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Pienten- ja keskisuurten yritysten henkilostokaytanteita, seka niiden ulkoistamista on tutkittu
vahaisissa maarin. Henkilostéjohtaminen on pk-yrityksissa usein reaktiivista, eli tilanteisiin
reagoidaan kulloisellakin hetkellda. Ulkoistamisella voitaisiin mahdollistaa my6s pk-yrityksille
henkilostokaytdanteiden toteuttaminen ammattitaitoisesti, joustavasti ja kustannustehokkaasti,
koska pk-yrityksilla on usein rajalliset resurssit henkilostokdytanteiden toteuttamiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia pk-yritysten henkilostokdytanteitd, tunnistaa niiden
kehittamistarpeet seka arvioida, miten henkilostokaytanteiden ulkoistaminen voi tukea niiden
toimintaa. Tutkimusongelmana on, ettd miten ulkoistamisella voidaan kehittdd pk-yritysten
henkilostokaytdnteitd ja mita siind on hyva ottaa huomioon.

Teorialuvuissa kasitelldan henkilostokaytanteita ja ulkoistamista. Teoreettinen viitekehys
sisaltaa henkilostokaytanteiden yhdistamisen, eli henkilostojohtamisen. Lisaksi eri tutkijat ovat
madritelleet  “parhaat  henkilostokdytanteet”.  Ulkoistamisen  viitekehys  perustuu
ydinkompetenssiteoriaan, jonka ideana on, ettd yritysten kannattaa keskittyd omaan
ydinosaamiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin haastatteluiden avulla.
Kohderyhmdna on kahdeksan pk-yritystd, joissa tyontekijoitda on 25-124 henkil63,
haastateltavat yritysten edustajat tunsivat yritystensa henkilostokaytdanteet syvallisella tasolla,
nama olivat vaatimukset tutkimukseen osallistumiseen. Aineisto analysoitiin aineistolahtdisella
sisdllénanalyysilla Gioia-metodin mukaisesti. Aineiston kasittelyyn hyddynnettiin  NVivo-
ohjelmistoa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd pk-yrityksilld on usein rajalliset resurssit
kaytettavissa henkilostéjohtamiseen. Ulkoistamisella pystytdan luomaan joustavuutta heidan
HR-tarpeisiinsa, ilman ettd taytyy palkata kokopdivdinen henkildstbammattilainen, uuden
tyontekijan palkkaaminen, tulisi liilan kalliiksi usealle pk-yritykselle, eikd olisi niin paljoa.
Ulkoistetuilla henkilostdpalveluilla saataisiin kustannustehokkaasti ammattitaitoista osaamista
omien tarpeiden mukaan. Tyon lopussa esitelladan asioita, jotka on hyva ottaa huomioon
henkilostokaytanteitd ulkoistaessa niin yrityksen, kuin palveluntarjoajan n&kdkulmasta.
Tarkeimpina asioina korostuvat yrityksen puolesta tarpeen kartoittaminen ja sen kommunikointi
ulkoiselle kumppanille, lisdksi on tarked yrittda luoda hyva sosiaalinen suhde ja sailyttda HR:n
ydinosaaminen yrityksen sisalla. Vastaavasti HR-kumppanin on tdrked auttaa tarpeen
kartoittamisessa, tarjota asiantuntijuutta, kommunikoida ja luoda luotettava sosiaalinen suhde.

AVAINSANAT: Henkilostdjohtaminen, henkilostdkadytanteet, ulkoistaminen, pk-yritys.
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1 Johdanto

Pk-yritysten merkitys Suomen kansantaloudelle on merkittava. Niissa tyoskentelee 63,5 %
tyovoimasta ja niiden osuus bruttokansantuotteesta on yli 40 % (Tilastokeskus, 2023;
Yrittdjat, 11.2.2025). Samanaikaisesti tiedetdan, ettd henkilostdjohtamisella on
huomattava merkitys yritysten menestymiseen (Viitala ja muut, 2022; Arthur ja muut,
2016). Moni pk-yrityksista kuitenkin kipuilee resurssien riittdvyyden kanssa (Reichel
&Llazarova, 2013; Sheehan & Cooper, 2011). Ulkoistaminen voi tarjota ratkaisun naihin
haasteisiin tukemalla sisdisid resursseja, joka mahdollistaa pk-yrityksille keskittymisen
ydinliiketoimintaan, lisddamalld joustavuutta, innovaatioita, laadun paranemista ja
kustannussaastoja (Ambos ja muut, 2021; Mukherjee ja muut, 2013; Munjal ja muut,

2019).

Pk-yritysten kiinnostus henkilostéjohtamista kohtaan on noussut viime vuosien aikana ja
henkilostokaytanteita kehittamalld voidaankin edistda pk-yritysten kannattavuutta ja
kasvua (Heilmann ja muut, 2020). Pienissa- ja keskisuurissa yrityksissa
henkilostéjohtaminen on usein reaktiivista, eli toiminnasta puuttuu usein strategia ja
muuttuvassa toimintaymparistossa tilanteisiin vastataan kulloisellakin tavalla (Luoma &
Viitala, 2017, s.16; Heilmann ja muut, 2020). Etenkin pk-yritysten nakokulmasta
ulkoistaminen pystyy lisddmadan joustavuutta ja ammattitaitoa henkilostoasioiden
hoitamiseen (Reichel &Lazarova, 2013; Sheehan & Cooper, 2011). Ulkoistamisella
tarkoitetaan seka yksittdisten palveluiden etta laajempien kokonaisuuksien hankkimista
ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Yksittdinen palvelu voi olla esimerkiksi rekrytointiapu,

kun taas laajempi kokonaisuus voi kattaa koko henkilostohallinnon ulkoistamisen.

Henkilostokaytanteiden ulkoistamista koskeva tutkimus on keskittynyt paaasiassa suuriin
yrityksiin ja julkisiin organisaatioihin, vaikka pk-yritykset muodostavat maarallisesti ja
taloudellisesti merkittavan osan yrityskentasta (Muller ja muut, 2016). Tutkimustieto pk-
yritysten henkilostokaytanteiden ulkoistamisesta on kuitenkin edelleen rajallista (Muller
ja muut, 2016). Taman tutkimuksen tavoitteena on syventdaa ymmarrysta pk-yritysten

henkilostokdytanteista  ja  niiden  ulkoistamisesta  tarkastelemalla, = miten



henkiléstotoimintoja toteutetaan pk-yrityksissa, millaisia haasteita naihin kaytanteisiin
liittyy ja milld tavoin ulkoistaminen voi tarjota ratkaisuja ndihin haasteisiin. Aiheen
yhteiskunnallinen merkittavyys korostuu entisestdan, silla pk-yritykset ovat keskeisia

tyollistdjia, ja ilmidon ymmartamiseksi tarvitaan myods jatkossa lisdaa tutkimusta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia pk-yritysten henkilostokdytanteitd, tunnistaa
niiden kehittamistarpeet seka arvioida, miten henkilostokaytdnteiden ulkoistaminen voi
tukea niiden kehittamistd. Tutkimusongelmana on, ettd miten ulkoistamisella voidaan
kehittda pk-yritysten henkilostokaytanteita ja mitd siind on hyva ottaa huomioon.
Henkilostokaytanteiden ulkoistamista ei ole tutkittu juurikaan pk-yritysten nakékulmasta,

joten tahan tutkimusaukkoon tutkija halusi saada vastauksen.

Tutkimusongelman pohjalta muotoiltiin  tutkimuskysymykset, jotka ohjasivat

tutkimuksen toteuttamista. Tutkimuskysymykset:

1) Mika merkitys henkilostokaytanteilla on ja miten ne voidaan toteuttaa?
2) Millaisia haasteita henkilostokaytanteiden toteutumisessa esiintyy?

3) Miten ulkoistamisella voidaan vaikuttaa pk-yrityksien henkilostokaytanteisiin?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus voidaan jakaa kahteen p&ddosaan, teoreettinen- sekd empiirinen osuus.
Teoreettisessa osuudessa kdsitellddan aiempaa tutkimusta aiheesta, sekd avataan
tutkimukselle keskeisia kasitteitd ja teoreettisia lahtokohtia. Empiirisessd osuudessa
kasitellaan tutkimuksen metodologia, miten tutkimus on toteutettu ja tulokset. Tutkimus
on toteutettu kvalitatiivisena haastattelututkimuksena ja tutkimukseen kerattya
aineistoa on analysoitu aineistoldhtoiselld analyysimenetelmalld. Tutkimuksen lopussa
on johtopaatokset, jossa esitellaan keskeisimmat havainnot aiemmasta tutkimuksesta ja

aineistosta, seka peilataan naista saatuja havaintoja keskenaan.



2 Henkilostojohtaminen

Tassa luvussa tullaan perehtymdan, mita on henkiléstéjohtaminen (human resource
management, HRM), miksi se on tarkeda ja mita pyrkimyksia silld on. Lisdksi syvennytaan
henkilostéjohtamisen eri kaytantoihin ja esitelldaan henkilostojohtamisen eri malleja.
Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa pk-yritysten henkilostokaytanteitd, tunnistaa
niiden kehittamistarpeet seka arvioida, miten henkilostokaytdanteiden ulkoistaminen voi
tukea niiden kehittamista. Kartoittamalla aiempaa tutkimusta henkiléstdjohtamiseen
liittyen, pystytdadan luomaan teoreettinen tausta talle pro gradu -tutkielmalle. Seuraavaksi

perehdytdan teoriaan aiemman tutkimuksen valossa.

Henkilostdjohtaminen on merkittava osa jokaisen yrityksen toimintaa, jotka tyollistavat
tyontekijoitd. Henkilostojohtamisella tarkoitetaan Cascion (1998) mukaan (Viitala, 2021)
henkiléstovoimavarojen  hankintaa, valintaa, sitouttamista, kehittamista ja
hyodyntamistd yksildiden ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Storey (1995)
sen sijaan kuvaa henkilostéjohtamista Viitalan teoksessa (2021) sitoutuneen ja
kyvykkdaan henkiloston kehittdmisena organisaation kilpailuedun saavuttamiseksi
hyodyntamalld  organisaatiokulttuuriin  ja  rakenteisiin  liittyvia keinoja seka
henkilostokaytanteita. Henkilostojohtaminen on parhaillaan yrityksen kilpailuetu, mutta
se vaatii sen, ettd ymmarretddn muun muassa organisaatio-osaamisen olevan yksi
merkittava kilpailukyvyn lahde, taytyy ymmartaa kilpailukyvyn haasteet ja omistaa aikaa
ja energiaa organisaatio-osaamisen kehittymiselle (Ulrich, 2007). Kaikkia kolmea
henkilostéjohtamisen madritelmda  yhdistda  sitoutuminen ja  tietoisuus

henkildstéjohtamisen eri kdytanteista.

Yksi henkilostéjohtamiseen liittyvista vakiintuneista malleista on AMO-malli, joka tulee
englannin kielen sanoista ability, motivation ja opportunity (kyky, motivaatio ja
mahdollisuus) (Obeidat ja muut, 2016). Kolme elementtia kuvaa, mista yksilon
suorituskyky koostuu. Kyky voidaan maaritelld fysiologisina ja kognitiivisina kykyina,
jotka mahdollistavat yksilolle suoriutumaan tehtavista tehokkaasti (Blumberg & Pringle,

1982). Motivaatiota voidaan kuvailla voimana, joka ohjaa ja antaa energiaa, motivaatio



yllapitaa kayttaytymista (Van Iddekinge ja muut, 2018). Bos-Nehles ja muut (2013) ovat
maaritelleet motivaation tyontekijoiden haluna suorittaa tyotehtdva. Mahdollisuudet
eivat ole suoranaisesti yksilon paatettavissa ja ovat yksilon oman hallinnan ulkopuolella,
kuvailevat Blumberg ja Pringle (1982). AMO-malli kuvaa kokonaisvaltaisesti, mista

HRM:ssd on pohjimmiltaan kysymys.

Kuviossa 1.1 esitelldaan Ulrichn (1996, s.24) malli, joka kuvaa henkildstdjohtamisen roolia
neljassa osiossa. Kuvion avulla pystytdaan maarittelemaan henkildstojohtamisen
painopiste ja toiminta. Vaakatasossa on toiminnan kohde, prosessit ja ihmiset, kun taas
pystysuunnassa madritelldan ajallinen fokusointi, eli mille valille henkiléstdjohtaminen
asettuu strategisen toiminnan ja operatiivisen toiminnan valilla. Yritykset voivat miettia,
keskitytdankd enemman tulevaisuuden strategisiin toimiin pitkalld aikavalillda vai
paivittdiseen toimintaan lyhyelld aikavalilla. Ulrichin (1996, s.25) mukaan
henkilostojohtamisen nakokulmasta kaikki osa-alueet ovat tdrkeitd ja niistd jokaista

tarvitaan hyvassa tasapainossa.

STRATEGINEN TOIMINTA-
tahtdin tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkilostdjohtaminen muutoksen johtaminen
PROSESSIT _ . _ _ ~ . IHMISET
Yrityksen infrastruktuurin Henkildstdn ohjaus ja
johtaminen tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA -
paivittdinen toiminta

Kuvio 1. Henkilostojohtamisen rooli kilpailukykyisen yrityksen kehittamisessa (Ulrich,
1996, s.24).
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Edellda mainitut ulottuvuudet maarittavat kuviossa 1 henkilostéjohtamisen nelja tehtavaa:
strateginen henkilostojohtaminen, uudistuksen ja muutoksen johtaminen, yrityksen
infrastruktuurin johtaminen ja henkiloston ohjaus ja tukeminen (Ulrich, 1996, s.24).
Strateginen henkilost6johtaminen tukee liiketoimintastrategian toteutumisen
muuttamalla tavoitteet henkilostokaytanteiksi, jotka vievat kohti tavoitetta (Ulrich, 1996,
s.26). Tama edistdaa sitd, ettd yritys pystyy paremmin sopeutumaan muutokseen,
vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin henkilostokaytanteiden avulla ja saavuttamaan
taloudellisen suoriutumiskyvyn tehokkaammin (Ulrich, 1996, s.26). Yrityksen
infrastruktuurin johtaminen pitda sisalladan tehokkaiden toimintamallien suunnittelun
esimerkiksi koulutukseen ja palkitsemiseen liittyen, mikali ndissa onnistutaan, ne tuovat

yritykselle lisdarvoa (Ulrich, 1996, 5.27).

Henkilostojohtamisella on keskeinen rooli henkildstén ohjaamisessa ja tukemisessa. Se
auttaa vastaamaan paivittaisiin tarpeisiin ja ratkomaan ongelmia, mikd puolestaan
edistdaa henkiloston sitoutumista ja parantaa heiddan suoriutumistaan organisaatiossa
(Ulrich, 1996, s.29). Henkilostojohtamisen rooli uudistuksen ja muutoksen johtamisessa
on tukea muutosprosessissa ja kehittda valmiutta muutoksiin (Ulrich, 1996, s.30-31).
Lisaksi henkilostdjohtamisessa on tarkeda toimia agenttina muutostarpeiden osalta ja

tuoda esille mahdollisia ongelmia (Ulrich, 1996, s.30-31).

Kokonaisvaltainen HRM-tutkimus on vahaista, usein tieteellisessa HRM-tutkimuksessa ja
konsulttikirjallisuudessa keskitytdan yhteen tai kahteen henkilostéjohtamisen ilmi6dn
kerrallaan (Viitala, 2016). Empiirisessa tutkimuksessa on tarkasteltu esimerkiksi
palkitsemista ja tydmotivaatiota tai tyotyytyvdisyytta ja vaihtuvuutta (Van Herpen ja
muut, 2006; Russ & McNeilly 1995). Tastd voidaan paatelld, ettd HRM-tutkimus ja
konsulttikirjallisuus on keskittynyt melko kapeisiin ilmidihin ja kokonaisvaltaista
tutkimusta kaivattaisiin lisad. Tassa luvussa on perehdytty henkilostdjohtamiseen
kokonaisuutena, mutta se voidaan pilkkoa useampaan osaan. Henkiléstojohtaminen
toteutuu eri henkilostokaytanteiden avulla, joita on esimerkiksi koulutus, palkitseminen,

tiimityoskentely ja henkiloston osallistaminen (Huselid, 1995; Ichniowski ja muut, 1997;
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Tzafrir, 2005; Choi & Lee, 2013). Seuraavassa kappaleessa mennaan syvemmalle

henkilostokaytanteisiin.

2.1 Henkilostokaytanteet

Tassa luvussa kdydaan lapi henkilostokaytanteitd (HRM practices).
Henkilostokdytanteiden ymmartaminen auttaa henkildstdjohtamisen toteutumista
yrityksissa.  Henkilostokaytanteisiin  panostaminen on tarkeda organisaation
suoriutumiskyvyn kannalta, koska on huomattu, ettd tietyt henkilostokaytannot
parantavat yrityksen suoriutumiskykya (Tzafrir, 2005). Lisdksi tutkimukset ovat
osoittaneet, etta tiettyihin HR-kdytanteisiin kdytettyjen investointien maara voidaan
yhdistaa organisaation strategiaan, mika parantaa yrityksen suorituskykya (Cooke, 2007;
Kaufman & Miller, 2011; Sirmon & Hitt, 2009). Johtajien luottamus tyontekijoihin lisaa
todenndkoisyytta ottaa kayttéon henkilostokdytanteitd, joita ovat esimerkiksi
palkitseminen, osallistaminen paatdksentekoon, yrityksen sisdiset siirrot tydrooleissa ja
kouluttaminen (Tzafrir, 2005). Mark Huselid (1995) on tutkinut henkildstokaytanteita ja
kayttda termia “huippusuoriutumisen tyokaytanteet” (High Performance Work
Practices). Henkilostokaytanteistd on maaritelty myos parhaat henkilostokaytanteet
(Delery & Doty, 1996). Huselidin (1995) mukaan henkilostokaytanteet sisaltdavat
kokonaisvaltaisen rekrytoinnin ja valintamenettelyt, palkitsemis- ja
suoriutumisjarjestelman, henkiloston osallistamisen seka koulutuksen. Naihin lisdyksena
paremman suoriutumiskyvyn voidaan saavuttaa silld, ettd tyoskennelldan tiimeissa,
noudatetaan tyoturvallisuutta ja tyotehtavat ovat joustavia (Ichniowski ja muut, 1997).
Alla on kootusti eri tutkijoiden ndakemykset, mitd “parhaat henkilostokaytanteet” pitavat

sisallaan:
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Vuosi Tutkija Parhaat henkilostokadytanteet

1995 Huselid Kokonaisvaltainen rekrytointi ja valintamenettelyt,
palkitsemis- ja suoriutumisjarjestelma, henkiloston

osallistaminen ja koulutus.

1997 Ichniowski, Palkitseminen, tiimeissa  tyoskentely, joustavat
Shaw & tyotehtavat, tyoturvallisuus ja koulutus.
Prennushi

2005 Tzafrir Palkitseminen, henkiloston osallistaminen

paatoksentekoon, sisdinen liikkkuvuus ja koulutus.

2007 Sun, Aryee & Valikoiva rekrytointi, laaja kouluttaminen, sisdinen
Law liilkkuvuus, tyoturvallisuus, tulospohjainen arviointi,
laaja palkitsemisjarjestelmad, selkeat roolin kuvaukset,

joustavat tyotehtavat, osallistaminen.

2013 Choi & Lee Koulutus, palkitsemisjarjestelma, osallistaminen,

joustavat tyotehtavat ja tydssa tapahtuva koulutus.

2013 Posthuma, Koulutus ja kehitys, valikoiva rekrytointi,
Campion, tyontekijasuhteet, kommunikointi,  suorituskyvyn
Masimova & johtaminen ja arviointi, sisdinen liikkuvuus, seka
Campion tyontekijoiden vaihtuvuuden, sdilymisen ja lahtemisen

johtaminen.

Taulukko 1. Parhaat henkilostokaytanteet.

YIla olevassa taulukossa on kootusti eri tutkijoiden maarittelemat “parhaille
henkilostokaytanteille” (best practices), tutkimuksen mukaan ne ovat universaaleja ja
patevat laajasti kaikkiin yrityksiin (Delery & Doty, 1996). Eroja ja yhtalaisyyksid voidaan
selittda eri aikakausien painotuksilla. 1990-luvulla parhaiksi henkildstokaytanteiksi on
ndhty perusrakenteisiin keskittyvat kaytanteet, kuten rekrytointi, palkitseminen ja
koulutus. Kun taas myéhemmin 2000-luvulla mukaan on tullut esimerkiksi joustavuus,

osallistaminen ja sisdinen liikkuvuus aiempien kaytanteiden lisdksi. Jokaisessa
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maaritelmadssa lapi vuosien on kuitenkin sdilynyt samoja asioita, kuten koulutus ja
rekrytointi. Organisaatioiden taytyy lI0ytada itselle parhaat henkilostokdytanteet ja yrittaa
sopeutua mahdollisimman hyvin henkilostokdytanteiden hyodyntamiseen (Delery &

Doty, 1996).

Maaritelmissa toistuu koulutuksen, palkitsemisen, osallistamisen ja joustavien
tyotehtdvien tarkeys. Ichniowski ja muut (1997) tutkivat terastuotantolinjoilla
henkilostokaytanteita ja huomasivat, ettd linjat, joilla toteutui innovatiiviset
henkilostokaytanteet, kuten palkitseminen, tiimeissa tyoskentely, joustavat tyotehtavat,
tyoturvallisuus ja koulutus, he saavuttivat paremman tuottavuuden verrattuna linjoihin,

joissa ei ollut joustavuutta, tiukat tyoskentely saannot, tuntipalkka ja tiivis seuranta.

Taulukon alimmalla rivila on Posthumanin ja muiden (2013) yhdeksan
henkilostokaytannettd. He ovat nimennyt kaytanteet korkean suorituskyvyn
tyokaytanteiksi (High Performance Work Practices, HPWP), joita on koulutus ja kehitys,
valikoiva rekrytointi, tyontekijasuhteet, kommunikointi, suorituskyvyn johtaminen ja
arviointi, yrityksen sisdiset siirrot tyorooleissa, seka tyontekijoiden vaihtuvuuden,
sdilymisen ja lahtemisen johtaminen (Posthuma ja muut, 2013). Organisaation
suorituskyky paranee yhdistelemalld henkilostokaytanteitd, jolloin niistd muodostuu
korkean suorituskyvyn systeemi (High Performance Work Systems, HPWS) (Posthuma ja
muut, 2013). Tutkimuksissa on todettu, ettd suunniteltuina kokonaisuuksina eli
henkilostokaytanteiden kimppuina (HRM bundle) HPWP:t luovat synergiaetuja, joissa eri
henkilostokaytanteet yhdessa edistavat toisiaan ja lisddvat organisaation tehokkuutta
seka vaikuttavuutta (Becker & Gerhart, 1996; Dyer & Reeves, 1995; Horgan & Mihlau,
2006; MacDuffie, 1995; Toh, Morgeson, & Campion, 2008).
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2.2 Henkilostokaytinteiden kimput

Strategisen henkilostéjohtamisen ala on kasvanut 1980-luvun puolivdlista ldhtien ja
olennainen tutkimuksista saatu nakemys on se, etta yksittdisten henkilostokaytdanteiden
sijaan on isompi merkitys henkilostokdytanteiden kimpuilla tai kokonaisilla jarjestelmilla
(Subramony, 2009; Posthuma ja muut, 2013). Empiirinen tutkimus on myos keskittynyt
ndakemykseen, jossa joko henkilostokaytanteiden kimput tai kokonaiset HRM-
jarjestelmat vaikuttavat organisaation suorituskykyyn, ennemmin kuin yksittdisen

henkilostokaytanteet (Subramony, 2009; Boon ja muut, 2019).

Empiirisissa tutkimuksissa on pystytty osoittamaan ainakin jonkin verran tukea
hypoteesille ja monet tutkimukset ovat osoittaneet positiivisen yhteyden korkean
suorituskyvyn henkilostokdytianteiden ja organisaation tulosten tai taloudellisen
suorituskyvyn valilla (esim. Huselid, 1995; Delaney ja Huselid, 1996; Kock ja McGrath,
1996; Huselid ja muut, 1997). Ei kuitenkaan ole olemassa selkeda luetteloa korkean
suoriutumiskyvyn henkilostokdytanteista (Preffer, 1995; Becker ja Gerhart, 1996; Guest,
1997). Taulukko 1 osoittaa eri tutkijoiden ndakemyksia parhaista henkilostokadytanteista,
jotka parantavat suoriutumiskykya, niissa on paljon yhtaldisyyksid, mutta ne kuitenkin
eroavat toisistaan hieman, joka vahvistaa ndkemysta, ettei ole selkeda luetteloa

kaytanteistd, jotka parantavat suorituskykya.

Useat tutkijat ovat kuitenkin osoittaneet, ettd yhdistetyt henkilostokaytanteet voi
parantaa organisaation suorituskykya (Boselie ja muut, 2005; Ferris ja muut, 2004;
MacDuffie, 1995). Yhdistettyja henkilostokdytanteita kutsutaan kimpuiksi, joissa
yksittaiset henkilostokaytanteet voivat tukea toisiaan, jolloin voi syntya synergisia etua,
jotka ovat huomattavasti suurempia, verrattuna yksittdisiin henkilostékadytanteisiin
(Delery, 1998; Becker & Gerhart, 1996). Subramony (2009, s.746) esittda kolme
henkilokdytanteistd koostuvaa kimppua (Kuvio 2), jotka ovat jaoteltuna
voimaannuttaviin, motivaatiota lisdaviin ja osaamista kehittaviin henkilostokaytanteiden
ryhmiin. Voimaannuttavia henkilostokaytanteitda ovat tyontekijoiden osallistaminen,

tyotehtdvien joustavuus ja monipuolisuus, itseohjautuminen ja palautteen antaminen.
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Motivaatiota  lisddavat  henkilostokaytanteet ovat  suoriutumisen  arviointi,
palkitsemisjarjestelmat, suoritusperusteinen palkitseminen, sisdinen liikkuvuus ja
henkilostéedut. Kun taas osaamista kehittdvia henkilostokaytanteita ovat selkeéat

roolikuvaukset, kouluttaminen ja valikoiva rekrytointi (Subramony, 2009, s.746).

