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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatiot valitsevat ja rekrytoivat uusia tyontekijoitd, kehittdvat ja kouluttavat ny-
kyisia tyontekijoitdan sekd arvioivat ja palkitsevat heitd heidan suoriutumisestaan. Or-
ganisaation sisalla tiimeja, ryhmid ja yksikoita yhdistellaédn seka kehitetddn tehokkuu-
den ja joustavuuden nimissa. (S&devirta 2004, 9.) Ndma ovat niité tehtdvid, joissa henki-
I6stdammattilaiset ovat aktiivisesti mukana.

Néiden toimintojen lisaksi henkilostojohtamiseen kuuluu monia muita tehtavig, joita
ovat muun muassa ty6turvallisuudesta huolehtiminen, etuuksien ja kannusteiden kehit-
tdminen, henkildston vélisten ristiriitojen selvittdminen, johdon ja tyontekijoiden kom-
munikaation tehostaminen sekd tyotyytyvaisyyden parantaminen. HenkilGstojohtamisen
toiminnalliset aktiviteetit ovat siis hyvin monipuolisia. (S&devirta 2004, 9.)

Henkilostoammattilaisen taytyykin hallita monia eri osa-alueita voidakseen toimia
tehokkaasti, silla henkildstotyon ammatillinen osaaminen sisaltdd monia tasoja. Vaikka
tyOtehtdvat saattavat erota merkittavasti toisistaan, yhteista kaikille henkilostdihmisille
on vaatimus tiettyjen tyoelamén pelisdantéjen, lakien ja sopimusjuridiikan sekd ihmis-
ten kayttaytymiseen liittyvien lainalaisuuksien tuntemisesta. (Osterberg 2005, 17.)

Henkilostojohtamisen tehtdvakenttd muuttuu jatkuvasti ja liikkeenjohtamiseen koh-
distuu kasvavassa maérin kansainvélisid muutospaineita. Tdma vaikuttaa henkilostdjoh-
tamiseen, vaikkakin henkildstdjohtamisen tavoitteet eivat itsessadn muutu merkittavéasti.
(Kauhanen 2010, 11.) Henkilostjohtamisen tehtavakentdn muuttuminen asettaa uuden-
laisia haasteita henkilostbammattilaisille nyt ja tulevaisuudessa. Mutta mitd nuo muu-
tokset tarkalleen ovat ja miten niihin tulisi suhtautua?

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja rakenne

Henkilostoammattilaisilla on yhd suurempi painoarvo organisaatioissa (Strommer 1999;
Kaksonen 2010). Henkilostd ndhdaan valttaméattomané voimavarana, silla yrityksen on
olemassaolonsa kannalta ymmarrettdva, ettd ihmisissa on se voimavara, joka mahdollis-
taa organisaation menestymisen (Strommer 1999, 10). llman osaavia ja motivoituneita
tyontekijoitd on vaikea toimia muuttuvassa yritysilmapiirissa.

Henkilostobammattilaiset haastattelevat tyonhakijat ja palkkaavat heistd patevimmat.
Uusilta tyontekijoiltd odotetaan toimenkuvaan sopivaa osaamista, kokemusta ja luonnet-
ta. Naitd samoja ominaisuuksia vaaditaan myos henkilostbammattilaisilta. Mutta millai-



sia vaatimuksia henkiléstbammattilaisille itselleen tarkemmin ottaen asetetaan ja mité
heidan tyénkuvansa siséaltaa?

Tutkimukseni tavoitteena on tutkia henkilostdammattilaisen tyonkuvaa ja tyon vaa-
timuksia sekd hahmottaa henkildstotyon tulevaisuuden trendejd. Hahmotan tyonkuvaa
muun muassa tarkastelemalla tyypillista tyopéivaa ja erilaisten tyontehtéavien yleisyytta
henkilostotydssd. Tutkimuksessani tarkastelen myds henkilostobammattilaiselle térkeitd
taitoja ja tietoja. Tavoitteenani on selvittad ne tyonkuvaan liittyvat ydinosaamiset, jotka
ovat ldhes vélttamattomia tyon kannalta. Liséksi tutkin, millainen koulutus valmistaisi
parhaiten henkilostbammattilaisen uralle. Pro gradu -tutkimuksessani pyrin saamaan
vastauksen seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

o Mité teemoja ja kompetensseja nykypdivan HR-ammattilaisen koulutukseen tu-
lisi siséllyttdd, jotta koulutus vastaisi paremmin nykypaivan henkilostotyota ja
sen sisaltoa?

o Mité henkildstbammattilaisten tyo siséltad ja mitka koetaan tyon tarkeimmiksi
osaamisalueiksi?

. Millaista henkilostotyo on yleisesti Suomessa?

. Mitka ovat tulevaisuuden haasteet ja mitd muutoksia henkilostoalalla mahdolli-
sesti tapahtuu seuraavan kymmenen vuoden aikana?

Henkilostotyohon soveltuvaa koulutusta tarkasteltaessa on otettu huomioon kyselyyn
vastanneiden nékokulmat siitd, mitd osa-alueet ovat henkilostbammattilaisen tyon kan-
nalta tarkeimpid. Lisdksi madriteltdessé soveltuvaa koulutusta on huomioitu tyopdivan
sisaltd ja osaamisvaatimukset nyt ja tulevaisuudessa. Koulutukseen ja tulevaisuuteen
liittyvista tuloksista on toivottavasti hyotya henkilostotyoté tavoitteleville opiskelijoille
seka henkilostalan koulutusta tarjoaville organisaatioille opetustarjontaa kehitettéessé.
Henkilostbammattilaiselle soveltuvan koulutuksen tutkimuksessa ei ole huomioitu pe-
dagogista nakokulmaa.

Henkilostoammattilaisten tyotehtdvia kartoitetaan eri kysymyksien avulla. Vastauk-
sien kautta mallinnetaan henkil6st6uraa, jonka henkilostbammattilainen todennakdisesti
luo eri ik&vuosina. Tyotehtdvida hahmotettaessa otetaan huomioon esimerkiksi alaisten
méaard. Henkilostoalan tulevaisuuden haasteisiin ja muutoksiin keskitytddn omassa
kappaleessaan ja vastauksista saatua tietoa hyddynnetdan koulutuksen maéérittelyssa.
Tutkimuksessani on péaasiallisesti keskitytty yksiloiden henkildstotyoskentelyyn. Yri-
tyksen suorittama henkilostohallintopolitiikka ja henkilostoyksikot seka niiden toiminta
on jatetty tarkoituksella vdhemmalle huomiolle.



2 HR JA HENKILOSTOAMMATTILAINEN

2.1 Henkilostbammattilaiset ja henkildstévoimavarojen johtaminen

Henkilostojohtaminen on Strommerin (1999, 12) mukaan jaettu kolmeen pédalueeseen:
johtajuuteen, tyteldman suhteiden hoitamiseen sekd henkiléstovoimavarojen johtami-
seen. Nama pééalueet ovat kdytannossa sulautuneet toisiinsa, eiké niitd voi selvasti erot-
taa toisistaan. Suomalaisessa liiketaloustieteen koulutuskentéssad huomio on suurimmis-
sa osin keskittynyt johtajuuden ja henkilostévoimavarojen johtamisen Kkasittelyyn.
(Strommer 1999, 12.)

Johtajuus on esimiestyon inhimillinen ulottuvuus, jossa asiat saadaan toteutettua
muiden ihmisten valitykselld. Tam& osa-alue siséltadé tyontekijoiden rohkaisemista, mo-
tivoimista, innostamista, ohjaamista ja neuvomista. Johtajuus ilmenee myds ryhmétasol-
la ryhmien muodostamisessa ja johtamisessa. Ty0eldman suhteiden hoitaminen puoles-
taan késittdd tydnantajan ja tyontekijoiden vélisten suhteiden yllapidon. Yrityksessd on
tarkedd noudattaa tyoehtosopimusten maarayksia, kasitella ristiriitoja seka tehda yhteis-
tyota. (Strommer 1999, 14.)

