osa-alueet oli loppukartoitushaastattelun aikaan jaettu projektin vastuuhenkilgil-
le ja ne ovat suhteellisen valmiita, alueet pitda vain koota vield yhdessa kokonaiseksi
selkeaksi prosessiksi. Haastattelulomake on my6s valmis. Henkilostopaallikké on tehnyt
uuden toimihenkildiden perehdyttamissuunnitelman. Kun laatupaallikké hyvaksyy sen,
han tekee sen pohjalta myds jonkinlaisen kriteeriston, mita toimihenkil6ilta vaaditaan
missdkin tehtavissa. Henkilostopaallikkdé on suunnitellut hankkeen kanssa myds yrityk-

selle jarjestettdavaa laajempaa koulutusta. Johto on ottanut idean vastaan ihan hyvin.
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Yrityksessa ei ole aiemmin ollut minkaanlaisia kaytantoja kehityskeskusteluihin. Yksi
tytaryhtidista on toiminut henkildstopaallikon sopivan kokoisena ”koekaniiniryhmana”.
Siind esimiehelld on noin 15 alaista. Heilld on kokeiltu kehityskeskusteluja osaamiskes-
kustelun nimell3, ja niistd on tullut hyvaa palautetta. Henkilostopaallikko kehitti keskus-
telut yhdessa esimiehen kanssa. Samaan tytaryhtioon on myos tehty bonusmalli (pal-
kitsemiseen liittyen), jonka ulkopuolinen kokenut ja luotettu konsultti auttoi laatimaan.
Siitd on sitten keratty palautetta tyontekijoiltd. Niiden perusteella bonusmallia pitaisi
nyt muokata. Jotkut pitavat esimerkiksi enemman tiimi-, jotkut yksilopalkitsemisesta.
Henkilostopaallikolla on  kuitenkin  nyt ristiriitaisia ajatuksia tulospalkitsemises-
ta/bonusmallista Riitta Viitalan valmennuspéivan jalkeen. Han kommentoi, ettd "mina
olen ollut kokoajan sitd mieltd, ettd ei sellaista, ettd vuoden lopussa kaikki saa yhta pal-
jon, mutta sitten istuin Viitalan paivassa... Olin tosi yllattynyt siita, se oli vastoin kaikkea
mita olen kuullut ja ajatellut itsekin, ja sitd mitd meilld on ollut ja mitd olen ndhnyt
edellisissa tyopaikoissa.” Henkilostopaallikko vield lisasi, ettd “ajattelin sitten, ettd ehka
minun pitda torpata tdma minun ajattelutapa. Olen aina ajatellut, ettd se on tosi huono
(etta kaikkia palkitaan samalla lailla saman verran), mutta... sitd sanoin meidan esimies
X:lle juuri, ettd mehan voimme testata, katsotaan miltd tuntuu, minkalaisia tuloksia

saadaan”. Tavoitteena on koko yrityksen kattava malli.

Johtamis- ja esimiestyd on kehittynyt ainakin siind, etta heidan vastuitaan on painotet-
tu. Henkilostopaallikko voi selvittda asioita, mutta esimiesten taytyy itse keskustella
esimiehena tyontekijoiden kanssa. Henkilostopaallikkd on alkanut viikoittain lahettaa
esimiehille “HR-viestia” jossa han infoaa erilaisista tarkeista asioista. Myos intraan on

selkiytetty vastuu- ja paatosalueita. Laatuvastaava vastasi tasta selkiyttamisesta.

Henkilostopaallikkd sanoisi, ettd "avoimempi viestinta ja parempi henkiléston infor-
mointi on vaikuttanut positiivisesti tyéhyvinvointiin.” Han on ottanut roolikseen pereh-
dyttaa toimihenkil6t, ja korostaa ettd vaikka eri ihmiset tekee taalla eri asioista, niin

kaikki ovat yhta tarkeita, ja kaikki ovat osa kokonaisuutta, riippuvaisia toisistaan. Toissa
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vuonna yhteen henkilostotapahtumaan jaettiin lippuja vain toimihenkil6ille, mutta
muutoksena viime vuonna lippuja oli enemman ja kaikki halukkaat saivat niita. Tyoyh-
teis6ssa on tehty muutoksia myods esimerkiksi tydhuoneisiin, jotka ovat vain olleet sa-
manlaisia vuodesta toiseen. Yhdessa huoneessa oli esim. pitkdan kolme, mutta kun yksi
heista lahti, kaksi muuta jaivat paikoilleen, ja huoneeseen jai valtava tyhja tila. Naista
kahdesta toinen puhuu paljon puhelimessa ja toinen tekee keskittymista ja tarkkuutta
vaativaa tyotd. Huone jaettiin, ja tehtiin oma ty6huone toiselle heistda. Muutoksena
tulehtuneisiin tyoyhteisotilanteisiin, henkilostopaallikkd yrittdd saada esimiehet ym-
martamaan niiden selvittamisen tarkeyden ja puskee heitd toimimaan. Esimiehet saa-
vat nyt palautetta henkilostopaallikolta. Palautetta hdn taas saa heista tyontekijoiden

vhteydenotoista. Kertoo myos aina kun kuulee jotain, varsinkin positiivista.

Ensimmaisessa taustakartoituksessa henkilostopaallikkd nimesi kolme tarkeintd kehi-
tettdvaa asiaa HR:ssd; 1) yhtendinen esimiesty0d, 2) yhteiset hr-prosessit, 3) parempi
viestinta. Niissa kaikissa on hdnen kertomansa mukaan onnistuttu aika hyvin. Yhteisia

prosesseja on tullut esimerkiksi tuntikirjanpitoon ja rekrytointimalliin.

Mita on tulossa:

Valmennettava on ajatellut, etta tarvitsisi ehka assistentin. Hanella on pitka tehtavalis-
ta, assistentteja voisi olla “vaikka kolme”. Kun palkkajarjestelma kuitenkin otetaan kayt-
toon, sen pitdisi sadstaa tydaikaa 60-70 %, joten ehka jarjestelman kayttéénoton jal-

keen nykyinen palkanlaskija voisi auttaa valmennettavaa HR-tehtavissa.

Liiketoimintastrategian uusiminen tulee ajankohtaiseksi tdna vuonna (2020). Siina tul-
laan hyvinkin paljon huomioimaan henkiléstéjohtaminen, koska nyt on henkilostopaal-
likk6 mukana vetamassa strategian tekemista. Seuraavassa strategian luonnissa tullaan
myds hyvin paljon osallistamaan henkiléstoa. Seuraaja-, seka sisdisista urasuunnitelmis-
ta tullaan informoimaan sen jalkeen kun organisaatiorakenteen uudistus on tehty. Sen

jalkeen on tavallaan valmis kartta, ja henkil6stén on helpompi ymmartaa se. Organisaa-
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tiorakenteen muutos on ja tehddan erilldan strategiasta, ja se tehdaan ennen liiketoi-

mintastrategian paivittamista.

Kun rekrytointiprosessi on mietitty loppuun asti, henkilostopaallikké aikoo aloittaa
suunnittelemaan jonkinlaista nettiperehdytystd, jossa uusille tyontekijoille esitelldan
yritys ja kerrotaan sen yleiset asiat. Se tuo kustannuksia, mutta pitkalla aikavalilla saas-

taisi todella paljon tyonjohtajien aikaa. Se tulee kuitenkin vasta pidemmalla aikavalilla.

Osaamisen kehittamiseen liittyen henkilostopaallikkd on pohtinut, etta jonkinlaista kar-
toitusta yrityksessa pitdisi tehda, jotta selvitettdisiin, minkalaista osaamista tarvitaan
lisda ja milla tasolla nykyinen osaaminen on. Esimerkiksi digitalisaatioon liittyvd osaa-
misen on todennakadisesti hyvin eri tasoilla eri henkilGilla, ja pitaisi selvittaa siihen liit-
tyen tarkemmin, kuka tarvitsee lisdkoulutusta. Henkilostopaallikko ei ole kuitenkaan
vield pohtinut tarkemmin kuinka kartoitus toteutettaisiin. Tulevaisuudessa on yhtena
tavoitteena myos laajentaa kehityskeskustelut jollain tavalla koko organisaatioon.
Suunnitteilla on myds muita muutoksia toimistoon, tyohuoneisiin ja tydergonomiaan

liittyen.

3.3.2 YritysB

Lahtotilanne:

(Yritys B:n valmennettava ei antanut nauhoittaa haastatteluita.)

Yritys B on toiminut kone- ja laiterakennusalalla yli 30 vuotta, ja sen henkilostémaara
on 20-60 henkil6a. Valmennettava on yrityksessa talouspaallikkd, han esimerkiksi huo-
lehtii palkanmaksusta, mutta vastaa myds jonkin verran henkilostoasioita. Han on ollut
yrityksessa 4-10 vuotta, ja nykyisessa tehtavdssaan 6-10 vuotta. Yrityksessa on myos
nimetty vastuuhenkilé henkilostdasioille, mutta se tiedetdan vain sisdisesti, yrityksen
nettisivuilla talla henkil6lla on toinen titteli. Yhteistyo naiden henkildiden valilla ei ole
ollut aivan sujuvaa. Molemmat hoitavat “vahan kaikkea”, tehtavia ei ole jaettu. Val-

mennettava nimesi henkiléstéjohtamisen tehtavaalueiksi heilla rekrytoinnin, palkanlas-
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kennan/-maksun ja tydsuhdeasiat. Valmennettava osallistui valmennukseen alusta ldh-
tien, ja oli ldsna noin neljasosassa valmennuspaivid. Valmennettava oli selvasti aktiivi-
sempi valmennuksen alussa. Loppua kohti osallistuminen vaheni. Han tuli silloin talldin
valmennuspdivdaan muutamaksi tunniksikin, jos ei kerennyt olla koko padivaa. Loppukar-
toitushaastattelussa valmennettava kertoi, ettei koe valmennuksen olleen hanelle kovin
hyodyllinen. Hanen mielestddn monista asioista puhuttiin turhan monimutkaisesti ja

korkealentoisesti, liikaa hienoja sanoja kdyttaen, tavoittamatta arkielamaa yrityksessa.

Yritykselld oli tehty vuosia sitten osittainen henkil0stostrategia, ja henkilostdjohtami-
nen huomioitiin liiketoimintastrategiaa laadittaessa jonkin verran. He ostivat suurim-
man osan HR-palveluista ulkopuolisilta palveluntarjoajilta palkanlaskentaa lukuun ot-
tamatta. Henkilostésuunnitelma tehtiin toisinaan. Valmennettava ei ehka taysin erota,
mita eroa on henkildsto- ja koulutussuunnitelmalla, ja kertoo henkiléstésuunnitelmas-
ta, ettd niita tehdaan, mutta aina ei esimerkiksi huomata, jos jokin kortti vanhenee tms.

Kortilla han tarkoittaa erilaisia “tyoelaman lupakortteja’”; tietyin vuosien valein uusit-

tavia koulutuksia, milla tyontekijat todistavat patevyytensa erilaisiin tehtaviin.

Varahenkil6itd on mietitty siltd kannalta, ettd kuka voisi sijaistaa, kun toinen on lomalla.
Tyonkiertoa ei havaittu olevan kaytossa. Yrityksessa ei ollut liukuvaa tydaikaa millaan
tasolla. Rekrytoinneille oli olemassa osittainen toimintamalli, mutta sita ei ollut kirjalli-
sena missaan. Yritys laati osaamisen kehittamisen budjetin. Perehdytyskaytannot olivat
hyvalla tasolla, ainakin tehtaan puolella. Perehdytykseen oli olemassa kirjallinen pe-
rehdytyslomake ja esimies kavi sen uuden tyontekijan kanssa lapi. Esimiehille on ehka
joskus kayty lapi, miten perehdyttaminen hoidetaan, mutta jokainen painottaa siina
omia tarkeina pitamiaan asioita. Toimihenkilépuolella perehdytys ei ollut niin kehitty-

nyt, esimerkiksi valmennettavalla ei ollut ollut perehdytysta lainkaan.