Henkilostokaytannot Kimput

Osallistaminen
TyGtehtévien joustavuus ja
monipuolisuus Voimaantuminen
Itseohjautuminen
Palautteen antaminen

Suoriutumisen arviointi

Suoritusperusteinen -
Spert . . Henkildstdjohtamisen

palkitseminen Motivaatio kokonaisuus
Palkitsemisjdrjestelma

Henkilostéedut

Roolikuvaukset
Kouluttaminen Osaaminen
Valikoiva rekrytointi

Kuvio 2. Esimerkki henkilostokaytanteiden kimpuista (Subramony, 2009, s.746).

Myds Guest ja Conway (2007, s. 35) ovat laatineet oman mallin henkilostokdytanteista
koostuvista kimpuista, jotka muodostavat henkilostéjohtamisen kokonaisuuden (Kuvio
3). Subramonyn (2009) kimppuja on kolme, kun vastaavasti Guest ja Conway (2007) ovat
luoneet nelja eri kimppua, joita ovat kyvykkyys, osallistuminen, motivaatio ja
sitoutuminen. Molemmissa kimppu -malleissa on yhtalaisyyksia, niista [6ytyy motivaatio
kimput seka kyvykkyyden ja osaamisen kimput sisaltavat vastaavia kemkilostokaytantoja.
Lisdksi Subramonyn (2009) mallin voimaantumisen kimppu sisédltdd samoja kadytanteita,
mitd Guest ja Conway (2007) ovat listanneet sitoutumisen ja osallistumisen kimppuihin.
Kimppumallien tarkoituksena on koota eri henkilostokaytanteita ja niiden vaikutuksia,
kuten suoriutumisen arviointi vaikuttaa motivaatioon (Guest & Conway, 2007, s. 35;

Subramony, 2009, s.746).
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Henkilostokaytdnndot Kimput
Rekrytointi
Perehdyttaminen | i Kywyldoyys

Osaamisen kehittdminen

Tehtdvien muotoilu
Tiimitydskentely
Vuorovaikutus
Nakemysten kuuntelu
Osallistaminen
Henkilastikyselyt

Osallistuminen

Henkilastdjohtamisen
kokonaisu us

Suoriutumisen arvioint
Suoritusperusteinen ] )
palkitseminen ] Moftivaatio
Yhieiset voittopalkkiot
Henkildstén osakeomistus

Tiedon jakaminen
Yhdenvertaisuus
Joustava tyd F | Sitoutuminen
Tydsuhde-edut -
Tydturvallisuus

Kuvio 3. Esimerkki henkilostokaytanteiden kimpuista (Guest & Conway, 2007, s. 35)

Seuraavana tarkastellaan, mitd vaikutuksia eri henkilostokdytanteiden kimpuilla on
organisaation toimintaan. Analyysissa hydodynnetdaan Subramonyn (2009) maarittelemaa
kaytantojen kimppumallia, joka yhdistda samoja elementteja, joita esiintyy myds Guestin
ja Conwayn (2007) kehittdmassa kimppumallissa. Tama lahestymistapa mahdollistaa

henkilostokaytanteiden vaikutusten kokonaisvaltaisemman ymmartamisen.

2.2.1 Voimaantuminen

Voimaantuminen on yksi henkilostokdytanteista koostuvista kimpuista, ja siihen
vaikuttavat kdytanteet edistavat sen syntymista. Voimaantumisella on useita positiivisia
vaikutuksia organisaatioon, koska se vahvistaa tyontekijoiden itseluottamusta, mika
puolestaan parantaa suoriutumista tyotehtdvissa (Conger & Kanungo, 1988).
Itseluottamuksen lisdksi voimaantuminen edistda kollektiivista kokemusta tiimin
potentiaalista, tehtdvien merkityksellisyydestd, autonomiasta ja mahdollisuudesta
vaikuttaa asioihin (Kirkman & Rosen, 1999). Mathieun ja muiden (2006) mukaan tdma
lisada  tyontekijoiden  vastuunkantoa  tavoitteiden  asettamisesta, tehtdvien

suorittamisesta ja ryhman sisdisten prosessien hallinnasta. Voimaantuminen edistaa
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tyontekijoiden suorituskykya ja vastuunkantoa, organisaatioiden kannattaa tukea

henkilostokaytanteitd, jotka edesauttavat tyontekijéiden voimaantumisen kokemusta.

2.2.2 Motivaatio

Motivaatiota lisaavien henkilostokdytanteiden kimppu tarjoaa tydntekijoille kannustimia,
jotka auttavat saavuttamaan korkean suoriutumiskyvyn ja ohjaavat sita kohti (Kinnie ja
muut, 2006). Motivaatiota lisddvat kaytdnteet voivat vaikuttaa liiketoiminnan tuloksiin,
koska motivoituneet tyontekijat ponnistelevat todennakodisemmin pitkdjanteisesti
tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi ja sitoutuvat organisaatioon (Locke & Latham,
1990). Locken ja Lathamin mukaan (1990) edellytyksena kuitenkin on, etta tyontekijoille

on asetettu tavoitteet ja heille annetaan palautetta.

2.2.3 Osaaminen ja kyvykkyys

Osaamista kehittdvat kaytdnteet keskittyvat henkilostoon ja koulutukseen, kuten
roolikuvaukset, kouluttaminen ja valikoiva rekrytointi (Subramony, 2009, s.746).
Empiiristen tutkimusten mukaan inhimillisellda pddomalla on positiivinen vaikutus
yrityksen tuloksiin (Hitt ja muut, 2001 ; Subramaniam & Youndt, 2005; Youndt &Snell,
2004). Inhimillista padomaa voidaan edistaa aiemmin mainitulla henkilostokaytanteelld,
valikoivalla rekrytoinnilla. Kun rekrytoinnissa kdytetdaan strukturoituja ja validoituja
tyokaluja, seka valitaan patevimmat hakijat ja tarjotaan tyontekijoille koulutusta, niin

inhimillinen pddoma kasvaa (Takeuchi ja muut, 2007).

Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, ettd yrityksen suoriutumisen kannalta on
tarkeintd, ettd henkilostojohtaminen on toteutettu kokonaisuudessaan hyvin ja
systemaattisesti, ennemmin kuin ettd yrityksessa olisi kdytetty yksittaisia HPWP

tyokaytantoja (Godard, 2004; Nguyen & Bryant, 2004; Gray & Mabey, 2005)
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2.3 Henkilostojohtaminen pienissa ja keskisuurissa yrityksissa

Pienten ja keskisuurien yrityksien (pk-yritys) maaritelma tulee p&aasiassa yrityksen
koosta. Euroopan komission (2019) mukaan pk-yrityksilld on alle 250 tyontekijaa ja
lilkevaihtoa enintdan 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma enintdan 43 miljoonaa
euroa. Pk-yritykset voidaan jakaa mikroyrityksiin, jotka tyollistavat alle 10 tyontekijaa,
pienyrityksiin, joissa henkilostod on 10-49 ja keskisuuriin yrityksiin, jotka tyollistavat 50—
249 tyontekijaa (Yrittajat, 2025). Vuonna 2023 Suomessa oli yhteensa 580 048 yritysta
(Tilastokeskus, 20.12.2024). Maarallisesti pk-yrityksid on Suomessa eniten, suurin osa
yrityksistd ovat mikroyrityksia (96,5 %), joissa tyoskentelee alle 10 henkil6a
(Tilastokeskus, 2023). Pk-yrityksien osuus Suomen BKT:sta on yli 40 % (Yrittdjat,
11.2.2025).

Heilman ja muut (2020) ovat tutkineet pienten ja keskisuurten yrityksien
henkilostokaytanteita ja mitkd ovat ketteria HRM-kdytanteitd. Heiddn mukaansa pk-
yrityksissa on noussut kiinnostus henkiléstojohtamista kohtaan viime vuosien aikana. Pk-
yritykset ovat tarkeitd Suomen talouden kannalta, joten on tdrkeda panostaa HRM-
kdytanteisiin aiempaa ketterammin, innovatiivisemmin ja tuottavammin Heilmann ja
muut lisddvat (2020). Kehittamalla HRM-kaytdnteitd, voidaan edistdd pk-yritysten
kannattavuutta ja kasvua (Heilmann ja muut, 2020). Noudattamalla samoja
menneisyydesta tuttuja henkilostokdytanteitd tuntuu helpolta ja luo organisaatioon
turvallisuuden sekd rauhallisuuden tunnetta, mutta ne saattavat haastaa

mahdollisuuden reagoida jatkuviin muutoksiin (Heilmann ja muut, 2020).

Pk-yrityksissd henkilostéjohtaminen on usein reaktiivista, eli se vastaa eri tilanteisiin
kulloisellakin hetkelld, eikda ole varsinaista strategiaa, koska toimintaymparisté on
jatkuvassa muutoksessa (Luoma & Viitala, 2017, s.16; Heilmann ja muut, 2020). Olisikin
tarkeaa, etta pk-yrityksissa kehitettdisiin strategisuutta, jolloin pystyttaisiin reagoimaan
pidemmalla aikavalilla ja vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin (Luoma & Viitala,
2017, s.16). Pk-yrityksilla on jatkuvasti muuttuva liiketoimintaymparistd ja ketteryys

auttaa toimimaan muutoksissa tehokkaasti (Haneberg, 2011). Organisaation ketteryys
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tarkoittaa kykya reagoida jatkuviin ja moninaisiin muutoksiin, joiden vaikutukset
saattavat johtaa pienestikin organisaation rakenteeseen (Nold &Michael, 2016).
Ketteralla tyovoimalla on oikeanlaista osaamista, taitoa ja tietoa vastata liiketoiminnan
tarpeisiin, lisaksi heiltd [6ytyy kyky sopeutua uusiin mahdollisuuksiin ja muuttuviin
markkinan tilanteisiin (Heilmann ja muut, 2020). Heilmanin ja muiden (2020) tekemissa
haastatteluissa kolme eniten mainintoja saanutta henkilostokaytannetta, jotka lisdavat
ketteryytta pk-yrityksien henkildstohallinnossa ovat joustavuus tydajoissa, jarjestaminen,
kuten tyokierto ja resurssien joustava siirto osastojen valilla, seka yhteistyd (Heilmann ja
muut, 2020). Mutta kuitenkin suoriutumisen kannalta lisdarvoa tuo se, ettd pk-
yrityksissa luodaan omia henkilostokdytanteiden kimppuja ja ainutlaatuisia
toimintamalleja, sekd l0ytyy kyky tehda nopeita paatoksia (Klaas ja muut, 2012; Nold
&Michael, 2016).
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3 Ulkoistaminen

Lahirin ja muiden mukaan (2022) ulkoistamisella (outsourcing) tarkoitetaan
paatoksenteko-oikeuksien, liiketoimintaprosessien, sisdisten toimintojen ja palveluiden
osittaista tai tdydellistd siirtdmistd ulkoiselle toimijalle. He kertovat, etta
ulkoistamispaatokset ovat strategisia valintoja ja johtamispaatoksia, yritykset ovat
hyodyntaneet ulkoistamista osana yrityksen strategiaa jo usean vuosikymmenen ajan.
Ulkoistaminen on tanadkin paivana yleistd, koska se tarjoaa yrityksille useita
mahdollisuuksia, kuten kustannussdastdjd, joustavuutta, mahdollisuuden keskittya
yrityksen omiin ydinkompetensseihin, innovaatioiden ja laadun paranemisen, seka
kilpailukyvyn kasvamisen (Ambos ja muut, 2021; Mukherjee ja muut, 2013; Munjal ja
muut, 2019). Ulkoistaminen voi kuitenkin sisaltaa riskeja, jolloin ei saavuteta asetettuja
tavoitteita esimerkiksi taloudellisesti (Bahli & Rivard, 2003; Bals ja muut, 2016; Brandl ja
muut, 2018). Ulkoistamisella tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa seka yksittdisten
palveluiden ostamista ulkopuoliselta palveluntarjoajalta, esimerkiksi palkanlaskentaa,
kuin myos kokonaisvaltaisempaa ulkoistamista, kuten koko henkiléstéhallinnan

ulkoistamista ulkopuoliselle palvelutarjoajalle.

3.1 Ydinkompetenssiteoria

C.K. Prahalad ja Gary Hamel (1990) ovat luoneet ydinkompetenssiteorian ja esitelleet
sen ensimmaisen kerran Harvard Business Review -artikkelissaan The Core Competence
of the Corporation. Teorian mukaan vyritysten kilpailuetu perustuu heidan
ydinkompetensseihinsa, eli ydinosaamiseen, jonka avulla yritys pystyy erottautua muista
kilpailijoista (Prahalad & Gary, 1990). Ydinkompetenssi voidaan tunnistaa kolmen
piirteen avulla, ensinndkin se mahdollistaa yritykselle padasyn useille markkinoille,
toiseksi tuo asiakkaille lisdarvoa seka erottautumista ja kolmanneksi kilpailijoiden on
vaikea kopioida ydinkompetenssia. (Prahalad & Gary, 1990; Lahiri ja muut, 2022).
Vastaavasti ei ydinosaamiseen kuuluvat toiminnot tuottavat yritykselle alhaista lisdarvoa

(Lahiri ja muut, 2022).
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On tarkeda panostaa ydinkompetenssien kehittamiseen ja investoida niihin, silla ne
luovat yritykselle pitkaaikaista kilpailuetua ja arvoa (Prahalad & Gary, 1990). Vahvat
ydinkompetenssit mahdollistavat markkinoiden hallinnan ja kestavan menestyksen
pitkalla aikavalilla. (Prahalad & Gary, 1990). Lahirin ja muiden (2022) tutkimuksen
mukaan, muiden kuin ydinkompetenssien ulkoistaminen parantaa yritysten
suorituskykya, eli ydinosaaminen kannattaisi sailyttaa yrityksen sisalla. Lisaksi
ydinosaamisen ulkoistamisessa on hyva ottaa huomioon sen aiheuttamat kustannukset.
Ulkoistamisesta kertyvat transaktiokustannukset, joita kertyy esimerkiksi sopimusten
seuraamisesta ja toiminnan toteutumisen valvonnasta, saattaa olla huomattavasti
isommat, kuin niistd koituva resurssiperusteinen hyoty (Lahiri ja muut, 2022). HRM:n
nakokulmasta ydinkompetenssiteoria tukee henkildstéjohtamisen ulkoistamista. Sharma
ja Seema (2019) esittdvat nakokulman  ulkoistamisesta, yritys, jonka
ydinkompetensseihin ei kuulu HR, he pystyvat paremmin keskittymadn omaan
ydinosaamiseen ulkoistamalla henkilostdjohtamista. Lisdksi heiddn mukaansa HR:n
ulkoistaminen  antaa  yrityksille = mahdollisuuden laajentaa  toimintaansa,
ulkoistamispaatos tulee kuitenkin tehda harkitusti ja tiedostaen yksilollisesti yrityksen

tila, kuten miten nykyiset tyontekijat suhtautuvat ulkoistamiseen.

3.2 Henkilostojohtamisen ulkoistaminen pk-yrityksissa

Henkilostojohtamisen nakdkulmasta ulkoistaminen tarkoittaa, ettd ulkoistetaan HR-
kdytanteitd, jotka ovat aiemmin suoritettu yrityksen sisalla (Cooke ja muut, 2005). Pk-
yritykset ulkoistavat enenevissa maarin henkilostohallinon toimintaa ulkopuolisille
palvelutarjoajille (Wallo & Kock, 2018). HR:n ulkoistamisen avulla yritykset pystyvat
keskittymaan paremmin paaliiketoimintaansa (Sharma & Seema, 2019). Kun yrityksilla
on niukat resurssit kaytettavissa HR-toimintaan, tarpeeseen pystytaan myds vastaamaan
paremmin ulkoistamisen avustuksella (Reichel &Lazarova, 2013; Sheehan &Cooper,
2011). Ulkoinen HR tukee yrityksen menestymistd, koska HR:n erikoistuneilla yrityksilla
on ammattimaiset taidot henkiléstdjohtamisen funktioiden toteuttamiseen (Berber &

Slavié, 2016). Ulkoistamisessa on tarkeaa, ettd asiakasyrityksen ja HR palveluita tarjoavan
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yrityksen valilla on luottamus, samanlaiset arvot ja yhteinen ymmarrys toimeksiannosta,

koska ndma edesauttavat onnistumista (Wallo & Kock, 2018).

HR-toiminnan ulkoistamista tarjoaa HR-palveluita tuottava yritys, joka toimii kolmantena
osapuolena tyonantajien ja tyontekijoiden tai organisaatioiden valilla. Ulkopuolisen
palvelun tarjoajan tavoitteena on tuottaa HR-palveluita, kuten rekrytointia, koulutusta,
osaamisen kehittdmistd, uraneuvontaa tai uudelleensijoittamista (Kock ja muut, 2012).
Lisaksi ulkoistaminen voi mahdollistaa esimerkiksi joustavuuden lisdamisen
tyovoimatarpeeseen tai ammattiavun saannin HR:n liittyvissd kysymyksissd (Wallo &

Kock, 2018).

Wallo ja Kock (2018) ovat tehneet tutkimuksen HR:n ulkoistamisesta pk-yrityksissa.
Tutkimuksessa oli mukana 12 ruotsalaista pk-yritysta, joissa tyontekijoita on keskimaarin
94 henkiloa. Lisaksi tutkimukseen osallistui kolme HR-alan yritystd, jotka tarjoavat
ulkoistettuja HR-palveluita. Pk-yritykset ovat kolmen HR-alan yrityksen asiakkaita.
Mukana olleet HR-alan yritykset seka asiakasyritykset nimesivat kolme tarkeinta
ulkoistamispalvelua, ne olivat henkiléstovuokraus ja rekrytointi, kouluttaminen ja
osaamisen kehittaminen, seka uudelleensijoittaminen, jolla tarkoitetaan tilannetta, jossa
tyOnantaja tukee irtisanottuja tai muuten tydnsa menettaneita tyontekijoita (Wallo &

Kock, 2018).

On hyva ottaa huomioon, etta ulkoistettavia HR-palveluita on monen tasoisia ja HR:n
ulkoistamisessa skaala voi olla esimerkiksi tyopaikkailmoitusten laatimisesta
henkilostostrategian luomiseen. Sparrow (2010, s.16) on luokitellut HR-palvelut kolmeen
kategoriaan: transaktiopalvelut, tyollisyyspalvelut ja yrityshallinnolliset palvelut. Wallo
ja Kock (2018) tuovat HR-palveluiden kategorioiden jakautumiselle uuden ndkokulman,
joilla erottaa HR-palvelut toisistaan sekd syventda niiden jakautumisperusteita, he
lisadvat kaksi ulottuvuutta Sparrown (2010, s.16) kategorioihin, HR-palvelun

potentiaalinen arvo organisaatiolle ja palvelun monimutkaisuusaste.
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Seuraavaksi kdydaan lapi kolme kategoriaa, jotka Sparrow (2010, s.16) on alun perin
luonut, mutta Wallo ja Kock (2018) ovat tuoneet omat nakemyksensa niihin lisdksi.
Ensimmaiseen kategoriaan kuuluu transaktiopalvelut, joita ovat esimerkiksi
tyontekijoiden datan hallinta, palkanlaskenta tai ty6paikkailmoitukset. Nama palvelut
eivat ole kovin monimutkaisia, eivatka tuo yritykselle suurta lisdarvoa ja ne voidaan
toteuttaa standardoiduilla ratkaisuilla. Toinen kategoria on tyodllisyyspalvelut, kuten
rekrytointi, kouluttaminen, uratuki ja uudelleensijoittaminen. Nama ovat
monimutkaisuudeltaan keskitasolla ja vaatii asiakasyrityksen kanssa kohtalaista
vuorovaikutusta tarpeiden kartoittamiseksi. Kolmas kategoria on yrityshallinnolliset
palvelut, joihin lukeutuu esimerkiksi tuotanto- ja organisaatiomuutokset, seka yrityksen
HR-strategioiden ja -kaytdanteiden kehittdminen. Yrityshallinnolliset palvelut vaativat
tiivistd yhteistyota asiakasyrityksen ja palveluntarjoajan valilld, tasoltaan se on

palveluista monimutkaisin ja HR:n ydinosaamista.

Transaktiopalvelut

—\
Tydllisyys pa Ivelut
( HR:n \
ydinosaaminen ‘
|
\ ) |
Yrityshallinnon /

palvelut

Kuvio 4. Ulkoistettujen HR-palveluiden tasot (Wallo & Kock, 2018; Sparrow, 2010, s.16).

_,_#.P-‘

Ylld oleva kuvio kuvastaa eri HR-palveluiden tasoa suhteessa yrityksen HR:n

ydinosaamiseen. Tassa tutkimuksessa ei syvennyta erityisesti johonkin kategoriaan, vaan
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tutkitaan ulkoistamista yleisenad ilmiéna HR:n nakokulmasta, joka kattaa kaikki kolme
HR:n ulkoistamisen tasoa. Henkilostdjohtamisen ulkoistamisen tutkimuksessa on
keskeinen ajatus siitd, ettda muiden, kuin ydin henkilostékaytanteiden ulkoistaminen luo
lisdarvoa yritykselle ja parantaa organisaation suorituskykya (Cooke ja muut, 2005).
Tutkimuksissa on esitetty, ettd yritykset ulkoistavat todenndkéisemmin muita, kuin ydin
henkilostokaytanteita, jolloin yrityksen omat HR-ammattilaiset voivat keskittya
enemman strategisiin HR-tehtdviin (Cooke ja muut, 2005; Mishra ja muut, 2018).
Tutkimuksissa ei ole kuitenkaan yksimielisyytta siitd, mitkd henkilostokaytanteet ovat
hyodyllisista ulkoistaa ja jotka eivat ole strategisesti niin keskeisia (Xiao ja muut, 2024).
Ristiriitaista voivat olla erilaiset tulkinnat, mitkd ovat tai eivat ole keskeisia
henkilostokaytanteita,  keskeisiin  kaytantoihin  vaikuttaa  konteksti,  kuten

organisaatioiden erot, toimiala tai ajankohta (Xiao ja muut, 2024).

3.3 Henkilostojohtamisen ulkoistamisen onnistumisen mahdollistajat ja

riskit

Henkilostojohtamisen ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttaa moni tekija ja seuraavaksi
kdaydaan lapi, mitka tekijat mahdollistavat onnistumisen ja mitkd asiat heikentavat
mahdollisuuksia onnistua, seka ulkoistamiseen liittyvat riskit. Wallo ja Kock (2018) tuovat
esille tutkimuksessaan, ettad onnistumista HR:n ulkoistamisessa edesauttavat luottamus,
yhtendiset arvot ja yhteinen kasitys toimeksiannosta. Pitkdt yhteistydt rakentavat
luottamusta ja antavat mahdollisuuden asiakasyritykselle ja HR-palveluita tarjoavalle
yritykselle tutustua toisiinsa kunnolla, mika edistaa hyvaa viestintaa (Wallo & Kock, 2018).
Tutkimuksessa tuli esille myds molemminpuolinen sitoutuminen ja yrityksen
liiketoiminnan syvéllinen tuntemus, jotka ovat edellytyksia onnistumiselle (Wallo & Kock,
2018). Sitoutuminen ja liiketoiminnan tuntemus ilmenee esimerkiksi mahdollisuutena
reagoida nopeasti HR-palvelutarpeisiin, sekd mahdollisuudella tulla yritykseen
paikanpdalle (Wallo & Kock, 2018). Kasitys kasvokkain ndkemisestd on saattanut

kuitenkin muuttua vuoteen 2025 mennessa ja sen lisdarvon merkitys alentua.
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HRM:n ulkoistamiseen kuuluu myos riskeja, koska ulkoistamisen seurauksena on
mahdollista menettda esimerkiksi yrityksen sisdistd tietoa ja osaamista, pitkdaikaisen
kilpailukyvyn menettaminen, henkilostdjohtamisen laadun heikkeneminen seka ristiriita
sisdisen ja ulkoisen HR:n roolien vililld (Cooke ja muut., 2005; Nesheim ja muut, 2007;
Reichel & Lazarova, 2013; Sheehan & Cooper, 2011; Wallo & Kock, 2018). Yleisesti
ulkoistaminen nahdaan tutkimuksissa joustavuutta lisdavana tekijana, joka parantaa
suoriutumista (Ambos ja muut, 2021; Mukherjee ja muut, 2013; Munjal ja muut, 2019;
Cooke ja muut, 2005). Patel ja muut (2019) tuovat tutkimuksessaan esille ristiriitaisia
havaintoja, miten HR:n ulkoistaminen vaikuttaa etenkin talon sisdiseen HR:n. Heidan
tutkimuksensa mukaan ulkoistamisen yhteydessa, vaikka yrityksen sisdisten HR-
tyontekijoiden maara oli vahentynyt, niin tydkuorma oli sen sijaan kasvanut (Patel ja
muut, 2019). Syyna siihen oli muun muassa se, ettd ulkoistetut HR toiminnot toivat
yhden elementin lisda tyohon, kun tulee olla yhteydessa aiempien sidosryhmien lisdksi
myods ulkoiseen palveluntarjoajaan (Patel ja muut, 2019). Lisdksi Patel ja muut (2019)
tuovat esille ulkoistamisen vaikutukset joustavuuteen, kun taytyy noudattaa talon
sisdisen HR:n, HR-palvelutarjoajan ja HR-paallikbn prosesseja, jolloin joustavuus
heikkenee. Mutta joustavuuteen vaikuttaa kuitenkin palvelua tarjoavan yrityksen

toiminnan luonne (Patel ja muut, 2019).

Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, ettd kannattaa panostaa onnistumisen
mahdollistaviin tekijéihin. Kiinnittdmalla huomiota luottamuksen rakentamiseen ja
viestintaan, pystytaan karttamaan potentiaalisia riskeja, kuten joustavuuden puutteen
tai yrityksen sisdisen HR:n tiedon heikkenemisen. Wallon ja Kockin (2018) tutkimuksessa

asiakasyritykset korostavat sosiaalisen suhteen tarkeytta.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen aihe valikoitui sen ajankohtaisuuden vuoksi, pk-yritysten HR-kdaytannot ovat
muuttuneet vuosien aikana ja kdytanteissa on edelleen paljon eroja yritysten valilla.
Monesta pk-yrityksestd puuttuu HR-osaamista, mutta heidan tulee kuitenkin hoitaa
tarvittavia henkilostokaytanteitd, kuten rekrytointia ja esihenkilotyota. Joten tutkija
halusi selvittdaa, voisiko ulkoistaminen olla ratkaisuna puuttuvaan osaamiseen pk-
yrityksille. Mediassa, kuten Linkedin-verkostoitumispalvelussa on ollut myds keskustelua
henkilostokaytanteiden toteutumisesta pk-yrityksissa, joka nosti tutkijan mielenkiintoa
aihetta kohtaan. Aiemmat tutkimukset ja keratty aineisto osoittivat pk-yritysten
moninaiset tavat, miten pk-yritykset toteuttavat henkilostokdytanteitd. Joissakin

yrityksissa henkilostokaytanteet ovat puutteellisia ja niissa on kehitettavaa.

Tutkimuksessa keskityttiin siihen, miten  yritykset ovat  toteuttaneet
henkilostokaytanteet talla hetkelld ja millaisia haasteita niiden toteuttamisessa esiintyy.
Lisaksi tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita, miten yritykset ovat hyddyntaneet
ulkoistamista ja mitd ratkaisuja ulkoistaminen voisi tarjota henkilostokaytanteiden
haasteisiin. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa haasteita, joita
henkilostokaytanteiden toteuttamisessa esiintyy ja niiden pohjalta muodostaa pk-
yrityksille, seka ulkoisille palveluntarjoajille toimintaohjeita asioista, jotka on hyva ottaa

huomioon, kun ulkoistetaan henkil6stokaytanteita.

4.1 Tutkimuksen taustaa

Tassa tutkimuksessa paadyttiin kvalitatiiviseen, eli laadulliseen tutkimusmenetelmaan.
Puusan ja muiden (2018) mukaan laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan
tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiotd haastateltavien ndakokulmasta. Tama tarkoittaa,
ettd ollaan kiinnostuneita haastateltavien kokemuksista, ajatuksista, tunteista ja
merkityksistd, mitd haastateltavat antavat tutkimuskohteena olevalle asialle (Puusa &
muut, 2018). Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia

henkilostokaytanteita yrityksissa on, mitda haasteita niissa esiintyy ja miten
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ulkoistamisella voitaisiin vastata haasteisiin. On tarkeaa, etta tutkimusmenetelma tukee
tavoitetta ja laadullisen tutkimusmenetelmdn avulla pystytddan selvittdamaan

kohdeyritysten kokemuksia ja ajatuksia henkildstdkaytanteista ja ulkoistamisesta.

Laadullisessa  tutkimuksessa aineisto koostuu yleensd yksiléhaastatteluista,
ryhmahaastatteluista, dokumenttiaineistosta tai havainnoista eri muodoissa (Puusa &
muut, 2018; Hirsjarvi & Hurme, 2022). Olisi myés mahdollista, ettd ylld olevia
aineistokeruumuotoja kdytetaan yhdessa (Puusa & muut, 2018). Tassa tutkimuksessa
hyodynnettiin  yksilohaastatteluita, kohderyhmana oli useampi pk-yritys ja
haastatteluihin osallistui yrityksista henkil6itd, jotka tunsivat oman yrityksensa HR-
prosessit. Haastatteluissa kasiteltavat asiat ovat luottamuksellisia, joten haastatteluita ei
voitu toteuttaa esimerkiksi yhdessa ryhmana eri yritysten HR-ammattilaisten kanssa.
Puusa ja muut (2018) korostavat, ettd haastatteluissa on tarkeda luoda turvallinen
ilmapiiri ja haastattelukysymykset ovat tarkea muotoilla samaistuttavaan muotoon.
Tama otettiin huomioon myds tassa tutkimuksessa, koska oli tarkeaa, etta haastateltavat
ymmarsivat tutkimuskysymykset ja pystyivat jakamaan heidan yrityksien kokemuksia
avoimesti. Haastatteluissa keskityttiin esimerkiksi henkilostokdytanteisiin, jotka
aiheuttavat yrityksille haasteita. Negatiivisten kokemusten jakaminen ei ole aina helppoa
uudelle tuntemattomalle ihmiselle. Turvallisen haastatteluilmapiirin takaamiseksi ennen
haastatteluita tutkittaville toimitettiin tutkimuskysymykset, tietosuojalomake ja
suostumuslomake, joihin he saivat tutustua. Lisdksi haastattelutilanteiden alussa tutkija
kysyi tutkittavilta kuulumisia, taustatietoja haastatteluun ja tietosuojalomake kaytiin
vhdessd ldpi. Haastatteluiden aikana tutkittaville tarkennettiin tarvittaessa
haastattelukysymyksia, mikali he ilmaisivat, etta jokin kysymys oli epadselva tai he eivat
ymmartaneet, mita kysymyksella haettiin. Tutkimusten jalkeen haastateltavilta myos
varmistettiin, onko heilld jotain lisattavad. Haastateltavien kanssa sovittiin, ettd
tarvittaessa voidaan vield tarkentaa asioita jalkikdteen, mutta se ei tullut tarpeeseen

kenenkaan kohdalla.
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Hirsjarven ja Hurmen (2022) mukaan haastattelu on joustava menetelma ja se sopii
erilaisiin tilanteisiin. Heidan mukaansa haastattelu mahdollistaa saamaan ei-kielellisia
vihjeitd, joka auttaa ymmartamaan paremmin haastateltavan vastauksia. Koska
haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa henkildiden kanssa, se antaa
mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa haluttuun suuntaan (Hirsjarvi & Hurme,
2022). Tassa tutkimuksessa haastattelut antoivat mahdollisuuden tulkita haastateltavien
elekielta ja esimerkiksi varmistamaan, ettd haastateltava ymmarsi
haastattelukysymykset, kuten tutkija oli ne tarkoittanut. Lisdaksi haastattelut
mahdollistivat lisdkysymysten esittdmisen tai tarkentamisen, joiden avulla saatiin uusia
nakokulmia, jotka olivat merkityksellisid tutkimuksen kannalta. Hirsjarvi ja Hurme (2022)
tuokin esille, ettda haastattelut mahdollistavat vastauksien selventamisen ja tietojen
syventamisen. He esittdvat myos haastattelujen haasteita, kuten mahdolliset virheet
haastatteluissa, jotka johtuvat esimerkiksi siitd, ettd annetaan sosiaalisesti hyvaksyttavia
vastauksia kysymyksiin. Tutkija huomasi taman haasteen joidenkin haastattelujen
kohdalla, ettda tuodaan helposti esille positiivisia asioita ja jotkut heikkoudet tuotiin
varovaisemmin esille. Se nakyi esimerkiksi siten, ettd heikkoudet kerrottiin siten, etta se
on haastateltavan henkilékohtainen mielipide, eika yrityksen yleinen mielipide. Eli joitain

haasteita vahateltiin oman kokemuksen varjolla.

Haastattelumuodoksi valikoitui puolistrukturoidut haastattelut, eli toiselta nimeltdaan
teemahaastattelut. Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan teemahaastattelut etenevat
tiettyjen teemojen varassa, yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. He ovat pohtineet, etta
puolistrukturoidut  haastattelut = muistuttavat enemmaéan  strukturoimattomia
haastatteluja, kuin strukturoituja. Strukturoiduissa haastatteluissa kaikille esitetdaan
samat kysymykset tarkassa muodossa ja jarjestyksessa, kun taas strukturoimattomassa
on tdysin vapaa kysymysten asettelu (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Tahan tutkimukseen
valikoitui puolistrukturoidut haastattelut, koska haastattelukysymyksia ohjasi tietyt
teemat, kuten henkilostokaytanteet ja niiden ulkoistaminen. Joten naista kolmesta
vaihtoehdoista teemahaastattelut sopivat parhaiten tukemaan tutkimuksen tavoitetta.

Aineistoa olisi voitu hankkia muillakin tavoin, kuten havainnoimalla tai kyselyilld (Tuomi
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& Sarajarvi, 2018). Mutta puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla ja aiempiin
tutkimuksiin nojaten, tutkimuskysymyksiin saatiin vastattua riittdvdassa maarin valitulla

menetelmalla.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan, laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin. Sen sijaan tavoitteena on kuvata esimerkiksi jotain tiettya tapahtumaa tai
ilmiotad, ymmartamaan jotakin toimintaa tai antaa teoreettinen tulkinta jollekin ilmiclle.
Tassd tutkimuksessa pyrittiin - ymmartamaan, miten henkilostokdytanteet ovat
toteutuneet haastateltavissa yrityksissa, mitd haasteita niissd ilmenee ja lisddamaan
ymmarrysta, mitd hyotya ulkoistamisesta on henkilostokdytanteiden suhteen. Aiemmat
tutkimukset luovat teoreettista pohjaa, mistd esimerkiksi haasteet voivat johtua ja miten
ulkoistamisella voidaan vastata haasteisiin, joita esiintyy henkilostokdytanteiden
toteuttamisessa. Tutkimukseen osallistuvilta haastateltavilta saatiin arvokasta tietoa
heiddan henkilostokdytanteistansa ja ulkoistamisen hyddyntamisesta. Haastateltavat
olivat ammattitaitoisia ja tunsivat oman yrityksensa HR-prosessit kattavasti. Kyseiset
haastateltavat valikoituvat sen perusteella, ettd he tayttivat kohderyhman kriteerit eli
kyseessa oli pk-yrityksia ja haastateltavat tunsivat HR-prosessit. Myds Tuomi ja Sarajarvi
(2018) huomauttavat, ettd haastateltavien asiantuntemus on tarke&a ja sen on hyva olla
kriteerind haastateltavia valittaessa. Yritykset olivat eri toimialoilta ja eri organisaatioista,
joka sopi hyvin tahan tutkimukseen, koska toimialasta ja yrityksista riippumatta niissa on
vastaavia HR-kaytdnteitd. Tutkimuksen kannalta oli merkittavad, ettd haastateltavat
yritykset olivat pk-yrityksia. Erikokoisten yritysten HR-prosesseissa on enemman eroja,

kuin esimerkiksi verratessa eri toimialojen yrityksia.

Ennen, kuin tutkija alkoi etsimdan haastateltavia, niin tutkimuskysymysten ja aiemman
tutkimuksen perusteella rakennettiin haastattelurunko. Tavoitteena oli saada
mahdollisimman kattavat kysymykset, joiden avulla pystytdan vastaamaan
tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Haastattelurungon valmistuttua tehtiin

esihaastattelu henkil6lle, joka voisi kuulua haastattelun kohderyhmaan. Esihaastattelu
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auttoi muokkaamaan haastattelukysymyksia sellaiseen muotoon, ettd ne vastaavat
parhaalla mahdollisella tavalla tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Hirsjarvi ja
Hurme (2022) neuvovat, etta haastattelurunko on hyva testata etukateen kohderyhmaan
kuuluvalla haastateltavalla. Tassa tutkimuksessa haastattelurunko testattiin yhdella
haastateltavalla ja se antoi arvokasta tietoa haastattelurungon kehittamiseen.
Haastattelurunko, jossa on haastateltaville esitetyt haastattelukysymykset, 10ytyy

liitteesta 1.

Aineisto koostuu yhdeksasta haastattelusta, joista yksi jatettiin pois, koska se ei kuulunut
kohderyhmadan henkilostomaaran takia. Aineisto kuvataan tarkemmin luvussa 5.4.
Aineistomaddraan paadyttiin tutkimuksessa siten, ettda tutkija tavoitti saturaation
haastatteluissa. Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd aineisto alkaa toistamaan itsedan ja
tiedonantajat eivat tuota tutkimusongelman kannalta endad uutta tietoa (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Tutkija etsi haastateltavia ja heistd yhdeksdn lupautui osallistumaan,
kahdeksannen haastattelun jalkeen tutkija huomasi, etta samat asiat alkavat toistumaan
eri haastatteluissa. Yhdeksds haastattelu ei kuulunut kohderyhmaan. Tutkija tutustui
aineistoon ja paatyi siihen, ettd saturaation saavuttamisen takia, ei tarvitse etsia
enempdd haastateltavia tutkimukseen ja saatu aineisto riittdd vastaamaan

tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin.

Tutkija lahti etsimdan sopivia haastateltavia LinkedIn-palvelusta, postauksen muodossa
ja sahkopostiviesteilld, Linkedln on ammatillinen verkostoitumissovellus. Postaus 16ytyy
liitteesta 2. ja sahkoposti liitteestd 3. Haastateltavista kolme |0ytyi postauksen avulla ja
kuusi tavoitettiin sdahkoposti viestillda. Sahkopostiviesteja lahetettiin  yhteensa
neljalletoista eri yritykselle ja heistda yhdeksan vastasi ja halusi ldhted mukaan
tutkimukseen. LinkedIn-postaus kerdsi 8 401 ndayttokertaa, 96 tykkaystd, nelja
kommenttia ja viisi jakoa 13.5.2025 mennessd. Postauksen avulla 16ytyneet kolme
haastateltavaa laittoivat viestia joko yksityisviestilla tai sahkopostilla ja kertoivat
innostuksesta lahted mukaan tutkimukseen. Haastateltavia etsittiin postauksen ja

sahkopostien avulla viikolla 6 ja kaikki haastattelut on pidetty viikoilla 8—10 vuonna 2025.
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LinkedIn-postaus ja sahkopostit valikoituivat tavoiksi 16ytaa haastateltavat, koska
tutkimukseen sopivia henkildita on melko paljon ja nama kanavat tavoittivat oikeaa
kohderyhmaa. Haastattelut eivat vaatineet tutkittavilta valmistautumista, mikali he eivat
halunneet. Mutta heille toimitettiin tutkimuskysymykset ennen haastatteluja, ettd he
pystyvat halutessaan miettimaan vastauksia etukateen. Kriteereind haastateltaville oli,
ettd he tuntevat yrityksensa HR-prosessit ja tyoskentelevat pk-yrityksessa. Haastateltavia
pyydettiin varaamaan haastattelua varten noin tunnin mittainen aika. Sahkopostilla
tavoitetut henkil6t valikoituivat tutkijan LinkedIn -verkoston joukosta ja Fonecta Finder -
palvelusta |oytyvista yrityksistd satunnaisesti valittuna, jotka tayttivat haastatteluun

vaadittavat kriteerit.

Haastattelut kestivat 45 minuutista yhteen tuntiin, joista koostui litteraattia 25-55 sivua
Microsoft Teams-alustan automaattisella litteraattityokalulla. Kaksi haastattelua
toteutettiin Idhitapaamisena ja loput etdyhteydelld Microsoft Teamsin valityksella.
Microsoft Teamsia hyddynnettiin myos kasvotusten tehtdvissa haastatteluissa, koska se
helpotti litteraattien muodostamista. Litteraatteja tuli kuitenkin vield parannella
Microsoft Teamsin automaattisesti luodun version jalkeen, koska se saattoi jattaa
yksittaisia sanoja pois tai tulkita sanoja virheellisesti. Microsoft Teams-tyokalu toimi
paremmin etand tehtdviin haastatteluihin, koska se tunnistaa danessa olevan puhujan
automaattisesti ja merkkaa sen jokaiseen puheenvuoroon litteraatissa. Kun taas
kasvotusten tehtdvissa haastatteluissa litteraatit tuli kdyda lapi ja merkata kuka sanoi
minkdkin kohdan automaattisesta muodostuneesta litteraatista. Haastattelut
nauhoitettiin  haastateltavien suostumuksesta, joten haastatteluihin pystyttiin
palaamaan jalkikdteen tarvittaessa esimerkiksi litteraatteja tarkistaessa, jota analyysissa
tehtiinkin paljon. Kaikissa haastatteluissa kielend oli suomi, joten litteraatteja ei
tarvinnut kdantda. Seuraavassa osiossa kaydaan lapi tutkimusaineiston analysointia ja

miten se on toteutettu tassa tutkimuksessa.
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4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Haastatteluaineisto analysoitiin sisdllonanalyysi-menetelmalld, Tuomen ja Sarajarven
(2018) mukaan se mahdollistaa aineiston lapikdynnin systemaattisesti ja objektiivisesti.
He kertovat, etta sisallon analyysimenetelmalla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosta
kuvaus tiivistetyssd ja yleisessa muodossa. Sisdllon analyysissd noudatettiin Gioia-
metodia, joka on kehitetty laadullisen tutkimuksen aineiston lapikdaymista varten Gioian
ja muiden (2013) tutkimuksen pohjalta. Metodiin kuuluu ensimmaisen ja toisen asteen
analyysi, sekd kolmantena teemojen tulkinta. Gioia ja muut (2013) kertovat, ettd
metodissa muodostetaan ensimmaisen asteen analyysi, jonka tarkoituksena on luoda
useita eri kategorioita aineistosta ja koodien maara voi olla valtava. Toisen asteen
analyysissa pyritdan [6ytdamaan teemoja yhdistelemalla saman aiheen koodeja. Lopuksi
pyritdan luomaan teemoja kuvaava teoreettinen termi. Metodi auttaa tutkijaa pysymaan
avoimena uusille kasitteille ja teorioille (Gioia ja muut, 2013). Seuraavaksi kdydaan lapi,
miten tutkija eteni aineiston lapikdaynnin kanssa ja miten Gioia-metodia on kdytdanndssa

hyddynnetty tassa tutkimuksessa.

Haastatteluiden aikana ja heti niiden jalkeen tutkija teki muistiinpanoja, ettd hanelle jaa
muistiin asiat, jotka korostuivat haastatteluissa ja on keskeisia tutkimuksen kannalta.
My0Os Gioia ja muut (2013) pitavat tarkedna muistiinpanojen tekemista, koska se auttaa
ymmadrtamaan informantteja. Muistiinpanot kirjoitettiin vihkoon ranskalaisin viivoin,
ettei niiden tekeminen hairitse haastattelua. Muistiinpanoihin kirjattiin kellonajat
jokaiseen huomion kohtaan, milloin jokin tarked asia tuli, jolloin videolta on helppo
|oytaa oikea kohta. Vastaavasti haastatteluiden jalkeisiin muistiinpanoihin kirjattiin
lyhyesti ranskalaisin viivoin, mitka asiat jdivat paallimmaisena mieleen. Haastatteluista
muodostunutta aineistoa lahdettiin l[apikdaymaan siistimalla litteraatit. Hirsjarvi ja muut
(2018) kehottivat, ettd aineistoa kannattaa aloittaa kdymaan lapi mahdollisimman pian
haastattelujen paatyttya, kun ne ovat vield tuoreessa muistissa. Kaikki yhdeksan
haastattelua toteutettiin kahden viikon sisalla ja litterointiprosessi aloitettiin valittdmasti
haastattelujen paatyttya lukemalla automaattisesti muodostuneet tekstitiedostot ja

korjaamalla niissa esiintyvat virheelliset sanatulkinnat alkuperdisten videotallenteiden
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perusteella. Litterointien huolellinen lapikdynti syvensi tutkijan ymmarrysta aineistosta

ja tuki kokonaisuuden hahmottamista.

Lapikaynti jatkui siten, etta kaikki haastattelujen litteraatit ladattiin PDF-tekstitiedostoina
NVivo-tietokoneohjelmaan, joka on tarkoitettu kvalitatiivisen aineiston lapikdyntiin.
Ohjelman avulla pystyy analysoimaan isojakin aineistoja, kuten useita haastatteluja.
Tassa tutkimuksessa NVivo-ohjelmaa hyddynnettiin aineiston koodaamisessa eli
aineiston kategorisoinnissa. Gioia-metodin ensimmaisessa vaiheessa aineistoa kaydaan
lapi avoimena uusille havainnoille ja tavoitteena ei ole vield rajata aineistoa (Gioia ja
muut, 2013). Tutkija analysoi jokaisen litteraatin ldpikdymalld ne kokonaisuudessaan ja
merkitsemalla tutkimusaiheen kannalta olennaiset kohdat, jotka olivat tyypillisesti
vhden tai muutaman lauseen mittaisia. Esimerkiksi osaamisen johtamisen haasteesta
kertova yliviivaus oli “Nyt johdetaan véhédn niinku omilla meriiteilld  ja
elimdnkatsomuksella”. Ensimmainen vaihe auttoi hahmottamaan, millaisia teemoja
haastatteluissa on noussut keskendan ja mita yhtendista seka eroja eri yritysten valilla
on. Koodien maéaaran ollessa ensimmaisessd vaiheessa erittdin suuri, se aiheuttaa
tutkijalle haastetta [6ytdd olennaiset asiat litteraateista. Ensimmaisessd vaiheessa
muodostui yhteensd noin 200 koodia, mikd on Gioian ja muiden (2013) mukaan
tyypillista analyysin ensimmaisessa vaiheessa. Vasta myohemmissa vaiheissa pyritdan
tunnistamaan koodien valisid yhteyksid, muodostamaan niista laajempia kategorioita ja

kokoamaan ne yleisempien teemojen alle (Gioia ja muut, 2013).

Analyysin toisessa vaiheessa Gioia-metodin mukaisesti pyritdan tunnistamaan esiin
nousevia teemoja ja kasitteitd, jotka auttavat ilmididen kuvaamista ja selittamista. Kun
ensimmadisen asteen koodit olivat muodostettu ja aineiston kokonaisuus alkoi
jasentymaan, voitiin koodien pohjalta ryhmitelld niitd yhteen ja muodostaa laajempia
teemoja. Teemojen luominen jatkui NVivo-ohjelmistossa, koska sielld oli mahdollisuus
nimeta eri teemoja ja siirtda koodeja teemojen alle. Toisen asteen kategorioita

muodostui noin 25, joka teki aineistosta helpommin hallittavamman, auttoi tutkijaa
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tunnistamaan keskeisimmat teemat. Toisen asteen teemoiksi muodostui esimerkiksi

haasteet osaamisen johtamisessa, johon aiemmin mainittu lainaus luokiteltiin.

Kolmannessa vaiheessa Gioia-metodissa on tavoitteena luoda toisen asteen analyysista
muodostuneille teemoille tulkintoja (Gioia ja muut, 2013). Kun teemat olivat
muodostuneet toisessa vaiheessa, tutkija siirsi kaikki ensimmaisen asteen koodit ja
toisen asteen teemat Excel-tiedostoon. Tama auttoi jasentelemdian kokonaisuutta
paremmin ja muodostamaan teemojen tulkintoja. Excelissa jokaisen haastattelun
yksittdiset koodit eli suorat lainaukset haastatteluista merkattiin varikoodeilla, joka
helpotti osaltaan koodien kokonaiskuvan hahmottamista ja mistda haastattelusta
jokainen lainaus oli perdisin. Excelissa koodeja ja teemoja katsottiin kokonaisuutena ja
alettiin tulkitsemaan lisaamalla kolmannen asteen otsikoita, jotka yhdistivat koodeja ja
teemoja. Kolmannen asteen tulkintoja syntyi kolme ja pohjautuivat kolmeen
tutkimuskysymykseen. Alla olevassa kuviossa 5. on esitetty osa Gioia-metodilla
toteutetusta analyysistd ja sen kolme keskeistda tasoa. Ensimmadisen asteen koodit
koostuvat suorista lainauksista, joista taas on muodostunut toisen asteen teemoija, kuten
haasteet osaamisen johtamisessa. Kolmannella tasolla, kuvion oikeassa reunassa
esitetdan nadiden teemojen teoreettinen tulkinta, eli haasteet henkiléstokaytanteiden

toteutumisessa pk-yrityksissa.
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Ensimmiisen asteen koodit Toisen asteen analyysi Teemojen tulkinta

Henkil6t, jotka ovat aiemmin olleet kulttuurissa, jossa ne ei ole ollut
tottunut 1:1, niin sitten ne kokee ettd toi on ihan turhaa ja ne jaa
joissakin tiimeissa.

Haasteet

Kylla saannollisesti tulee se palaute, etta palautetta ei saa riittavasti. [ e e e
¥ P p henkilostokdytanteissa

Rekrypuoli meilld on aika lapsenkengissa vasta.