Henkilostbammattilainen tyoskentelee yleensd konsulttina tai yrityksen henkilds-
toyksikossa. Perinteisiin - henkildstotyotehtaviin  kuuluvat rekrytointi, kouluttaminen
seka henkilostohallinnointi. (Tyo ja elinkeinotoimisto 2008.) Muita mahdollisia tyoteh-
tavid ovat henkilostosuunnittelu, tydsuhdeasiat, tyén organisointi ja arviointi seka tyo-
ympaéristostd, tyohyvinvoinnista ja tydsuojelusta huolehtiminen (Dessler 2003; Ty0 ja
elinkeinotoimisto 2008).

Henkilostévoimavaroilla (HR) ja henkilostovoimavarojen johtamisella (HRM) ei ole
yksiselitteisida méaaritelmia, jotka kuvaisivat tarkkaan termien sisaltoéd (Bratton ja Gold
2007, 7). Henkilostovoimavarat tarkoittavat yleensa yrityksen kaikkia tyontekijoita seka
heidén henkisia voimavaroja. HRM:II& tarkoittaan puolestaan ndiden henkilostovoima-
varojen johtamista. Henkilostovoimavarojen johtamisen sisallostd k&ydaan jatkuvaa
keskustelua, eika tarkkaa maaritelmé&a ole viel& muodostunut k&sitteen monimuotoisuu-
den takia. (Bratton ja Gold 2007, 7.) Henkilostdvoimavarojen johtaminen voi viitata
henkilostokaytantdihin, eli siihen, miten koulutus, palkitseminen tai viestinta on organi-
saatiossa hoidettu. Toisaalta termi voi viitata yrityksen sisélla toimivaan henkilostohal-
lintoon kuten henkilostdosastoon tai -yksikkoon. Henkilostdjohtamisella voidaan lisaksi
tarkoittaa vain henkiléstbammattilaisia, jotka toimivat kokopadivaisesti henkildstéjohta-
misen rooleissa. (Viitala 2004; Ty0 ja elinkeinotoimisto 2008.)

Henkilostéjohtaminen on toimintakeskeistd, yksiloihin keskittynyttd, globaaliuteen
suuntautunutta ja tulevaisuuteen kohdistuvaa (Ivancevich 1995, 4-5). Henkil6stotoi-
minnot tukevat merkittavasti yrityksen ydinprosesseja (Viitala 2004, 16) ja Tichy, Fom-
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brun ja Devanna (1993, 47) pitavét henkil6stovoimavarojen johtamista yhtend yrityksen
kolmesta strategisesta ydintoiminnosta. Kaksi muuta ydintoimintoa ovat missio & stra-
tegia sek& organisaatiorakenne. Yritys kykenee toimimaan tehokkaasti, kun kaikki kol-
me ydintoimintoa ovat kunnossa. K&ytdnndssé henkilstdjohtamisen tuottama arvo on
kuitenkin suhteellista ja se vaihtelee eri yrityksien valilla (Buyers ja De Vos 2001, 81—
83.)

Oman haasteensa henkildstojohtamiselle luo kulttuurien erilaisuus ja omalaatuisuus.
Yhdessé kulttuurissa toimiva ja hyvaksytty kdytant6 voi toisessa kulttuurissa olla varsin
vieras ja tehoton lahestymistapa. Vastaavanlainen haaste 10ytyy myos eri yritysten ja
organisaatioiden valilla. HRM on siis sidoksissa tilanteeseen, joten sité tulkitaan ja to-
teutetaan eri tavoin eri yrityksissa ja eri tilanteissa. (Brewster ja Larse 2000, 11-16.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen voidaan jaotella pehmedan ja kovaan johtami-
seen. Jako perustuu suhtautumiseen tehokkaaseen ja toimivaan johtamistapaan. Kova
johtaminen on tiukkaa strategista ohjausta, ja pehmed johtaminen mééritellddn lempeéén
sitouttamiseen perustuvaksi ihmisléhtdiseksi johtamiseksi. (Truss, Gratton, Hope-
Hailey, McGovern ja Stiles 1997; Holbeche 1999.) Kovalla johtamisella tarkoitetaan
siis tyontekijoiden mahdollisimman tehokasta hyodyntdmistd, kun taas pehmealld joh-
tamisella pyritddn tehokkaampaan toimintaan ja sitoutumiseen johtamisen, motivoimi-
sen ja kommunikaation avulla (Edgar ja Geare 2005, 535). Puhtaat daripaét ovat kuiten-
Kin teoreettisia, sill& jokaisessa henkilostokaytanndssa esiintyy todellisuudessa molem-
pia (Truss ym. 1997; Holbeche 1999).

Teoria pehmedsté henkilostovoimavarojen johtamisesta on saanut kuitenkin kritiikkié
siitd, voidaanko sen avulla saavuttaa tehokkuutta ja sitoutumista. Kritiikki kohdistuu
teorian motiiviin heikentdd ammattiyhdistysten toimintaa. Kritiikkia tutkijoiden kes-
kuudessa on saanut myos ajatus, ettd tyontekijoiden tarpeiden tyydyttaminen ei ole ikina
ollut itsessééan tavoite, vaan ainoastaan teorian kehittdneiden tutkijoiden toive nahda
enemman inhimillisyyttd tyontekijoiden ja tyonantajien vélilla. (Edgar ja Geare 2005,
535-536.)

Asenteet henkildstod kohtaan ja henkildston merkitys on muuttunut aikojen saatossa
ja nykypéivané henkilostdammattilainen kohtaa monipuolisia haasteita tydsséan. Vastuu
ja vaatimukset osaamiselle kasvavat kiihtyvéssa kilpailussa, eikd perinteisten ydinosaa-
misten hallitseminen endd aina riit4. VVanhat toimenkuvat ovat sailyttdneet henkil6sto-
alalla juurensa, mutta ne ovat saaneet rinnalleen my6s uusia toimenkuvia globalisaation
myota. Kaytdn vastaisuudessa tutkimuksessani henkiléstovoimavarojen johtamisesta
termid henkildstojohtaminen, mikéali sen tarkoitus ei sanamuodosta johtuen muuta mer-
Kitystaan.
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2.1.1  Henkilostdjohtamisen taustaa

Alun perin ostoagentit hoitivat henkildstojohtamisen ydintehtavid eli ihmisten palkkaa-
miset ja irtisanomiset. Toiminta perustui ajatukseen, ettd koska ostoagentit vastasivat jo
maan, materiaalien ja laitteiden hankinnasta, niin he voisivat luonnollisesti huolehtia
mya0s ihmisten rekrytoinnista yrityksiin. (Ulrich 2007, 289.)

Ensimmadisia henkilostbammattilaisia kutsuttiin hyvinvointisihteereiksi. Heidan teh-
tavanaan oli 1&hentdd johdon ja tyontekijoiden vélista kuilua. Heidén tuli toisaalta pys-
tyd puhumaan tyontekijoille niin, ettd ndma ymmarsivat liiketoiminnallisen n&kokul-
man, ja toisaalta heidan tuli vélittd4d tyonjohdolle tyontekijoiden parannusehdotuksia
tyon tehostamiseksi. (Ivancevich 1995, 5.) Hyvinvointisihteerit toimivat siis yhdistava-
nd toimijana johdon ja tyontekijoiden valilla.

1900-luvun alussa henkilostétoiminnot olivat lahinnd yritysten jarjestdimaa vapaaeh-
toista sosiaalitoimintaa tyontekijoille ja heidan perheilleen. 1940-luvulla henkildstétoi-
minnot keskittyivét tydsuhdeasioihin ja sdéntdjen muodostamiseen. Tuolloin tyonanta-
ja- ja tyontekijapuoli neuvottelivat ja solmivat keskindisia sopimuksia. 1960-luvulla
keskeisiksi teemoiksi nousivat henkilostoresurssit ja niiden hoito, ja henkilostohallinto
muuttui esikuntaelimeksi, joka hallinnoi kaikkia henkilostoasioita. (Strommer 1999,
225-226.)

1980-luvulla henkiléstéjohtaminen alettiin n&dhd& strategisena kilpailukeinona ja
henkilostohallinnon ihmiset keskittyivat tarjoamaan siséisid konsulttipalveluja. 1990-
luvulla henkilostotoimintoihin keskittyvét jarjestelmét ja niiden hallinta vahvisti asemi-
aan osaamisen ja sitouttamisen tukena. 2000-luvulla henkiléstojohtamisen merkitys
nousi aivan uuteen arvoonsa silla henkilostoa yllapitavat ja tukevat jarjestelmat nousivat
avainasemaan. (Strommer 1999, 226.)