He tekivat koulutussuunnitelman. Yritys ei ollut tehnyt osaamiskartoituksia. Tuotannos-
sa kehityskeskusteluita pidettiin ehka kahden vuoden vilein, toimihenkil6illa sellainen

oli ollut viimeksi kolme vuotta sitten. Valmennettava arvelee taman johtuvan siita, etta
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vastuualueet eivat ole kovin selkedt ja jamakat toimintaohjeet puuttuvat. “Ei tehda jos
ei kasketa”. Yrityksessa palkittiin johtoa, toimihenkildita ja tyontekijoitda. Toimihenkilot
voivat saada bonuksen, jos esimerkiksi jokin projekti viedaan hyvin lapi. Palkitsemista ei
ollut kuitenkaan mitenkddan maaritelty, mita pitda tehda jotta palkitaan. Palkitseminen

ei kannustanut, koska sen saamiseen ei asetettu tavoitteita.

Tyohyvinvointi oli hyvalla tasolla muuten, paitsi tyotyytyvaisyyskyselyssd nousseihin
epakohtiin ei puututtu. Seuraajasuunnitelmia mietittiin, jos joku tyontekija oli eldakoi-
tymassa. Yrityksessa oli asenne, ettd jos joku henkild haluaa edeta tehtavissdan ja yri-
tyksessd, han ottaa sen itse esille, muuten sisdisia urasuunnitelmia ei mietitd. Esimiehia
oli erittdin hyvin tyontekijoiden maaraan nahden, mutta heille oli varattu vain kohtalai-
sesti aikaa esimiestyolle. Esimiehid perehdytettiin henkildstdasioiden hoitoon kohtalai-
sesti. Esimiesosaamiseen pyritddn jatkossa kiinnittdmadan enemman huomiota. Val-
mennettava toivoisi tehtdavankuviin selkeytta. Henkilostojohtaminen ei kehity, kun sita

tehdaan paatoimen sivussa vasemmalla kdadelld. Henkilostokasikirja pitdisi paivittaa.

Mita tehty valmennuksen aikana:

Talouspaallikkod on aika lailla sitd mieltd, ettd HR-valmennus ei ole vaikuttanut yrityksen
HR-kaytantdihin. Enemmankin yrityksessa ollut sisaisia asioita, jotka ovat pakottaneet
tekemaan ratkaisuja. Joitakin muutoksia kuitenkin on tapahtunut. HR:n vastuualueissa
on ollut epaselvyyksia ja ne on nyt otettu puheeksi ja asioiden ja vastuualueiden pitaisi
selvita piakkoin. Yrityksessa selvitellaan talla hetkella, kuka henkilosto- ja koulutus-

suunnitelmasta jatkossa vastaa.

Yksi muutos, jonka valmennettava on itse saanut aikaan yrityksessa, on johtoryhman
kokousten herattaminen. Kokouksia ei ole pidetty ainakaan vuoteen. Se halutaan nyt
saada aktiiviseksi. Seuraava kokous on sovittu ja sen aiheet on maaritelty. Aiheita on
tyontekijéiden ja johtoryhman jasenten roolituksen selkiyttdminen, seka vasta tehdyn

tyotyytyvaisyyskyselyn lapikaynti.
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Kaksi esimiestd, kenelld on eniten alaisia, heidan vastuualuettaan ja paatdsvaltaansa on
selkiytetty. Asia kaytiin 1api suullisesti kokouksessa, jossa korostettiin eniten paatosval-
taa. Kokous pidettiin jonkin yrityksen sisdisen tapauksen takia. Valmennettava on otta-
nut enemman vastuuta esimiesten perehdyttamisessa henkildstdasioihin. Tama liittyy
yrityksen sisdisiin asioihin, jotka ovat vaikuttaneet asiaan. Valmennettava on esimerkik-

si antanut enemman tietoa asiasta esimiehille.

Sisdiseen viestintdaan liittyen infondytt6on on tulossa parannuksia. Infondyttoé ei ole
juuri ollut kaytossa kayttoongelmien takia. Sitd on hankala paivittaa, koska tietokoneen
ja ndyton yhteys ei toimi. Jos laittaa sinne jonkin viestin tietokoneelta, se ei valttamatta
nayta samalta infondytdssa, mikd ei houkuttele kayttamaan sitd. Nyt valmennettava on
kuitenkin menossa katsomaan erilaista ratkaisua toiseen yritykseen, jossa se on kaytos-

sd. Jos se vaikuttaa lupaavalta, se otetaan heille kayttoon.

Vahan aikaa sitten heilla pidettiin ensimmaistd kertaa ldhtokeskustelu, esimiehen ja
eldkkeelle jaavan valilla. Se koettiin molemmin puolin hyoddylliseksi keskusteluksi. Elak-
keelle jadva henkilo oli sita mieltd, ettad esimiehid ei tarvita ja piti esimerkiksi kaikenlai-
sia kokouksia ja palavereita turhina. Keskustelun my6ta han oli ilmeisesti vihdoin ym-
martanyt, etta kylla esimiehia tarvitaan. Ainakin jotkut tarvitsevat. Myds nuorempi
esimies sai nakemysta siita, miksi jotkut kokevat ndin. Han ymmartaa nyt, miksi jotkut
eivat ymmarra. Jatkossa on ehka helpompi perustella muille ”jaarapaille”. Yritys kaytti

vakuutusyhtion lahtokeskustelupohjaa.

Yritys B:n HR-uudistumisprojektin aiheena oli henkilostékasikirjan uudistaminen. Sita
ryhtyi uudistamaan valmennettavan kanssa kaksi yrityksen esimiestason edustajaa.
Hanke auttoi projektin alkuun pitamalla starttitydpajan, jossa kaytiin lapi projektin vai-
heita, ja jaettiin vastuualueita. Alku oli hieman kankeaa, mutta yhteistyd on valmennet-
tavan mukaan sujunut kuitenkin hyvin. Tiimi on hahmotellut sisallysluetteloa ja jakanut
vastuualueet tahan mennessa. Palaveri koonnille on sovittu. Talouspaallikko arvioi, etta

projekti on valmis huhti-toukokuussa.
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Yritys B:n valmennettava kokee roolinsa hankalaksi, koska hanellad ei ole tiimia tai oike-
astaan ketdan, jonka kanssa puhua HR-asioista ja pallotella ideoita. Hanelle on annettu
vastuu tietyistd asioista, mutta hanelld ei ole naista asioista paatosvaltaa. Tama naker-
taa, ja han yrittda saada selvyyttad asiaan. Han on tuonut asian esille, mutta han kokee

tulleensa vaarin ymmarretyksi.

3.3.3 YritysC

Lahtotilanne:

Yritys C on toiminut toimisto- ja it-palveluiden alalla yli 20 vuotta, ja tédlld hetkelld sen
henkilostomaara on 100-200 henkil6a. Yrityksen paatoimipiste on Lansi-Suomessa,
mutta silld on toimipaikkoja ympari Suomea. Yrityksen HR-asioita ovat hoitaneet toimi-
tusjohtaja ja hallintopaallikko yhdessa. Vastuualueita heiddn kesken ei ole varsinaisesti
jaettu, toimitusjohtajalla kuitenkin padvastuu. Mikdan alue ei ole kokonaan hallinto-
paallikon vastuulla, paitsi palkka-asiat. Hallintopaallikkd vastasi henkilostojohtamisen
tehtdvakokonaisuuksiin liittyen: “mitdan kokonaisuuksia ei ole oikeastaan minun vas-
tuullani, koska mina olen tavallaan jokaisessa jollain tavalla mukana”. Yritys on kasvanut
nopeasti ja ostaa paljon HR-palveluita my6s ulkopuolelta. Hallintopaallikon komment-
ti: “sanotaan ndin, ettd kun palvelu ostetaan, kyllahan se toimii. Mutta haluaisin itse
etta olisi se henkild, joka hoitaisi tata kokonaisuutta, joka olisi myds yrityksen sisalla ja
tuntisi yrityksen paremmin. Nyt joutuu aika paljon itse olemaan tiedonvalittadja ja kyse-
lemdan muualta jos ei itse tieda, ja se vie aikaa”. Hallintopaallikkd haluaisi yritykseen

henkilostopaallikon, seka selkeytta henkildstéasioiden vastuun- ja tyonjakoon.

Hallintopaallikkd on ollut yrityksessa 11-20 vuotta ja nykyisessa tehtavassaan 6-10
vuotta, toimitusjohtaja on ollut yrityksessa 21-30 vuotta ja nykyisessa tehtdvassa 6-10
vuotta. Valmennettavat osallistuivat valmennukseen alusta lahtien, ja hallintopaallikko
oli 1asnd noin kolmasosassa valmennuspaivia ja toimitusjohtaja noin neljasosassa. Val-

mennuksessa oli mukana ajoittain myds tyottomia tyonhakijoita opiskelijoina. Yksi heis-
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ta aloitti yrityksessa ty0ssa oppijana syksyllda 2019 HR-assistenttina ja hanet palkattiin
lopulta yritykseen HR-koordinaattoriksi. Han oli lasna kaikilla valmennuspaivilla aloit-

tamisensa jalkeen.

Yrityksessa ei ollut dokumentoitua henkilostostrategiaa. Henkilostokasikirjassa kuiten-
kin kasiteltiin siihen liittyvia asioita. Yrityksessa on puhuttu, ettd kun seuraavan kerran
laaditaan uusi strategia, siind otetaan enemman henkildstéjohtamista huomioon. Ai-
emmin henkilostoa oli otettu mukaan yrityksen kehittdmiseen jonkin verran, lahinna
esimiehet olivat tuoneet esiin henkiloston mielipiteitd. Osalle henkilostda oli mietitty
varahenkil6ita. Tyokiertoa ei ollut, eikd yrityksessad ollut kdytossa liukuvaa tyOaikaa.
Yritykselld oli hyva, systemaattinen ja toimiva rekrytointimalli kdytossa. Markkinoin-
tiammattilainen ja aluepaallikdt ovat lisaksi rekrytoinnissa mukana. Perehdytys oli huo-
nommalla tolalla, ja alue, jota pitdisi ehdottomasti kehittda. Perehdytykseen oli vanha
kasikirja, jossa oli lueteltu perusasiat tyopaikalla. Valmennettavat totesivat loppukartoi-
tushaastattelussa myohemmin, ettd ongelmia oli muun muassa se, ettd perehdytys
vedettiin |api lilan nopeasti, ja koulutuksia oli liikaa lyhyessa ajassa. Perehdytys on ollut

yrityksen koko historian se heikoin kohta, jolle ei oikeastaan varattu lainkaan aikaa.

Koulutussuunnitelma tehtiin ja koulutusten maaraa seurattiin. Enimmakseen eri yksikot
suunnittelivat koulutuksia tarpeidensa mukaan. Osaamiskartoituksia oli tehty ainakin
jonkin verran suullisesti hallinnon puolella. Eri yksikéilla oli tietoja enemman ja tar-
kemmin kirjattuna kuin toisilla. Kehityskeskusteluja kaytiin saanndllisesti. Johdolle ja
esimiehille jarjestettiin saannodllisesti koulutuksia. Yrityksessa palkittiin henkilostoa
melko runsaasti kaikilla tasoilla, ja useimmat pystyivat vaikuttamaan sen suuruuteen
suorituksellaan, erityisesti mainittuna myyntihenkilost6. Seuraaja- ja sisdisia urasuunni-
telmia ei juuri tehty, jollei joku tyéntekija tuonut tarvetta esiin. Esimiesten esimiesval-
miuksiin kiinnitettiin melko paljon huomiota. Yrityksessa luotettiin ihmistuntemukseen
esimiehia valittaessa ja esimiehiin oltiin tyytyvaisia. Henkilostdasioihin heita ei juuri-

kaan perehdytetty. Esimiesten vastuualueisiin kaivattiin selkeytta.
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Yritys laati tyohyvinvointiohjelman ja siihen oli varattu budjetti. Tyotyytyvaisyyskyselyi-
ta tehtiin, ja toimitusjohtaja puuttui ilmenneisiin epakohtiin. llmapiirid rakentavia ta-
pahtumia jarjestettiin kohtuullisesti. Esimiehet pitivat palavereita henkilostonsa kanssa

saannollisesti.

Mita muutoksia valmennuksen aikana:

Nyt yrityksessa on tekeilld toimenkuvien tarkentaminen. On jo tehty tyénkuvakortit —
pohja. Yrityksessa on otettu kdyttoon HR-jarjestelmd, johon he voivat itse koodata tar-
peellisia palikoita. Koordinaattori on suunnitellut sinne rekrytointiin liittyen monenlais-
ta, esimerkiksi hakemusten ohjautuminen jarjestelmaan nettisivuilta, ja automaattinen
hakijaviestinta jarjestelman kautta, pitaisi vain enaa saada koodari ehtimaan istua alas
ja saada muutokset jarjestelmaan tehtya. Koordinaattorilla on vastuu rekrytointipro-

sessista, muuten rekrytoinnin hoitavat aluepaallikot ja toimitusjohtaja.