Kielitaitoa tulisi kehittdd, siihen meilld on kielikursseja esihenkildille.
Etta voitaisiin rekrytd muitakin kuin suomen kielisid. Rekrykansioon
tulee hirvedsti englanninkielisid hakemuksia, jotka ei puhu suomea.

Haasteet
Haasteet geneerisissa

Tekodlyssa pitdisi ottaa valtava harppaus —> e
Yssa p e kdytdnteissa

henkiléstokaytanteiden

toteutumisessa pk-yrityksissa

Toimihenkil6illd haluttaisiin kehittaa teknologiataitoja ja tekoalytaitoja,
mika vahentdisi manuaalista tyota.

Me koetaan haasteelliseksi osaamisen kehittymisen mittarointi. Aina
sitd osaamisen kehittymistd mitataan sen tyontekijan oman
itsearvioinnin kautta ja se ei ole meiddn mielestd aina se kaikista
luotettavin mahdollinen mittari.

Tehddan mielelldan samalla tavalla asioita, mihin ollaan totuttu, eika Haasteet osaamisen
kehityta. johtamisessa

Meidan kelldd esihenkilolla tadlla tehtaalla ei ole esihenkil6koulutusta
tehtavaan. Nyt johdetaan vahan niinku omilla meriiteilld ja
eldmankatsomuksella.

Kuvio 5. Osa aineiston analyysista kuviona.

Vastaavien kuvioiden luominen tuki analyysin luomista ja auttoi tutkijaa 16ytamaan
aineistosta yhtaldisyyksia seka eroja yritysten valilla. Tutkimustulokset rakentuvat
kolmesta osiosta: henkilostokaytanteet, haasteet henkilostokaytanteiden
toteuttamisessa pk-yrityksissa seka ulkoistamisen hyédyntaminen ja mahdollisuudet pk-
yrityksissa. Luvut perustuvat tutkimuskysymyksiin ja niihin vastataan tutkimustulosten

pohjalta jarjestyksessa eri luvuissa. Tutkimuskysymykset:

1)  Miké merkitys henkil6stékéytdnteillé on ja miten ne voidaan toteuttaa?
2)  Millaisia haasteita henkildstdkdytdnteiden toteutumisessa esiintyy?

3)  Miten ulkoistamisella voidaan vaikuttaa pk-yrityksien henkilbstékéyténteisiin?

Luvussa 5.1 Henkilostokaytanteet, kdyddaan |api haastateltavien yritysten
henkilostokaytanteita ja miten ne on toteutettu heidan yrityksissansa. Kasiteltavat
henkilostokaytanteet, joilla nimettiin alaluvut 5.1.1-5.1.7, nousivat toistuvasti ja

selkedsti esiin haastatteluaineistossa. Kyseisia henkilostokaytanteita annettiin myos
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haastatteluissa esimerkeiksi selkeyttamaan, mita henkilostokaytanteet tarkoittavat. Niita
olivat esihenkilon ja alaisen viéliset keskustelut, rekrytointi, perehdyttdminen,
palkitseminen, kouluttaminen, viestintd ja palautteen antaminen seka
henkilostokaytanteiden mittaaminen. Luvussa 5.2 kasitelldan henkilostokaytanteiden
toteuttamisessa esiintyvia haasteita, jossa vastataan toiseen tutkimuskysymykseen.
Luvun 5.2 alaluvut jakautuvat kolmeen 5.2.1-5.2.3, joissa kasitellddan haasteita
henkilostokaytanteissd, geneerisissa taidoissa ja osaamisen johtamisessa.
Henkilostokaytanteiden haasteissa kdydaan lapi haasteita, joita nousi esille eri
henkilostokadytanteiden suhteen. Haasteet geneerisissa taidoissa nousi esille
haastatteluissa yllattden, mutta ne olivat merkityksellisia tutkimuksen kannalta, koska
niilla on valillisia vaikutuksia henkilostékaytanteisiin, kuten kielitaidon puuttuminen on
vaikuttanut rekrytointi mahdollisuuksiin negatiivisesti. Kolmannessa alaluvussa, jossa
kasiteltiin haasteita osaamisen johtamisessa, otettiin kolmanneksi osioksi, koska ne
olivat yleisia monessa yrityksessa. Viimeisessa tutkimustulosten luvussa 5.3 kasitelldan
ulkoistamista, miten kohdeyritykset ovat hyddyntdneet ulkoistamista, mita syita ja
rajoitteita ulkoistamiselle on ja mitkd ovat ulkoistamisen onnistumisen edellytykset.
Nama osiot antavat pohjan kolmannelle tutkimuskysymykselle, miten yrityksen voivat

hyddyntaa ulkoistamista ja kehittda sen avustuksella henkilostokaytanteita.

4.4 Aineiston kuvaus

Tutkimukseen osallistui yhdeksan henkilda eri yrityksistd, jotka tunsivat tydnantaja
yritystensd HR-prosessit. Haastatteluihin viitatessa kdytetdadn nimitystd yritys X tai
haastateltava X, jolla tarkoitetaan kyseisen yrityksen haastattelua. Tassa tutkimuksessa
kasitellddn yhdeksasta haastattelusta kahdeksan (A-H). Yrityksen | haastattelun aikana
selvisi, ettei se kuulu tutkimuksen kohderyhmaan eli pk-yrityksiin, koska siella on yli 250
tyontekijaa. Tutkija oli tarkastanut henkilostoméaardn, joka kattoi ainoastaan yhden
yrityksen osista, jossa henkil6stoa oli alle 250 henkea. Yritys I:n haastattelussa kasiteltiin
kuitenkin koko henkil6stod, joka kattoi yhteensa yli 1100 tyontekijaa. Tasta syysta
yritykselle tehtya haastattelua ei kasitella tarkemmin tassa tutkimuksessa. Yrityksen |

haastattelussa ilmeni kuitenkin vastaavia asioita, mitd muissakin pk-yritysten
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haastatteluissa, eika se tuonut merkittavia uusia ndkdkulmia. Tutkimuksen saturaatio oli
tullut aiemmin vastaan, minkd takia tutkija teki pdatoksen, ettei tarvitse etsiad lisaa

haastateltavia.

Haastateltaville yrityksen edustajille, jotka tuntevat oman organisaation HR-prosessit ja
lilketoiminnan, esitettiin haastatteluiden alussa taustakysymyksid. Kysymysten avulla
saatiin selville, millaisesta joukkoa he edustavat ja rakennettiin luottamusta.
Taustakysymykset kattoivat haastateltavan ian, sukupuuolen, koulutuksen, tyotehtavan,
tyoskentelyajan yrityksessa, toimialan ja henkiloston maaran. Tutkittavien iat asettuvat
30-44 vailille, joista kaksi olivat miehid ja kuusi olivat naisia. Pddosin haastateltavilla
koulutustaustana oli ylempi korkeakoulututkinto, henkiléa F lukuun ottamatta, silla
hadnellad oli alempi korkeakoulututkinto. Pddosin haastateltavat toimivat kokopaivaisesti
vastuussa yrityksien henkilostdjohtamisesta, mutta haastateltavat F ja H hoitavat HR-
tehtdvia sivuroolina, paatehtdvind heillda oli talouteen ja operatiiviseen johtamiseen
liittyvat tyotehtavat. Haastateltava G toimi heidan yrityksensa toimitusjohtajana.
Haastateltavien tyokokemus yrityksissa vaihteli yhdesta kahteentoista vuoteen, ja puolet
heistd on ollut kolme vuotta. Yrityksistd puolet toimivat teollisuudessa ja puolet
palveluliiketoiminnassa, mutta toimialoja ei avata tarkemmin anonymiteetin
sailyttamiseksi. Henkiléstomaarat yrityksissad vaihtelevat 25-124 henkilon vililld, joten
ne kuuluvat pk-yritysten joukkoon henkilostomaaran perusteella. Ennen haastatteluita
henkil6ille [3hetettiin tutkimusesittely- ja suostumus lomakkeet, joissa kavi ilmi muun

muassa tietosuoja ohjeistus. Alla oleva taulukko esittdaa taustakysymysten vastaukset.
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YRITYS IKA SUKUPUOLI KOULUTUS TYOTEHTAVA AIKA TOIMIALA HENKILOSTOMAARA
YRITYKSESSA

A 30-34 M Ylempi Henkilostopaallikko 3v Teollisuus 100-124
korkeakoulu

B 40-44 N Ylempi Hallinto- ja | 12v Teollisuus 100-124
korkeakoulu henkilostopaallikko

C 25-29 N Ylempi HR- ja viestintd | 3v Palveluliiketoiminta 50-74
korkeakoulu koordinaattori

D 30-34 N Ylempi Henkilostopaallikko 3v Palveluliiketoiminta 50-74
korkeakoulu

E 30-34 N Ylempi People and cultural Y Palveluliiketoiminta 25-49
korkeakoulu manager

F 40-44 N Alempi Operatiivinen 9v Teollisuus 25-49
korkeakoulu johtaja

G 35-39 M Ylempi Toimitusjohtaja 3v Palveluliiketoiminta 75-99
korkeakoulu

H 40-44 N Ylempi Talousjohtaja 1,5v Teollisuus 50-74
korkeakoulu

| 35-39 M Alempi Henkil6stopaallikko 4v Palveluliiketoiminta 1100-1124
korkeakoulu

Taulukko 2. Tutkimuksen osallistujien kuvaus (=n9).

Jokaisessa haastattelussa kavi ilmi, ettd haastateltavat henkil6t tunsivat yritystensa HR-
prosessit  syvdllisella  tasolla, jolloin he  pystyivdat myds vastaamaan
haastattelukysymyksiin laajasti ja kaikki haastattelut olivat antoisia. Eroja huomasi
kuitenkin henkildiden valilla, riippuen oliko heilla vahva HR-tausta vai jokin muu, kuten
haastateltavien B ja H paaasiallinen ty6tausta koostuu taloudellisista- ja hallinnollisista
tehtdvistd. Jokainen haastateltava vastasi kattavasti kysymyksiin, mutta ajoittain he
viittasivat omaan ammatilliseen taustaansa, joka selittdd osaamisen puutetta

henkilostéjohtamisen osalta.

4.5 Yritysten tausta

Tassa kappaleessa tarkastellaan haastateltavien yritysten taustoja. Niiden tunteminen
auttaa ymmartamaan yrityksissa olevia henkilostokdytanteita ja millaisessa
lilketoimintaymparistdssa he toimivat. Neljdssa haastattelussa kavi ilmi, ettd heilld on

kdyty muutosneuvotteluita viimeisen viiden vuoden aikana, joiden takia on tehty
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esimerkiksi henkilostévahennyksia tai roolimuutoksia. Tieto muutosneuvotteluista on
oleellinen tutkimuksen kannalta, koska niilld on ollut vaikutuksia henkilostokadytanteisiin
ja jotkut yritykset myos kertoivat, ettd muutosneuvotteluista huolimatta on
taloudellisesti edelleen tiukkaa. Rajattu budjetti vahentaa esimerkiksi mahdollisuuksia
ostaa palveluita ulkoisilta palveluntarjoajilta, joita tassa tutkimuksessa selvitetdaan. Yksi
yrityksista kertoi, etta muutosneuvottelut auttoivat korjaamaan kustannusrakennetta ja
paransi yrityksen henkiléston ilmapiiria ja toimivuutta, jonka on huomannut
vahentyneilla sairaslomilla. Muutosneuvottelut ovat nadyttaytyneet ainakin yhdessa
yrityksessa hetkellisesti huonontuneilla henkilostotyytyvaisyyskyselyn tuloksilla, mutta

tulokset ovat myohemmin parantuneet merkittavasti.

Kolme kahdeksasta haastateltavasta kertoi, ettd heidan yrityksillddan on tavoitteena
lilketoiminnan kasvu, jota on ollut havaittavissa myos aikaisempina vuosina. Yrityksella F
on ollut nopeaa kasvua edeltdvind vuosina, mutta se tulee heiddn mukaansa
rauhoittumaan. Yrityksella H ei ollut tarkoitus kasvaa tai laskea heidan henkilostémaaraa
lahitulevaisuudessa. Loput yrityksistd eivat tuoneet kasvutavoitettaan ilmi.
Kasvuhakuisia yrityksia yhdisti into ja halu kehittaa heidan henkilostokaytanteitansa ja
heista kaksi kuvaili yrityksen ilmapiiria tyypilliseksi nuoren kasvuhakuisen yrityksen
ilmapiiriksi. Haastateltava D kertoo, ettd kasvuyrityksen ilmapiiri tuo mukanaan haasteita,
kuten henkiloston psykososiaalisesta jaksamisesta huolehtimisen, kun pyritdan olemaan
mahdollisimman kettera yritys. Haastateltavat yritykset ovat idltdan kolmea lukuun
ottamatta vanhempia kuin 15 vuotta. Voimakas kasvuhakuisuus on yhteydessa myds

yritysten nuoreen ikdan kahden yrityksen kohdalla.

Yrityksiin C ja G on tullut henkilostopaallikkd muutaman vuoden sisaan uutena roolina.
Heidan yrityksissa HR-tehtavistad vastasi joko toimitusjohtaja tai toinen tyontekija oman
tyonsa ohella, noin 50 prosentin tydpanoksella ennen kokopaivaisen henkilostopaallikdon
palkkaamista, lisdaksi lahiesihenkil6illa oli suurempi vastuu henkilostdasioista. Molemmat
yritykset C ja G toivat ilmi, ettda henkilostopaallikon palkkaamisen myota

henkilostokaytanteet ja -prosessit ovat kehittyneet huomattavasti. Kaikissa muissa
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yrityksissa paitsi yrityksissa F ja H tyoskentelee vahintaan yksi taysipaivainen henkilé HR-
tehtdvissa. Yrityksissa F ja H henkilostoasioiden hoito on toteutettu yhden tai kahden
tyontekijan sivutoimisena tehtdavand. On kuitenkin huomioitava, ettd my6s muissa
haastateltavissa vyrityksissa HR-tehtdvista vastaavilla henkildilld saattoi olla muita

toimenkuvia, kuten viestinnan tai hallinnollisten asioiden hoitaminen.

4.6 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tassd osiossa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta tutkijan roolin ja aineiston
ndkokulmasta. Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, johon aineisto on keratty
haastatteluiden avulla, joita on analysoitu aineistoldahtdiselld sisallon analyysi
menetelmalla. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijaa voidaan pitaa ilmion tulkitsijana ja
tdssa luvussa on tarkoitus pohtia tutkijan tekemia paatoksia ja rajauksia. Toisenlaiset
valinnat olisivat johtaneet vaistamatta erilaisiin johtopaatoksiin. Luotettavuuden
arviointiin kdytetaan Perttulan (1995, s. 102—104) luomaa viitekehystd, se hahmottelee

kriteerit, joista olisi hyva keskustella kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa.

1. Tutkimusprosessin johdonmukaisuus. Tutkimuksessa tehdyt valinnat ovat olleet
tietoisia ja valinnat liittyvat loogisesti toisiinsa. Loogisuutta selittdaa paatosten
tekeminen tutkimuksen edetessd, mitdan paatosta ei ole tehty etukateen, vaan
ne perustuvat aikaisempiin  valintoihin, alkaen tutkimusongelmasta.
Tutkimusmenetelma valikoitui tutkimusongelmaan perustuen, ettd pystytaan
vastaamaan tutkimusongelmaan parhaalla mahdollisella tavalla. Informanteiksi
valikoitui yrityksistda henkilot, jotka tunsivat yrityksen HR-prosessit parhaiten.
Tama johti selkeddan paatokseen keratd tutkimusaineisto haastatteluiden
muodossa. Haastattelut johtivat padatokseen analysoida aineistoa sisallon
analyysi menetelmalla, joka pyrittiin tekemdan mahdollisimman avoimesti ja
tarkasti kuvailtuna. Lisdksi haastateltavat yritykset kuvaillaan mahdollisimman
tarkasti, ottaen huomioon mika tutkimuksen kannalta on oleellista ja

informanttien anonymiteettia kunnioittaen.
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2. Tutkimusprosessin reflektointi. Tutkimuksessa tehdyt valinnat ovat maariteltyja
ja perusteltuja. Se auttaa lukijaa ymmartamaan, miksi kyseisiin valintoihin on
paadytty ja antaa lukijalle mahdollisuuden hahmottaa tutkimusprosessin
etenemistd. Analyysissa on pyritty tarjoamaan lukijalle mahdollisimman paljon
konkreettisia esimerkkeja haastatteluissa havainnoiduista asioista, kuten
ongelmista, joita he ovat kohdanneet henkilostokdytanteissa. Suoria lainauksia
lukemalla, lukija padsee aistimaan, miten haastateltavat ovat kuvailleet asioita.
Tutkija on haastattelutilanteessa kahdestaan haastateltavien kanssa, jolloin han
on ainoa, joka paasee tulkitsemaan ddnenpainoja ja eleitd, joilla on vaikutusta
tehtyihin valintoihin. Mutta esimerkkien avulla, lukija paasee tulkitsemaan
esimerkiksi sanavalintoja, joita haastateltavat ovat kayttaneet. Esitetyilla
tutkimuskysymyksilla on suuri merkitys kerdttyyn aineistoon ja lukija pystyy

tutustumaan tutkimuksessa kadytettyyn haastattelurunkoon (liite 1).

3. Tutkimusprosessin aineistoléhtoisyys. Tutkimus perustuu aiempiin tutkimuksiin
ja haastatteluilla kerattyyn aineistoon, eivatkd tutkijan omiin nakemyksiin
tutkimusongelmasta. Tutkija kuitenkin tiedostaa sen, ettd laadullisessa
tutkimuksessa henkilokohtaiset ennakkoluulot ja -oletukset voivat vaikuttaa
tutkimuksen tekemiseen. Taman takia tutkija on kiinnittanyt erityista huomiota,
ettd han lahestyy asioita mahdollisimman avoimena uusille ndakokulmille ja
ennakkoluulottomasti. Haastattelut toteutettiin osaksi kasvotusten ja osaksi
etdyhteydelld, jossa haastateltavilla ja haastattelijalla olivat kamerat seka
mikrofonit paalla. Tutkija ei huomannut talla olevan eroa saatuihin vastauksiin tai
henkildiden kayttaytymiseen. Tutkija tavoitti haastateltavat itse, haastateltavia
etsittiin sahkopostiviesteilld (Liite 3), jotka lahetettiin tutkijalle entuudestaan
tietamille yrityksille, sekd Fonecta Finder palvelusta |6ytyville satunnaisille
yrityksille, jotka kuuluivat kohderyhmaan. Lisdksi osa haastateltavista tavoitettiin
LinkedIn verkostoitumispalveluun tehdyn postauksen avulla (Liite 2).
Haastateltavia etsiessa olisi voinut olla riski, ettd haastateltava henkilo ei tuntisi

yrityksen HR-prosesseja riittavalla tasolla. Tassd tutkimuksessa kuitenkin



42

jokainen osallistuja tunsi henkilostokaytanteet riittavalla tasolla tutkimuksen
kannalta. Jotkut haastateltavat yritykset tutkija tiesi entuudestaan ja mitd heidan
lilketoimintaansa kuuluu. Mutta tutkija ei tuntenut ketdadn haastateltavaa

henkiloa entuudestaan henkilokohtaisella tasolla.

Tutkimusprosessin kontekstisidonnaisuus. Tassa tutkimuksessa
kontekstisidonnaisuutta voidaan tulkita siten, miten yksilét havainnoivat
tutkimuskohteena olevia asioita, kuten henkilostokaytanteita ja siihen liittyvaa
ulkoistamista. Haastatteluihin osallistuvat yksilot olivat paasaantoisesti
henkilostokaytanteista vastaavia henkilditd, sekd vastuussa niihin liittyvista
ulkoistuksista.  Poissulkien yksi  haastateltava, joka toimi yrityksen
toimitusjohtajana ja heidan yrityksessansa oli myos henkilostopaallikko, joka oli
vastuussa henkildstokaytanteista. Kaikilla haastateltavilla oli kattava ndakemys
tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin. Tutkimustulokset sisalsivat yhtalaisyyksia
ja eroja keskendaan esimerkiksi henkilostokdytanteissa, haastatteluissa ilmeni
asioita, jotka olivat tyypillisia pk-yrityksille, myos aiempaan tutkimukseen
perustuen. Tasta voidaan paatelld, ettd tutkimustulokset ovat ainakin osaltaan
yleistettavissa muihinkin pk-yrityksiin. Mutta konteksti huomioon ottaen ei
esimerkiksi  suuriin  yrityksiin, koska niissé on usein enemman
henkilostojohtamiseen liittyvid prosesseja, jotka ovat yleisesti melko vahaisia
pienemmissa yrityksissa. Rajoitteena tutkimukseen osallistuvilla henkil6illa
saattoi olla se, etta siihen osallistuvat henkilot olivat yleisesti kiinnostuneita
tutkittavasta aiheesta ja etenkin LinkedIn-postauksen kautta tulleet
haastateltavat ottivat itse yhteyttd, joka osoittaa kiinnostusta aihetta kohtaan.
Kun taas pk-yritykset, joissa henkilostokaytanteiden toteutuminen olisi
esimerkiksi erittdin vahaistd, saattaa olla korkeampi kynnys osallistua

tutkimukseen, jossa ndita aiheita kasitellaan.
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5. Metodien yhdistiminen. Tutkija valitsi [aadullisen tutkimusmenetelman ainoaksi
menetelmaksi, koska maarallisessa tutkimuksessa ei olisi pystytty varmentamaan,
ettd kohderyhma ymmartaa kysymykset ja edustaa juuri oikeaa kohderyhmaa. Se
olisi voinut vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkija paatyi toteuttamaan
haastatteluiden avulla aineiston kerdamisen, eikd yhdistanyt muita
aineistonkeruu menetelmia. Hyddyntamalld muitakin menetelmia olisi voitu
saada lisaa nakokulmia, mutta haastatteluilla pystyttiin vastaamaan riittavalla

tasolla tutkimusongelmaan.

6. Tutkija yhteistyd. Tutkimus on toteutettu yhden tutkijan toimesta. Mutta tutkija
on pitanyt yhteytta hanelle nimetyn ohjaajan kanssa. Ohjaaja on auttanut
luomaan uusia nakokulmia tutkittavista aiheista ja sujuvoittamaan tutkimuksen
etenemistd antamalla palautetta tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tutkimuksen
johtopaatoksiin vaikuttavat myos muut tutkijat, joiden tutkimuksiin tassa tyossa

on viitattu.

7. Tutkijan subjektiivisuus. On tarkedd kasitellda tutkijan subjektiivisuutta ja
raportoida  siitd  luottamuksen  kannalta.  Tutkija  opiskelee itse
henkilostojohtamista ja omaa tyokokemusta henkilostojohtamiseen liittyvista
tehtavistd, mutta ei ole tyoskennellyt esimerkiksi henkilostéjohtamisen parissa
pk-yrityksissa. Tutkijan I[ahipiirissa on kuitenkin useita pk-yrityksid, joista
kiinnostus aiheeseen osaltaan my6s lahti. Koska aineisto kerattiin
haastatteluiden muodossa ja haastateltavat olivat omistautuneet tutkittavalle
aiheelle, jokainen haastateltava vastasi kattavasti ja  mielellddn
haastattelukysymyksiin. Tama helpottaa tutkijan subjektiivisuutta aiheen parissa,
kun han pystyy keskittymaan saatuun aineistoon, jota muodostui kattava maara.
Tutkija kuitenkin tiedostaa, ettd hanelld on henkilokohtaisia kokemuksia
esimerkiksi siitda, millaisia haasteita pk-yrityksissa saattaa esiintya, joka asettaa

odotuksia, millaisia vastauksia voi tulla. Mutta tutkija kiinnitti huomiota, etta
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haastattelukysymykset ovat avoimia ja ei johdattele haastateltavien vastauksia

tiettyyn suuntaan.

Tutkijan vastuu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on vastuussa siita, etta
tutkimus on toteutettu vastuullisesti ja eettisesti. Koska esimerkiksi
haastattelutilanteissa tutkija on ollut ainoastaan |3dsnd haastateltavien
henkildiden kanssa. Jolloin tutkija on tehnyt valinnat, mita tutkimukseen
raportoidaan ja miten asiat ilmaistaan lukijalle. Tassa tutkimuksessa kaikki

tutkimusprosessin vaiheet on toteutettu vastuullisesti ja eettisesti.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen empiiriset tulokset analysoidun aineiston pohjalta.
Tulosten esittelyn tavoitteena on vastata johdannossa asetettuun tutkimusongelmaan ja
tutkimuskysymyksiin. Aineisto on jaettu kolmeen alalukuun. Ensimmaisessa
tarkastellaan yrityksissa talla hetkella kdytossa olevia henkilostokdytanteita sekd niiden
vaikutuksia organisaation toimintaan. Toisessa alaluvussa kasitellaan
henkilostokaytanteiden toteuttamisessa esiintyvia haasteita. Kolmannessa alaluvussa
syvennytadn ulkoistamiseen, miten haastateltavat vyritykset ovat hyodyntineet
ulkoistamista, mitkda ovat ulkoistamisen taustalla vaikuttavat syyt seka millaisia

edellytyksia onnistuneelle ulkoistamiselle voidaan aineiston perusteella tunnistaa.

5.1 Henkilostokaytanteet

Henkilostojohtamisen kaytannot vaihtelevat yrityskohtaisesti, mikda on tyypillistd pk-
yrityksille, heiddan monimuotoisten toimintatapojen vuoksi. Henkiléstojohtamisen
ammattilaisten roolina on ensisijaisesti vastata HR-prosessien sujuvuudesta, seka tukea
esihenkiloitda heiddan henkilostdojohtamiseensa liittyvissd tehtdvissa. Seuraavaksi
esitellaan muutama esimerkki, miten aineistossa ilmeni henkilostammattilaisten roolit

organisaatioissa.