Monet henkildstonjohtamisen ydintoiminnot pohjautuvat ajatukseen toiminnan te-
hostamisesta. Henkilostovalinta ja rekrytointitoiminta syntyivat olettamuksesta, ettd
tyontekijat voidaan kohdistaa tehokkaammin heille parhaiten sopivaan tyohon testaa-
malla ja arvioimalla heitd. Kouluttaminen pohjautui ajatukseen, ettd tyontekijat voisivat
kehittda tyonsé kannalta téarkeitd taitoja oikeiden koulutusohjelmien avulla. Palkitsemi-
nen lahti puolestaan nakemyksestd, ettd tyontekijat voitaisiin motivoida parempiin suo-
rituksiin oikealla tavalla suunniteltujen palkitsemisjarjestelmien avulla. Tarve maaritella
tyontekijoiden kayttaytymistd ja tuloksia muodosti suoritusten arviointijarjestelman.
(Ulrich 2007, 289-290.)

1970-luvun loppupuolella henkildstdasioista kirjoittavat nimesivat henkilostdjohta-
misen neljaksi ydintehtédvéksi henkilostovalinnan, suoritusten arvioimisen, henkildston
kehittdmisen ja palkitsemisen (ks. Devanna,Fombrun ja Tichy 1981; 1984). Henkil6s-
tdammattilaiset pystyivét osoittamaan merkittdvyytensd yritykselle hallitsemalla ndma
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ydintehtavéat sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla. 1980-luvun loppupuolella nel-
jaan ydintehtavaan liséttiin viestinta ja organisaatiosuunnittelu. (Ulrich 2007, 290.)
Kuten aikaisemmin mainittiin, henkilostojohtamisen rooli yrityksessa vaihtelee mer-

kittavasti eri organisaatioiden ja maiden kesken. Henkilostdéjohtamisessa on kuitenkin
samoja ydintehtavia. (Towers 2006, 4.) Towers (2006, 4) madrittelee henkilostojohtami-
sen ydinalueiksi

e resurssien hankinnan eli rekrytoinnin

e henkildston kouluttamisen ja kehittamisen

e palkintojarjestelmien hyddyntamisen

e kommunikaation eli johdon ja tyontekijoiden vélill4 viestintdkanavana toi-

mimisen
e yleisen hallinnon eri muodoissa.

Nykyaén henkilostojohtamiselta vaaditaan enemmaén kuin aikaisemmin. Kansainvali-
sille yrityksille on tarke&&d kansainvélinen henkilostojohtaminen sek& kansainvaliseen
liiketoimintaan soveltuvien johtajien loytaminen. Tyontekijoiden siirtyessa elékkeelle
tiedon tulisi siirtyd vanhoilta sukupolvilta uusille, ja samalla tietojen ja taitojen tulisi
siirtyd yhdest& kulttuurista toiseen. Toisaalta muuttuva toimintaymparist saattaa luoda
haasteen muokata yrityksen omaa kulttuuria. Oman yrityskulttuurin muuttaminen onnis-
tuneesti on hankalaa, mutta se saattaa olla elintarkead yrityksen tulevaisuutta ajatellen.
Liséksi tulevaisuuden henkilostotyd ei keskity ainoastaan omaan henkilostoon, vaan
myos ulkoisiin asiakkaisiin. Asiakkailla on tulevaisuudessa yhd enemmén painoarvoa ja
asiakaskeskeisyydelld on huomattavia vaikutuksia henkilostbammattilaisten tydhon.
(Ulrich 2007, 290-297.)

2.1.2  Henkilostojohtamisen roolit Ulrichin mukaan

Liiketoimintaympériston muutos vaikuttaa monin tavoin yrityksen tapaan hoitaa liike-
toimintaansa. Yksi ndistd alueista, johon muutos vaikuttaa, on henkilostéresurssien hal-
linta. Jotta henkilostbammattilaiset voisivat tuottaa yritykselle lisdarvoa seka saada tyol-
144n aikaan tuloksia, tulee heidéan aloittaa tyonsad méadrittelemalld toimintansa tavoitteet.
Na&in henkilostbammattilaisen roolit on mahdollista mééritelld, kun halutut lopputulok-
set ovat selvilla. (Ulrich 2007, 46.)

Henkilostbammattilaisen on opittava toimimaan operatiivisesti ja strategisesti seké
pitkalla ettéd lyhyelld aikavalilla. Henkilostojohtamisen avainroolit kilpailukykyisen or-
ganisaation rakentamisessa ovat Ulrichin mukaan seuraavanlaiset:
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PITKA TAHTAIN/STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten henkildsto- Muutoksen ja uudis-
voimavarojen johtaminen | tumisen johtaminen

PROSESSIT IHMISET
Yrityksen perusraken- Henkil6ston ohjaus

teiden johtaminen ja sitouttaminen

LYHYT TAHTAIN/OPERATIIVINEN PAINOPISTE

Kuva 1: Henkildstojohtamisen neljan roolin malli (Ulrich 2007, 47)

Henkilostojohtamisessa tehtdvat ulottuvat prosessien johtamisesta ihmisten johtami-
seen. Henkildstojohtamisen lyhyen tahtdimen operatiivinen painopiste seka pitkén tah-
tdimen strateginen painopiste muodostavat nelja roolia. Nama nelja roolia ovat strategis-
ten henkilovoimavarojen johtaminen, yrityksen perusrakenteiden johtaminen, henkilds-
ton ohjaus ja sitouttaminen, sekd muutoksen ja uudistumisen johtaminen. (Ulrich 2007,
46-48.)

Strategisten henkildstévoimavarojen johtamisen roolin keskeisend tehtdvéna on hen-
kilostokaytantojen ja -strategioiden yhteensovittaminen organisaation toimintastrategi-
aan. Na&in henkilostbammattilaisen tavoitteeksi muodostuu strategisen kumppanin ase-
man saavuttaminen ja yrityksen liiketoimintastrategioiden tuloksellisen toteuttamisen
edesauttaminen. Strategisina kumppaneina henkildstdammattilaisten tulisi pystya ha-
vaitsemaan ne henkilostokdaytannot, jotka edistvét strategian toteuttamista. Naiden
henkilostokaytantdjen tunnistamista kutsutaan prosessiksi nimeltd organisaatioanalyysi,
jonka avulla on mahdollista selvittdd organisaation vahvuudet ja heikkoudet. (Ulrich
2007, 48-50.) Aikaisemmin henkilostoammattilaisilla oli monissa yrityksissa rajallinen
paasy strategian suunnitteluun ja talloin merkitys strategisena kumppanina saattoi jaada
vahdiseksi (Guest ja King 2004, 401, 415, 419). Henkilostojohtamisen tutkimuksessa
kuitenkin selvisi, ettd Suomessa jopa 82 prosenttia henkildstoasioista vastaavista henki-
I6istd kuului johtotyhmddn tai vastaavaan toimielimeen vuonna 2008(Heimberg ja
Vanhala 2009, 9).

Yrityksen perusrakenteiden luominen on perinteisesti ollut henkilostétoiminnon vel-
vollisuutena. Tassé roolissa henkilostbammattilaisen tehtdvané on suunnitella ja toteut-
taa palkkaukseen, koulutukseen, arvioimiseen, palkitsemiseen, urakehitykseen sek&
henkilostovirtojen johtamiseen liittyvida henkilostotoimia. Henkilostbammattilaisten
tavoitteena on ndiden perusrakenteiden organisaatioprosessien tehokas yllapito, suunnit-
telu ja toteutus. (Ulrich 2007, 50-51.)



14

Perusrakenteiden tehokkaan kehittdmisen tavoitteena on hallinnollinen tehokkuus.
Yrityksen perusrakenteita yllapitdvan henkildstdammattilaisen rooli on hallinnollinen
asiantuntija, jonka tavoitteena on karsia turhia kustannuksia sek& parantaa tehokkuutta.
Tama henkilostoprosessien uudistaminen on johtanut uuteen organisaatiomalliin, jota
kutsutaan jaetuiksi palveluiksi. Kyseisessa mallissa yrityksen eri yksikot saavat samasta
paikasta kaikki hallinnolliset henkilostopalvelut. (Ulrich 2007, 50-51.) Usein kuitenkin
raskaat henkilostohallinnot vahentévét joustavuutta ja lisddvat byrokratiaa, joka on vas-
toin tdman roolin toivottua tarkoitusta (Guest ja King 2004, 418-420).