Yritys C:lld HR-uudistumisprojektin aiheena oli perehdytys. Se on nyt suunniteltu kaksi-
vaiheiseksi. Koordinaattori vastaa ensimmaisen vaiheen suunnittelusta, eli osuus, min-
ka kaikki uudet henkilot kayvat lapi, tehtavasta riippumatta. Sen suunnittelu on melko
valmista. Toisen vaiheen suunnittelu on vield enemman kesken. Perehdyttamisen toi-
seen vaiheeseen tullaan valitsemaan mentorit kanavittain. Heita ole viela valittu. Men-
torit otetaan sitten mukaan kakkosvaiheen suunnitteluun, jotta he sitoutuvat siihen
paremmin, kun joutuvat itse suunnittelemaan perehdytystd minka vetavat. Mentorit
valitaan, kunhan toimitusjohtajalla on aikaa keskustella asioista. Ykkosvaiheen perehdy-
tystakaan ei voi ottaa kdyttéon ennen kuin mentorit on valittu, koska he ovat siind mu-
kana. Aluepaallikot vastaavat perehdytyksen alusta, varsinkin ensimmaisesta kahdesta
viikosta, ja ottavat uuden tyontekijan vastaan siina toimipisteessa missa tama aloittaa.

Sitten my0ds tyontekija menee mentorin toimipisteelle tutustumaan tyéhon.

Tama uudistus on suuri muutos ja kaikki ovat taman muutoksen puolella, se on todella
tarpeellinen. Koordinaattorin sanoin: ”Sitouttaa varmasti henkilostda ettei ole niin pal-

jon vaihtuvuutta”. Koordinaattori on myds aloittanut tekemaan raporttia esimerkiksi
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siitd, paljonko on rekrytoitu uusia henkildita kahtena viime vuotena. Perehdytyssuunni-

telmaan liittyen tietda vahan valmistella mentoreita tehtavaan.

Yritykseen on palkattu myos toinen henkil®, joka vastaa ilmeisesti ainakin jonkin verran
koulutukseen ja osaamiseen liittyvistd asioista. Tyonjaosta pitda viela sopia tdman hen-
kilon ja koordinaattorin kanssa. Kuka jatkossa suunnittelee koulutussuunnitelman, jai

vield avoimeksi.

HR-koordinaattori on antanut esimiehille paljon ohjeistuksia ja infoa. HR-koordinaattori
yrittanyt tiedottaa esimiehid ajankohtaisista asioista, esimerkiksi keskeneraisistd muu-
toksista, vdliajan toimintaohjeista, mita tehd&dan, kuka vastaa mistdkin. Koordinaattori
on tiedottanut esimiehid enemman myos liittyen henkildstdasioiden hoitoon. Hallinto-
paallikko ei ole oikein kerennyt tiedottaa asioista, nyt koordinaattori ottaa vastuun si-
sdisesta viestinndstd. Intraan on nyt laitettu tiedotteita. Koordinaattori on myos ollut
mukana suunnittelemassa, etta olisi jokin paikka, josta nakisi mitd projekteja kenelldkin
meneilldan. Sinne voisi myos laittaa esimerkiksi mitd HR tekee tdnd vuonna. Viedaan
my0s eteenpdin muutosta, ettd aluepaallikot tiedottaisivat toimipisteissaan mm. kayn-

nissa olevista rekrytoinneista. Tiedotus on ollut heikkoa.

Hallintopaallikko esitti, etta voisiko ajatella, etta tydyhteison toiminta- ja ajattelutapo-
jen kehittamisessa on tapahtunut muutosta esimerkiksi siind, kun uuden strategian
suunnitteluun otettiin henkilost6a mukaan: “no voiko sita ajatella, ettd kun me otettiin
henkilostdoda mukaan tekemaan strategiaa, niin kyllahan se on kehitysta.... Etta tyonteki-
jatkin nyt enemman ajattelevat yrityksen strategiaa. He ovat paadsseet oikeasti kaymaan
lapi, ettd mitd me haluamme etta tama firma on viiden vuoden paasta, mitka ovat ne
periaatteet miten toimitaan”. Aiheeseen liittyen, on myds painotettu tyontekijoille, etta
he myyvat enemman palveluita kuin laitteita. Se vaatii ajattelutavan muutosta. Uusi
HR-koordinaattori sekoitti pakkaa joka vuotuisessa tilinpaatostilaisuudessa: jokainen

nosti paikkansa arpalipukkeella, "ei saanut” istua mihin haluaa. Nain pyrittiin ettd po-
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rukka tutustuisi eri toimipisteissa oleviin tyontekijoihin. Yksi uudistus oli myds, etta

jokainen toimipiste laittoi videojoulutervehdyksen kaikille.

Yrityksessa on ollut kdynnissa liiketoimintastrategian paivitys ja siind on otettu henki-
[6std huomioon aiempaa enemman. Henkiléstoa halutaan ottaa enemman mukaan
myos yrityksen kehittamiseen muutenkin, mutta miten, on vield epaselvaa. Esimiesten
vastuiden ja paatosvallan selkiyttdminen on tyon alla. Toimenkuvakorteilla pyritdan

my0s sita selkiyttamaan. Koordinaattorin ohjeistus ja tiedotus on myos selkeyttanyt.

Viimeksi hallintopaallikké nimesi tarkeimmiksi kehityskohteiksi HR:ssa henkilostopaalli-
kdn saamisen seka tyonkulku HR kuvioissa. Tyonkulku selkeytyy koko ajan, nyt kun HR-
koordinaattori on palkattu. Hallintopaallikolta yritetdan saada henkilostotehtavat pois,
ja hanelle jaa vain palkat. Koordinaattorilla on vastuu hallinnollisista HR-tehtavista, ku-
ten tyoterveysasioista, elakevakuutusyhtiojutut, tydsopimusten kasittely ja tiedottami-

nen. Toimitusjohtaja on myos vield vahvasti mukana yrityksen henkildstdjohtamisessa.

Hallintopaallikkd kertoo valmennuksen avanneen sekd hanelle ettd toimitusjohtajalle,
mita kaikkea HR on: “Kun ajattelee sita aikaa, kun aloitti vuosi sitten, niin ei itsekdan
tiennyt, ettd mita kaikkea se HR oli, ja sitten ku niita asioita rupesi tulemaan... aa, onko

tamakin minun tyonkuvaani, olisiko tamakin kuulunut minulle”.

Tulossa:

HR-koordinaattori tekee henkilostésuunnitelman, kun ehtii. Kun perehdytyssuunnitel-
ma on kokonaan valmis, se otetaan kayttdoon toimitusjohtajan hyvaksynnan jalkeen.
Intranetissa ei ole viela maaritelty henkiléiden nimia ja vastuita, sinne on aikomus viela
vieda tiedot, kuka yrityksessa vastaa mistakin asiasta. Monet asiat vain ohjautuvat hal-
lintopaallikolle, kun ihmiset eivat tieda kenelle muulle laittaa viestia. Myos kehityskes-
kustelujen uudistaminen on tyon alla. Henkilostolta on tullut niihin toiveita, etta niita

muutettaisiin useammin toistuviksi ja kevyemmiksi.
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Koordinaattorin yksi tehtdva on paivittdaa henkilostokasikirja, johon tulee my6s esimies-
ten “kasikirja”. Talla hetkelld on ollut pieni vihko esimiehille, mutta se on hyvin vanha,
eika sita ole paivitetty vaikka asiat ovat muuttuneet. Nyt kun tyoterveyshuolto on keski-
tetty yhteen paikkaan, tullaan seuraamaan esim. sairauspoissaoloja, kun se on hel-
pompaa. Myos HR-jarjestelmasta on mahdollisuuksia saada erilaisia raportteja jatkossa,
kunhan vaan saadaan koodattua. HR-koordinaattori tulee tiedottamaan enemman tyo-
terveyshuoltoon liittyvista asioista, talla hetkelld henkilosté on aika huonosti tietoinen

erilaisista palveluista. Tieto lisdtdan myos henkilostokasikirjaan.

3.3.4 YritysD

Tilanne nyt:

Yritys D on oikeammin yhdistys, joka toimii lastensuojelualalla. Heilld on 20-60 tyonte-
kijaa, ja he ovat toimineet alalla yli 20 vuotta. Yrityksen HR-asioita olivat aiemmin hoi-
taneet paaosin toiminnanjohtaja sekd toimistosihteeri vahdisemmassa maarassa. Alku-
vuodesta 2018 yrityksessa aloitti talous- ja henkilostopaallikko. Talousasiat kuitenkin
olivat ensisijalla. Toiminnanjohtaja ja talous- ja henkilostopaallikkd eivat olleet vield
saaneet jaettua henkilostojohtamisen tehtdvaalueita keskendan, vaan molemmat hoiti-
vat “kaikkea”, valilla yhteistydssa ja jakoivat yksittdisia tehtdvia keskendan. Palkanlas-
kenta, koulutus- ja tydhyvinvointipalvelut ostettiin ulkopuolelta. Yritys osallistui val-
mennukseen hieman muita myohemmin, loppukevaasta 2019 ja toiminnanjohtaja ja
talous- ja henkilostopaallikko osallistuvat valmennukseen molemmat. Talous- ja henki-
|6stopaallikkd on ollut valmennettavista kaikkein aktiivisin, ja han on osallistunut suu-
rimpaan osaan valmennuspadivista sen jalkeen kun han valmennukseen liittyi. Myds
toiminnanjohtaja on ollut aktiivinen osallistuja, ja osallistunut melkein puoleen kaikista

valmennuspaivista, huolimatta myéhemmasta valmennukseen liittymisesta.

Henkilostostrategian teko oli tehtavalistalla, ja se toisi selkeyttd moniin asioihin. Henki-
|6stésuunnitelmia ja/tai —strategiaa on kuitenkin vaikea tehda koska: "meilld on aika

tarkat maaritelmat kun me haetaan avustuksia. Avustuspaatos voi sisaltaa esimerkiksi
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vhdelle ja puolelle tyontekijalle tyopaikan. Tama rajaa meita tietysti hirveasti ja myos
ohjaa. Tieto voidaan saada hyvin myohaan, esimerkiksi ihan loppuvuodesta, joulukuun
loppupuolella, ja sitten pitdisi jo kuitenkin tietdd mita tammikuun ensimmainen paiva
tekee, niin sitd on hirvedn hankala johtaa etukateen. Voimme toki tehda suunnitelmia
tietyista avustuksista, mutta tulos voi olla toinen ja sen mukaan taytyy menna. Joissakin
yksikdissa myods laatukriteerit vaativat, etta sielld on esimerkiksi viisi tyontekijaa niin

sekin ohjaa, ja me emme pysty siihen vaikuttamaan”.

Henkilostod otettiin mukaan yrityksen kehittamiseen hyvin aktiivisesti, koko ajan oli
vuoropuhelua, ja heilld oli esimerkiksi erilaisia foorumeja ja tydéryhmia. “Kokoonnutaan
paljon, meilld on esimerkiksi tammoinen kansalaistoiminnan foorumi, jossa tyoryhma
kdy lapi ettd miten voisi kehittda kansalaistoimintaa, sitten meilld on some-tiimi, eli
toinen tyoryhma joka keskittyy someen, ja meilld on vaikka kuinka paljo erilaisia, ja
niissa olevat henkil6t vaihtuu sadannollisesti. Ndin henkilostd padsee osallistumaan toi-
mintaan hyvinkin paljon”. Henkildstésuunnitelmia tehtiin hyvin vdhan, tarpeen vaaties-
sa. Varahenkil6itd, tai sijaisia, oli mietitty ymparivuorokautisille hoitajille. Ura- ja seu-

raajasuunnitelmia ei juuri tehty.

Rekrytointiin oli toimintamallit, jotka kattoivat joitakin rekrytointiin liittyvia toimia ja
huomioitavia asioita, ja ne olivat ainakin osittain kirjallisina. Malli ei kuitenkaan katta-
nut kaikkia rekrytointiin liittyvia asioita. Perehdytys oli todella hyvalla tasolla. Esimiehia
kuitenkin perehdytettiin henkildstéasioiden hoitoon lilan vdhan, eika esimiesvalmiuk-
siin valttamatta kiinnitetty tarpeeksi huomiota esimiehia valittaessa. Osa esimiehista on
tilla hetkelld esimieskoulutuksessa. Paallikko totesi ettd, esimiehilla on melko vahan

vastuuta, eika heiltd vaadita paljoa.