Haastateltava A toi esiin, ettad heidan yrityksessansa esihenkildiden ja HR-ammattilaisten
roolit ovat ajoittain sekoittuneet. Esihenkilot ovat tuoneet esiin ongelmatilanteita
olettaen, ettd HR ratkaisisi ne, vaikka henkiléstoammattilaisten rooli on ensisijaisesti
tukea esihenkilditd. Haastateltava A:n mukaan vastuu prosessin kasittelysta tulisi
kuitenkin sailya esihenkil6illa eri tilanteissa, eika vastuuta tulisi siirtda HR:n hoidettavaksi.
Toimenpiteena yritys A on alkanut kouluttamaan esihenkildita heidan rooliinsa liittyen,
jonka toivotaan selkeyttdvan esihenkildiden ja HR:n vastuualueita. Vastaavasti
haastateltava B kuvaili omaa rooliaan HR-asiantuntijana heiddn organisaatiossansa siten,
ettd han on ainoa HR-asioista vastaava henkilo heidan yrityksessansa ja vastuu on

moniulotteinen: “Kaikki HR-prosessit on mun vastuulla jollain tavalla. Se on laaja kenttd
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ja joskus tuntuu ettd on liikaa ja mikédn ei tule hyvin hoidettua.” Pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa kaikkien HR-prosessien pyorittaminen vaatii laajaa osaamista ja avun
saaminen voi olla haastavaa, koska HR-tehtdvia saatetaan hoitaa yksin. Ulkoistamisesta
haetaankin usein tukea, kun yritykseen ei ole kannattavaa palkata taysipadivaista HR-
osaajaa tai muuten kaivataan ammattiosaamista seka lisdaresursseja. Yrityksessa E HR-
vastuut jakautuvat kahden henkilon kesken, ja heiddn suhtautumisensa
henkilostojohtamiseen on sekd asiantuntevaa etta intohimoista, naita piirteita voidaan

pitdad organisaatioissa tavoiteltavana:

“Olemme pomoni kanssa todella innoissamme HR:std ja rakastetaan kehittdd
meiddn johtamista ja meiddn organisaatiota sellaiseksi, etté tdd voisi olla
mahdollisimman hyvd paikka olla téissé ja meillé on sekéd koulutusta ettd sitten
intohimoa sitd kohtaan, ettd me halutaan ettd tdd meiddn toiminta on

tutkimustietoon perustuvaa ja sellaista inhimillisesti kestdvdd.” Haastateltava E.

Haastatteluissa kysyttiin mitkd asiat toimivat ja missd on vield kehitettdavaa
henkilostojohtamiseen ja eri henkilostokaytanteisiin liittyen. Haastateltaville annettiin
esimerkkeind henkil6stokaytanteista seuraavat: kehityskeskustelut, kahdenkeskiset
keskustelut esihenkilon kanssa, rekrytointi, palkitseminen, perehdyttaminen, ja
kouluttaminen. Haastatteluissa kaytetyt esimerkit edesauttoivat herdttdmaan
keskustelua eri henkilostokaytanteistd, joidenkin haastateltavien kanssa yksittadisista
henkilostokaytanteista syntyi syvallistakin keskustelua. Naissa tapauksissa kasiteltiin
kdaytannon toteutustapoja, esiin nousseita haasteita seka kaytanteiden kehittymista ajan
myota. Toisaalta joissakin haastatteluissa tietty kdytdanne kuitattiin lyhyesti, esimerkiksi
toteamuksella “rekrytointi toimii meilla hyvin” tai aihe ei noussut esiin lainkaan. Tall6in
siirryttiin - luontevasti seuraaviin aihealueisiin, mikd kuvastaa sitd, ettd eri
henkilostokaytanteet herattivat haastateltavissa vaihtelevasti kiinnostusta ja kokemuksia.
Henkilostokaytanteiden lapikaynti oli tutkimuksen kannalta keskeistd, silla ne tarjoavat
kokonaiskuvaa siitd, miten kaytanteet on toteutettu pk-yrityksissa. Taman tiedon avulla

on mahdollista tunnistaa seka kaytannon haasteita ettd kehittdmiskohteita. Seuraavassa



47

osiossa  tarkastellaan  henkilostokaytanteitda  yksityiskohtaisemmin  toteutuksen

nakokulmasta.

5.1.1 Esihenkilon ja alaisen valiset keskustelut

Kehityskeskusteluita kaytiin jokaisessa yrityksessa, mutta yritysten valilla oli vaihtuvuutta
keskusteluiden toistuvuudessa seka keskusteluiden pitdmisen seuraamisessa. Neljassa
yrityksessa kehityskeskustelut kaytiin kaksi kertaa vuodessa, pari yrityksista piti kerran
vuodessa, ja kahdessa haastattelussa kehityskeskusteluiden toistuvuus ei kaynyt ilmi.
Yritys A kertoi haastattelussa, ettd heilla oli kdytdssd aiemmin kehityskeskusteluissa
Excel-pohjat, joita oli vaikea hallita, mutta nykydan heillda on HR-jarjestelmd, jossa
yllapidetdaan kehityskeskustelupohjia, joka helpottaa organisointia. Lisdksi jarjestelma
halyttdaa esihenkildille niin kauan, kunnes kehityskeskustelut on pidetty ja kirjattu
jarjestelmaan. Myos C ja E toivat haastattelussa ilmi, ettd henkilostokaytanteita
systematisoimalla, kehityskeskusteluja alettiin pitamaan santillisemmin. Haastateltava C
kertoi, etta sen jalkeen, kun heidan yritykseensa palkattiin henkiléstopaallikkd, niin han
alkoi kehittdmaan henkilostokdytanteita ja henkilostopaallikon aloitteestansa kaikki
pitavat nykyaan kehityskeskusteluita. Vastaavasti E toi esille omat havainnot ja hyodyt

kehityskeskusteluista:

“Esihenkil6iden tyotd alettiin systematisoimaan ja se on jdrjestyneempdd ja
tarkoituksenmukaisempaa, niin siitd  ollaan saatu hyvdd palautetta.
Kehityskeskustelut tehdddn systemaattisesti, niin se auttaa ja selkeyttdd

[tyOntekijén] omaa tydtd ja tybssé suoriutumista.” Haastateltava E.

Yrityksessa B esiintyi haasteita kehityskeskusteluiden pitdamisessd ja heilla
kehityskeskustelut toteutuivat osittain, johtuen siita, ettd osa esihenkildista siirsi niita tai
eivat kokeneet mielekkaana pitda. H:lla oli myos haasteita keskustelujen pitamisessa,
mutta heidan vyrityksessansa haasteet nakyivat vain tyontekijéiden puolella, kun
toimihenkildiden kanssa kehityskeskustelut sujuivat mallikkaasti. He ovat lahteneet

etsimaan tyontekijoiden keskusteluihin ratkaisua ryhmakeskusteluista.
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“Joo no meilld on kaksi kertaa vuodessa kehityskeskustelut. Ne toimii hyvin
toimihenkiléiden osalta, mutta niissd on haasteita tuotannon henkiléiden osalta,
ettd sielld ei ehkd ndhdd niitd tarpeelliseksi. Ne ei vilttdmdttd halua ja me ollaan
pyritty tekemddn tdmmdisid ryhmdkehityskeskusteluja sitten osastoittain tai
tiimeihin. Jotta saataisiin niin kun véhdén sitd semmoista tyétd, mutta se on
jotenkin erilainen kulttuuri kuitenkin suorittavan tyén osalta, etté miten he néikee
kehitysmahdollisuutensa ja niin kun minkdlaisia ambitioita sielld on ehkd

kehittymisen suhteen, niin se tuo ehkd vdhdn haasteita.” Haastateltava H.

Haastateltavien suhtautuminen kehityskeskusteluihin erosivat toisistaan ja he toivat
erilaisia ndkemyksia esille. Haastateltava D kuvaili kehityskeskusteluita hygieniatason
kaytannoksi, jota asiantuntijat odottavat ja edellyttdvat. Hinen mukaansa keskustelut
eivat tuo kilpailuetua, silla toimialalla kilpailu on kovaa eikd pelkka perustoimintojen
hoitaminen riita erottautumiseen. Haastateltava E koki, etta kehityskeskustelut tukevat
tyontekijoiden omaa tyoskentelya ja siind suoriutumista. Myos haastateltava B nakee,
ettd kehityskeskusteluiden avulla pystyttdisiin  vaikuttamaan suoriutumiseen
positiivisesti. Jokainen heistd tunnisti keskusteluiden tarkeyden, mutta eroava
suhtautuminen voi selittyd toimialojen eroilla, D:n edustama yritys on
asiantuntijaorganisaatio palveluliiketoiminnassa, joissa kehityskeskustelut ovat jo
vakiintunut osa arkea. Kun taas B:n ja E:n edustamat teollisuusyritykset tyollistavat seka
suorittavaa tyota tekevia ettd toimihenkiloitd, ja he ovat kohdanneet haasteita
keskusteluiden toteuttamisessa kaytannossa, eika kehityskeskustelut ole toimialalla yhta

vakiintunut kaytanto.

Kehityskeskusteluiden lisdksi haastattelussa kysyttiin kahdenkeskisista keskusteluista
esihenkilon ja alaisen valill, joista kdytetddan myds nimitysta one to one. Haastateltavista
yrityksista viisi kertoi, ettd pitdda joko kuukausittain tai viikoittain kahdenkeskisia
keskusteluita alaisten ja esihenkildiden valilla. Haastateltava B kertoi, ettd heillad ei ole

jarjestelmallista kaytantoa keskusteluille, mutta esihenkilot ja alaiset juttelevat paljon



49

keskendan tyon lomassa. Haastatteluissa korostui esihenkildiden ja alaisten valisten
keskusteluiden merkitys, koska niiden avulla nousee esiin tarkeitd havaintoja, jotka
muuten saattaisivat jadda huomaamatta. Keskustelut tarjoavat myds mahdollisuuden
tunnistaa kehityskohtia ja valittda esiin nousseita asioita eteenpdin organisaation

ylemmalle johdolle.

"Viikottaisella one to one:lla on merkitystd suoriutumiselle. Totta kai ihmiset kokee
olevansa jollain tavalla velvollisia raportoimaan omista tekemisistddn, kun on se
hetki varattu oman esihenkilén kanssa. Mutta myés kaikki ongelmat tai haasteet
saadaan ratkottua tehokkaammin, kun on sddnnéllinen aika sielé kalenterissa
varattu, ikddn kuin niille ongelmien ratkomisille. Se niiku varmasti tuo sitd

tehokkuutta sinne.” Haastateltava D.

5.1.2 Rekrytointi

Kuusi  haastateltavaa  kuvasi  rekrytointiprosessien  toteuttamista =~ omassa
organisaatiossaan. Useat yritykset hyddynsivat myds ulkopuolisia palvelutarjoajia
rekrytoinnin eri vaiheissa, tata kasitellddan tarkemmin luvussa 5.3. Rekrytoinnin tarve,
yrityksen resurssit ja yrityksen rekrytointiosaaminen vaikuttavat paatokseen, tehdaanko
rekrytointi omatoimisesti vai hyddynnetadanké ulkopuolista palvelutarjoajaa.
Haastateltava B kertoo, ettd kun he ovat hakeneet uutta tyontekijaa, siihen on ollut
runsaasti hakemuksia, mikd on asettanut rekrytointiprosessille korkeat vaatimukset,
erityisesti  tehokkuuden ja laadun osalta. Heidan kadyttéonsa ottama
rekrytointijarjestelma on parantanut hakijakokemusta tarjoamalla hakijoille tunteen
siitd, ettd heidat on otettu aidosti huomioon. Jarjestelma on tukenut tata tavoitetta
tehostamalla prosessia ja nostamalla sen laatua, niin ettd esimerkiksi rekrytoinnista
viestiminen on tehokasta isommallekin hakijamaaralle. Myos haastateltava E kertoi, etta
heidan yrityksensa on ottanut kdyttoon hiljattain rekrytointijarjestelman helpottaakseen
rekrytointiprosessia, koska se on hoidettu aiemmin sahkopostiviestien valityksella.
Molemmat haastateltavat B ja E ovat kasvuhakuisia yrityksia, heidan vyritysten

henkilostomaard on noussut ja kasvu on myos tulevaisuuden tavoite. Yritys C on saanut
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nostettua hakijamaarat viimeisen kolmen vuoden aikana yli 200 %, onnistumisen on
mahdollistanut tyonantajamielikuvan parantaminen ja maksettujen mainosten

ostaminen rekrytointi-ilmoituksille.

Cja F nostivat esille haasteen |6ytdaa ammattitaitoisia osaajia, koska tydmarkkinoilla niita
ei ole paljoa tarjolla. Pk-yrityksissa rekrytoinneilla on iso merkitys, kun yksikin ihminen
voi vaikuttaa suoriutumiseen merkittavasti. Haastateltavan C suhtautuminen oli
kuitenkin positiivinen, vaikka valmiita osaajia ei |oytyisikdan helposti. Hyvida osaajia

voidaan kouluttaa, eika tarvitse olla ammattilainen jo taloon tultaessa.

”Kylldhdn se tdn kokosessa firmassa oikeesti vaikuttaa isosti, jos on epdonnistunut
rekry. Jos me rekrytddn hyvid osaajia tai aina me ei I6ydetd vield osaajia eli me
rekrytddn hyvid tyyppejd, jotka kasvaa osaajiksi, niin siiné on tosi iso vaikutus

tietenkin siihen, miten sitten tiimi suoriutuu.” Haastateltava C.

5.1.3 Perehdyttaminen

Perehdyttamisestd nousi kuudelta yritykseltd havaintoja. Useimmat nakivat
perehdytyksen olevan ihan hyvalla tasolla, mutta sita kuitenkin kehitetdaan jatkuvasti,
kuten A toi haastattelussa ilmi. C kertoi, ettd aiemmin he ovat saaneet palautekyselyissa
erityisen huonoa palautetta perehdyttamisestd, mutta sitd on kehitetty luomalla siihen
prosesseja ja perehdytyssuunnitelma, joten nykyaan se on hyvalla tasolla. F haluaisi
kehittaa yrityksensa perehdytysta luomalla perehdytysoppaan, jossa tulisi ilmi yrityksen
historiaa, kdytanteita ja toimintatapoja, mutta sen kehittdminen on vield kesken. Lisdksi
F toi ilmi haastattelussa heiddan tyontekijoiden ja toimihenkildiden perehdytyksen
eroavaisuudet. Suorittavaa tyota tekevien teollisuusalan tyontekijoille ei ole mahdollista
tuottaa videoiden muodossa perehdytysta, koska tyo on kdytannonldheista ja tekemalla
oppii parhaiten. Heilla on kaytdssa uusille tyontekijoille puolen vuoden koeaika, jonka
aikana he pyrkivat perehdyttamaan tarvittaviin tyétehtaviin. Vastaavasti toimihenkildita
perehdytetddan melko samanlaisilla periaatteilla, mutta F on suunnitellut, etta

toimihenkiléille olisi hyva luoda perehdytyspaketti, mihin voi palata myohemmin
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esimerkiksi videoiden muodossa. Haastateltava E toi ilmi, ettd heidan yrityksensa
perehdytyksessa ensimmainen paiva on aikataulutettu, mutta sen jalkeen asiantuntijat
pyritdan paastamaan nopeasti heidan oikean tyonsa pariin, eli oppimaan kdytdannossa.
Yritys H on taas kokenut, ettd heidan perehdytyksessansa olisi kehitettavaa ja heidan
haasteensa kohdistuvat perehdytyksen etenemiseen, kun alussa tulee paljon uutta ja

siirtyminen varsinaisen tyon pariin tulee nopeasti:

“Perehdyttdminen ehkd jdd, kun on tavallaan se alku hirvedn hyvd, mutta sitten
se voisi olla ehkd joko kattavampi tai jatkua vdhdn pidemmdille, ettd se ei ole
semmoinen vaan kauhea info pldjdys kolme ensimmdistd pdivdd ja sitten sé oot

niin kun omillas, ettd se on ehkd semmoinen mitd voisi kehittéd.” Haastateltava H.

5.1.4 Palkitseminen

Palkitseminen nousi esille viidessa haastattelussa ja yritykset kokivat vaihtelevasti
onnistuvan sen toteuttamisessa. Haastateltava D kuvaili palkitsemista hygieniatason
kaytanteena, kuten han kuvaili kehityskeskusteluja ja esihenkilon ja alaisen valisidkin
keskusteluja. Kun taas yritykset F, B ja A palkitsivat henkilostédaan, mutta he ndkevat, etta
siind olisi kehitettdavaa. Haastateltava F kertoi, ettd omistajat palkitsevat tyontekijoita
tuloksesta ja palkkio jakautuu kaikille tasaisesti. Haastateltava B:n mukaan heidan
yrityksessansa tulos jaetaan kaikille tyontekijoille tasaisesti ja siihen ei pysty
vaikuttamaan henkilokohtaisella suoriutumisellaan, koska kaikki saavat yhta suuren
palkkion. Yritys A kuvaili heidan palkitsemisjarjestelmaansa samanlaiseksi, siihenkdaan
tyontekijoilld ei ole suoraa vaikuttamisen mahdollisuutta omalla toiminnalla.
Haastateltava A sanoi, etta se on kehitettavien asioiden listalla, mutta sita ei kuitenkaan
edisteta talla hetkelld, muiden kriittisempien asioiden takia. Samoin B sanoi, etta
palkitsemisen kehittamisestda on keskusteltu ja heiddn tuotantoonsa tulisi keksia
parempia kannustimia, koska hdn nakee, ettd palkitsemisella voidaan vaikuttaa
suoriutumiseen. A ja H tuovat esille, ettd heidan yrityksissansa palkka on henkil6stolla
kohtuullisella tasolla ja he nakevat sen pddasiana. A:n mielesta kohtuullisella palkalla

voidaan myo0s jatkaa eteenpadin ja palkitsemisen kehittdmistd mietitddan myohemmin.
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Haastateltava H kertoo, ettd heilla jokainen tyOntekija on jonkinlaisessa
bonusjarjestelmassd mukana ja jarjestelmid on useita erilaisia, rijppuen osastosta ja

tyotehtavistd, han nakee palkitsemisen toimivan heilld hyvin.

5.1.5 Kouluttaminen

Kouluttaminen on toteutettu yrityksissa eri tavoin ja sen tarve vaihtelee yrityksesta ja
tyon luonteesta riippuen. Myds toimialalla on merkitystd, koska jotkut tehtavat pysyvat
pitkidkin aikoja samanlaisina, kuten teollisuuden suorittavat tyot. Kun taas palvelualalla
saattaa tulla nopeitakin trendejd tai lakimuutoksia, jotka vaativat sdannodllista
kouluttautumista. Haastateltavat yritykset ovat jarjestdneet koulutuksen eri tavoin,
jotkut ovat panostaneet sisdiseen koulutukseen ja toiset ovat ulkoistaneet koulutukset

pddasiassa tai vaihtoehtoisesti hyodyntavat molempia.

Yrityksessa A on panostettu yrityksen sisdiseen digitaaliseen koulutusportaaliin, johon
pyritaan lisdamaan jatkuvasti materiaalia, mihin henkildst6 voi tutustua omaan tahtiinsa.
Haastateltava A toi esille, etta heidan yrityksensa HR hoitaa koulutukset ja ne motivoivat
henkilostéa. Han myos kertoi, etta koulutustunteja seurataan, mutta niille ei ole
tavoitetasoa sen takia, ettd toiset tarvitsevat enemman koulutusta kuin toiset,
tyotehtavien mukaan. Yrityksissa A ja H koulutustarpeen arvioivat esihenkil6t ja heidan
luvallansa annetaan mahdollisuus osallistua eri koulutuksiin. Lisaksi yritys H hyodyntaa
henkilostotyytyvaisyyskyselyita koulutustarpeen arviointiin, kyselyssa henkilosto voi
tuoda esille omat tarpeensa kouluttautumiselle, kuten millaisiin koulutuksiin haluaisi
osallistua. Yritykset C ja E pyrkivat panostamaan sisdisen tiedon jakamiseen, mutta C:n
mukaan siind on vield kehitettdavaa. Puolestaan yritys E on luonut tiedon jakamiselle

selkedn kaytanteen:

“"Meilld on parikin erilaista tiedonjaon foorumia sisdisesti, missd meiddn
asiantuntijat pddsevdt opettamaan toisiaan. Toinen on kaksi kertaa kuukaudessa

ja toinen joka viides viikko.” Haastateltava E.
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Saannollisella tiedonjakamisella, jossa asiantuntijat opettavat toisiaan, siirtyy arvokasta
hiljaista tietoa, kun sille on maaritelty selked aika ja paikka. Tiedon jakaminen on
vastaava kdytanne, kuin kahdenkeskiset keskustelut alaisen ja esihenkilon vililla, jossa
nousee tarkeita asioita esille. Koulutustuntien seuraamiseen liittyen haastateltava B
pohti, miten koulutustunteja tulisi seurata. Haastateltava E mietti, olisiko hyva asettaa
velvoite, ettd henkilosto kayttaisi tietyn osan tydajasta kouluttautumiselle, joka olisi
enemman henkil6stoa orientoiva, kun se olisi kirjattuna. Mutta talla hetkella se kuitenkin
perustuu jokaisen omaan sisdiseen motivaatioon kouluttautua, joka saattaa vaikuttaa

koulutuksien suhtautumiseen.

5.1.6 Viestinta ja palautteen antaminen

Ylldttdva asia, joka nousi useammassa haastattelussa esille, oli viestintd
henkilostoasioissa. Palautteen antamisesta kysyttiin haastatteluissa, mutta viestinta
nousi kysymysten ulkopuolelta. Usein kaikkiin henkildstokadytanteisiin kuuluukin viestinta,
kuten rekrytointiin, perehdyttamiseen tai palautteen antamiseen. Haastatteluissa
viestinndssa oli onnistumisia, mutta myos haasteita. Yrityksessé H on kdytinteena
viikoittainen henkilostopalaveri, johon koko henkilosto osallistuu ja sielld viestitdan
tuloksista, projekteista ja mita on meneilldan. He ovat kokeneet sen toimivaksi ja tdman
avulla henkildsto pysyy hyvin kartalla, mita tapahtuu esimerkiksi henkilostdon liittyvissa
asioissa. Haastateltava C sanoi, ettd avoin viestintd on auttanut isojenkin muutosten

keskelld, heidan yrityksensa on kaynyt lapi esimerkiksi muutosneuvottelut [ahivuosina.

Yritys D on saanut henkilostolta palautetta palautteen vahaisyydestd. Lisaksi

haastateltava D kuvailee sisdista viestintaa seuraavasti:

”Sisdinen viestintd on valtavan vaikea aihealue, missd md vdlillG koen, ettd
onnistuminen on tdysin mahdotonta. Joko sité on liikaa tai liian vdhdn, vddrdlle
kohderyhmidille, vdiéirddn aikaan tai vddrdssé muodossa. Siind onnistuminen
henkiléstotyytyvdisyyden kannalta on tosi vaikeaa, mutta sen avulla pystyisi

ehdottomasti erottautumaan tyénantajana.” Haastateltava D.
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MyOs haastateltava B ndkee, ettd palautteen antamisella pystyisi vaikuttamaan
suoriutumiseen, koska se mahdollistaa henkiloston kehittymisen. Haastatteluista
paatellen viestinndssa onnistuminen on haastavaa ja siihen vaikuttaa my6s yksilélliset

erot, koska eri henkilot voivat kokea saman viestinnan eri tavoin.

5.1.7 Henkilostokaytianteiden mittaaminen

Henkilostokaytanteiden mittaamiseen hyddynnetdan paljon erilaisia mittareita. Niiden
tarkoitus on mitata henkiloston tilannetta esimerkiksi tyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin
nakokulmasta. Haastatteluissa yritykset kertoivat eniten
henkilostotyytyvaisyyskyselyista, jotka ovat yksi tapa mitata henkiloston tilaa. Lisdksi
haastateltavissa yrityksissd mitattiin muitakin asioita, kuten sairauspoissaoloja,
vaihtuvuutta ja kdytettiin konkreettisia mittareita havainnoimalla ilmapiria. Seuraavaksi
kdaydaan lapi yritysten kayttdamia mittareita ja miten niistd saatavaa tietoa on

hyddynnetty henkiloston kehittamiseen.

Henkilostokaytanteiden arviointiin hyddynnetddan monipuolisesti erilaisia mittareita,
joiden tavoitteena on kartoittaa henkiloston tilaa muun muassa tyytyvdisyyden ja
hyvinvoinnin  nakokulmista. Haastatteluissa yritykset toivat esiin erityisesti
henkilostotyytyvaisyyskyselyt, joka oli yksi yleisimmista kaytossa olevista HR-mittareista.
Naiden lisaksi organisaatioissa seurattiin muun muassa sairauspoissaoloja, henkiléston
vaihtuvuutta sekd hyodynnettiin konkreettisempia mittareita, kuten tydilmapiirin
havainnointia. Seuraavaksi tarkastellaan, millaisia mittareita haastatellut yritykset

kayttivat ja miten niistd saatua tietoa on hyédynnetty henkildston kehittdmisessa.