Henkiloston ohjaajan ja sitouttajan roolissa henkiléstbammattilaiset keskittyvat tyon-
tekijoiden paivittéisiin ongelmiin, huoliin ja tarpeisiin. Tdméan roolin nimike on henki-
I6ston kehittdja, ja roolin pyrkimyksend on saada aikaiseksi sitoutuneempi ja osaavampi
henkildstd. Jos yrityksessa osaamispddoma on ratkaisevan tarkedssd asemassa, tulee
henkilostbammattilaisen aktiivisesti ja madratietoisesti kehittaa sitd. Tassé roolissa toi-
mitaan henkiloston kehittdjané ja puolestapuhujana. Tavoitteena on luoda yhteys tyon-
tekijoiden panoksen ja yrityksen menestyksen vélille. Tarkeimping tehtdvin& roolissa on
henkiloston ohjaukseen ja sitouttamiseen liittyvat tehtévat, kuten kuunteleminen, rea-
gointi ja avun l0ytdminen tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin. (Ulrich 2007, 52-53.)

Muutoksen ja uudistumisen roolissa henkilostojohtamisen avulla pyritdan kehitta-
méaan yrityskulttuuria sek& auttamaan muutosprosessien tunnistamisessa ja toteuttami-
sessa. Roolin tavoitteena on muutoskykyinen organisaatio, joka pystyy kilpailemaan
tehokkaasti. Tdmén roolin nimike on muutoksen edistaja. Tarkeimpind tehtdvind on
ongelmien tunnistaminen ja nimedminen, luottamuksellisten suhteiden kehittdminen,
ongelmien ratkaiseminen sekd toimintasuunnitelmien luominen ja toteuttaminen.
(Ulrich 2007, 53-54.) Tutkimuksessaan Guest ja King (2004, 412, 417-418, 421) huo-
masivat, ettd vain harva henkilostojohtaja oli kokenut toimineensa Ulrichin mallin mu-
kaisessa muutoksen ja uudistamisen roolissa.

Henkilostoammattilaisen on pystyttdva luomaan tasapaino luonnollisten jannitteiden
valille onnistuakseen useassa eri roolissa. Jannitteiden ratkaisemiseksi on henkil6sto-
toiminnon, johdon ja tyontekijoiden hyvéksyttava se, ettd henkilostbammattilaiset voi-
vat sekd edustaa tyontekijoiden tarpeita ettd auttaa johtoa liiketoiminnassa. Mikali johto
el kaytd henkilostbammattilaisia valittamaan henkildston huolia ja ndkemyksié, saattaa
se tehda paatoksia puutteellisten ja virheellisten tietojen perusteella. (Ulrich 2007, 70—
72.) Henkilostbammattilaisen tulee siis sopeutua eri rooleihin ja osallistua sek& liike-
toimintaan ettd henkildstotoimintoihin tuottaakseen mahdollisimman paljon hy6tya yri-
tykselle.

Henkilostoammattilaiset voivat tydeldmdssa tyoskennelld taysin erilaisissa tyotehtd-
vissa: osa tyoskentelee tdysin operatiivisella tasolla ja osa téysin strategisella tasolla.
Silti molemmat voivat tuottaa yritykselle yht& paljon arvoa. (Buyers ja De Vos 2001,
80-81.) Puhuttaessa henkilostéjohtamisen hyodyistd, Buyens:n ja De Vos:n (2001, 73)
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mukaan eri roolit eivat nykypaivana ole ainoa merkityksellinen tekij4, silla organisaati-
0ssa, jossa joustavuus, luovuus ja innovatiivisuus ovat avainrooleissa, tarvitaan yhé
enemman nopeaa paatoksentekoa, keskustelua seké avoimuutta.

Lyhyen tahtdimen operatiivinen henkilostojohtaminen vaikuttaa olevan menettdmés-
sd merkitystadén ja pidemman tahtaimen strateginen henkiléstéjohtaminen tulee olemaan
tulevaisuudessa entista tdrkedmpad. Tama lisaa liikkeenjohdon ja henkilostéjohtamisen
yhteistyon onnistumisen merkitysta yrityksen menestymisen kannalta. Kaytannossa kui-
tenkin irtautuminen operatiivisesta roolista on hankalaa. (Jarlstrém 2010, 22-23.)

Yksi henkilostotyon strategisia ja operationaalisia tehtévid on henkiléstosuunnittelu,
jossa yhdistyvat seka pitkan tahtdimen kehitys, ettd lyhyen tahtaimen operatiivinen teh-
tava. Eiriitd, etté yritys palkkaa uutta henkilostod tarvittaessa, vaan yrityksen kannattaa
miettid ennakkoon henkilostoon liittyvid aiheita, kuten motivointia, palkitsemista ja
kehittdmistd. Henkilostosuunnitteluun pohjautuvat monet henkiléstdammattilaisen tyo-
tehtavat.

2.1.3  Strateginen henkil6stdvoimavarojen johtaminen

SHRM:II4 eli strategisella henkilostévoimavarojen johtamisella (Strategic human re-
source management) tarkoitetaan henkildstojohtamisen yhdistamistd yrityksen strategi-
seen tavoitteeseen (Tichy ym. 1993; Dessler 2003). SHRM:n tarkoituksena on yrityksen
tehokkuuden parantaminen seka innovatiivisuutta ja joustavuutta suosivan yrityskulttuu-
rin kehittdminen (Truss ja Gratton 1994; Tyson 1997; Dessler 2003). Selkeimpéna ta-
voitteena strategian ja henkilostojohtamisen yhdistamiselld on yrityksen kilpailuedun
lisdédminen ja yllapitaminen (Wright, Dunford ja Snell 2005, 18).

Samoin kuin termi HRM, SHRM on vaikea maaritell4 tarkkaan, sill& se on jatkuvas-
sa muutoksessa. Toisin sanoen sen sisdltd ja térkeyspainotus vaihtelevat jatkuvasti.
Muutokseen vaikuttavat laajalti poliittiset paatokset, taloudellinen ja sosiaalinen kehitys
sekd yritysten ajatustapojen muuttuminen ja kehittyminen. (Salaman, Storey ja
Billsberry 2005, 4-10.) Koska HRM:n ei ole tarkkaa yksiselitteistd maaritelmad, on
loogista, ettd sen strategisella soveltamisella ei my6dskéén sitd ole. Samoin tarkka erotte-
lu HRM:n ja SHRM:n vélilla on jossakin tapauksissa hankalaa. (Wright ja McMahan
1999, 49-50.)

Strategisella henkilostovoimavarojen johtamisella voidaan viitata henkilostokaytan-
tOjen ja -toimintojen strategiseen suuntautumiseen (Brewster, Larsen ja Mayrhofer
2000; Dessler 2001). SHRM voi ilmetd merkittdvana osana yrityksen strategiaa tai ka-
peana strategisena elementtind yksityisissd henkilostdtoiminnoissa. N&in ollen on siis
useita eri tapoja liittd4 henkilostéjohtaminen strategiaan (Brewster ym. 2000, 45).
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Brewsterin, Larsenin ja Mayrhoferin (2000, 46) luomassa matriisissa HRM ja strate-
gia on jaettu kahteen eri osa-alueeseen, jotka ovat strateginen péaatoksentekoprosessi
sekd HRM:n ja strategisen hallintoprosessin valinen suhde. Strateginen p&atoksenteko-
prosessi on lisdksi jaettu viralliseen strategiseen suunnitteluun ja epéviralliseen péatok-
sentekoon. Vastaavasti HRM:n ja strategisen hallintoprosessin vélinen suhde on jaettu
suoraan prosessiin osallistumiseen ja epéasuoraan prosessin hallintaan. Seuraavassa ku-
vassa on Brewsterin, Larsenin ja Mayrhofenin (2000, 46) luoma matriisi SHRM:n vii-
tekehyksesta:

HRM:n ja strategisen hallintoprosessin vélinen suhde

Suora osallistuminen prosessiin Epésuora prosessin hallinta
e - ) - - ) o T
& Virallinen HRM -toiminto otetaan mukaan N
o . . ’ L Strategisten paéattajien erityinen
S strateginen strategian muodostamisen ja
X . L . -~ vaikuttaminen
% suunnittelu toteuttamisen prosesseihin e
/ / /

[<b]
:"9 / Ve / //
< A o / /
g— /Henkilostbammattilaisten osal- | - /
= Epavirallinen ! listuminen: /| Seurausta HRM -toimien strate-
=2 P . C
2 paitoksenteko HRM -toimien strateginen kayt- gisesta johtamisesta
pa \\
’ // tonotto” |

Linkki HRM:n ja orga- HRM -toimien strategi-

nisaation valilla nen suuntautuneisuus

Kuva 2: SHRM:n viitekehys (Brewster ym. 2000, 46)

Ensimmadisessa viitekehyksen kentdssa HRM:n suora osallistuminen liittyy viralli-
seen strategiseen suunnitteluprosessiin. Tamé kuvastaa ajattelumallia, jonka mukaan
henkilostojohtamisen asiat ja henkildstbammattilaiset ovat tarkeitd kokonaisvaltaisen
strategian muodostamisessa sekd muodostamis- ettd toteuttamisvaiheessa. Jos henkilds-
totoiminto osallistuu vain strategian toteuttamiseen, toimii se organisaation nakokul-
masta yleisend palvelukeskuksena. Tassé tilanteessa HRM pyrkii edistdimaan strategian
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toteuttamista tarjoamalla tarvittavat henkilostovoimavarat, jotta organisaatio saavuttaa
strategiset tavoitteensa. (Brewster ym. 2000, 46-47.)

Henkilostojohtaminen voidaan liittdd mukaan strategian muodostamiseen kahdella
eri tavalla. Ensimmaiselld tavalla henkil6st6johtamisen tietoja tarjotaan strategian muo-
dostusvaiheessa, jolloin yritysjohdolle annetaan kuva henkilostéjohtamisen ymparistén
sisdisistd ja ulkoisista paineista sek& henkilost6johtamisen mahdollisuuksista tuottaa
nailla tiedoilla arvoa strategiaa suunniteltaessa. Toisella tavalla henkilostbammattilai-
nen, yleensda henkilostojohtaja, otetaan mukaan viralliseen strategiseen paatoksenteko-
prosessiin. Normaalisti tdma tarkoittaa henkildstojohtajan liittymista mukaan yrityksen
hallitukseen. (Brewster ym. 2000, 47.)

Toisessa viitekehyksen kentdssa HRM osallistuu suoranaisesti epéviralliseen strate-
giseen paatoksentekoon. Epévirallisilla strategisilla paatoksentekoprosesseilla tarkoite-
taan pienid yhteisollisia paatoksid, joita tehdaén yrityksessa jatkuvasti. Naméa pienet
yhteis6lliset paatokset muokkaavat ja sopeuttavat yleistd paatoksentekoprosessia. Hen-
kilostbammattilainen voi pyrkid suoranaisesti vaikuttamaan néihin pieniin paatoksiin
ottamalla aktiivisesti osaa keskusteluihin kokousten valisilla tauoilla ja ruokailun yhtey-
dessd. Henkilostojohtaja voi my0s aloittaa strategisia toimia, jotka luovat uusia strategi-
sia vaihtoehtoja paatoksentekoon. (Brewster ym. 2000, 47-48.)

SHRM:n viitekehyksen kolmannen ja neljannen solun vélinen raja on hailyva. Tama
tarkoittaa sitd, ettd epdsuora osallistuminen viralliseen paatdksentekoon ja epésuora
osallistuminen epéviralliseen péaatoksentekoon ovat yhtenevéisia ja tarkka erottelu on
hankalaa. Suoralla vaikuttamisella paattajiin sekd epasuoralla vaikutuksella henkildsto-
toimiin on sek& suoria ettd epésuoria vaikutuksia strategisen paatoksentekoprosessien
muodostumiseen. Vastaavasti henkilostotoimien hahmottamisella on epésuora vaikutus
organisaation kokonaisvaltaiseen strategiseen prosessiin. Henkilostéjohtaminen voi siis
vaikuttaa epasuorasti yrityskulttuuriin ja kayttdytymismalleihin samalla, kun se pyrkii
vaikuttamaan suoraan strategiseen paatoksentekoon. (Brewster ym. 2000, 48.)

Henkilostoammattilaisten kannattaa pyrkid olemaan mukana mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa strategiaa suunniteltaessa (Buyers ja De Vos 2001, 83), jotta he voisivat
tuottaa mahdollisimman paljon arvoa organisaatiolle (Towers 2006, 10-12). Henkil6s-
tdammattilainen jaa helposti taka-alalle, mikali hanen tyotenhtdvilldaan ei ole nakyvaa
hyOtyé strategiassa (Stone 2005, 6). Vuonna 2008 Suomessa henkildstoasioista vastaa-
va osallistui liiketoimintastrategian kehittdmiseen jo suunnitteluprosessista lahtien kah-
dessa organisaatiossa kolmesta (Heimberg ja VVanhala 2009, 11).

Tuloshakuisilla henkilostokaytannoilla HPWP (High Performance Work Practices)
tarkoitetaan kattavaa rekrytointijarjestelméa sekd kannustavaa palkitsemista, henkilos-
ton sitoutumisen ja motivaation lisd&dmistd, henkiloston tietojen, taitojen ja kykyjen pa-
rantamista koulutuksen avulla (Becker, Huselid ja Pickus ja Spratt 1999; Huselid 2005).
Tutkimuksessaan Huselid (2005, 132-144) havaitsi HPWP:n lisd&dvan merkittavasti yri-
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tyksen taloudellisia hy6tyja vahentyneen henkiloston vaihtuvuuden sekd lisdéntyneen
tuottavuuden ja tehokkuuden ansiosta. Suunnitelmallinen henkil6std6n panostaminen
osana strategiaa ei siis ole vain kustannus vaan myos tulon lahde.

2.2 Henkildstosuunnittelu

Henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan henkildston sopeuttamista ennakoituihin ympaéris-
ton nédkymiin ja yrityksen tulevaisuuden tarpeisiin. N&in ollen henkiléstésuunnittelu on
tarked lisdys strategiseen suunnitteluun, vaikka sitd harvemmin hyddynnetaank&an yri-
tyksissd osana strategiaa. (Lengnick-Hall ja Lengnick-Hall 1999, 29-32.) Henkil6sto-
suunnitteluun kuuluu kaikkien niiden vaihtoehtojen pohtiminen, joiden avulla organi-
saatiossa varmistetaan oikea ja riittdvd osaaminen seka onnistuneesti resursoitu henki-
16st0. Henkilostosuunnittelu on strategisen ajattelutavan liittdmistd mukaan johtamiseen
ja sen avulla luodaan pohja suunnitelmallisille henkilostétoiminnoille. (Foot ja Hook
1996, 27.)

Henkilostosuunnittelun tavoitteena on oikeanlaisen osaamisen sijoittuminen oikeaan
paikaan oikeaan aikaan, mika tarkoittaa henkiloston vahentamistd, lisdamistd ja liikut-
tamista yrityksen strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi (Stone 2005; Osterberg 2005).
Henkilostosuunnittelun tavoitteena on Stonen (2005, 331) mukaan

o tehokkaampi ja paremmin hyddynnetty henkilosto

o tyytyvaisempi ja koulutetumpi henkilosto

. tasa-arvoiset uramahdollisuudet.

Henkilostosuunnittelulla on tarke& rooli parannettaessa organisaation tuottavuutta ja
tehostettaessa yksilollistd kasvua. Suunnittelun tulee kuitenkin olla linjassa yrityksen
tavoitteiden kanssa, jotta toiminta tuottaisi merkittdvaa hyotya. Henkilostosuunnittelu-
toimien tulee korostaa haluttua kayttaytymistd ja toimintaa, ja odotusten tulee nékyéa
selvasti suorituksen mittaamisessa seka palkitsemisk&ytanngssa. (Stone 2005, 331.)