He laativat osaamisen kehittamiseen budjetin ja kattavan koulutussuunnitelman, mutta
osaamiskartoitukset jdivat tekematta. Valmennettava sanoi, etta: “Haluaisin etta tehtai-
siin, koska olen ollut niin vahan aikaa, etta minulla ei ole sitd pohjatietoa, ettd mita

osaamista meilla on. Helpottaisi hirveasti jos meilla olisi joku, mista nakisi mita jokai-
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nen henkild osaa... mutta se ei ole ollut puheissa etta sellainen tulisi eikd ole resursseja
talla hetkelld sitd tehdakaan.” Koulutuksia jarjestettiin paljon ja kehityskeskusteluja
pidettiin sdannodllisesti. Tyokierto oli hyvalla tasolla, ja siitd koettiin olevan hyotya
osaamisen kehittamisessa ja tiedon lisddmisessd. Yhdistyksen toiminnan luonteen
vuoksi rahallisia kannustinpalkkioita yrityksessa ei juuri ole ollut kdytdssa. Tyohyvin-
vointikyselyita toteutettiin epasaanndllisesti, viimeksi useampi vuosi sitten. Yritys jar-
jesti paljon ilmapiiria rakentavia tapahtumia. Valmennettava toivoisi yritykseen HR-
jarjestelmaa, selkeyttd esimiesten vastuihin ja oikeuksiin yleisesti sekd henkilostoasiois-

Sa.

Mita on muuttunut valmennuksen aikana:

Yleisesti valmennettava kokee, he ovat alkaneet kiinnittdmaian aiempaa enemman
huomiota HR:3an. Valmennettava toteaa, ettd “ollaan ryhdytty enemman miettimaan
niitd prosesseja, tapoja tehda, ja kyseenalaistamaan ettd onko meidan vanhat tavat
valttamatta niin hyvia, pitaisikd niitd uudistaa ja mitd ndkoékulmia voitaisiin ottaa, ja
keta ihmisia voitaisiin osallistaa.” Kaksoisroolissa kuitenkin edelleen henkilostorooli jaa
pienemmaksi ja henkilostotehtdvat tulevat toisena. Valmennettava kokee, ettd tehtavia
on siina mielessa paljon, ehka valiaikaisesti liikaa, koska yhdistyksessa ei ole aiemmin
ollut HR-ammattilaista, eli kaikki asiat ja prosessit pitdisi kdyda lapi. “Kun ne saisi teh-
tya, niin tyo varmasti sujuisi. Henkilostosuunnitelma on nyt ollut puheissa mukana” han
toteaa. Varahenkil6jarjestelmaan liittyen paallikkd on miettinyt tiettyja kuvioita mie-

lessdaan, mutta ei ole kirjallisesti missaan.

Myos yritys D:lla oli HR-uudistumisprojektin aiheena rekrytointi. Jokainen prosessin
osa-alue on kayty nyt tyéryhmassa pareittain lapi. Tyoryhma oli melko laaja, siihen
otettiin monia eri henkil6itda mukaan kehittamaan. Enaa on kdymatta koko prosessi po-
rukalla 1api ja kommentoida ja tehda viela mahdollisia muutoksia. Tama prosessi oli
paallikolle hyvin ”silmia avaava”. ”Siind peilaa meidan nykyisiin tapoihin hirveasti, ja

sitten miettii ettd miksi ndinkin on tehty...” Han arvioi ettd projekti valmistuu maalis-
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kuun puolella. Samoin kuin yritys A, myods yritys D osti Ossi Auralta hankekump-

panuushintaan henkiléstétuottavuusanalyysin.

Paallikko on lahtenyt kokoamaan eraanlaista taulukkoa/kartoitusta ihmisten koulutus-
taustasta ja kaydyista kursseista. Se on aluillaan, yksilot voi sitten tarkentaa ja tdyden-
tda, kun han ei voi heistd kaikkea tietda. Esimiestyoryhman tyoskentelya on yritetty
kehittaa, esimerkiksi muuttaa mita siella kasitelldan. Joskus kasitellyt asiat ovat arjen
eparelevantteja asioista, ja niiden sijasta kokouksissa voitaisiin kasitelld isompia koko-
naisuuksia ja viedd keskusteluja enemman strategiseen ajatteluun. Hyvan johtamisen
periaatteita on kayty lapi, tyostetty aika paljonkin. Nyt ne ovat tilinpaatdksen ajan tau-
olla. Ei ole vield hyvdksytetty. Esimiesten perehdytys henkilostoasioiden hoitoon on

ollut enemman puheissa.

Tyohyvinvointi on ollut enemman puheissa, sitd mietitddan enemman. Yritetdan todella
|6ytaa ratkaisuja, esimerkiksi jos joku tyontekija haluaa tehda vaikka osa-aikaista tyo-
aikaa. Ajattelutapaa ja mahdollisuuksia tdhan liittyen on laajennettu. HenkilGstolle jar-
jestettyja tapahtumia mietitdan aiempaa enemman, ettd mita ne voisivat olla, yritetdan
uudistaa niitd ja miettid uudenlaisia ratkaisuja ja tapahtumia. Halutaan enemman hen-

kiloston mielipiteita naihin, etta mita he haluavat.

Viime tapaamisella valmennettava ilmaisi havainneensa kolme tarkeinta kehitettavaa
asiaa HR:ssa: “HR-jarjestelmat, selkeytta vastuuasioihin ja oikeuksiin, ja esimiesten
osuus selkedksi henkildstdasioissa.” Han on itse pyytanyt keskusjarjestolta, jos he voisi-
vat pyytda tarjousta jostain jarjestelmasta, johon yhdistys saa halutessaan menna mu-
kaan. Varmasti ottavat jos he saavat jonkun hyvan. Selkeytta vastuualueisiin ja oikeuk-
siin ei hdanen mielestaan viela ole tullut, mutta ainakin asia on tyon alla. Pitaisi selkiyt-
taa varsinkin esimiestasolla. Rekrytointiprosessi on tukenut valmennettavaa myos tassa
asiassa, koska siind maaritelldadn esimiesten roolit asian suhteen. Sisdisten roolien sel-
kiytys on viela kesken. Paallikon ja toimistosihteerin toimenkuvat on selvitetty ja kdyty

lapi, mutta vield pitaisi kayda lapi toiminnanjohtajan tyonkuva ja sitten katsoa miten
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nama istuvat yhteen. Kaiken kaikkiaan moni asia on saatu kiinnitettya ja ovat ajatuksis-

sa. Valmennettava on luottavainen, ettd asiat menevat jossakin vaiheessa eteenpain.

Mita on tulossa:

Johtajan, toimistosihteerin ja talous- ja henkilostopaallikon roolit ja vastuunjako tulevat
selkeytymaan. On ollut my6s puhetta, ettd esimiesten vastuita ja paatosvaltaa pitaa
selkiyttad, ja niita selkiytetdan varmasti samalla, kun tehtavia siirtyy heille. Esimiesten
osaamista mm. henkiléstoasioiden suhteen pitdisi vahvistaa, ja heille tulee siirtymaan
jatkossa enemman tehtavid. "Nyt on paljo hoidettu tdssa toimistossa periaatteessa
asioita mitka kuuluisi esimiehen hoitaa, niin niitd siirretdan hiljalleen sinne esimiesta-
solle, mutta se vaatii sitten sen ettd heilld on se tarvittava osaaminen ja koulutustaus-

ta”. HR-jarjestelma saattaa olla tulossa kayttoon.

3.3.5 YritysE

Tilanne nyt:

Yritys E toimii kaivostoiminta-alalla. Yrityksen henkilostomaara on 10-40. He ovat olleet
toimialallaan yli 15 vuotta. Heilld oli iso projekti tulossa, joka toteutuessaan aiheuttaa
haasteita muun muassa suunnittelussa, koska joissakin asioissa ei voi edeta ennen kuin
projektiin liittyvia linjaavia paatoksia tulee. Yritys hankki kaikkia HR-palveluita ulkopuo-
lisilta palveluntarjoajilta. Itse he jarjestivdat tempauksia ja tapahtumia henkil6stolle.
Valmennettava on johdon assistentti ja hoitanut jonkin verran HR-asioita yrityksessa.
Han on tydskennellyt yrityksessa 1-3 vuotta, ja tekee HR-tehtavida mita muilta toiltaan
ehtii. Han osallistui valmennukseen alusta asti ja on ollut ldsna jonkin verran alle puo-
lella valmennuspaivista. Myds han on joskus tehnyt niin, ettd on ollut ldasna muutaman

tunnin joistakin paivista.

Henkilostostrategiasta oli luonnos olemassa. Valmennettava piti oletusarvona, etta
kaikki tyontekijat pyrkivat ottamaan henkilostojohtamisen huomioon paivittdisessa

tyossa. Hanella oli tallainen kokemus aiemmasta esimiestydsta. Henkilostokokouksia
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pidettiin saanndllisesti, ja henkildstéa kannustettiin ilmaisemaan mielipiteensa, heita
otettiin mukaan yrityksen kehittdmiseen ja heidan ideoitaan kuunneltiin. Strategian
laatimisessa esimiehet olivat tuoneet henkiloston mielipiteet mukaan. Yrityksessa ei
tehty henkiléstésuunnitelmaa, rekrytointisuunnitelma kylla. Henkildston kirjalliset teh-
tavankuvaukset olivat hyvin suppeat, ja niista oli ollut puhetta, etta niita pitdisi listata

tarkemmin.

Yrityksessa ei ollut suoranaisesti kdytossa varahenkilojarjestelmaa, tuuraavista henki-
[6istd on puhuttu tarpeen mukaan. Tyokierto ei ollut kdytossa, eikd valmennettava us-
koisi sen heilld toimivan. Heilld oli kdytossdan erittdin hyva rekrytointimalli, ja rekry-
toinnit hoidettiin yhteistyossa eri rekrytointiyritysten kanssa. Kirjallinen perehdytys-
suunnitelma oli myds melko hyvalla tasolla, vaati viela muutamia muutoksia, esimerkik-
si aikataulun voisi lisdtd. Esimiehia ei perehdytetty juurikaan henkilostoasioiden hoi-
toon eika heitd ollut koulutettu esimiestyohon. Kehityskeskusteluja kaytiin kattavasti ja
saannollisesti. Yrityksessa ei ollut tyohyvinvointiohjelmaa, mutta tyohyvinvoinnin bud-
jetti oli laadittu. Tyohyvinvointikyselyita ei ollut tehty; “enemman mennéan silld avoi-
mella, paivittaiselld keskustelulla”. Tyohyvinvointikyselyitd ei myodskadan sen takia ole
vield pidetty, koska “on ihan turhaa laittaa kysely nyt, kun kukaan ei kerkea siihen rea-
goida, olisi enemman negatiivista pitaa kysely jos siihen ei sitten reagoitaisi. Mutta yri-
tetaan pitaa linja etta kaikki saa kertoa, on vapaa sana ja kylla meilla sanotaankin aika
suoraan, ja sitten niihin asioihin pyritdan reagoimaan”, assistentti sanoo. Iimapiiria ra-

kentavia tapahtumia jarjestettiin melko paljon.

Osaamisen kehittamisen budjettia ei laadittu. Koulutussuunnitelmasta oli luonnos ole-
massa. Osaamiskartoituksia ei ole tehty. Koulutuksia oli yrityksessa kohtuullisesti ja
henkilosto sai itse ehdottaa, mita kokee tarpeelliseksi. Ura- ja seuraajasuunnitelmia
tehtiin melko vahan. Johtamiseen ja esimiestyohon ei ollut sovittuja toimintatapoja,
vaan esimiesten luotettiin toimivan oikein. Toiminta ei ollut yhtenaista, eika vastuut ja
paatosvalta olleet selkeita kaikilla tasoilla, “ei ole yhtenaisyytta, kaikilla on omat tavat ja

mielipiteet asioista”. Palkitsemista oli yrityksen kaikilla tasoilla, eika se aina ollut rahal-
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lista. Palkitseminen sidottiin yleensa johonkin tavoitteeseen, ja toimi kannustimena. Se
koettiin myds motivoivana. Esimerkkeja ei-rahallisesta palkitsemisesta kerrottiin: ”juuri
tdhan terveyteen liittyen, siihen on panostettu, esimerkiksi jos taytti liikuntapaivakirjan
niin kaikki sai kdyda ostamassa lenkkarit. Yleensa palkitseminen toki rahallista... Pyri-
tdan tekemdan kannustavaa, ettd esimerkiksi tehddan meidan tyo turvallisesti, etta
panostetaan turvallisuuteen, niin palkitaan sitten jollain, saatetaan pistda siihen joku
porkkana, vaikka arvotaan, ettd jos meilld on vaikka turvallisuusluvut tai siisteysluvut
kohdallaan vuoden lopussa, niin arvotaan kaikkien kesken joku palkinto.” On koettu,

ettd toimintatapa on ollut motivoivaa.