Kaikki haastateltavat yritykset ovat ainakin kokeilleet toteuttaa tyontekijoilleen
henkilostotyytyvaisyyskyselyitd. Henkilostotyytyvaisyyskyselyiden pitdmisen tiheys
vaihteli yrityskohtaisesti, yrityksessa A kyselyt pidetdaan joka toinen vuosi, B, E ja H pitavat
vuosittain, D teettaa kyselyt nelja kertaa vuodessa, mutta kay ne lapi henkilostén kanssa

kahdesti vuodessa ja G pitdd henkilostotyytyvaisyyskyselyt kolmesti vuodessa.
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Yrityksessa E kysytdan lisaksi viikoittain henkilostopulssia ja mikali vastaukset ovat
merkittdvdn huonoja, niihin tartutaan: “Joka viikko Idhtee kysymys ja jos on jokin
kolmesta parhaasta arvosanasta, ajattelen ettd kaikki on hyvin, mikdli on sen alle, niin
kdyn keskustelun, ettd onko kaikki hyvin, miten menee.” Myos yrityksessa G kysytaan
henkilostopulssia, jossa on 5-10 kysymystd. Henkilostotyytyvaisyyskyselyiden ja
pulssikyselyiden tarkoituksena on selvittda tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tilannetta.
Haastateltava C totesi, ettd: ”“lhmiset ovat meiddn térkein resurssi, jos he ei ole
hyvinvoivia ja motivoituneita, se vaikuttaa koko meiddn toimintaan, niin se on térkedd.”

Tama kuvastaa syytd, miksi on merkityksellista tietdda tyontekijoiden hyvinvoinnin

ajankohtainen tilanne.

Henkilostotyytyvaisyyskyselyiden sisdlloissd ja toteutustavoissa huomattiin  eroja
yritysten valilla. Paasaantoisesti kyselyiden tulokset kaytiin aina henkiloston kanssa
vhdessa ldpi ja ne teetettiin anonyymisti. Kyselyt toteutettiin jokaisessa yrityksessa
nimettdmina ja niiden tulokset kasiteltiin yhteisesti tyontekijoiden kanssa. Ne tehtiin
joko itse tai tyoeldkeyhtion toimesta. Kyselyt sisalsivat eri maaria kysymyksia ja joihinkin
kyselyihin kuului muun muassa eNPS:n (employee net promoter score) arviointi.
Useampi haastateltava kertoi, etta yhteisen lapikaynnin jalkeen epakohtiin perehdyttiin
tarkemmin tiimikohtaisesti ja pohdittiin toimenpiteitd. Yrityksessa E kyselyiden tuloksia
verrattiin joka kyselyn yhteydessa aiempiin tuloksiin ja tarkasteltiin, onko toivottuja
muutoksia  saatu aikaan. Yrityksesss D on ollut kdytdanteend, ettad
henkilostotyytyvaisyyskyselyiden tuloksia tarkasteltaessa tiimit saavat itse valita, mihin
teemoihin keskitytddn tarkemmin jatkotoimenpiteissa. Valinta ei perustu yksinomaan
huonoimpaan tulokseen, vaan huomiota voidaan kiinnittdd myds niihin osa-alueisiin,
joissa on tapahtunut merkittavin negatiivinen muutos. Haastatteluissa yritykset toivat
esiin tekijoitd, joiden koettiin parantaneen henkilostotyytyvaisyyttd. Naita olivat muun
muassa johdon lisdantynyt avoimuus, esihenkildiden kouluttaminen seka
palkitsemisjarjestelman kehittaminen. Hetkellisesti tuloksia heikentavia tekijoita olivat

olleet esimerkiksi muutosneuvottelut. Haastateltava C kuvaa kyselyiden merkitysta, etta
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ne nayttavat suuntaa ja niiden varassa voidaan paatelld, miten henkildstéjohtamisessa

on onnistuttu.

Yrityksessa F on kokeiltu kaksi kertaa teettdaa henkilostotyytyvaisyyskysely, mutta niiden
tekemistd ei olla jatkettu, koska heiddn kokemuksensa mukaan padsee parhaimpiin
tuloksiin jatkuvalla seuraamisella ja konkreettisemmilla mittareilla. Haastateltava F
kuvailee henkilostotyytyvaisyyskyselyiden haittapuolia seuraavasti: “Jos heille tekee
kyselyn kerran vuodessa, niin riippuu millainen pdivd silloin on ja ndéitd asioita sivutaan
myéds kehityskeskustelujen kysymyksissd.” Konkreettisilla mittareilla tarkoitetaan
ilmapiirin seuraamista esimerkiksi kasvotusten tapahtuvissa kohtaamisissa. Myos
haastateltavat E ja H ovat kokeneet konkreettiset mittarit ja ilmapiirin aistimisen
esimerkiksi kahvihuoneessa merkittdvaksi, joka antaa arvokasta tietoa ihmisten
viihtyvyydesta ja tyytyvaisyydestd. Konkreettisten mittarien hyodyntdmisen
mahdollistaa etenkin yritysten koko. E ja H ovat pienimmat yritykset haastateltavista,
joissa on henkilostoa 25—-49. Isommissa yrityksissa on vaikeampaa aistia tunnelmaa tyén

lomassa kokonaisvaltaisesti.

”Totta kai on ndhtdvissd se, ettd riiteleeké jengi keskendiéin, onko tddllé konflikteja,
onko kaikki hyvin, onko jengi tyytyvdisid, kidyké jengi toimistolla, nauretaanko
tddllé toimistolla. Ehké sitten mikd téin kokoisessa firmassa on mahdollista vield
semmoinen niin kun tunnelman aistiminen ja sitten totta kai myés se ettd sujuuko

hommat.” Haastateltava E.

Kaikki yritykset mittasivat sairauspoissaoloja ja tyotapaturmia, joita pidettiin melko
itsestdan selvind mittareina, mutta sairaspoissaolojen seuraamisen keinot vaihtelivat.
Jotkut yritykset yhdistivat eri toimenpiteiden johtavan sairaspoissaolojen maaraan.
Esimerkiksi D kertoi, ettd heillda seurataan, mika yhteys liikuntaetujen kayttamiselld on
sairauspoissaoloihin. Lisdaksi useampi haastateltava kertoi, ettd mikali sairaspoissaoloja
on useampia lyhyen ajan sisdlla tai sairaslomat ovat pidempiaikaisia, se aiheuttaa

toimenpiteitd ja tarkempaa seuraamista. Yrityksessd H sairauspoissaolot vdhenivat
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merkittavasti muutosneuvotteluiden ja sairaslomatodistuskdaytannon uudistamisen

seurauksena, mika johti huomattaviin kustannussaastoihin.

“Muutosneuvotteluissa onnistuttiin uudistamaan organisaatiota niin, ettd
henkilésté on tyytyvdisempi johtoon ja sairauspoissaolot tippuivat 8% > 5%:n
kolmen vuoden aikana, joka sddstdd paljon rahaa. Ihmiset ovat pois, kun ovat
oikeasti sairaita ja niin sanottuja harmitussaikkuja ei endd ole. Ollaan uudistettu
sairauslomailmoitusta tydntekijéille samaan kuin toimihenkiléille, eli todistus
tulee toimittaa 3 pv:n jilkeen eikd yhden, joka osoittaa luottamusta heille ja eivdt
saa suoraa kolmen pdivén sairaslomaa. Véitin mygds, ettd tiettyjen ihmisten IGhté

paransi ilmapiirid.” Haastateltava H.

HR-mittareita  hyddynnettiin  esimerkiksi  arvioitaessa  henkilostokdytanteiden
onnistumista, kuten tarkastelemalla henkiloston vaihtuvuutta. Useat yritykset olivat
asettaneet mittareille tavoitteita, ja henkiléstén hyvinvointi oli monissa organisaatioissa
integroitu osaksi koko yrityksen strategiaa. Haastatteluissa tuotiin kuitenkin esiin HR-
mittareiden haasteet, henkilostokadytanteiden ja tulosten valisten syy-seuraussuhteiden
osoittaminen koettiin vaikeaksi. Haastateltava G kertoi heidan tavastaan hyédyntaa HR

mittareiden dataa resurssien johtamisessa:

“Me hyédynnetddn HR mittareiden dataa niin, ettd analysoidaan kokoajan
tilannetta, ettd saadaan resursseista kaikki irti, ilman etté jaksaminen Kkdrsii.
Pyritddn optimoimaan, ettei kukaan anna tyépanoksesta 80%, mutta ei tarvi
myédskddn antaa 150%. Kun paine kasvaa, niin kasvaa sairaspoissaolotkin ja
henkiléstotyytyvdisyys tippuu. Seurataan ettd kaikilla on hyvd olla ja tekee

maksimaalisen tuloksen.” Haastateltava G.

5.2 Haasteet henkilostokdytanteiden toteuttamisessa pk-yrityksissa

Tassa luvussa tarkastellaan henkilostdkaytanteisiin liittyvia haasteita, joita nousi esiin

tutkimusaineistossa. Kaytanteiden toimivuus vaihteli eri yrityksissa, kun jokin kdytanto
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saattoi osoittautua toimivaksi yhdessa organisaatiossa, mutta aiheutti hankaluuksia
toisessa. Haastattelujen tulkintaa vaikeutti ajoittain se, kuinka paljon vastaajien
henkil6kohtainen suhtautuminen ja ilmaisutapa vaikuttivat siihen, miten he toivat esiin
henkilostokaytanteisiin liittyvia ongelmia. Samankaltaiset haasteet voitiin siis kokea ja

kuvata eri tavoin eri organisaatioissa.

Seuraavaksi haasteita kasitellddn kolmessa alaluvussa. Ensimmadisessda osiossa
keskitytaan henkilostokaytanteiden haasteisiin, jossa kasitellaan henkilostokaytanteiden
muutosten ja vuorovaikutuksen haasteita. Toisessa alaluvussa kasitellddn geneerisiin
kaytanteisiin liittyvia vaikeuksia, erityisesti kielitaitoon ja teknologiaosaamiseen liittyvia
kysymyksid. Kolmannessa osassa tarkastellaan osaamisen johtamista, joka osoittautui
vhdeksi yleisimmistd ja merkittavimmistd haasteista. Henkilostokaytanteisiin liittyvia
ongelmia on kasitelty jo aiemmassa luvussa, mutta tama luku tdydentaa pk-yrityksissa

tyypillisesti esiintyvien haasteiden kokonaiskuvaa.

5.2.1 Haasteet henkilostokaytinteissa

Osassa yrityksistd on esiintynyt haasteita henkilostokdytanteiden suunnittelussa ja
muutoksen aikaansaamisessa. Haastateltava G toi esille heidan yrityksessansa esiintyvan
haasteen muutoksiin suhtautumiseen liittyen, josta muillakin yrityksilla oli vastaavia
kokemuksia. Henkilost6lta odotetaan avointa suhtautumista uusille asioille ja sitd kautta
muutoksille, jolloin kehitysideoita olisi helpompi viedd eteenpdin organisaatioissa.
Lisdksi henkilostod haluttaisiin kannustaa oma-aloitteisesti miettimaan, miten omaa
tyota voisi tehda paremmin. A totesi, ettd henkilostokaytanteiden suunnittelu on todella
helppoa, mutta haasteeksi muodostuu muutoksiin sitoutuminen. Samanlaisia
kokemuksia on ollut myos yrityksessa C, jossa muutokset vaativat muistutuksia useita
kertoja. Yksikdan haastateltava ei kertonut, ettd muutokset olisivat heilld helppoja, mutta
haastateltava D kuvaili heidan henkilostodan itseohjautuvaksi ja innokkaaksi kehittaa

omaa tyota toimivammaksi.



59

”Ehké myés se muutosvastarinta, ettd jos on tottunut johonkin, niin sitten muutos
on aina védhdn hankalaa monelle, niin sehén on myds haaste ylipddtdadn.”

Haastateltava C.

”Meilld on ollut vihdn taipumusta siihen, ettd me innostutaan ja aloitetaan monta
asiaa, mutta niitd on vaikea viedd loppuun ja sitten silhen myds mddirittelee sitten

se, ettd mitd joku asia maksaa.” Haastateltava A.

“Aikaa suunnitteluun on aina liian vdhén kaikilla esihenkilillé, tai toki sen

taaksekin on helppo mennd.” Haastateltava B.

Vuorovaikutukseen liittyen aineistosta kavi ilmi kehitettdvia asioita, kuten palautteen
antaminen, viestintd sekd esihenkilon ja alaisen valilla kaytavat keskustelut.
Haastateltava C kertoi, ettd joillekin henkildille tuntuu turhalta pitda kahdenkeskisia
keskusteluita esihenkilon kanssa, turhaantumista perustellaan kiireelld ja vanhoilla
toimintatavoilla, joihin keskustelut eivat ole kuuluneet. Heidadn yrityksessdansa haasteen
takia keskustelut jadvat pitamatta joissakin tiimeissa. Tahan asiaan liittyy myds aiemmin
kasitelty muutoksen vaikeus ja heidan yrityksensa nakee taman kehitettavana asiana.
Haastateltava D kokee viestinnan heiddn yrityksessansa haasteellisena, vaikeuksia
aiheuttaa pohdinta siitd, miten viestintda voidaan suunnata oikeille ihmisille ja oikeassa
maarin. Lisdksi he saavat henkilostotyytyvaisyyskyselyissa usein palautetta, ettei
henkil6sto saa riittavasti palautetta. Hanen mielestansa kommunikoinnissa on tarkeaa,

etta siind on mahdollisuus nostaa esille myds epdkohtia.

5.2.2 Haasteet geneerisissa taidoissa

Geneerisissa taidoissa haasteita ilmeni haastatteluiden pohjalta muun muassa
kielitaitoon seka teknologia- ja tekodlyn hyodyntdmisen taitoihin liittyen. Nelja
haastateltavaa kertoi, ettda he haluaisivat kehittdd henkilostén tekodlyosaamista.
Haastattelut antoivat vaikutelman, etta tekoaly kiinnostaa heitad, mutta ei olla kuitenkaan

|oydetty tapoja, miten sitd voitaisiin parhaiten hyédyntdd omassa organisaatiossa.
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Lisaksi C, G ja H ottivat esille tavoitteen kehittda henkiloston digitaitoja. Haasteena on
pysya teknologian kehityksen perassa henkiloston osaamisen kannalta. Haastateltava H
ndkee tarkedna syyna teknologiataitojen ja tekodlyosaamisen kehittamiselle sen, etta
manuaalinen tyo vahenisi. Yritys D sanoo kuitenkin, etta vastaavasti heidan organisaatio
ottaa kaiken irti teknologiasta, mita irti lahtee ja pyrkii automatisoimaan kaiken
mahdollisen. Mutta myos heidan yrityksessansa tekoalyssa pitdisi ottaa valtava harppaus,

haastattelun mukaan.

Haastateltava B nosti esille kielitaidon tarkeyden, koska heilld on ollut ajoittain haasteita
loytaa tyontekijoita esihenkildiden ja henkiloston puutteellisen kielitaidon takia ja he
haluaisivat hyddyntaa rekrytoinnissa myods englanninkielisia hakijoita. Heillda on aiempi
kokemus englanninkielisen tyontekijan palkkaamisesta, joka ei onnistunut kielimuurista
johtuen. He ovat kuitenkin lahteneet kehittdamaan kielitaitoa esihenkildille jarjestettavan
kielikurssin avulla. Kielikurssin kannalta voitaisiin myos pohtia, olisiko sitd hyva jarjestaa
myods tyontekijoille, jolloin hekin pystyisivat kommunikoimaan paremmin tulevien

englanninkielisten tyokavereiden kanssa.

“Kielitaitoa tulisi kehittdd, siihen meilld on kielikursseja esihenkilbille. Ettd
voitaisiin rekrytd muitakin kuin suomenkielisid. Rekrykansioon tulee hirvedsti
englanninkielisié hakemuksia, jotka ei puhu suomea. On ollut kokeiluja, mutta ne

eivdt ole onnistuneet, koska ei ole ymmdirretty.” Haastateltava B.

5.2.3 Haasteet osaamisen johtamisessa

Kokonaisuudessaan eniten kehitettavaa 16ytyi haastatteluissa osaamisen johtamisen
saralta. Haasteet osaamisen johtamisessa voidaan jakaa kategorioihin, ammatillisen
osaamisen johtaminen, itsensd johtaminen ja esihenkilo taidot. Myohemmin
ulkoistamisen kappaleessa tullaan huomaamaan, ettd moni yritys on investoinut
ulkoisiin johtamiskoulutuksiin, joissa kehitetdan esimerkiksi esihenkilotaitoja tai itsensa
johtamisen taitoja. Koulutuksien hankkimisesta voidaan paatelld, ettd osaamisen

johtamisessa on esiintynyt haasteita ja sitd halutaan kehittda inventoimalla erilaisiin
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koulutuksiin. Seuraavaksi kdydaan tarkemmin lapi syitd osaamisen johtamisen haasteille
ja miten ne ilmenevat pk-yrityksissa, joissa tyontekijoiden tehtdvankuva saattaa olla

erittdin laaja.

Haastateltava D toimii henkilostopaallikkdna ja kertoi hanen laajasta tydnkuvasta, johon
kuuluu tyooikeuteen liittyvat kysymykset, osaamisen kehittdminen, rekrytointi,
perehdyttaminen, padpiirteet palkanlaskennasta, erottamiset, kansainvalisten
henkilostdasioiden hoitaminen sekd Kela-asiat. Naiden kaikkien asioiden hallinnointi
asettaa haasteita ja se vaatii itsensd johtamisen taitoja. D onkin kokenut, ettd itsensa
johtaminen vaatii kehittdmista, joten he ovat ostaneet siihen koulutusta koko
henkilostolle. Haastateltava B nakee myos itsensda johtamisen taidot kehitettdavana
asiana: ”"Meiddn pitdisi opetella uusia tapoja tehdd toitd, miten omaa tyétd voisi kehittdd,
niin asenteen pitdisi muuttua. Tehdddn mielelléén samalla tavalla asioita, mihin ollaan
totuttu, eikd kehitytd.” Tama osoittaa, ettd itsensa johtamista voitaisiin kehittdd, mutta
se vaikuttaa haastavalta, miten saadaan luotua kulttuuri, jossa henkilosté osaa johtaa
itseddn ja on kehittamishaluisia. Yrityksellda G oli vastaavanlaisia kokemuksia.
Haastateltava C sanoi, ettd heiddn henkilostonsa on itseohjautuvaa, mutta ei kovin

kehittamishaluisia.

Haastatteluissa korostui ammatillisen osaamisen systemaattinen kehittaminen.
Haastateltava F kuvasi, ettd yrityksen tavoitteena on vahvistaa henkiléstén osaamista ja
|oytdaa vaikuttavampia tapoja tuotteiden valmistukseen. Tehokkuuden edellytyksiksi
tunnistettiin sekd ajantasainen ammatillinen osaaminen ettd toimintatapojen
kehittdminen. Useissa haastatteluissa tuotiin kuitenkin esiin pienten ja keskisuurten
yritysten rajalliset resurssit, mika rajoittaa kehittdmistoimien laajuutta verrattuna
suurempiin organisaatioihin. Esihenkildiden osaamista yllapidettiin osallistamalla heita

asiantuntijatyohon; kuten haastateltava D tiivisti:
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“Esihenkil6 tydskentelee ldhtbkohtaisesti myds asiantuntijana, eli he osallistuu sen
tiimin tydskentelyn ja sitd kautta pyritddn ylldpitdmddn heiddnkin semmoista

ajantasaista osaamistaan.” Haastateltava D.

Ammatillisen osaamisen kehittdmisen rinnalla haastatteluissa nousi esiin myos
esihenkildiden johtamisosaaminen. Kolmessa organisaatiossa tunnistettiin puutteita
johtamis- ja henkilostojohtamisessa. Haastateltava B kuvasi teollisuudessa yleista
urapolkua, jossa taitava tyontekija nostetaan esihenkiloksi ilman johtamisvalmiuksia,
jolloin tyontekijana osoitettu osaaminen ei hdnen mukaansa automaattisesti muutu
esihenkilotaidoiksi. Haastateltavan F mukaan heiddn tehtaansa esihenkil6illa ei ole
esihenkilokoulutusta, minka seurauksena johtamiskaytannot vaihtelevat yksil6llisesti.
Haastateltava G kertoi, etta organisaatiossa on kdynnistetty esihenkilokoulutuksia, mutta
monien esihenkildiden tyohistoria tehtdvassaan on vielad lyhyt (alle kolme vuotta), joten

osaamisen odotetaan vahvistuvan kokemuksen karttuessa.

“Meiddn kelldd esihenkil6lld tddlld tehtaalla ei ole esihenkilé koulutusta tehtévddn,
ettd se on varmaan sellainen mikd vois olla paikallaan, etté nyt johdetaan véhén

niinku omilla meriiteillé ja eléimdn katsomuksella.” Haastateltava F.

“No md mietin nyt mikd estdd sitd hyvdéd suoritusta yleisesti. Se on varmaan se,
ettd meilld on aika véhdisté se henkilostéjohtamisen osaaminen. Itsekin sitd vasta
oikeastaan opettelen, koska mdkin oon ollut enemmdn siind operatiivisella

puolella ja tehny sité hallinnollista hommaa.” Haastateltava B.

5.3 Ulkoistamisen hyddyntaminen ja mahdollisuudet pk-yrityksissa

Pk-yritysten rajalliset resurssit suuntaavat huomiota ulkoistamisen strategiseen kayttoon.
Tassa luvussa tarkastellaan, miten haastatellut yritykset ovat hyddyntaneet ulkoistamista,
mitka tekijat motivoivat ulkoistamispdatoksia ja mita edellytyksia onnistuneelle
toteutukselle liittyy erityisesti henkilostdjohtamisen alueella. Aineistossa tunnistettiin

my0s ulkoistamisen hyddyntamista rajoittavia tekijoita. Kaikki tarkastellut yritykset olivat
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ulkoistaneet vahintdan yhden henkildstdéjohtamisen prosessin, joita oli esimerkiksi
palkanlaskenta, rekrytointi tai henkilostokoulutus. Seuraavassa alaluvussa kuvataan

ulkoistamisen keskeiset syyt ja keskeisimmat rajoitteet.

5.3.1 Ulkoistamisen syyt ja rajoitteet

Ulkoistamisen hyodyntaminen syntyy jostakin tarpeesta ja haastateltava D kertoo, etta
mikali heilld nousee esimerkiksi henkilostokyselysta jokin epdkohta, niin sitd l[ahdetdan
miettimaan sen kautta, etta ostetaanko jokin palvelu ulkopuoliselta palvelutarjoajalta vai
tehddanko itse kehitysprojekti, ettd ongelma saadaan ratkaistua. Kun mietitdan
ulkoistamispaatoksid, useissa haastatteluissa nousi esille kannattavuus ja lisdarvon
tuottaminen. Ulkoistetusta palvelusta taytyy saada jotain enemman, kuin mitad itse
tehtynd tulisi saamaan, se voi olla esimerkiksi rahallista hyotyd, osaamista tai
joustavuutta. Haastateltava A ottaa esimerkiksi palkanlaskennan, joka on ulkoistettu
heidan yrityksessdnsa ja siind on mietitty joustavuutta sekd kannattavuutta. Heidan
mukaansa yrityksen koon takia omalle palkanlaskijalle ei olisi riittavasti toita.
Haastateltava B lisdd palkanlaskennan sijaisnakdkulman, mikali palkanlaskenta
toteutetaan yrityksen omasta toimesta, niin silloin taytyy miettia esimerkiksi loma-
aikojen ja sairastapauksien sijaiset. Joten ulkoistaminen voi tarjota yrityksille

joustavuutta eri henkilostokaytanteiden ratkaisuihin.

Haastateltavat D ja G pitavat lisdarvon tuottamista ulkoistamisen lahtokohtana. Lisdarvo
voi olla kohdistunut esimerkiksi henkiléstéon tai tyonhakijoihin, kun on toimiva
ulkoistettu rekrytointijarjestelma. Lisdksi D mainitsi, ettd heilld ei ole resursseja tai
mielenkiintoa hoitaa kaikkea itse, kuten palkanlaskentaa. F ja H ndkevat ulkoistamisen
syyksi osaamisen, jota on mahdollista saada ulkopuoliselta palvelutarjoajalta. H kertoo
koulutuksen jarjestamisen yhdeksi esimerkiksi, johon ei riitd yrityksen sisdinen

osaaminen tai resurssit.

“Jos se tuo jonkun lisdarvon, niin me mielelléén ulkoistetaan, niin ettd se on

halvempi meille tai sitten ymmdrrys ja osaaminen paranee.” Haastateltava G.
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Rajoitteena ulkoistamiselle on kuitenkin haastatteluiden mukaan budjetti. Palvelun
taytyy olla jarkevan hintaista. Haastateltava H kertoo, ettd ulkoistamista olisi kiva kayttaa
enemmankin, mutta taloudellisista syistd se ei ole mahdollista tarvittavissa maarin.
Yrityksessa H HR-asiat jakautuvat kahdelle henkil6lle hoidettavaksi toisen roolin sivussa
ja haastattelussa H kertookin, ettd heidan yrityksensa on hankalan kokoinen, koska siihen
ei tarvita taysipaivaistdkaan henkil6a hoitamaan HR-asioita. Joten han kokee, ettd olisi
hyva ajoittain hyodyntaa ulkopuolisia HR-palveluita. Haastateltava E kertoo ulkoistetun
palvelutarjoajan valinnan tarkeydesta, koska heilla on rajallinen budjetti, niin
onnistuminen on tarkeaa. Lisaksi vaihtoehtoiskustannukset ovat niin isot, ettd sekin tuo
painetta onnistumiselle. Vaihtoehtoiskustannukset koostuvat muun muassa henkiléston

palkkakustannuksista, kun tyoaikaa kaytetdaan esimerkiksi koulutuksiin.