Henkilostobammattilailta vaaditaan siis yrityksen tavoitteiden ymmartamisté ja taitoa
liittdd ndma tavoitteet henkildstolta vaadittuihin asenteisiin, taitoihin ja tietoihin. Henki-
I6stdammattilaisen taytyy osata yhdistaa yksilollisten kykyjen kehittdminen ja organi-
saation kehittyminen yhdeksi tehtavaksi. N&in varmistetaan, ettd henkiléstosuunnittelu
tuottaa juuri sellaista tulosta, jota yritys tarvitsee. (Stone 2005, 331.)

TyoOanalyysi on tarkeédssd osassa henkilostosuunnittelua, silla se on aloituspiste mui-
hin henkilostétoimintoihin, kuten rekrytointiin ja henkiloston kehittamiseen (Foot ja
Hook 1996; Stone 2005). TyOanalyysi on prosessi, jossa kerataan tietoa jokaisesta yri-
tyksen tyOpaikasta, tyontekijoiden suorituksista ja tyossa tarvittavista taidoista (Foot ja
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Hook 1996, 30). Tyobanalyysin avulla tyd madritelladn tyotehtévien ja vastuiden mu-
kaan, sek& hahmotetaan tydskentelyyn vaadittavia tietoja, taitoja ja valmiuksia. Analyy-
sin tuloksena yritys saa tyonkuvaukset ja tyovaatimukset kaikille yrityksen toimille
(Stone 2005, 10) sek& kuvan henkildstoresursseista, joita yritykselld on ja mité se tulee
tarvitsemaan (Foot ja Hook 1996, 30).

2.2.1  Rekrytointi

Rekrytointi eli yrityksen henkildstohankinta sisaltda toimenpiteet, joiden avulla yrityk-
sen palvelukseen saadaan sen tarvitsemat henkilét (Schuler ja Jackson 1996; Helsila
2002; Viitala 2009). Rekrytointia on pidetty henkilstéjohtamisen yhtend perustoimen-
kuvana, silld se on ollut mukana tavalla tai toisella niin kauan, kun yrityksia on ollut
olemassa. Perinteisesti pienissa yrityksissd omistajajohtajat ja suuremmissa yrityksissa
yksikoiden johtajat ovat hoitaneet rekrytoinnin, mika tarkoittaa sit4, ettd tyohon otetta-
vien henkil6iden valinta ja arviointi on ollut varsin epdmuodollista. Yrityksessé rekry-
tointiin ja valintametodeihin keskittyneita henkildit4 on ollut yrityksissa vasta viimeisen
sadan vuoden ajan. (Kasvio 1994, 174.)

Tyonantajalle rekrytointi on kallis investointi, eik& ndin ollen ole siis jarkevaa palka-
ta tyonhakijaa vahin perustein (Naumanen ja Silvennoinen 1996, 59). Vaikka rekrytoin-
nin kustannukset voivat olla kalliit, ovat ne kuitenkin pienet suhteessa onnistuneen in-
vestoinnin arvoon (Viitala 2004, 250). Onnistuneilla rekrytoinneilla on yrityksen me-
nestymisen kannalta suuri merkitys (Osterberg 2005, 70).

Rekrytointiprosessissa on osana vahintdan kaksi henkilod, joilla kaikilla on omat
henkil6kohtaiset tavoitteensa (Markkanen 1999, 13). Peruskysymys tyonantajan nako-
kulmasta on, miten saada tehtdviin sopivimmat tyontekijat. Vastaavasti tyontekijén
kiinnostuksen kohteena on mahdollisimman hyvépalkkainen, sisallollisesti mielekés ja
pitkdaikainen tyopaikka. Harvoin tyontekijalla on kuitenkaan mahdollisuus valita ha-
luamansa ty0 useammasta tarjolla olevasta paikasta, vaan useimmiten tyonantaja valit-
see parhaimman ehdokkaan tyonhakijoiden joukosta. (Naumanen ja Silvennoinen 1996,
59.)

Rekrytointi alkaa yrityksen ty6voimantarpeen selvittdmisellad. Siind maédritell&én,
misté pétevid hakijoita saattaa 10ytyé ja miten heitd kannattaa houkutella. Rekrytointi on
kaksisuuntainen prosessi, jossa informaatiota annetaan ja saadaan niin hakijoiden kuin
yrityksen toimesta. Onnistunut rekrytointi vaatii eri tyotehtévien rajaamista tyganalyy-
sin avulla. (Stone 2005, 188-189.)

Rekrytointi voidaan jakaa siséiseen ja ulkoiseen rekrytointiin (Viitala 2004; Stone
2005; Grugulis 2007). Siséisessa rekrytoinnista tyohon otettava henkilo tulee organisaa-
tion sisélté tai han on yrityksen entinen tyontekijé (Schuler ja Jackson 1996, 220). Etui-
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na siséisella siirrolla ovat organisaation ja toimintatapojen tuntemus, helppous, vahéaiset
kustannukset (Osterberg 2005, 72), urakierron lisadntyminen (Viitala 2009, 104) seka
henkilon vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen (Dessler 2003, 98). Sisdista rekry-
tointia tehtdessa tulee tehtdvaan hakevaan henkiléon suhtautua yhta kriittisesti kuin ul-
koisessa rekrytoinnissa (Osterberg 2005, 72). Yrityksen sisalla hakijamaara on kuiten-
kin usein hyvin rajattu, eik& sopivaa tyontekijaéd vélttaméatta 10ydy. Toisaalta myods mi-
kali tyontekija ei saakaan tavoittelemaansa sisaista tyopaikkaa, saattaa hanen tyomoti-
vaationsa laskea ja ndin haitata yrityksen toimintaa. (Stone 2005, 191.)

Ulkoisessa rekrytoinnissa tyontekijé haetaan yrityksen ulkopuolelta. Ulkoinen rekry-
tointi on usein kallista, ja se voi kestéda sekd viedd melkoisesti monen ihmisen aikaa
(Viitala 2009, 110). Yleensa ulkoiseen tydvoimaan joudutaan turvautumaan silloin, kun
organisaation sisalta ei l6ydy sopivaa henkiloa (Schuler ja Jackson 1996; Dessler 2003;
Viitala 2009). Ulkoisen rekrytoinnin etuna ovat henkilon tuomat uudet ndkemykset lii-
ketoimintaan ja haittana mahdolliset sopivuusongelmat (Kauhanen 2010, 72). Yleisesti
yritykset hyodyntavat niin siséisia ettd ulkoisia rekrytointikeinoja etsiessain uutta hen-
kilostoa (Schuler ja Jackson 1996, 225).

Koulutuksen merkitys tyontekijatason tehtéviin on kasvanut valintakriteerind (Kasvio
1994, 175). Kattava ja jarjestelméllinen koulutusinstituutio mahdollistaa koulutussuori-
tusten hyddyntdmisen ja vertailun tyomarkkinoilla tutkintojen, todistusten ja arvojen
avulla. Naiden suoritusten avulla hakijat on helpompi jaotella karkeasti paremmuusjar-
jestykseen. Erilaiset tutkinnot antavat lisaksi viitteitd hakijan tydmotivaatiosta ja tytha-
lukkuudesta. (Naumanen ja Silvennoinen 1996, 59-60.)

Tyohonottotilanteessa koulutuspatevyyksien erottelu kuitenkin harvemmin riittaa
tyonantajalle koulutetun tyévoiman tarjonnan kasvaessa. Talloin tyonhakijan osaamista
ja soveltuvuutta haettuun tehtdvadn pyritadn kartoittamaan ja arvioimaan erilaisilla tes-
teilld ja kokeilla. Varsinkin tarkeisiin tyotehtaviin sopivaa ehdokasta etsiessd hakijat
saattavat joutua tekemadn useampia testeja ja kokeita (Naumanen ja Silvennoinen 1996,
60.) Johtotason henkiloston rekrytointiin kdytetdan nykyisin usein ulkopuolista konsult-
tiapua (Kasvio 1994, 175).