Valmennettava toivoi toiminnan yhdenmukaistamista ja tapojen ja ohjeiden luomista,
mita kylla tehdaan koko ajan. Henkilostopaallikon rekrytointi oli kdynnissd, yrityksen

suurten kasvusuunnitelmien johdosta.

Mita muuttunut valmennuksen aikana:

Monia (my0s) henkilostodokumentteja on tehty ja viety eteenpdin, mutta niitd ei ole
hyvaksytty vield. Yritykseen on palkattu turvallisuuspaallikko ja han on tyostdanyt doku-
mentteja yhdessd johdon assistentin kanssa. Henkildstosuunnitelmaa on paéivitet-
ty, “aikalailla se kulkee kasi kddessa rahojen suhteen. Silloin palkataan kun on rahaa ja
se aina viivastyy jos rahoitus viivastyy”. Yritykseen oli tulossa valtavaa kasvua, mutta
projektin/tuotannon alkaminen on viivastynyt vuodella. Henkilostopaallikon rekrytointi

jaadytettiin kunnes toiminnan alkaminen on lahempana.

Yritys E:lla oli HR-uudistumisprojektin aiheena tyohyvinvointikysely. Se toteutettiin ri-
pedllad aikataululla ja se on jo kayty lapi. He ovat keranneet tulokset, laskeneet keskiar-
von, ja verranneet sita yleisesti muiden alojen keskiarvoihin. He ovat miettineet miten
kehityskohteisiin reagoidaan ja milla aikataululla, ja jakaneet vastuut jatkotoimenpiteis-
ta. Seurauksena on nyt esimerkiksi tehtavankuvausten tarkentaminen ja uudistaminen.

Niilla pyritdan vaikuttamaan my6s vastuunjaon ja paatosvallan selkeyteen. Tarkoitus on,
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ettd tama tullaan toistamaan, tarpeen mukaan puolen vuoden tai vuoden paasta. Se

todettiin hyvaksi. Kehityskeskusteluihin lisattiin muutama kysymys kyselyn perusteella.

Tyotyytyvaisyyskyselyn seurauksena paatettiin hoitaa viimein tehtavakuvaukset kun-
toon, deadline on asetettu huhtikuulle. Kaikki esimiehet katsovat omien alaisten tyon-
kuvat ja miettivat mihin pitaa pyrkia, kenelld on vastuu mistakin, ja jatetaan kaikki “tur-
ha” tyo pois ("tyd mita ei priorisoida, kun kaikkea ei vain kerkea”). Turvallisuuspaallikon
avulla tdman pitdisi hoitua, han on tehokas ja ehtii tehdd. Rekrytoinneista vastannut
tyontekija lahti yrityksesta. Nyt yrityksessa sovittu, ettd esimiehet hoitavat asian rekry-
tointifirman kanssa ja assistentti avustaa tarpeen mukaan. Valmennettava paivittaa

perehdytyslistaa koko ajan, ottaen huomioon muiden kommentit.

Ohjeistuksia on tullut enemman, esimerkiksi liukuma- ja joustotyoaikaohje, joka kaikki-
en pitdisi allekirjoittaa. Yritys on ottamassa kdytt6on varhaisen puuttumisen mallin, se
on nyt tyoterveydelld kommentoitavana. Ne on ihan vasta hyvaksytetty johtoryhmassa.
Johdolle/esimiehille on tulossa raataloity lean-koulutus. Henkilostopalavereita vahen-
nettiin kahden viikon valeista kuukauden valisiksi. Aiemmin tuntuivat liian aikaa vievil-

ta, eikd niissa ollut niin paljon uutta asiaa. Seurataan miltd tdma tuntuu.

Viimeksi kolme tarkeinta kehitettdavaa asiaa HR:ssa oli: yhdenmukaisuus, valmiuksien
kartoitus, tavat ja ohjeet seka valmistautuminen ison tyontekijaryhman rekrytointiin.
Ohjeet ja sadnnot ovat assistentin mielesta hieman auttaneet yhdenmukaisuudessa. Ne
tosin otetaan vasta taman vuoden puolella kdaytantdon. Tapoja ja ohjeita on kehitetty.
Valmiuksien kartoitus ei ole edennyt. Valmistautuminen rekrytointeihin on jdissa koko

yritystoiminnan alkamisen viivastymisen vuoksi.

Assistentilla on liikaa tehtdvia, eika HR-asioita voi talla hetkella priorisoida. "Kaikki muu
menee edelle niin kauan kunnes on pakko”. HR-paallikké tullaan kylla rekrytoimaan
myohemmin. “Teen kahdeksasta neljaan toita, teen mita kerkean. Nyt jatan tekematta

kaiken mahdollisen minka pystyn. Jonkun aikaa nain pystyy tekemaan, priorisoimaan.”
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Tulossa:

Varahenkilojarjestelman aikaansaaminen on tehtavalistalla, ja valmennettava pitda sita
hyvin tarkeana. Siitd on puhuttu ihan vastikdan. Lisaa ohjeistuksia tehdaan koko ajan
kun ehditdaan. Henkilostoraportteihin liittyen tullaan kdymaan lapi, ovatko nykyiset ra-
portit tarpeellisia ja/tai riittavia, ja jatketaanko samalla linjalla vai muutetaanko. Aina-

kin tullaan asiaa yksinkertaistamaan, ettei tule toistoa.

3.4 Yhteenveto tuloksista

Yrityksessa A muutoksia oli ehdottomasti eniten ja muutokset olivat melko laajoja. Kun
muutoksia kaikissa yrityksissa katsoo kokonaisuudessa, nousee esiin viisi eri osa-
aluetta, joissa muutoksia on ollut eniten. Ensinndkin monissa yrityksissd on paivitetty
henkil6stOstrategiaa ja/tai henkil6sto- ja/tai koulutussuunnitelmaa. Muutamissa yrityk-
sissd on myos joko ollut aiemmin tai tulossa myohemmin tand vuonna uuden liiketoi-
mintastrategian laatiminen, jossa on otettu tai tullaan ottamaan henkiléstojohtaminen
sekd henkilostd huomioon aiempaa enemman sekd osallistettu tai tullaan osallista-

maan henkilostda strategian laadinnassa aiempaa enemman.

Myos perehdytykseen liittyen on tehty paljon muutoksia. Yhdessa yrityksessa perehdy-
tys oli HR-uudistumisprojektin aihe, ja koko perehdytysprosessi uudistettiin todella laa-
jasti ja kokonaisvaltaisesti. Valmennettavat ovat myos ottaneet enemman rooleja pe-
rehdytyksessd, tunnistaneet esimiesten henkildstdasioihin perehdyttamisen tirkeyden
ja tuoneet heille tietoa asiasta. Perehdytyssuunnitelmaa on myos paivitetty ja yhdella

on tarkoitus suunnitella myéhemmin nettiperehdytys uusille tyontekijoille.

Esimiesten vastuuta ja paadtosvaltaa oli tarve selkiyttaa lahes kaikissa yrityksissa. Esi-
miehille on painotettu ja selkeytetty, mikda on heidan vastuualuettaan ja minkalainen
paatosvalta heilld on. Joillakin tama on vield tyon alla. Selkeytysta on tehty esimerkiksi

ohjeistuksella ja tiedotuksella ja toimenkuvien kartoituksella ja uudistamisella. Johdon
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ja HR-vastaavien tyonjakoa ja rooleja oli selkiytetty useammissa yrityksissa, yhdessa oli

my0s kayty lapi hyvan johtamisen periaatteita.

Sisdiseen viestintdan oli tehty monia muutoksia. Useammat HR-vastaavat olivat alka-
neet saannollisesti tiedottaa henkilostoa ja esimiehia erilaisista tarkeista asioista. Yri-
tyksen sisdiseen intraan oli lisatty tiedotteita ja henkildiden vastuualueita. Palaverikay-

tantoihin oli tehty erilaisia muutoksia ja my&skin ihan viestintakanaviin ja valineisiin.

Ty6hyvinvointiin liittyvia muutoksia oli myds tehty paljon. Avoimemman viestinnan ja
tiedottamisen sekd henkiloston laajemman ja paremman osallistamisen esimerkiksi
strategian laadinnassa koettiin vaikuttaneen positiivisesti ilmapiiriin ja sitd kautta tyo-
hyvinvointiin. Yrityksen yhteisiin tapahtumiin liittyen tiedusteltiin enemman henkilds-
ton mielipiteitd, mitd he haluavat, tapahtumista haluttiin koko henkiloston kattavia ja
muutoksia oli tehty esimerkiksi, jotta henkil0std tutustuisi laajemmin toisiinsa. Jotkut
pyrkivat lisédamaan tapahtumia. Tyohyvinvointi on ollut enemman puheissa, ja halutaan
kuulla henkiloston toiveita ja pyritdaan |6ytdmaan ratkaisuja. Yhdelld yritykselld HR-
uudistumisprojektin aiheena oli tyohyvinvointikysely, jonka pohjalta he ovat myos tun-
nistaneet kehityskohteita, ja esimerkiksi kehityskeskustelua muokattiin sen pohjalta.
Yksi yritys tulee tiedottamaan enemman tyoterveyspalveluista, ja toinen on ottamassa

kayttoon varhaisen puuttumisen mallia.
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Yhteenveto muutoksista yrityksittdin:

Taulukko 1. Yritys A:n henkilostojohtamisen muutokset valmennuksen aikana.

e Yritys A:
o Palkitsemismallin ja osaamiskeskustelujen testaaminen
o Hankkineet kaksi eri jarjestelmaa helpottamaan henkilostotyota
o Selkeytetty yhteisid prosesseja, kuten tuntikirjanpitoa
o Rekrytointiprosessi uudistettu
o Varahenkil6ita mietitty ja nimetty toimihenkildiden keskuudessa
o Henkilostopaallikkd lahettdda saannollisesti “HR-viestin” esimiehille.

My0s yleisesti viestintd on avoimempaa ja kattavampaa

Taulukko 2. Yritys B:n henkilostojohtamisen muutokset valmennuksen aikana.

©)

©)

e Yritys B:

johtoryhman kokouksia on pyritty saamaan aktiiviseksi

HR:n vastuualueiden selkiyttaminen otettu puheeksi

merkittavimpien esimiesten vastuualueita ja paatosvaltaa on selkiytetty
Henkildstokasikirjan perusteellinen uudistaminen aloitettu
Valmennettava on ottanut enemman vastuuta esimiesten perehdytyk-

sessa henkildstoasioihin ja informoinut heita niihin liittyen
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Taulukko 3. Yritys C:n henkildstdéjohtamisen muutokset valmennuksen aikana.

e Yritys C:

o HR-koordinaattori palkattiin

o Strategian suunnitteluun otettiin henkiléstéd mukaan aiempaa enem-
man. Strategiassa henkilosté on huomioitu aiempaa enemman.

o Otettiin kdyttoon HR-jarjestelm3, jota voidaan itse muokata

o Perehdytyssuunnitelmaa uudistettiin kokonaisvaltaisesti

o Esimiesten vastuita ja paatosvaltaa pyritdan selkiyttdmaan mm. toimen-
kuvien tarkentamisella.

o esimiehille on viestitty paljon ohjeistuksia ja infoa ajankohtaisista asiois-

ta, muutoksista ja henkilostdasioiden hoidosta.