5.3.2 Ulkoistamisen hyddyntaminen

Tutkimukseen osallistuvat henkil6t kertoivat, mihin he ovat hyddyntdneet tdhan
mennessa ulkoistettuja palvelutarjoajia. Jokaisella vyritykselld oli kokemuksia
ulkoistamisesta ainakin jossain maarin ja kaikilla oli positiivinen suhtautuminen myds
hyddyntaa ulkoistamista jossain muodossa tulevaisuudessakin. Ulkoistetuista palveluista,
joita haastateltavat ovat eniten hyodyntdneet, nousi esille selkedsti kolme yleisinta
ulkoistettavaa kaytannettd, niitd olivat palkanlaskenta, rekrytoinnin ulkoinen tuki ja

erilaiset koulutukset.

Haastateltavista kuusi yritysta on ulkoistanut palkanlaskennan, yksi tekee itse ja yhdessa
haastattelussa tama ei kdynyt ilmi. Viisi yritystd on hyodyntanyt ulkoista palvelutarjoajaa
rekrytointiin. Palvelut ovat olleet esimerkiksi rekrytointikonsultointia, vuokratyovoimaa,
tyonhakijoiden testausta tai maksettua markkinointia tydnhakuilmoituksiin.
Haastateltava A toi esiin, ettd he arvioivat rekrytointikonsultoinnin hyddyntamisen
tarpeen sen mukaan, miten haastavaa on saada haettuun rooliin henkild, eli ottavatko
he ulkoisen kumppanin auttamaan vai yrittavatko he 16ytaa itse haettavan tyontekijan.

B:n mukaan heidan kesatyontekijansa rekrytoidaan itse, mutta muut tyontekijat
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puolestaan tulevat kaikki vuokratyéfirman kautta. Han tarkensi, etta vuokratyofirman
kautta tulevat tyontekijat ovat yleensd ensimmaiset kuusi kuukautta vuokrafirman
kirjoilla, jonka jalkeen he siirtyvat heidan omiksi tyontekijoiksi, B kuvailee tata helppona
ratkaisuna heidan tarpeisiinsa. Haastateltava C kertoo, ettd heilld on ollut erilainen
kokemus vuokratyévoimasta ja sen hydédyntaminen ei sopinut heille. Syyna tahan oli se,
ettd he haluavat tyontekijoiden kuuluvan porukkaan ja pitdd tyontekijoita
kuin “omanaan”, mutta heidan kokemuksen mukaan vuokrafirman kautta tullut
tyontekija jai irralliseksi  yrityksen omista  tyontekijoista.  Yrityksessa C
tyopaikkailmoituksen hakijamaarat ovat nousseet kolmen vuoden aikana yli 200 %.
Yhdeksi syyksi parantuneeseen tulokseen yritys nosti ilmoitusten maksetun

markkinoinnin.

Koulutuksia on ulkoistettu seitsemassa yrityksessa. Kuten aiemmin tuloksissa huomattiin,
ettd haastateltavilla yrityksillda yksi haasteista oli johtamisosaamisen puute, se nakyy
investointeina esihenkilokoulutuksiin. Puolet yrityksista on lahivuosina tai talla hetkella
tarjonnut esihenkil6illensd mahdollisuuden osallistua esihenkil6koulutukseen, jonka on
jarjestanyt ulkopuolinen taho. Yritykselld B on ollut tavoitteena esihenkildkoulutuksiin
osallistuessa luoda yhtenainen johtamiskulttuuri, mutta matka on haastateltavan
mukaan vasta alussa. Koulutuksessa he ovat oivaltaneet muun muassa yhden

konkreettisen asian tavasta tehda tyota:

“Esihenkil6koulutukseen kuuluu persoonallisuustestit ja siind on henk koht
sparraus tai ldpikdynti. Viimeksi asetettiin ihmiset janalle, etté jos se oli vaikka
avoimuus, niin oliko se tuolla vai tuola pddssé. Etté ndkeeké sen kokonaiskuvan
vai yksityiskohdat. Se oli hyodyllisté néhdd, ettd meilld on noin paljon sillé puolella,
ettd on luontevampaa tehdd yksityiskohtaisia juttuja ja iso kuva ei ole niin
luontevaa, mind mukaan lukien. Mé tykkddn enemmdn tehdd silld pienellé

pensselillé kun isolla.” Haastateltava B.
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Koulutuksissa opitaan uusia asioita toisista, seka tavoista tehda tyota. Yritys C:n
esihenkilot ovat kdyneet muutama vuosi sitten esihenkilokoulutuksen ja he muistelevat
sen oppeja edelleen. My0Os haastateltava G kertoi, ettd heilld on ollut esihenkildille
koulutus, jonka teemana on ollut ldhijohtaminen ja sielld on opittu esimerkiksi, miten
toimia tiimin kanssa ja miten viihtyvyyteen pystytaan vaikuttamaan. Yritykset vaikuttivat
tyytyvaisilta esihenkilokoulutuksiin ja mydhemmin kdydaankin lapi, mitkd ovat
avaintekijoita ulkoistamisessa onnistumiseen. Haastateltava B otti haastattelussa esille,

ettei ole aina helppoa kouluttaa omaa henkil6stda, vaikka pystyiskin.

“Ulkoistamista on hyddynnetty tuohon johtamiseen ja kylld se on vdlillé hyvd ottaa
vdhdn ulkopuolista, vaikka toki itsekin pystyttdisiin, mutta ei ole vdlttdmdittd niin

helppoa itse kouluttaa tuttuja.” Haastateltava B.

Useampi yritys on hyodyntdanyt ulkopuolisia koulutuksia myds muulle henkildstolle.
Esimerkiksi haastateltava A ottaa esille, ettei kaikkia koulutuksia saakaan edes itse
kouluttaa, kuten tyoturvallisuus- ja ensiapukoulutukset. Muita koulutuksia, joita
haastateltavat ovat ulkoistaneet ovat tydyhteisévalmennus, Linked In osaamisen
koulutus, henkil6brandays, tyossa jaksaminen ja itsensd motivoimisen koulutus.
Haastateltava E kertoo, ettd he ovat hyddyntdaneet ulkoisia palveluntarjoajia niin johdon
koulutuksissa, kuin henkiloston hyvinvointiin liittyvissa koulutuksissa pariin otteeseen.
Heilld on koulutusbudjetti, jota jokainen voi hyddyntda ja kaikilla vapaus valita itselle

hyodyllisia koulutuksia:

“Jokainen voi hakeutua, jos I6ytdd kiinnostavan ulkoisen koulutuksen.
Koulutusbudjetista sitten kustannukset, eli hyvin vapaasti saa kouluttautua”

Haastateltava E.

Muita henkiléstéjohtamiseen liittyvia ulkoiselta palveluntarjoajalta ostettuja asioita ovat
olleet HR-jarjestelma, henkilostotyytyvaisyyskyselyt, HR-konsultointi, juridiset palvelut

ja tyohyvinvointia edistava palvelu, josta saa keskusteluapua eri aiheisiin oman tarpeen
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mukaan. Haastateltava C kertoo matalan kynnyksen hyvinvointipalvelusta tarkemmin,

jota he ovat hyédyntdneet:

“Matalan kynnyksen hyvinvointipalvelu, eli se on keskusteluterapeutti tai
asiantuntija, jonka kanssa voi keskustella mistd vaan, siellé on eri paketteja, esim.
leadership niin esihenkilé voi osallistua siihen. Se on enemmdn semmosta

pallottelua. Se on meiddn koko henkildstélle kiytettévissd.” Haastateltava C.

Kolme yritysta toi haastatteluissa esille, ettd he kaipaisivat markkinoille matalan
kynnyksen HR-palvelua, josta voisi kysya HR:n liittyvistd asioista. Koska pienissd ja
keskisuurissa  yrityksissa ei ole aina HR-alan ammattilaista hoitamassa
henkilostojohtamista. Ja yksi yrityksistd, joka kaipaisi kyseistd HR-palvelua toimii
henkilostopaallikkdna, mutta kaipaisi HR-asioille ajoittain varmistusta, koska osaamisen

kenttd on valtavan laaja.

“Joskus tulee mieleen, ettd voisi enemmdin kdyttdd ulkoistamista niin kun johonkin
rekrytointiin tai sitten tdmmdiseen HR-konsultointiin siitd néikékulmasta, ettd
miten me voitaisiin parantaa tiettyjé kédytdnteitd tai ettd kun on tiettyjé
lakisddteisid suunnitelmia, just vaikka tééd tydyhteisén kehittémissuunnitelma,
tasa-arvosuunnitelma ja muita. Etté jos ndihin saisi jotain jeesié, koska mdé oon siis
tosiaan talousihminen taustaltani joka on ottanut HR:n sieltd haltuun, niin
tavallaan on sen tyyppisid, etté mihin vaan kaipaisi oikean HR:n apua ja tukea.”

Haastateltava H.

“"Missé itse ndkisin tarvetta markkinoilla, niin olisi semmoinen jatkuvan
konsultoinnin malli, ettd sinne voisi oikeasti soittaa ihan pienelld kynnykselld ja
olisi aina sama ihminen, joka tuntee sun liiketoiminnan ja ei tarvitsisi aloittaa sitd
nollasta, vaan tuntisi ne taustat ja tietdisi sitten jo valmiiksi, ettd missd sielld
mennddin. Niin olisi helppo tarkistella jotain yksittdistd asiaa. Olisi semmoinen aito

kumppani.” Haastateltava D



68

5.3.3 Ulkoistamisen onnistumisen edellytykset

Haastattelussa kaytiin |dpi asioita, jotka ovat onnistuneet henkilostdjohtamista
koskevissa ulkoistuksissa. Ja mita ulkoiselta palveluntarjoajalta odotetaan. Kaksi asiaa
korostui eniten, tarpeiden ymmartdaminen ja hyva sosiaalinen yhteys ulkoisen
kumppanin kanssa. Kolme yritysta kuvailikin sanalla kumppani, mahdollista
palvelutarjoajaa, joka viestii odotuksesta hyvdstd sosiaalisesta suhteesta
yhteistydkumppanin kanssa. Palvelun tulisi perustua ihmissuhteen rakentamiseen,
kuvailee haastateltava E. Han viela lisda, ettd ajatuksen tulisi olla sellainen "Md haluaisin
olla sun yhteisty6kumppani ja palvella sua kaikilla mahdollisilla tavoilla.” Haastateltava
D kertoo kaipaavansa aitoa kumppanuutta, koska hanen kokemuksensa mukaan
asiakassuhteet  liittyvat usein  pelkdstdan  yksittaisiin ~ tapauksiin,  kuten
muutosneuvotteluihin. Haastatteluista voidaan paatella, ettd kumppanuudella haetaan
pitkaaikaisia asiakassuhteita, joita voi lahestya matalalla kynnyksella eri asioihin liittyen.
Yrityksella A on kokemusta pitkaaikaisista yhteistyokumppaneista HR:n osalta ja se onkin

avain onnistumiseen ulkoistamisessa heiddn mukaansa.

”Md sanoisin, ettd pitkdt asiakassuhteet on mahdollistanut sen onnistumisen. Heilld
on niin hyvd tuntemus meiddn bisneksesté ja meidén organisaatiosta, ettd he tietdd

just sen meiddin tarpeen ja he tietdd mitd me arvostetaan.” Haastateltava A.

Pitkdaikaiset yhteistyét mahdollistavat sen, etta palveluntarjoaja oppii tuntemaan
asiakkaan liiketoiminnan ja tarpeen. Nama asiat korostuivat myos muissa haastatteluissa,
kun kysyttiin, mikda ulkoistamisessa on tdrkeda ja mitkd asiat mahdollistavat
onnistumisen. Haastateltavat E ja H nostivat esille liiketoiminnan ja tarpeiden
kartoittamisen tarkeyden alusta alkaen, eli jo siita vaiheesta, kun ulkoinen
palvelutarjoaja yrittdd myyda heille jotakin palvelua. Se viestii siitd, ettd on tehty
taustatyo valmiiksi ja kuunnellaan asiakkaan tarpeita. Lisaksi E korosti, ettad ulkoistetun
palvelun valitsevalla henkil6lla tulisi olla asiantuntemusta kyseisestad aihealueesta, jolloin

on riittdva ndakemys siita, mita yrityksessa oikeasti tarvitaan. Tarpeiden ymmartaminen
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ja maarittdminen auttaa molempia osapuolia onnistumaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Muutama haastateltava sanoi haastatteluissa myds kommunikoinnin tarkeyden

tarpeiden kartoittamisessa.

“Ulkoistetuissa palveluissa varmaan se, ettd me ollaan pystytty tarpeeksi hyvin
kommunikoimaan se, mitd me siltd palvelulta odotetaan. Jos me ei pystytd
kertomaan esimerkiksi rekrytointia ulkoistaessa, etté me halutaan témdn tyyppisid
ihmisid ja tdmdin ikdistd ja kokemusperdiistd, silloin ei myéskddn kohtaa se lopputulos.
Kylld se, ettd me pystytddn kertomaan, mitd me siltd palvelulta halutaan oikeasti.”

Haastateltava G.

Myos vyritykset B ja D korostavat liiketoiminnan ymmartamisen ja tarpeiden
kartoittamisen tarkeyttd. Muita asioita, joita yhteistydkumppanilta odotetaan ovat
hyvan hintainen palvelu ja laadukas tekeminen. Kaksi yritysta toi esille epdonnistuneen
ulkoistamisen ja molemmat niista liittyivat siihen, ettei oltu joko omasta puolesta
tunnistettu tarpeita ja mitd palvelulta odotetaan tai vastapuoli ei ollut kuunnellut
tarpeita. Lisdksi yritys D on kokenut haasteellisena mitata ulkoistamisen onnistumista,

esimerkiksi ostettaessa koulutuksia.

“Me koetaan haasteelliseksi osaamisen kehittymisen mittarointi. Aina sité
osaamisen kehittymistd mitataan sen tyontekijdn oman itsearvioinnin kautta ja se ei
ole meiddn mielestd aina se kaikista luotettavin mahdollinen mittari. Vaikka tyén
hallinnan tunne on tédrkedd ja se lisdd tyéhyvinvointia, mutta lisécintyyké se aito
osaaminen vai pelkéstédén tyon hallinnan tunne? Niin se on aina Vviililld
kysymysmerkki. Kun puhuttiin tuloksellisuudesta, niin kylld me halutaan, ettd se
investointi nékyy siind tehokkuudessa ja semmosen mittarointi on tosi haastavaa.”

Haastateltava D.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia pk-yritysten henkilostokaytanteitd ja niiden
ulkoistamista. Millaisia henkilostokaytanteitd pk-yrityksissda on kaytossa seka millaisia
haasteita niissa esiintyy. Lisaksi haluttiin selvittda, voidaanko ulkoistamisella vastata
henkilostokaytanteissd esiintyviin  haasteisiin. Tassd luvussa kasitellddn tdaman
tutkimuksen johtopaatokset teoreettisen viitekehyksen ja saatujen tutkimustulosten
perusteella. Ensimmaisena luvussa 6.1 vastataan kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka
muodostuivat tutkimusongelman pohjalta. Taman jalkeen luvussa 6.2 esitelldaan
teoreettinen kontribuutio, jossa pohditaan tutkimusongelmaa ja tutkimuskysymyksia
aiempien tutkimustulosten seka tassa tutkimuksessa saatujen tutkimustulosten valossa.
Teoriaa ja tutkimustuloksia pyritdan vertaamaan keskenaan ja I6ytamaan yhtaldisyyksia
sekd eroja. Luvussa 6.3 kdydaan Ilapi kaytdannon kontribuutio ja annetaan
toimintaehdotuksia niin yrityksille, kuin HR:n ulkoisille palvelutarjoajille. Viimeisessa
luvussa 6.4 kerrotaan jatkotutkimusehdotuksia, miten tdta aihetta voitaisiin tutkia

tulevaisuudessa ja mista nakdkulmasta.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa osiossa vastataan kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka maariteltiin
tutkimusongelman perusteella. Tutkimuksen alussa tutkija maaritti tutkimusongelman:
Miten ulkoistamisella voidaan kehittdaa pk-yritysten henkilostokdytanteitd ja mita siina
on hyva ottaa huomioon. Jonka avulla tutkimusta rajattiin ja mietittiin
tutkimuskysymykset, jotka tukevat ratkaisun selvittamista. Tutkimuskysymysten avulla
maaritelldan, miten henkilostokdytanteet on toteutettu tahdan mennessa ja miten ne
vaikuttavat toimintaan, millaisia haasteita niissda on ilmennyt ja miten ulkoistamisella
voitaisiin vastata pk-yrityksien henkiléstokaytanteissa esiintyviin haasteisiin. Seuraavaksi
jokaiseen tutkimuskysymykseen vastataan erikseen omissa kappaleissa jarjestyksessa

ensimmaisestd kolmanteen kysymykseen:

1. Miké merkitys henkilostékdyténteilld on ja miten ne voidaan toteuttaa?
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Suomen yrityksista suurin osa on pk-yrityksia ja niiden osuus Suomen BKT:sta on yli 40 %
(Yrittdjat, 11.2.2025). Pk-yritykset tyollistavat merkittavan paljon ihmisid, jolloin niissa
tarvitaan myos henkilostokdytanteitd. Heilmanin ja muiden (2020) mukaan pk-yritysten
kiinnostus henkilostojohtamista kohtaan on noussut viime vuosien aikana. Tutkimuksissa
on nimetty “parhaita henkilostokaytanteitd”, joilla on vaikutusta yrityksien toimintaan,
niitd ovat esimerkiksi koulutus, suorituskyvyn johtaminen ja arviointi seka
kommunikointi, riippuen eri tutkijoiden maaritelmista. Empiirisessa tutkimuksessa on
kuitenkin nakemys, etta henkilostokaytanteiden yhdistelmat eli kimput tai kokonaiset
HRM-jarjestelmat vaikuttavat enemman organisaation suoriutumiseen, kuin yksittdiset
henkilostokaytanteet (Subramony, 2009; Boon ja muut, 2019). Useiden tutkimusten
mukaan henkilostékaytanteiden yhdistelma voi vaikuttaa positiivisesti organisaatioiden
suoriutumiseen (Boselie ja muut, 2005; Ferris ja muut, 2004; MacDuffie, 1995). Taman
tutkimuksen aineisto tukee tatd nakemysta ja lisdksi sen varassa voidaan todeta, etta
enemman suoriutumiseen vaikuttavat henkilostokdytanteiden kokonaisuus, kuin

yksittaiset henkilostokaytanteet.

Henkilostokaytanteiden kimput, jotka muodostuvat yksittadisistd henkilostokaytanteista
vaikuttavat esimerkiksi tyontekijoiden voimaantumisen, motivaation, osaamisen,
sitoutumisen ja kyvykkyyden kokemukseen (Subramony, 2009; Guest & Conway, 2007).
Motivaatioon vaikuttavia henkilostokaytanteita ovat esimerkiksi suoriutumisen arviointi,
palkitseminen ja henkilostoedut. Haastatteluissa tuotiin ilmi, ettd on vaikea havainnoida
yksittaisten henkilostokaytanteiden suoranaisia vaikutuksia, mutta tehtyjen muutosten
vaikutukset voitiin havaita esimerkiksi henkilostotyytyvasisyyskyselyn vastauksien
parantumisena. Nadiden havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettd henkilostokaytanteilla
on merkitystd organisaatioiden suoriutumisen kannalta ja tyontekijoiden toimintaan
pystytddan  vaikuttamaan  henkilostokdytanteiden  kautta, jotka  vaikuttavat
kokonaisuutena esimerkiksi sitoutuneisuuteen sekda osaamiseen. Delery:n ja Doty:n
(1996) mukaan jokaisen organisaation tulee 16ytaa itselle parhaat henkilostokaytanteet

ja yrittaa sopeutua henkilostokaytanteiden hyédyntamiseen.
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2. Millaisia haasteita henkilostokdytdnteiden toteutumisessa esiintyy?
Luoman ja Viitalan (2017, s.16) mukaan pienissd ja keskisuurissa yrityksissa
henkildstéjohtaminen on usein reaktiivista, eli se vastaa tilanteisiin kulloisellakin hetkella,
eikd toiminnassa ole varsinaista strategiaa, koska toimintaymparisté on jatkuvassa
muutoksessa. Tama kuvastaa hyvin pk-yritysten ilmapiiria, joka valittyy myos aineistosta,
jossa pk-yritystem toimintaa kuvailtiin esimerkiksi ketteraksi. Kun toiminnasta puuttuu
strategia ja ei keskityta pitkan aikavalin reagoimiseen, kyky vastata asiakkaiden tarpeisiin
heikkenee (Luoma & Viitala, s.16). Jatkuva muutos voi tuoda haasteita
henkilostokaytanteiden toteuttamiseen ja jatkuva muutos vaikuttaa myos tyontekijoiden

jaksamiseen.

Pk-yrityksilla on usein niukat resurssit HR-prosessien toteuttamiseen (Reichel &Lazarova,
2013; Sheehan &Cooper, 2011). Yksi haasteista onkin resurssien puute ja HR ndhdaan
usein tukitoimintona, eikd lisdarvoa tuottavana yksikkona. Tulosten valossa voidaan
huomata, ettd HR-asioiden hoitaminen jarjestetadn pk-yrityksissa eri tavoin, kuten
pdatoimisen tehtdvan sivuroolina tai HR-ammattilaisen vastuulla on muitakin
tyotehtavia, kuten markkinointia. Talla on vaikutusta myos HR-osaamisen tasoon, kun
sille ei ole mitoitettu tarpeeksi resursseja niin, ettd osaaminen kehittyisi. Aineisto osoitti
myo0s sen, ettd usean pk-yrityksen esihenkilon johtamisosaaminen on puutteellista ja
samassa  organisaatiossa ei ole yhtendisia = johtamiskdytanteitd, jolloin
henkilostokaytanteet saatetaan toteuttaa jokaisen omalla tyylilla. Heilmanin ja muiden
(2020) mukaan menneisyydestd tuttujen henkilostokaytdanteiden noudattaminen
saattaa tuntua helpolta. He kertovat, ettd tutut henkilostokdytianteet luovat
organisaatioon turvaa ja rauhallisuuden tunnetta, mutta saattavat haastaa
mahdollisuuden reagoida jatkuviin muutoksiin, jotka ovat tyypillisia pk-yrityksille.
Tuloksista ilmeni myos se, ettda useamman yrityksen tavoitteena on luoda ilmapiiri, jossa
henkildsté on avoin uusille muutoksille ja he pyrkisivat itsekin kehittdamaan

organisaatiota, tavoite kumpuaa havaitusta muutosvastarinnasta.
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3. Miiten ulkoistamisella voidaan vaikuttaa pk-yrityksien henkildstékéytéinteisiin?
Ulkoistaminen tarjoaa yrityksille wuseita mahdollisuuksia, kuten joustavuutta,
kustannussaastoja, innovaatioita ja laadun paranemista (Ambos ja muut, 2021;
Mukherjee ja muut, 2013; Munjal ja muut, 2019). Edelld mainittujen syiden lisaksi,
henkilostojohtamiseen liittyvat ulkoistukset mahdollistavat yrityksille usein paremman
kyvykkyyden keskittya ~ omaan  ydinosaamiseen, joka  harvemmin  on
henkilostéjohtaminen. C.K. Prahalad ja Gary Hamel (1990) ovat Iluoneet
ydinkompetenssiteorian, sen mukaan yritysten kilpailuetu perustuu heidan
ydinosaamiseensa, jonka avulla yritykset pystyvat erottautua kilpailussa. Cooke ja muut
(2005) kertovat, ettd henkilostojohtamisen ndakokulmasta ulkoistaminen tarkoittaa, etta
ulkoistetaan HR-toimintoja, jotka ovat aiemmin toteutettu yrityksen sisalla. Pk-yritykset
ulkoistavat  enenevissa  maadrin  henkilostohallinon  toimintaa  ulkopuolisille
palvelutarjoajille Wallon ja Kock:n (2018) mukaan. On kuitenkin aina hyva muistaa, etta
ulkoistaminen sisdltaa riskeja esimerkiksi taloudellisesti ja ne on hyva ottaa huomioon
ulkoistamista suunnitellessa (Bahli & Rivard, 2003; Bals ja muut, 2016; Brandl ja muut,

2018).