Henkilostojohtaminen Suomessa -tutkimuksessa (Heimberg ja Vanhala 2009) selvi-
tettiin muun muassa, mista henkildstoasioista vastaavat henkilot oli rekrytoitu. Yksityi-
selld sektorilla 43 prosenttia oli palkattu yrityksen ulkopuolelta henkilostbammattilais-
ten joukosta ja 38 prosenttia yrityksen sisaltd muista kuin henkilostbammattilaisten jou-
kosta. Vain 10 prosenttia oli valittu saman yrityksen henkilost6osaston sisalta ja 9 pro-
senttia yrityksen ulkopuolelta muista kuin henkilostotehtavista. Julkisella puolella pro-
sentit olivat huomattavasti tasaisemmat, sill& yrityksen sisalta henkilostoosastolta rekry-
toitiin 19 ja muualta kuin henkildstfosastolta jopa 29 prosenttia. Yrityksen ulkopuolelta
22 prosenttia tuli henkildstdammattilaisten joukosta ja 30 prosenttia muista tehtavista.
Tutkimuksen tuloksien mukaan niin julkisella kuin yksityisellakin puolella vain noin 50
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prosenttia henkildstoasioista vastaavista henkildistd on toiminut ennen tehtdvéansa hen-
kilostotyossa. (Heimberg ja Vanhala 2009, 9.)

Koulutuksen asema rekrytoinnissa voidaan Naumasen ja Silvennoisen (1996, 65)
mukaan jakaa viiteen tyyppiin. Ensimmaéisessd tyypissa koulutuksella on mé&ar&éva
asema, jolloin parhaiten koulutettu valitaan tehtdvadn. (Naumanen ja Silvennoinen
1996, 65). Tama tyyppinen jaottelu on yleisempaa, kun haetaan esimiestasolle sopivaa
ehdokasta. Té&ssé tilanteessa korkea koulutus antaa viitteitd kiinnostuksesta alaan ja ker-
too hakijan tietopohjasta.

Toisessa tyypissd koulutuksella on karsiva tehtdva, jolloin hakijalta haetaan tietyn
tasoista koulutusta ja karsitaan pois liian korkeasti tai matalasti koulutetut tyonhakijat
(Naumanen ja Silvennoinen 1996, 65). Tama ilmenee esimerkiksi keskijohdon paikkaa
taytettdessd. Liian korkeasti koulutetun tyonhakijan ei koeta viihtyvan nain matalassa
tyotehtévassa pitkadn ja toisaalta liian alhaisella koulutustason omaavalla hakijalla ei
ole riittavasti tietopohjaa kyseiseen tehtavaan.

Kolmannessa tyypissa koulutuksella on suuntaa-antava asema, jolloin muut kuin
koulutukselliset kriteerit ovat tarkedmpia (Naumanen ja Silvennoinen 1996, 65). Tallgin
kyseessa on tyotehtdvd, joka vaatii suuren madrén tyokokemusta ja tydssd hankittua
tietopohjaa. Téallaisissa tilanteissa korkean tai matalan koulutuksen omaavalla tyonteki-
jalld on yhta suuri mahdollisuus péaasta toihin. Tyotehtdva on todenndkdisesti tarkasti
erikoistunut, jolloin koulutus ei ole tae tydssd menestymiseen vaan hakijan muut omi-
naisuudet ovat ratkaisevampi tekija.

Neljannessé tyypissa koulutustasolla ei ole merkitystd, jolloin todistuksia tai tutkinto-
ja ei hakijalta edes vaadita (Naumanen ja Silvennoinen 1996, 65). Tall6in rekrytointi
keskittyy hakijan persoonallisuuteen, fyysisiin ominaisuuksiin, kokemukseen, ynna
muuhun sellaiseen, joilla ei koeta olevan mitéd&n suoranaista tekemistd koulutuksen
kanssa.

Viimeisessa tyypissé koulutuksella on negatiivinen asema, jolloin koulutuspatevyys
ainoastaan heikentadd hakijan tyonsaantimahdollisuuksia (Naumanen ja Silvennoinen
1996, 65). Tama perustuu ajatukseen, ettd korkeammin koulutettu tyontekijé luultavasti
kyllastyy nopeammin ty6tehtédvaédn, koska se ei ole tarpeeksi haastava tai mielenkiintoi-
nen.

Henkilostoammattilaiselle on erittéin tarkedd tuntea ty0, johon uutta henkil6a ollaan
rekrytoimassa, jotta han voi tarkasti vertailla hakijan kykyja tydvaatimuksiin. Ty0vaa-
timusten pitad olla selvasti tyohon liittyvid, silld tarpeettomat vaatimukset saattavat kar-
kottaa monta muuten varteenotettavaa hakijaa. (Stone 2005, 238-239.)

Rekrytointi on monimutkainen prosessi, jolla on suuri vaikutus yritykseen. Vaikka
uuden tyontekijan rekrytointi on saatettu paatokseen, ei henkilostbammattilaisen tehtava
jaé& kuitenkaan tdhan. Henkilostbammattilaisen on rekrytoinnin jalkeen varmistettava,
ettd uusi tyontekija pystyy tulevaisuudessaan hoitamaan tyonsa tehokkaasti. Uusi tyon-
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tekija kaipaa vield paljon tukea ja opastusta tulevassa tehtavéssaén, jotta han sopeutuu
mahdollisimman nopeasti uuteen tyépaikkaansa.

2.2.2  Henkil6ston arvioiminen ja kehittdminen

Parhaiden tyontekijoiden rekrytointi ei varmista, ettd he tulevat tyoskenteleméén tehok-
kaasti yrityksessa. Vaikka he haluaisivat olla tehokkaita, heilld ei valttdmétté ole riitta-
vai tietoa tyon suorittamiseen. Uudelle tyontekijélle kannattaakin antaa kattava pereh-
dytys tyotehtaviin ja tarvittaviin tietoihin. (Dessler 2003, 185.) Perehdyttdminen koskee
mya0s organisaation nykyisié tyontekijoitd, jotka siirtyvat uusiin tehtéviin. (Helsila 2002;
Kauhanen 2010).

Jokainen, joka on vaihtanut organisaatiosta toiseen huomaa, etté asioita voidaan teh-
d& eri tavoin eri organisaatioissa. Tdma saattaa aiheuttaa kulttuurishokin, kun vanhassa
organisaatiossa hyvaksytty kayttaytyminen ei olekaan uudessa organisaatiossa suotavaa.
Talloin tyontekija seuraa kollegoitaan ja pééattelee, miten uudessa organisaatiossa kan-
nattaa kayttaytyd. Nain tyontekija oppii epavirallisesti merkittdvan osan uudesta tyoor-
ganisaatiostaan. Jossain tapauksessa uusi tyontekija saattaa oppia vanhoilta tyontekijoil-
t4 huonoja tapoja, joita esimies ei haluaisi uuden tyontekijan oppivan. (Foot ja Hook
1996, 159.)

Vaikka henkild oppiikin paljon epdvirallisia kanavia pitkin, organisaation kannattaa
kuitenkin panostaa tyontekijan viralliseen perehdyttdmiseen, jotta han pystyy toimimaan
parhaan kykyns&d mukaan (Foot ja Hook 1996, 159). Perehdyttamiselld tarkoitetaan niita
sopeuttamistoimenpiteitd, joilla yritys pyrkii saamaan tyontekijan joustavasti mukaan
uuteen tyohon ja tydympaéristoon (Helsila 2002, 52). Perehdytyksen avulla uusi tyonte-
kija todennékdisemmin valttad merkittavat virheet ja tyontekiji tuntee itsensa tervetul-
leeksi (Dessler 2003, 185).

Perehdyttdmisen laajuus ja syvéllisyys vaihtelevat tulevista tyOtehtavista riippuen.
Perehdyttdmisessd kannattaisi kuitenkin kayda lapi yritykseen liittyvat yleistiedot seka
tyopaikkaan ja tyotehtavaan liittyvét tiedot. Yrityksestd kannattaa kertoa mahdollisim-
man paljon, kuten esimerkiksi sen toiminta-ajatus, visiot, liikeideat ja strategiat sek&
menettelytavat. Uudelle tyontekijalle tulisi esitell4 vahintdan lahimmat tyotoverit seka
kertoa padivittaiset yhteison pelisd&dnnot. Tulevista tyotehtdvista olisi hyva tietéd tehta-
viin liittyvat odotukset, toiveet ja velvoitteet. (Helsild 2002; Kauhanen 2010.)