Taulukko 4. Yritys D:n henkilostéjohtamisen muutokset valmennuksen aikana.

e Yritys D:

o Monet HR-asiat ovat nousseet enemman johdon ja esimiesten ajatuksiin
ja puheisiin.

o Tybhyvinvoinnissa yritetddan yha enemman vastata tyontekijoiden toivei-
siin ja l6ytaa ratkaisuja.

o Kartoitetaan HR-jarjestelman mahdollisuutta

o Rekrytointiprosessi on uudistettu kokonaisvaltaisesti

o Paallikkd kokoaa taulukkoa/kartoitusta tyontekijoiden koulutustaustasta
ja kaydyista kursseista.

o Hyvadn johtamisen periaatteita on kayty lapi ja tyostetty paljon

o Johdon rooleja ja vastuita on selkeytetty
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Taulukko 5. Yritys E:n henkil6stojohtamisen muutokset valmennuksen aikana.

e Yritys E:

o Monia henkilostodokumentteja ja —ohjeistuksia paivitettiin ja luotiin uu-
sia

o Varahenkil6jarjestelman tarkeys tunnistettiin

o Meneilladn on tehtavankuvauksien on tarkennus ja uudistus, jolla pyri-
taan vaikuttamaan my0s vastuunjaon ja paatosvallan selkeyteen.

o Yrityksessa tehtiin ensimmaista kertaa tydhyvinvointikysely. Siita ollaan
tunnistettu kehityskohteita

o Kehityskeskusteluihin lisattiin muutama kysymys tyohyvinvointikyselyn

perusteella
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4 Yhteenveto ja johtopaatokset

4.1 Yhteenveto ja pohdintaa case-yritysten henkilostojohtamisen kehit-

tymisesta

Jotta koulutus ja kehitys onnistuvat, silla on oltava takanaan ylimman johdon tuki ja
organisaation sitoutuminen. My0s organisaation kulttuuri vaikuttaa siind mielessa, etta
tukeeko se yleensakin kehittymista, muutoksia, luovuutta ja innovaatioita. Jos HR halu-
aa kehittya, organisaation henkiléstoammattilaisten pitdda myos aidosti tunnistaa ja

ymmartda tarpeet ja syyt, miksi sen pitaa kehittya.

Ensimmaisena tuloksia arvioidessa huomio kiinnittyy siihen, ettd eniten muutoksia on
tapahtunut niissa yrityksissd, missa valmennettavat osallistuivat valmennuspaiviin kaik-
kein aktiivisimmin. Niissa yrityksissa, joissa aktiivisuus oli alhaisempaa, myodskaan muu-
toksia ei ole niin paljon. Ne valmennettavat, jotka osallistuivat valmennukseen aktiivi-
simmin, myos kertoivat saaneensa siitd enemman hyotyd. Valmennus oli avannut hei-
dan silmiaan henkildstdjohtamisen kentdn laajuudelle ja tarkeydelle ja joitakin mielen-
muutoksia tuli ilmi valmennettavien toisella haastattelukierroksella. Aktiivinen osallis-
tuminen valmennukseen selkedsti korreloi yritysten henkiléstdjohtamisen kehittymisen

asteen kanssa.

Muutoksia eniten tehneissa yrityksissa (A, C ja D) on kaikissa kuitenkin my6s nimetty
henkilostoasioista vastaava tyontekija, ainakin valmennuksen lopussa (C). Talléin henki-
|6stojohtamiselle on siis myds varattu enemman resursseja, ja henkildstdéjohtamisen
tarkeys on yrityksessa tunnistettu. Tietysti usein my6s yrityksen pieni koko voi vaikuttaa
siihen, ettei yrityksessa ole virallisesti nimetty henkildstoasioista vastaavaa henkil6a.
Yrityksissa B ja E valmennettavat hoitivat henkildstdasioita muun tyénsa ohessa. Tama
vaikuttaa asiaan todennakdisesti melko paljon. Yrityksessa E valmennettavalla oli taysi
tyo ja kiire jo muutenkin, joten aikaa muutosten suunnitteluun ja toimeenpanoon ei

varmasti juuri ollut. Yritys B:n sisdinen yhteistyo ei ollut aina aivan toimivaa. On siis
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positiivista etta silti joitakin muutoksia vietiin lapi ja valmennuksen aikana joidenkin

henkilostojohtamiseen liittyvien asioiden tarkeys tunnistettiin.

Valmennuksen suoraa vaikutusta muutoksiin on vaikea arvioida, koska taustalla vaikut-
tavia yrityksen ulko- ja sisdpuolisia tekijoita voi olla lukemattomasti. Esimerkiksi johdon
ja toimintaympadriston tuki vaikuttaa tutkimusten mukaan paljon. Yrityksissa A, C ja D
johto oli sitoutunut muutoksiin ja tuki valmennettavia muutosten edistamisessa. Var-
sinkin yrityksessd A omassa perheyrityksessa valmennettavan saama johdon tuki on
merkittavaa. C:ssa muutokset etenivat nopeasti heti kun yritykseen otettiin tydssaoppi-
ja tekemdan nimenomaan HR-tehtdvid. Naissa yrityksissa kaikki valmennettavat myos
kuuluivat johtoryhmaan. Myos yrityksen B valmennettava kuului johtoryhmaan, mutta
oli melko selvda ettd johdon tuki oli puutteellista. Johtoryhman kokouksiakaan ei ollut
pidetty pitkdan aikaan, mutta valmennettava oli valmennuksen aikana saanut ne aktii-
viseksi, joten ehka asiat tdssd suhteessa paranevat. Henkilostojohtamisen kehittymi-
seen vaikutti olennaisesti varmasti myos valmennettavien aiempi HR-osaaminen tyon

tai mielenkiinnon kautta, sekd oma kiinnostus oppia lisda ja kehittya omassa tydssaan.

Tutkimuksen otos on niin pieni, ettd on hankala sanoa, onko yrityksen koolla merkitysta
siihen, miten valmennus tuki case-yrityksia henkiléstojohtamisen kehittymisessa. Kai-
kista isoimmassa yrityksessa muutoksia oli kuitenkin eniten. B ja D ovat suunnilleen

samankokoisia mutta seka lahtotilanne etta kehittyminen erosi naissa paljon.

Aiempien tutkimusten mukaan rekrytointi on usein pk-yrityksissa melko huonolla tasol-
la. Pk-yrityksilla on rajallisesti rekrytointiin kdytettavia resursseja, ne eivat ehka ole yhta
houkuttelevia tydnantajia kuin suuremmat yritykset, ne eivat pysty tarjoamaan laajasti
joustavia tyojarjestelyita, ja tydnkuvat ja roolit voivat olla pk-yrityksissa hyvin laajoja.
Rekrytoinnissa kdytetddn usein perinteista haastattelua, haastattelut ovat epamuodolli-
sia, tyontekijoita kysellaan tuttavilta ja "puskaradion” kautta. Alkeelliset rekrytointikay-
tannot voivat jopa vaikuttaa negatiivisesti yrityksen tulokseen. Rekrytoinnin yritykset

nakivat alkukartoituksessa olevan suhteellisen hyvallad tasolla (ka. ~3,6). Kuitenkin yri-
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tyksista kaksi valitsi rekrytointiprosessin valmennuksen HR-uudistumisprojektinsa ai-
heeksi. Ehka rekrytoinnin kriittisyys henkilostéjohtamisessa ja tarve kehitykselle paljas-

tui vasta valmennuksen edetessa.

Suorituksen johtaminen on usein toinen pk-yritysten henkildstéjohtamisen kompastus-
kivi. Johto ei aina tunnista etta tyontekijoiden suoritusta taytyy johtaa ja palkita jasen-
nellysti ja oikeudenmukaisesti. Esimiestydssd on puutteita; esimerkiksi tydsuorituksista
keskusteleminen, tyontekijan riittavasta osaamisesta huolehtiminen ja palautteenanto
ovat heikolla tasolla. Suorituksen johtamiseen liittyvat asiat olivat case-yrityksissa alku-

taustakartoituksessa keskimaarin heikohkolla tasolla (~2,5).

Useimmat nimesivat erilaiset esimiestyohon liittyvat asiat keskeisiksi kehittdmiskoh-
teiksi, ja se olikin yksi aiheista, joissa tapahtui eniten muutoksia valmennukseen osallis-
tuneissa yrityksissa. Tarkemmin yritykset selkeyttivdt esimiesten vastuita ja paatosval-
taa. Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd esimiestoiminnan laadun parantami-
sen pitdisi tulevaisuudessa vaikuttaa positiivisesti yritysten yksikkdtason suoriutumi-
seen ja osaamiseen. Myos useat muut keskeiset muutokset caseyrityksissa, kuten sisai-
sen viestinnan ja tyohyvinvoinnin kehittdminen ovat yhteydessa yrityksen parempaan

suoriutumiseen.

Yksi iso haaste on se, ettd henkilostojohtaminen ei usein ole pk-yrityksissa strategista,
vaan HR-kaytannot liittyvat enemman kaytanndnlaheisiin tarpeisiin, kuten tietojen do-
kumentointiin, henkiléston yhteisten tapahtumien jarjestamiseen, rekrytointiin ja palk-
kaan liittyviin asioihin. Suurin osa pk-yritysten johdosta ja omistajista sanoo henkilGs-
ton olevan sen tarkein resurssi ja kilpailuedun lahde, mutta se ei aina nay henkildsto-
johtamisessa, vaikka sen on myds todettu olevan kilpailuetu. Tutkimuksen ensimmai-
sesta taustakartoitushaastattelusta kavikin ilmi case-yritysten henkiléstéjohtamisen
heikkouksia, kuten ettd useimmilla ei ollut valmennuksen alkaessa henkilostostrategiaa

ja henkilostojohtaminen huomioitiin liiketoimintastrategiassa heikosti. Suurimmalla



73

osalla ei ollut kdytossa varahenkildjarjestelmaa ja ura- ja seuraajasuunnittelu oli heik-

koa.

Henkilostojohtamisen strategisuuteen yrityksessa vaikuttavat monet asiat; esimerkiksi
johdon odotukset ja ylimman johdon nakemys henkilostojohtamisesta, organisaation
resurssit, yrityksen koko, liiketoiminnan nopeatempoisuus, henkiléstoammattilaisten
osaaminen, persoona ja uratausta, seka se, miten hyvin HR-strategia onnistutaan integ-
roimaan liiketoimintastrategiaan. Myds HR:n kuuluminen johtoryhmaan edistdaa sen
strategisuutta. Jos HR:n palveluita ostetaan ulkopuolelta, mikd on viela melko vahaista,
niitd ostetaan reaktiivisesti, tarpeen tullen. Usein eri palveluita myos ostetaan eri ta-
hoilta. HR:n strategisuus karsii myos tdmankaltaisen suunnitelmallisuuden ja strategi-
suuden puuttumisesta. On tarkeda miettia henkilostojohtamiseen liittyvien valintojen
pitkdaikaisseuraamuksia. Aina, kun tehdaan liiketoimintasuunnitelma, pitdisi tehda
my0s suunnitelma, miten kehitetdan kulttuuria ja henkilostojohtamista, jotta tavoitteet
saavutetaan. HR:n strategisuuteen ja henkil6sto- ja koulutussuunnitelmiin liittyen muu-
toksia olikin jokaisella case-yritykselld, ainakin jossain maarin, mika kertoo siitd etta

osallistujat nakivat tarpeen kehittaa asiaa.

Kaikissa case-yrityksissa kehittyi henkilostéjohtamisen strategisuus ja suunnitelmalli-
suus. Kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista ilmeni, etta strateginen ihmisten joh-
taminen onkin ehka kaikkein vaikuttavin HR-kaytantd. Se on yhteydessa yrityksen ta-
loudelliseen suorituskykyyn, innovaatioon ja vaihtuvuuteen. On siis hyva etta useam-
massa yrityksessa joko otettiin henkiléstéjohtaminen paremmin huomioon uuden liike-
toimintastrategian laatimisessa valmennuksen aikana tai suunnitellaan niin tehtavan
kun strategia seuraavan kerran laaditaan. Koko HR-valmennuskokonaisuus varmasti tuki
tata kehittymista. Myos sisdisen viestinnan paranemisella case-yrityksissa pitaisi olla
tutkimusten mukaan jonkin verran positiivisia vaikutuksia innovaatioon ja vaihtuvuu-

teen, joita kdytetdadan myos suoriutumisen mittareina.
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Kahdella tai useammalla yrityksissa oli myds jarjestelmiin, varahenkil6ihin, rekrytoin-
tiin, dokumentteihin, osaamiseen, kehityskeskusteluihin ja raportointiin liittyvia muu-
toksia. Suorituksen johtamiseen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvat muutokset olivat
vahaisia. Vain yhdella yritykselld oli muutoksia liittyen palkitsemiseen ja ura- ja seuraa-
jasuunnitteluun. Muilla yrityksilld ei ollut muutoksia tavoiteasetannassa tai suoriutumi-
sen arvioinnissa. Esimiestydhon liittyen muutoksia oli toki kaikilla jossain maarin.
Osaamisen kehittdmiseen liittyen yhdella oli muutoksia koulutuksessa ja yhdelld osaa-
miskartoituksissa. Kenellakdan ei ollut muutoksia tyonkiertoon. Perustuen Jarlstromin
ja Luoman (2014) henkilostojohtamisen tasojen teoriaan, kaikki case-yritykset ovat
jossain alkeellisen — ja perustason valimaastossa. Valmennuksen jilkeen osa saattaa

olla jopa matkalla kolmannelle, kehittyvalle tasolle.