Pk-yritysten henkilostokaytanteiden haasteisiin pystytaan vastaamaan ulkoistamisella eri
tavoin. Aiemmassa luvussa todettiin, etta pk-yrityksissa on usein rajalliset resurssit HR-
asioiden hoitamiseen (Reichel &Lazarova, 2013; Sheehan &Cooper, 2011). Tuloksista kavi
ilmi, ettd useammissa yrityksissa on ollut tai on edelleenkin HR-vastuut jonkun henkilon
sivuroolina. Ulkoistetut HR-palvelut voisivat tuoda joustavuutta henkildstdéjohtamisen
ammattimaiseen toteuttamiseen. Ulkoistamista voi olla vain yksittdinen palvelu, kuten
vuokratyontekijan hyodyntaminen tai vastaavasti suurempi kokonaisuus, joka voi olla

esimerkiksi koko organisaation henkiléstéjohtamisen ulkoistaminen.
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6.2 Teoreettinen kontribuutio

Teoreettisessa kontribuutiossa vertaillaan aiempien tutkimusten tukoksia ja tuodaan
esille, mitd tdman tutkimuksen tulosten johtopaatoksilld voidaan tuoda siihen lisaa.
Haastatteluissa yrityksille annettiin esimerkkeina henkilostokaytanteista
kehityskeskustelut, kahdenkeskiset keskustelut esihenkilon kanssa, rekrytointi,
palkitseminen, perehdyttaminen ja kouluttaminen. Kyseiset henkildstokdaytanteet
sisdltyvat useiden tutkijoiden maarittdmiin “parhaisiin henkilostokaytanteisiin”, joten
niiden valikoituminen esimerkeiksi oli perusteltua. Lisdksi esimerkit kattavat melko
laajasti eri HR:n osa-alueet ja muodostavat yhdessa kokonaisuuden. Yrityksen
suoriutumiseen vaikuttaa eniten henkilostokaytanteiden kokonaisuus, eika yksittdiset

henkilostokaytanteet (Subramony, 2009; Boon ja muut, 2019).

Pk-yrityksissa henkildstéjohtaminen on reaktiivista ja siind mukaudutaan helposti
erilaisiin tilanteisiin, jolloin toiminnasta puuttuu usein strategia (Luoma & Viitala, 2017,
s.16; Heilmann ja muut, 2020). Pk-yrityksissa voidaan havaita eroja niiden valilla, koska
joissain on selkeat prosessit ja toimintatavat henkilostojohtamisessa, kun taas toisissa
menndan enemman tilanteen mukaan. Selkedmmat prosessit ja strategia l0ytyvat
useammin isommista yrityksista. Tutkija havaitsi, etta yrityksen koolla on valia sen
suhteen, miten henkilostokdytanteet voidaan toteuttaa eri organisaatioissa.
Pienemmissa yrityksissa voidaan toteuttaa esimerkiksi henkildstokaytanteiden
mittaaminen havainnoimalla, kun taas isommissa yrityksissa tehokkain tapa on toteuttaa
kyselyita. Luoma ja Viitala (2017, s.16) kehottavat, etta pk-yritysten olisi tarked kehittaa
strategisuutta henkilostojohtamisessa, koska se auttaisi reagoimaan tilanteisiin

paremmin pitkalla aikavalilla.

Henkilostokaytanteiden tutkiminen oli valttamatonta, ettd voidaan selvittdd niissa
esiintyvat haasteet ja perehtyd niiden ulkoistamiseen. Kuten aiemmin todettiin, pk-
yritysten henkiléstdjohtaminen on Luoman ja Viitalan (2017, s.16) sekd Heilmanin ja
muiden (2020) mukaan usein reaktiivista, joka onkin pk-yritysten vahvuus ja heikkous. Se

mahdollistaa nopean mukautumisen tilanteisiin, mutta toiminnasta saattaa puuttua
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strategia. Aineistosta ilmeni useamman yrityksen tarve ulkoiselle HR-tuelle, jolta voisi
kysya apua matalalla kynnykselld, kun vastaan tulee muuttuvia ja uusia tilanteita.
Matalan kynnyksen palvelun tarve johtui myds siitd, ettd usein pk-yrityksissa
tyoskentelee 0-2 HR-asiantuntijaa ja osaaminen ei ole valttamatta kovin vahvaa, kun HR
ei ole yrityksien ydinosaamista, niin henkilostéjohtamiseen kaivattaisiin ammattitaitoa
ja tukea erilaisiin tilanteisiin. Myos aiemman tutkimuksen valossa resurssit ovat niukat
pk-yrityksissd (Reichel &Lazarova, 2013; Sheehan &Cooper, 2011). Tama vaikuttaa
osaltaan siihen, ettd pk-yrityksilla on korkea kynnys ostaa ulkoisia palveluita, koska
ulkoistamisen kustannukset ovat merkittdvan isoja investointeja pk-yritysten kuluissa.
Joten pk-yrityksen ulkoistaessa HR-osaamista, sen onnistuminen on entista tarkedmpas,
koska vaikutukset ovat suhteessa isommat yrityksen toimintaan, kun verrataan

huomattavasti isompiin yrityksiin.

Haasteeksi pk-yrityksissa ilmeni tulosten perusteella osaamisen puute HR:n osalta, koska
yvhden tai kahden ihmisen tulisi tuntea koko HR:n kenttd, joka on valtavan laaja. Ulkoinen
HR-kumppani, jolta voisi kysya apua HR:n liittyen, voisi tuoda tdhan lisdosaamista ja
joustavuutta. HR-osaamisen lisdaksi ilmeni johtamisosaamisen puute monessa pk-
yrityksessa. Melkein jokainen haastateltavasta yrityksesta on ostanut jo tdhan mennessa
ulkoiselta palvelutarjoajalta johtamiskoulutuksia esimerkiksi esihenkildille tai sitten ne
olivat suunnitelmissa. Viitaten ydinkompetenssiteoriaan, yritysten ydinkompetenssi ei
tarvitse olla HR tai johtamisosaaminen, mutta ne taytyy kuitenkin hoitaa riittavalla
tasolla, joten sen takia henkildstdjohtamisessa halutaan myds kehittyd ja ostaa
esimerkiksi koulutuksia ulkoisilta palvelutarjoajilta. Aineistosta nousi tutkijalle yllattaen
haasteet geneerisissa taidoissa, kuten kielitaidossa ja teknologiataidoissa. Kielitaidolla
on vaikutusta esimerkiksi yritysten rekrytointipaatoksiin ja mikali yrityksessa ei ole
riittava kielitaito palkkaamaan tyontekijaksi, muita kuin suomenkielisia hakijoita, se rajaa
pois ammattitaitoisia hakijoita. Joten siihen liittyen ulkoistamisella voidaan vaikuttaa
toteuttamalla kielikursseja ja mahdollistaa tydskentely myds eri kielisille tydntekijoille.
Vastaavasti teknologiataitojen kehittamiselle voidaan jarjestaa koulutuksia, koska silla on

vaikutuksia HR:n osalta niin osaamiseen kuin tehokkuuteenkin.



76

Sparrow (2010, s.16) on luonut HR:n ulkoistetuille palveluille kolme eri tasoa,
transaktiopalvelut, tyollisyyspalvelut ja vyrityshallinnon palvelut. Aineiston valossa
voidaan todeta, ettd yritykset ovat hyodyntineet ulkoistamisessa eniten
transaktiopalveluita seka tyollisyyspalveluita. Cooke ja muut (2005) sanovatkin, etta
tutkimuksissa on keskeinen ajatus siitd, ettd muiden kuin yrityksen HR:n ydinosaamisen
henkilostokaytanteiden ulkoistaminen luo lisdarvoa yritykselle. Yrityshallinnon palvelut
ovat ydinosaamista, joihin kuuluu esimerkiksi tuotanto- ja organisaatiomuutokset, seka
yrityksen HR- strategioiden ja -kdytantojen kehittaminen. Aiempien tutkimusten mukaan
henkilostojohtamisen ulkoistamiseen liittyy paljon riskeja, ulkoistamisen seurauksena on
mahdollista menettaa yrityksen sisdista tietoa ja osaamista, pitkaaikainen kilpailukyky ja
henkilostojohtamisen laatu voivat heikentya seka sisdisen ja ulkoisen HR:n roolien valilla
saattaa olla ristiriita (Cooke ja muut., 2005; Nesheim ja muut, 2007; Reichel & Lazarova,
2013; Sheehan & Cooper, 2011; Wallo & Kock, 2018). Lisdksi Patel ja muut (2019)
esittdvat nakemyksen, etta ulkoistaessa henkilostojohtamisen kadytanteitd, se lisaa talon
sisdisen HR:n tyomaaraa siltd osin, ettd tdytyy olla lisdksi yhteydessa yhteen uuteen

sidosryhmaan.

Yleisesti ulkoistaminen kuitenkin ndhdaan tutkimuksissa joustavuutta lisddavana tekijana,
joka parantaa suoriutumista (Ambos ja muut, 2021; Mukherjee ja muut, 2013; Munijal ja
muut, 2019; Cooke ja muut, 2005). Myos tdssa tutkimuksessa haastateltavien yritysten
kokemukset olivat pdaasiassa positiivisia HR:n liittyvien ulkoistamisien suhteen.
Haastateltavat osasivat myos reflektoida, mitkad asiat ovat tarkeitd heidan mukaansa
ulkoistamisessa ja mitd onnistuneeseen HR:n liittyvdan ulkoistamiseen vaaditaan.
Seuraavassa luvussa kdydaan lapi suosituksia, jotka ovat ilmenneet aineistossa ja mitka

asiat kannattaa huomioida niin yrityksen kuin palveluntarjoajan nakékulmasta.

6.3 Kaytdnnon kontribuutio ja toimintasuositukset

Tama osio nivoo yhteen kaytannonehdotukset, jotka perustuvat taman tutkimuksen

tuloksiin ja aiempiin tutkimuksiin. Seuraavaksi tullaan kasittelemaan, mitka asiat ovat
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onnistuneen ulkoistamisen edellytykset ja ensimmaisena kdydaan ldpi yrityksen
ndkokulmasta mitd on hyva ottaa huomioon, kun ulkoistetaan HR-palveluita. Toisessa
osiossa puolestaan syvennytddn palveluntarjoajan nakokulmaan. Kappaleiden alussa

esitetdaan taulukkoina asiat, jotka ovat hyva ottaa huomioon ulkoistamisessa.

6.3.1 Suositukset pk-yrityksille HR:n ulkoistamisessa

Asiat, jotka on hyvad ottaa huomioon | Tarkennus

ulkoistaessa HR-kadytanteita

Madrittele ongelma ja juurisyyt Voit kysya esimerkiksi viisi kertaa miksi jokin asia on

ongelma, jolloin juurisyy alkaa hahmottumaan.

Madrittele tarve tarkasti Pohdi mikd ongelmaan voisi olla ratkaisu ja yritd
maarittda palveluntarjoajalle tarve mahdollisimman

tarkkaan.

Kommunikoi ja rakenna sosiaalinen suhde Pyri rakentamaan hyva sosiaalinen suhde, mikali se
tuntuu luonnolliselta ja kommunikoi paljon tarvittavista

asioista.

Ole avoin Prosessin edetessa ole avoin esimerkiksi muutoksista ja
kerro missd menndan, mitd kaipaisi lisdd ja mitd

vahemman.

Pidd HR:n ydinosaaminen yrityksen sisalla Esimerkiksi yrityksen HR- strategioiden ja -kdytanttjen
kehittdminen kannattaa pitda yrityksen sisalla, jolloin

tietotaito pysyy yrityksen sisdisend tietona ja taitona.

Taulukko 3. Toimintasuositukset HR:n ulkoistamiseen yrityksille

Ylld olevassa taulukossa on esitetty asioita, jotka ovat usein onnistuneen ulkoistamisen
mahdollistajia ja mihin yritys voi itse vaikuttaa, etta ulkoistamisen tavoite saavutettaisiin.
Kommunikointi on erittdin tarkea asia, koska se mahdollistaa tarpeiden ilmaisemisen,
joka antaa avaimet onnistumiseen palvelun tarjoajalle. Moni haastateltava yritys kuvaili
heille olevan tarkeda yhteistyOssa, ettad suhde palvelutarjoajan kanssa on kumppanuutta,
pitkakestoista ja helposti lahestyttdavaa. Se mahdollistaa sen, etta palveluntarjoaja tuntee
yrityksen tilanteen ennestaan, eika asioita tarvitse aloittaa alusta. Sosiaalinen suhde,

jota kumppanuudeksikin moni kuvaili, osoittaa luottamusta. Taulukossa olevat neuvot



78

patevat niin yksittdisiin ulkoistuksiin, kuten koulutusten ostamiseen, kuin myos
pidempiaikaisiin yhteistdihin. Ulkoistamisen onnistuessa yritykselld on mahdollisuus
keskittya ydinliiketoimintaan ja kehittaa sita. Ulkoistamisella voi olla monia positiivisia
vaikutuksia yrityksen menestymiseen valillisesti, kuten esihenkildiden
johtamisosaamisen parantuessa, voidaan paastd paremmin tavoitteisiin, kun

henkilostoa osataan tukea oikealla tavalla.

6.3.2 Suositukset ulkoisille henkilostopalveluyrityksille

Asiat, jotka HR-palveluita tarjoavan | Tarkennus

yrityksen on hyva ottaa huomioon

Kartoita tarve Kun olet tarjoamassa palvelua, kartoita yrityksen tarve

perusteellisesti.

Kuuntele ja ymmarra Keskity —kuuntelemaan ja ymmartdmaan aidosti

kohdeyrityksen tarvetta.

Kohdenna Kohdenna palvelu yrityksen tarpeisiin sopivaksi.

Asiantuntijuus Kehita asiantuntijuutta, koska sita yritykset arvostavat ja

odottavan ulkoiselta palvelutarjoajalta.

Sosiaalinen yhteys Pyri rakentamaan hyva sosiaalinen yhteys asiakkaan
kanssa.
Kommunikointi Yllapida kommunikointia, joka takaa sen, ettd olet ajan

tasalla yrityksen tarpeista.

Taulukko 4. Toimintasuositukset HR:n ulkoistamiseen palvelutarjoajille

HR-palveluita tarjoavan yrityksen on hyva ymmartaa, ettei HR ole usein asiakasyritysten
ydinkompetenssi.  Asiakkaat odottavat heiltd joustavuutta, kumppanuutta,
luotettavuutta ja asiantuntijuutta. Haastatteluissa ilmeni kaksi tapausta, jossa HR:n
liittyva ulkoistaminen ei ole sujunut toivotulla tavalla ja molempiin oli syyna se, ettei
tarpeita ollut kartoitettu riittavan tarkasti. Palveluntarjoajan on tarkea kuunnella tarpeet
ja personoida sopivat palvelut yritykselle. Palveluntarjoaja on tarpeiden kartoittamisessa
tarkedssa roolissa, koska HR on heidadn ydinosaamistansa ja he osaavat mahdollisesti

jopa paremmin hahmottamaan, mika ongelmien juurisyyna on ja mika siihen voisi auttaa
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ulkoistamisen osalta. Asiantuntijuuden tarkeys korostui haastatteluissa ja usein siihen
lahdetdankin hakemaan ulkoistamisella apua, koska pk-yrityksissa ei ole valttamatta HR-
asiantuntijaa tai vaikka olisikin HR:n kenttd on valtava, johon usein tarvitaan ulkoista

apua esimerkiksi koulutusten tai palkanlaskennan muodossa.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusta tehdessa ilmeni asioita, joita olisi hyva tutkia tulevaisuudessa lisaa.
Ensinnakin olisi hyodyllistd saada lisaa tutkimusta pk-yritysten nakékulmasta enemman.
Tutkija huomasi jo tutkimuksen alussa, ettei |0ydy paljoa tutkimuksia, joissa kasitelldan
nimenomaan pk-yritysten henkildstokaytanteiden ulkoistamista. Sen tutkiminen olisi
hyodyllista tulevaisuudessa, koska suuri osa yrityksista on pienia- ja keskisuuria yrityksia.
Pk-yritykset hyotyisivat tutkimuksesta, koska niilla on usein niukat resurssit
henkilostojohtamisen toteuttamiseen ja ulkoistaminen mahdollistaisi heille esimerkiksi
kustannussaadstoja, joustavuutta ja ammattitaitoa. Tutkimuksissa voitaisiin vertailla
ulkoistamisen  vaikutuksia ja tarkastella yrityksid, joissa on toteutettu
henkilostokaytanteiden ulkoistamista, sekd yrityksid, joissa henkilostokaytanteet

hoidetaan talon sisdisesti.

Jatkotutkimusehdotukseksi tutkija ehdottaa myos ulkoistettavan HR-toiminnon kohteen
tutkimista, tulisi selvittdd mita vaikutuksia eri ulkoistuksen kohteella on. Koska Xiaon ja
muiden (2024) mukaan, ei ole yksimielisyytta siitd, mitkd henkilostokaytanteet ovat
kannattavia ulkoistaa strategisesta ndkokulmasta. Tutkimuksissa on yhteinen nakemys
siitd, ettd HR:n ydinosaaminen kannattaa pitaa yrityksen sisalla. Tutkija kuitenkin kaipaisi
ndakemyksia ja tarkennusta siihen, mita kannattaa ulkoistaa, sekd enemman tietoa siita,

mitka ulkoistusten vaikutukset ovat.

Henkilostokaytanteiden ulkoistamista voitaisiin tutkia tulevaisuudessa myos JD-R (job
demands-resources) teorian valossa, malli keskittyy tyon vaatimuksiin ja resursseihin
(Demerouti ja muut, 2001). Korkea tyokuorma ja alhaiset tyoresurssit edustavat

stressaavaa tyoymparistdd, joka voi johtaa tyduupumukseen (Bakker & Vries, 2021).
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Tutkimuksessa voitaisiin  selvittada, miten henkilostokdytanteiden ulkoistaminen
vaikuttaa tyon kuormittavuuteen ja voimavaroihin. Pk-yrityksissd HR-asioista vastaa
usein yksi henkil6 tai useampi muiden téiden ohessa, jolloin kuormittavuus voi olla iso,
kun taakkaa ei pysty jakamaan samalla tavalla, kuin isoissa yrityksissa, joilla on enemman

resursseja kaytettavissa.

Kokonaisvaltainen HRM-tutkimus on vahaista, usein tieteellisessa HRM-tutkimuksessa ja
konsulttikirjallisuudessa keskitytdadn yhteen tai kahteen henkilostékaytanteeseen
kerrallaan (Viitala, 2016). Empiirisessa tutkimuksessa on tarkasteltu esimerkiksi
palkitsemista ja tydmotivaatiota tai tyotyytyvaisyyttd ja vaihtuvuutta (Van Herpen ja
muut, 2006; Russ & McNeilly 1995). Tastd voidaan paatelld, ettd HRM-tutkimus ja
konsulttikirjallisuus on keskittynyt melko kapeisiin ilmidihin ja kokonaisvaltaista

tutkimusta kaivattaisiin lisaa.
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7 Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

1. Missa roolissa olet yrityksessa?

a. Kauan olet toiminut siina ja mitd muita vastuita I6ytyy HR lisdksi?

Kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tyopaikassasi?
Millainen koulutus sinulla on?

Minka ikdinen olet?

v W

Mika teidan yrityksenne henkiléstomaara on?

a. Kuinka suuri osa heista on toimihenkil6ita ja tyontekijat?

b. Mika henkilostomaaran kehitys on ollut ja tulee

tulevaisuudessa?
Henkil6stokaytanteet
6. Miten kuvailisit teidan henkildstéanne ja henkilostdjohtamista?
7. Mitka asiat teilla toimivat henkildstdjohtamiseen liittyen?
8. Mitka asiat aiheuttavat paanvaivaa henkilostdjohtamisessa?
a. Tarkennus, miten ndma vaikuttaa tyon arkeen
b. Esimerkit henkilostokaytanteista

i. Kehityskeskustelut

olemaan

ii. Kahdenkeskiset keskustelut esihenkilon ja alaisen valilla

iii. Rekrytointi

iv. Palkitseminen

v. Perehdyttdminen

vi. Palautteen antaminen

vii. kouluttaminen

9. Oletteko huomanneet, eri henkilostokaytanteiden vaikutusta yrityksen

suorituskykyyn?

10. Miten teidan yrityksenne henkilostéjohtamista voitaisiin kehittaa?

11. Millaisia henkilostdon liittyvia mittareita teilla on kaytossa?
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a. Esimerkkeja HR-mittareista
i. Tyotyytyvaisyyskyselyt
ii. Tyoilmapiirikysely
iii. Sairauspoissaoloprosentti
iv. Tyotapaturmat
v. Tyontekijoiden vaihtuvuus
vi. Tybnantaja maine
vii. Tyontekijoiden tuottavuus
viii. Koulutustunnit per tyontekija
ix. Perehdytyksen tehokkuus
b. Miten olette hyddyntaneet mittareista saatavaa dataa?
c. Onko mittareista ollut konkreettista hyotya ja millaista tai mita niilta
toivoisi tulevaisuudessa?
12. Minka asioiden varassa paattelette, oletteko onnistuneet?
13. Millaisia henkilostokyselyita henkilostolle teetetdaan?
14. Kaydaanko kyselyita lapi henkiloston kanssa?
a. Miten lapikdynti toteutetaan ja miten dataa on hyédynnetty?
15. Mitka ovat suurimmat haasteet henkilostokaytanteiden suunnittelussa ja
toteutuksessa yrityksessanne?

16. Miten henkilostokaytanteet tukevat yrityksenne strategiaa?

Il Ulkoistaminen
17. Millaiset resurssit teillda on henkilostéjohtamisen toteuttamiseen?
18. Miten olette jakaneet HR-vastuita?
19. Mita asioita teette itse HR:n liittyen ja mita ostatte ulkopuolelta?
a. Miten ulkoistaminen on onnistunut aiempien kokemuksien
perusteella?
b. Mitkda asiat mahdollistavat onnistumisen ja mitkd asiat estavat

onnistumista?
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20. Miten ndette ulkopuolisten HR-palveluiden hyddyntamisen yrityksenne

kohdalla tulevaisuudessa?
21.Mitk3 ovat ne syyt, joiden takia te ulkoistatte HR-kaytanteita?

22 .Miten ulkoistetut palvelut on tuotettu ennen, kun se on annettu ulkopuolisen
hoidettavaksi?

23. Miten haluaisitte kehittda henkilostoanne tulevaisuudessa?

Liite 2. LinkedIn-postaus

3% Moi, oletko toissd pk-yrityksessd, jossa henkilostod on 35-100 tai tiedit sellaisen?

%

Olen Julia Jarveld, henkilostdjohtamisen opiskelija Vaasan yliopistosta. Suoritan
parhaillaan gradu tutkimusta, johon etsin haastateltavia. Haastattelu kestdd 1 h (el
valmistautumista).

Tutkimuksen tavoitteet:

kartoittaa pk-yritysten henkilostokéytinteitd (esim. kehityskeskustelut,
palkitseminen, perehdyttdminen)

selvittdd, miten henkilostokdytinteet vaikuttavat yrityksen toimintaan
tunnistaa kehitystarpeita ja keinoja kehittdd henkilostokdytinteita itse tai
ulkopuolisen HR-konsultoinnin avulla.

Etsin tutkimukseeni pk-yrityksid, jotka olisivat halukkaita osallistumaan haastatteluun ja
henkildston maara yrityksessé olisi 35—100. Haastateltavan olisi hyva olla henkild, joka
vastaa henkildstohallinnosta tai tuntee sen prosessit hyvin.

Haastattelun kdytdnnon tiedot:

(® Kesto: noin 1 tunti

[] Ajankohta: joustavasti 17.2.—14.3.2025
© Toteutus: etini tai kasvotusten

® Tictosuoja: Haastattelu nauhoitetaan aineiston analysointia varten, kaikki tiedot
késitellddn luottamuksellisesti ja anonymisoidaan. Haastatteluun ei tarvitse
valmistautua, mutta voin toimittaa kysymykset etukiteen.

Q Miksi osallistua?
Osallistumalla saatte hyddyllistd tietoa omasta henkildstostd ja voitte hyddyntéa
tutkimuksen tuloksia oman organisaationne kehittdmisessa!

Jos kiinnostuitte, otattehan yhteytté tidlld LinkedInissd tai sdhkopostitse:
sdhkdpostiosoite. Sovitaan yhdessd ajankohta ja toteutustapa.
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Kiitos avustanne ja ajastanne! JY
Qo puhelinnumero | [ sihképostiosoite

Liite 3. Sahkoposti yrityksiin

Moikka,

Olen Julia Jarveld, henkilostéjohtamisen opiskelija Vaasan yliopistossa, ja teen
gradututkimusta pk-yritysten henkilostokdytanteista ja niiden ulkoistamisesta.
Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa, miten henkilostokdytanteet vaikuttavat yrityksen
toimintaan, millaisia henkilostokdytanteita yrityksissa on talla hetkelld, seka miten niita

voitaisiin kehittdaa vastaamaan yritysten tarpeita entista paremmin tulevaisuudessa.

Tutustuin teidan vyritykseenne ja olisin kiinnostunut haastattelemaan teita.
Haastattelussa olisi hyva, ettd haastateltavana toimisi henkild, joka tuntee yrityksenne
henkilostohallinnon. Haastatteluun ei tarvitse valmistautua, mutta kysymykset voidaan

toimittaa etukateen, mikali nain toivotte.

e Haastattelun kdytannon tiedot:

e Kesto: noin 1 tunti

e Ajankohta: joustavasti valilld 17.2.2025-14.3.2025

o Toteutus: etayhteydella tai kasvotusten esimerkiksi kahvin daressa

¢ Nauhoitus: Haastattelu nauhoitetaan tutkimusaineiston analysointia varten,

kaikki tiedot kasitellaan luottamuksellisesti, ja aineisto anonymisoidaan.

Osallistumalla tutkimukseen saatte hyodyllista tietoa omasta henkilostosta ja
mahdollisuuden pohtia henkilostokaytanteita tutkimuskysymysten avulla. Jos olette
kiinnostuneita osallistumaan, pyydan teitad ystavallisesti vastaamaan tahan viestiin, niin
voimme sopia tarkemmin ajankohdan ja muut yksityiskohdat.

Kiitos ajastanne ja mahdollisuudestanne osallistua tarkedaan tutkimukseen!

Ystavallisin terveisin,
Julia Jarveld
Vaasan yliopisto, johtamisen akateeminen yksikko
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