Jos samankaltainen valmennus jarjestetdan jatkossa, osallistujien valinnoissa voisi tie-
dustella heiddn Iahtokohtiaan tiettyihin asioihin liittyen. Voitaisiin kysyd esimerkiksi
sitd, ja kuinka paljon he ovat valmiita jarjestamaan aikaa valmennukselle, kuinka kiirei-
nen ajanjakso heilld on tdissd meneilladn ja tuleeko heille paljon yllattden tehtavia,
jotka vaativat valitonta reaktiota. Nain saataisiin ehkd varmistettua, ettd osallistujat
pystyvat osallistumaan suurimpaan osaan valmennusta. Osallistujilta voitaisiin myos
etukateen tiedustella mika on heidan arvionsa organisaation ja johdon tuelle heidan
kehittamistoimilleen. Jos valmennuksen halutaan olevan vaikuttava, osallistujiksi kan-

nattaa valita osallistujia, joilla on takanaan oman organisaationsa ja johdon tuki.

Valmennuksen alkaessa olisi hyva kannustaa jokaista osallistujaa pohtimaan oman or-
ganisaationsa lahtétasoa ja kehittamistarpeita. Taman lisaksi olisi varmasti hyodyllista
kdayda lapi muutosjohtamisen periaatteita, miten osallistaa henkilost6a muutoksiin,
miten vieda muutokset lapi onnistuneesti, miten rakentaa muutoksista kestavia seka
miten perustella niiden tarkeys johdolle ja avainhenkildille. Jokaisen teeman kasittelys-
sa voitaisiin varata aikaa pohdinnalle, miten kasiteltyja asioita voitaisiin vieda kaytan-

toon osallistujien omissa organisaatioissa, ja olisivatko ne tarpeellisia vai eivat.
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Taulukko 6. Case-yritysten henkilostdjohtamisen yleisimmat muutokset valmennuksen

aikana.

Mita muutoksia ldhes kaikkien case-yritysten henkilést6johtamisessa tapahtui:

Henkilostojohtamisen strategisuutta ja suunnitelmallisuutta on vahvistettu
Henkilostojohtaminen ja henkilosté on otettu enemman huomioon liiketoimin-
tastrategiassa
Perehdytys; henkilostolle seka esimiesten perehdyttaminen henkildstoasioihin
Esimiesten vastuiden ja oikeuksien selkeytys seka johdon roolien selkiytys
Sisdinen viestinta ja esimiesten informointi tarkeista HR-asioista
Tyohyvinvointi; henkiloston kattavampi huomiointi ja kuuleminen, tyoterveys-
huollon palveluiden esilletuonti, tyohyvinvointikyselyn tuottaminen, varhaisen
puuttumisen malli
Lisdksi kahdessa tai useammassa yrityksessa oli tai on ldhitulevaisuudessa tu-
lossa muutoksia:

o HR-jarjestelmissa

o Varahenkil6jarjestelméassa

o Rekrytoinnissa

o HR-dokumenteissa

o Koulutuksessa

o Osaamiskartoituksissa

o Kehityskeskusteluissa

o HR-raportoinnissa
Vain yhdella yritykselld havaittiin muutoksia palkitsemisessa seka ura- ja seuraa-

jasuunnittelussa
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4.2 Tutkimuksen kdaytannollinen merkitys

Tutkimuksia pk-yritysten tyypillista HR-kdytanndista on paljon, sekd siita, mitka HR-
kdaytannot vaikuttavat eniten pk-yritysten suorituksen mittareihin ja tulokseen. Tama
tutkimus toteutettiin tietyn organisaation toiveesta, ja tdssa tutkittiin tietyn tilanteen
tuottamia tuloksia pienessa viiteryhmassa. Tutkimus on katsaus ndiden tiettyjen yritys-
ten tekemiin muutoksiin kehittamishankkeen jarjestaman HR-valmennuksen aikana.
Tutkimuksesta selvisi, minkalaisia muutoksia valmennuksen aikana ndissa yrityksissa
tehtiin eniten. Tutkimuksesta voi olla hyotyd muille samankaltaisen koulutuksen tai
valmennuksen jarjestdjille. Tutkimuksesta saatiin myds tietoa milla tasolla henkilosto-
kdytanteet olivat ennen seka jalkeen valmennuksen tutkimuksessa kaytetyissa yrityksis-
sa. Tutkimus voi antaa tietoa siitd, millaiset olosuhteet yrityksissa ovat suotuisimmat
henkilostojohtamisen kehittymiseen. Teoria tukee nakdokulmaa, ettd organisaation hen-
kilostojohtamisen kehittymiseen vaikuttivat myos monet valmennuksen ulkopuoliset

tekijt.

Tutkimuksesta kdy ilmi esimerkiksi se, kuinka térkeaa johdon ja organisaation tuki muu-
tostoimille ja kehittamiselle on. Pk-yritysten toimitusjohtajien kannattaa huomioida
tama seikka, jos harkitaan HR-tekijan lahettamistd koulutukseen tai valmennukseen, ja
pohtia, ovatko he itse sekd organisaatio valmis tukemaan henkil6a kehittamisessa ja
muutoksissa, ja kuinka paljon. Jos eivat, koulutuksen hyoty voi jaada vahaiseksi. Myos
kaikenlaisten kehittamistoimien onnistuminen on ainakin jossain maarin kiinni johdon

ja organisaation tuesta.

Kouluttajia tdama tutkimus voi auttaa suunnittelemaan valmennuksista vaikuttavampia
varsinkin pitkalla aikavalilla. Case-yritysten tekemat muutokset voivat olla suuntaa an-
tavia, millaisia muutoksia minkakin kokoiset ja millakin tasolla olevat yritykset tekevat.
Nama tulokset voivat auttaa suunnittelemaan koulutuksen suuntaa ja painotuksia. HR-
ammattilaiset voivat saada tasta tutkimuksesta inspiraatiota omaan tyéhonsa, esimer-

kiksi vertaamalla omaa yritystdan case-yrityksiin ja mita muutoksia he toteuttivat. Tut-
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kimuksesta voidaan nahda mitka asiat yritykset ja valmennettavat kokivat tarkeimmiksi

kehittaa ja mita kehitettiin eniten.

4.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin. Tutkimuksessa saatiin selville, mita ja minka laajui-
sia henkilostojohtamiseen liittyvia muutoksia case-yrityksissa tapahtui vuoden kestavan
valmennuksen aikana. Tutkimuksessa selvitettiin myds case-yritysten henkilostdjohta-
miseen liittyvid haasteita. Teoreettisesta viitekehyksesta ja tutkimuksen tuloksista voi-
daan myos paatelld jonkin verran, mitka asiat tukevat henkilostéjohtamisen kehittymis-

ta.

Tutkimuksen tarkoitus oli saada tietoa tietyistd kohdeyrityksista, tutkittava ryhma oli
pieni ja tutkimusaika verrattain lyhyt. Olisi ollut mielenkiintoista palata yrityksiin vaikka
vuoden kuluttua valmennuksen paattymisestd, ja ndhda miten asiat ovat siind ajassa
kehittyneet. Tutkimuksen tulokset eivat ole yleistettdvissd, mutta se ei ollut mydskaan
tutkimuksen tarkoitus. Tutkimusryhman pienen koon vuoksi tuloksista on vaikea tehda
johtopaatoksid, mutta niistd voi silti juontaa suuntaa antavia tulkintoja. Tutkimuksessa
ei ollut mahdollisuutta esimerkiksi mitata henkilostotuottavuutta tai —tyytyvaisyytta
valmennuksen alussa ja lopussa tai mitata kaikkien HR-kdytantdjen taso taysin toden-
mukaisesti ja sitten katsoa, miten se olisi suhtautunut tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuk-
sen arvioinnissa tulee myds ottaa huomioon etta tuloksiin todennakoisesti vaikuttivat

monet valmennuksen ulkopuoliset tekijat.

4.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimustulokset luovat varmasti pohjan monille mielenkiintoisille jatkotutkimuksille.
Jatkossa voitaisiin esimerkiksi tutkia enemman sitd, millaiset asiat tukevat henkilosto-

johtamisen kehittymista (pk-)yrityksissa. Pk-yritysten henkiléstdjohtamisessa on vield
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paljon parannettavaa, joten sen kehittymista tukevien toimintojen tutkiminen olisi
varmasti hyodyllistd. Henkilostojohtamisen kdytanndilla voidaan myods parantaa pk-
yritysten suoriutumista ja tulosta, joten henkilostdjohtamisen kehittamisen luulisi kiin-
nostavan hyvin monia eri tahoja. Erilaisten kehittamistoimien vaikuttavuutta olisi hyva
tutkia myos pidemmalla aikavalilla, koska koulutuksen vaikutukset suoriutumiseen na-
kyvat yleensa vasta pidemman ajan, useiden vuosienkin kuluttua. Tutkimus voitaisiin
suorittaa myos laajemmalle henkilostojohtamisen koulutuksessa olevalle tutkimusryh-
malle. Jotta saataisiin tarkempaa ja tasmallisempdaa tietoa koulutuksen vaikutuksista,
yritysosallistujien kdytantdjen tasoa voitaisiin mitata ja madritella tarkemmin. Naita
tietoja voitaisiin verrata esimerkiksi talouslukuihin, henkilostotyytyvaisyyteen, sairaus-

poissaoloihin tai muihin vastaaviin tietoihin.
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Liitteet

Liite 1. HR-kdytdntdjen taustakartoituslomake

HR-vastaava

1. Yrityksen nimi ja koko (hlé maara):

2. Haastateltava on:

alle 1 1-3 4-10 11-20 21-30 yli 30
6. Kauanko on ollut nykyisen vuoden vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
tyonantajan palveluksessa? O O @) O O O

alle 1 1-2 3-5 6-10 10-15 16-20 21-30 yli 30
7. Kauanko ollut nykyisessa vuoden vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
fehtdvissd? O O O O O O O O
HRM:n strategisuus ja resurssointi
8. Onko yrityksessdnne dokumentoitu henkildstdstrategia? OKylla (@] (OEn tieda
9. Missd maarin teilld huomioidaan
henkildstéjohtaminen Eilainkean 1 2 3 4 5 Erittdin hyvin Entieds
liiketoimintastrategiaalaadittaessa? O 0 0O 0O 0 O
10. Miten tarkasti teilld maaritellaan
henkildstéjohtamisenvuosittaiset Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin hyvin En tiedd
tavoitteet? OO0 0O 0O 0O o)
11. Miten tarkasti teilld mitataan Eilainkaan 1 7 3 4 5 Erittdin hyvin En tieds
henkiléstéjohtamisenonnistumista? OO0 0O 0O 0O O
12. Onko teillad paatoiminen/pdatoimisia henkilé/henkilditd henkiléstéjohtamisen  (OKylla (@] (OEn tieda
tehtavissa?
13. Mitad henkiléstéjohtamisen tehtavakokonaisuuksia he hoitavat?
Ostetaanko seuraavia HR-palveluita ulkopuolelta:
14, rekrytointipalvelut OKylla (Ei (OEn tieda
15. koulutuspalvelut OKylla CEi (OEn tieda
16. palkanlaskenta Okylla (@)= (OEn tieda
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17. konsultointipalvelut esimerkiksi organisaatiomuutostilanteissa OKylla (@] (OEn tieda
18. tydhyvinvointipalvelut OKylla (Ei (OEn tieda
19. HR-péaillikkopalvelut OKylla (@3 (OEn tieda
20. Jos ostatte muita, mitd ne ovat?
21. Onko teilld viimeisten kolmen vuoden aikana ollut sellaisia OKylla (Ei
organisaatiomuutoksia, joissa on vahennetty henkilGst6a?
22. Onko teilld viimeisten kolmen vuoden aikana ollut sellaisia OKylla (@]
organisaatiomuutoksia (esim. yrityskauppojen takia), joissa on liitetty toisen
yrityksen henkildst63 osaksiyrityksen henkil6st6a?
23. O.nj(o .1.:e|IIa edellisten kaltaisten Oxylia OFi O En tieds
henkiléstévahvuuden muutosten
hoitamiseen clemassa toimintamalli e
(YT-lakia kattavampi)?
24. Onko yritykselld alihankkijoiden tai asiakkaiden kanssa HRM-yhteistyota? OKylla (Ei (OEn tieda
25. Minkélaista?
Henkilostovoimavarojen muodostaminen
26. Tehdaianko yrityksessdnne Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittiin usein Entiedd
henkiléstésuunnitelmia? O O 0O 0O O @)
27. Milloin / missa tilanteissa?
Kaytetdaanko teilld seuraavia tydpanoksen joustavuutta lisddvia keinoja:
28. kiireapulaisia / tuntityéntekijéita Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tieds
kuormitustilanteisiin O O O O O O
29. tilapdista tydvoimaa (esim. Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon Entieda
projektityéntekijdita) O O O O 0O O
Eilainkesn 1 2 3 4 5  Erittdin palion Entiedd
30. vuokratydntekijoita O O O O O O
31. kesdtydntekijditd ym. Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon Entieds
lomatuuraajia O O O O 0O
Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin paljon En tieda
32. tydaikapankkia O O 0O O O
Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin paljon En tieda
33. alihankkijoita O O 0O O 0



34, ylitsita

35. harjoittelijoita

Tyon organisointi

o~0-*-
oO~Ow
OwOw
O*=0=*
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36. Onko yrityksenne henkildstdlla kirjalliset tehtdvakuvaukset?

37. Tarjotaanko tydntekijéille
mahdollisuus etatyohon?

38. Tarjotaanko tyéntekijgille
joustomahdollisuuksia tydaikoihin?

OI—' O»—-

39. Voiko teilld tyontekija halutessaan saada tyGajan lyhennysta?
40. Onko teilld kaytossa liukuva tydaika?

41. Onko teilld kdytossa
varahenkildjarjestelma?

42. Onko teilld kdytdssa tydkierto?

Mitka seuraavista tydaikamuodoista teilld on kdytossa?

43.
44,
45.
46.
47.
48.

49, tyénteko elakkeelld, esim. sijaisuudet

osa-aikatyd
vuorotyd
maéaraaikainentyd
viikonlopputy
tiivistetty tydviikko

osa-aikaelake

Henkiloston hankinta

50. Missd madarin ennakoitte
henkiléstémaaran muutoksia osana

vuosisuunnittelua?

51. Tehd&anko yrityksessanne kirjallisia tyésopimuksia?

52. Jos teette, oletteko radtildineet tydsopimuksen omia erityisia

o= or

tarpeitanne vastaaviksi?

53. Onko rekrytointeja varten
olemassa systemaattinen

toimintamalli?

2
O

M

O

2
O

=]

O

1

Ow Ow

Ow Oow

=

IS

IS

=

1 2 3 4 5
o o O O O

4 5

5 Erittdin paljon
O
5 Erittdin paljon
O
OKylla
5 Erittdin paljon
O
5 Erittdin paljon

Okyll
Okylla

5  FErittdin kattava

5  Erittdin kattava

OkKylla
OkKylla
Okyll
OKyll
Okylla
Okylla
OKylla

Okylla
Okylla

Erittdin

Erittdin hyvin

perusteellinen

o O O O O

Entieds
O
En tiedd
QOFEi (OEn tieda
En tieds
O
En tied3
@]
QFEi (OEn tieda
QFi (OFEn tied
En tied
O
En tieds
O
(FEi (OEn tieda
(@] (OEn tieda
CFEi (OEn tieda
OFi (OEn tieda
OFi OFEn tied3
(@] (OEn tieda
OFi (OEn tieda
Entieds
O
(FEi (OEn tieda
(@] (OEn tieda
En tied3
O
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54. Mita rekrytointikanavia teilld on kdytéssa?

55. Mitd valintamenettelyja kaytatte?

Osaamisen kehittdminen

56. Onko osaamisen kehittamistd varten olemassa budjetti? OKylla [@]=] (OEn tieda
57. Onko teilld systemaattiset Eilainksaan 1 2 3 4 5  Erittdin hyvit En tieds
perehdytyskaytannot? O 0O 0O 0O 0 @)
58. Tehdaanko teilld koulutussuunnitelma? OKylla QFEi (OEn tieda
Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin paljon En tiedd
59. Tehdaanks teillda muunlaisia O 0 O 0O O 0
osaamisen kehittamissuunnitelmia?
Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin En tiedd
60. Kdydaanko kehityskeskusteluja kattavasti
saannollisesti? O 0O O O O O
Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin En tied3
61. Tehdaanko teilla kattavasti
osaamiskartoituksia? O O 0O 0O O 0
62. Jarjestetdankd yrityksessa Filainkaan 1 2 3 4 5  Frittdin paljon En tied
koulutuksia? O O O O 0O o)
63. Mitd muita osaamisen kehittimisen keinoja kaytatte?
Kuinka paljon yrityksessinne panostetaan seuraaviin osaamisen kehittamisen alueisiin?
64. ammatillisen osaamisen Eilainkean 1 2 3 4 5 Erittdin paljon En tieds
kehittdminen O 0 O O O ')
65. tydyhteison toiminta- ja Eilainksan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon Entieds
ajattelutapojen kehittdminen O 0 0O 0O 0O ')
66. johtamisen ja esimiestyon Eilainksan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon Entied3
kehittdminen O 0 0O 0O O '®)
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Suoriutumisen johtaminen

Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin En tieds
67. Missa maarin yrityksessanne kattavasti
asetetaan henkilokohtaisia tavoitteita? O O O O O O
68. Missa maarin yrityksessénne QW 1 2 3 a 5 E,U,EL@.LD, Eﬂtiedé
tehd&an yksilétason suoriutumisen kattavasti
arviointia? O 0O O O O ®)
69. Missd maarin teilld kasitellaan
madarallisia ja laadullisia
aikaansaannoksia Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin palion En tied3
yksikdissd/tyéryhmissa? O O 0O O O ®)
70. Laaditaanko teilld henkiléstdn tilaa ja/tai toimintaa kuvaavia OKylla QFEi (OEn tieda
henkilostoraportteja tai muista vastaavia dokumentteja?
71. Seurataanko yrityksen tuottavuutta ja tuloksellisuutta saannéllisesti OKylla QFEi (OEn tieda
henkilostétunnusluvuilla?
Palkitseminen
72. Palkitaanko yrityksenne johtoa tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? OKylla OFi (OEn tieda
73. Palkitaanko yrityksenne esimiehid tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? OKylla (@] (OEn tieda
74. Palkitaanko yrityksenne toimihenkilita tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? OKylla (@] (OEn tieda
75. Palkitaanko yrityksenne tydntekijoita tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? (OKylia OFEi (OEn tieda
76. Onko teilld ryhmakohtaisia (tiimi, osasto tms.) tulospalkitsemista? Okyla (@] (OEn tieda
77. Missd maarin henkilskohtainen Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin En tied3
suoriutuminen vaikuttaa palkkaan? O O O O (O merkittavasti O
78. Missd madrin palkitsemisen Eilainksan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon Entied3
keinoissa on valinnaisuutta? O O O 0O 0O O
79. Mita palkitsemisen muotoja teilld kdytetdan palkan lisaksi?
80. Missa maarin yrityksenne palkat
madritelldan puhtaasti Eilainksan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon Entieds
tybehtosopimusten perusteella? OO0 O 0O O ®)
81. Missa maarin yrityksenne palkat
madritelldan yrityksennetilanteidenja  Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon Entied3
tarpeiden perusteella? O 0O 0O 0O O @)
Ty6hyvinvointi
82. Onko teilla laadittu tyBhyvinvointiohjelma? Okylla OEi (OEn tied3
83. Onko tydhyvinvointia varten olemassa budjetti? OKylla QFEi (OEn tieda
84. Tehdaanké teilla ilmapiiri- tai tydhyvinvointikyselyita? OKylla QOFEi (OEn tieda
85. Tarjotaanko teilld lakisdateista laajempia tydterveyspalveluita? Okylla (@] (En tieda
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86. Mitd ne sisdltavat (lakisdateisiad laajemmat tydterveyspalvelut)?

87. Missd maarin teilld jarjestetdan

Eilasinkasn 1 2 3 4 5 Erittdin usein Entiedd
ilmapiirid rakentavia tapahtumia? O O O 0O O @)
88. Mita ne ovat?

89. Kuinka aktiivisesti teilld puututaan Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin usein En tied3

tulehtuneisiin tyoyhteisotilanteisiin? O O O O O @)

90. Missd maarin teilld omaehtoisesti

tuetaan henkiléstén tyokykya

kehittavad ja/tai varmistavaa Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tiedd

toimintaa? O O O O 0 O

Viestintad ja osallistaminen

91. Pitdvatko esimiehet aktiivisesti Eilainksan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tiedd

palavereita henkiléstonsd kanssa? o O O O O @]

92. Otetaanko henkilost6a aktiivisesti Eilainkean 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tiedd

mukaan yrityksen kehittimiseen? O O O O O O

93. Osallistuvatko tydntekijat teilla Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tiedd

visio- ja strategiatyéhon? O O O O O O

94. Hyddynnetdanko teilld henkiléstén

aloitejirjestelmaa? Eilainksan 1 2 3 4 5  Erittdin palion En tied
o o O O O O

95. Mita sisdisen viestinnan keinoja kaytatte?

Ura- ja seuraajasuunnittelu

106. Missa maarin teilld tehdaan Eilainkean 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tied3

seuraajasuunnitelmia? O O O O O

107. Missd maarin teilld laaditaan

kyvykkaille henkilgille sisdisia Eilainkean 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tiedd

urasuunnitelmia? o O O O 0O O
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Lahtevit henkilot

108. Missa maarin teilld selvitetddn Eilainkaan 1
omaehtoisestildhtevien I13hd6n syitd? O

=~
9]

Erittdin paljon En tiedd

O™
O w
O
O
Q

109. Missd maarin teilld tehdaan

suunnitelmallista osaamisen siirtoa Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin paljon En tieda
Iahteviltd henkililta? O O O O O O
110. Missd maarin teilld tarjotaan

tyénhaku-yms. tukea irtisanotuille Eilainkaan 1 2 3 4 5  FErittdin paljon En tied
henkilgille? O O O O O O

Esimiestoiminta

111. Onko yrityksessdnne maaritelty erityisid hyvan johtamisen periaatteita? Oxylla _ OEi O En tied3
112, Onko teilld tarpeeksi esimiehia Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin hyvin En tiedi
tyéntekijdiden masridnnihden? O O O O O @]

113, Onko esimiehille varattu aikaa Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tiedi
esimiestyolle? O O O O O @]

114, Perehdytetdankd esimiehia Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittdin paljon En tiedi
henkiléstdasioiden hoitoon? O O O O O O

115. Paljonko teilld kiinnitetaan
huomiota esimiesvalmiuksiin Ei lainkaan
esimiesten valinnassa?

Erittdin hyvin En tied3

O~
O
Ow
O e
Ow
O

116. Koulutetaanko/valmennetaanko Eilainkaan 1
esimiehid esimiestyéhon? @)

4 5 Erittdin hyvin En tied3

O~
O w
O
O
O

117. Saavatko esimiehet

systemaattisesti palautetta omasta Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin paljon En tiedd
esimiestoiminnasta? O O O O O O
118. Miten?

119. Miss& maarin teilld palkitaan

esimiehia esimiesty6ssa Eilainkaan 1 2 3 4 5  Erittsin usein En tiedi
onnistumisesta? o O O O O O
120. Miten?

121. Ovatko esimiesten vastuut ja Eilainkaan 1 2 3 4 5 Erittdin selkeita En tied3
paatdsvalta selkeits kaikilla tasoilla? o O O O O @]
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HRM-jdrjestelmat

122. Mit3 henkildstdjohtamisen tietojarjestelmii kaytatte?

123. Mitkd kolme asiaa nimedisit tarkeimpien kehittdvien HRM-asioiden listalle teiddn yrityksessanne ja miksi?