Muutoksesta on tullut pysyva olotila, joka vaatii kaikilta yrityksilta ja organisaatioilta
jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Osaaminen vanhenee niin nopeasti, ettd uuden
tiedon omaksuminen on ainoa keino tyomarkkinakelpoisuuden séilyttdmiseen. Osaami-
sen kehittdminen on yh& useammalla organisaatiolla osana strategiaa. (Kauhanen 2010,
144-146). Tyosopimuslain 2:1:n (2014) mukaan “tyonantajan on huolehdittava siitd,
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etta tyontekija voi suoriutua tyostadn myos yrityksen toimintaa, tehtavad tyoté tai tyo-
menetelmid muutettaessa tai kehitettdessa. Tyonantajan on pyrittdva edistdmaan tyonte-
kijan mahdollisuuksia kehittya kykyjensa mukaan tydurallaan etenemiseksi.” Tama tar-
koittaa koulutusvelvollisuutta tilanteissa, joissa tyon sisalto tai tydmenetelmét olennai-
sesti muuttuvat. Tyonantajan tulee siis varmistaa, ettd tyontekija selvidd uusista haas-
teista. (Asianajotoimisto Viilo & Vainio Oy 2014.) Tama tarkoittaa alituista koulutus-
painetta kaikille yrityksille ja organisaatioille.

Kun puhutaan henkildston kehittdmisestd ja kehittdmistarpeista, taytyy analysoida
yksityiskohtaisesti, mitd kehittymistarpeita eri yksiloilla, tiimeilld ja tydyhteisolla on nyt
ja varsinkin tulevaisuudessa (Kauhanen 2010, 146). Henkiloston koulutus- ja kehitté-
mistarpeita on mahdollista selvittda suoritusarvioinnilla. Suoritusarviointia on mahdol-
lista hyodyntdd myos palkan madrittdmiseen, palautteen antamiseen sekd henkilostéva-
lintoja ja ylennyksiéd suunniteltaessa. (Helsila 2006, 85-89.) Suoritusarviointijérjestel-
mid on hyvin monenlaisia ja arvioinnin tekemiseen vaikuttavat arvioitava kohde, arvi-
oinnin suorittaja, ja kuinka jarjestelmallinen arviointi halutaan suorittaa (Kauhanen
2010, 102-107). Osaamiskartoituksen avulla on mahdollista saada kuva koko organisaa-
tion osaamisesta. Kartoituksen tuloksia on mahdollista hyodynt&dd henkiloston kehitta-
misessd, palkitsemisen perustana, tyokuormitusten jakamisessa sek& rekrytoinnin ja
tyokierron suunnittelussa. (Kauhanen 2010, 149.)

Henkiloston kehittdmisen perinteisimpind ja konkreettisimpina tulosalueina on pidet-
ty tyotehtdvien suorittamisen tehostumista, organisaation oppimista sekd yksilon tyo-
markkinakelpoisuuden parantumista (Viitala 2004, 194). Erilaisia henkildston kehitta-
mismenetelmid on runsaasti ja ne voidaan jakaa kahteen pdaryhmaan: tyopaikalla tapah-
tuvaan ja tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen (Kauhanen 2010, 155). Hen-
kiloston kehittdmisen vaikutuksia on Kkuitenkin haastavaa ennakoida. Vaikka yksilot
ovat oppineet ja muuttuneet merkittadvasti koulutuksen aikana, ei muutos kuitenkaan
aina  ndy tyontekijoiden toiminnassa tai tuloksessa. (Viitala 2004, 195.)
Henkilostbammattilaisen yhtend haasteena on koulutuksesta saadun osaamisen
siirtdminen k&ytantoon.

2.2.3  Palkitseminen ja motivointi

Tyontekijdn motivointi on elintdrke&d organisaation menestymisen kannalta. Korkeasti
motivoituneet tyontekijat ovat tehokkaampia, heilld on vdhemman poissaoloja ja he
my0héstyvat harvemmin toistd. Liséksi henkiloston vaihtuvuus organisaatiossa on pie-
nempa4. (Stone 2005, 12.) Kun tyontekijat ovat motivoituneita, he sitoutuvat organisaa-
tion pdamaariin (Guest 2002, 340-341), jolloin organisaatio saavuttaa todennakdisem-
min sen strategiset tavoitteet (Schuler ja Jackson 1996, 418).
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Yrityksen velvollisuus on maksaa kohtuullinen korvaus tyontekijoiden yritykselle
antamasta panoksesta. Palkka on ennen kaikkea henkiloston tekeman tyon hinta. Thmi-
nen odottaa tyoltaan ja tydyhteisoltaédn muitakin asioita kuin vain mahdollisimman hy-
vaa hintaa tyolleen. (Viitala 2009, 138.)

Kun yritys haluaa kannustaa tyontekijoitaan tietynlaiseen toimintaan, on selvaé, etta
siitd pitdd antaa palkinto (Stone 2005, 282). Palkitseminen voidaan jakaa taloudellisiin
ja aineettomiin kannusteisiin. Aineettomat kannusteet voivat liittyd urakehitykseen ja
sosiaalisiin palkintoihin. Uraan liittyvid aineettomia kannusteita ovat tyotuntien jousta-
vuus, kehittymismahdollisuus ja tyoturvallisuus. Sosiaalisia kannusteita ovat status tyo-
paikalla, tunnustus ja tydsuhteet. Taloudellinen palkitseminen voi olla suoraa tai epa-
suoraa. Suoralla taloudellisella palkitsemisella tarkoitetaan peruspalkkaa, bonuksia sek&
taitoon tai suoritukseen perustuvaa palkkaa. Epasuoralla taloudellisella palkitsemisella
viitataan yleisiin rahallisiin etuuksiin kuten lastenhoitoon, palkalliseen vapaaseen ja
tyosuhde-etuuksiin. (Schuler ja Jackson 1996; Stone 2005; Kauhanen 2010.)

Palkitseminen on johtamisvéline, jonka avulla kannustetaan henkil6stod ja tuetaan
yrityksen menestystd (Kauhanen 2010, 109). Palkitsemisella on monia tarkoituksia. Sen
avulla voidaan houkutella uusia tydntekijoita sekéd saadaan nykyiset tyontekijat pidettya
yrityksessa. Hyvé palkitsemisjarjestelma lisd4d my0s tuottavuutta sek& vahvistaa organi-
saation rakennetta. (Schuler ja Jackson 1996, 418.) Alainen on sitoutuneempi ja moti-
voituneempi, jos palkitsemisjarjestelmé on kunnossa ja kannustava (Helsila 2002, 67—
68).

Palkitsemisen perustana kéaytetdan yleensd suoritusten mittaamista. Suoritusten mit-
taamisen avulla pyritd&n selvittdméén, kuinka hyvin tyontekija suoriutuu tyostaan ja
samalla kerrotaan tyontekijalle, miten han on suoriutunut ja miten h&nen toimintaansa
voitaisiin parantaa. Suorituksien mittaamisesta saatua tietoa hyddynnetdan palkitsemi-
sessa ja mittaamisen avulla tunnistetaan kehittamisen kohteita. (Stone 2005, 12.) Suori-
tusten mittaamisen tavoitteena on, ettd tehokkaat tyontekijat saavat paremman palkin-
non kuin heikosti suoriutuneet (Stone 2005, 283).

Suoritusten mittaaminen on dynaaminen prosessi, jonka painopiste on itsensa kehit-
tdmisessd, palautteen saamisessa ja antamisessa sekd tavoitteiden madrittdmisessa
(Stone 2005, 311). Tydntekijan motivaatio ja tehokkuus kasvavat selvasti, kun hén tie-
t44, mitd haneltd odotetaan ja han kokee tyon haastavaksi verrattuna siihen, ettd hanta
pyydetdan vain tekeméan parhaansa. Haasteen suorittamista edesauttaa, ettd tyontekija
on ollut mukana sen suunnittelussa ja tuloksen saavuttaminen vaatii haneltd ylimaaraista
ponnistelua. (Stone 2005, 304-305.) Suomessa vain yhdeksén prosenttia yrityksista
seuraa tyontekijoiden suorituksia tietojarjestelmien avulla (Heimberg ja Vanhala 2009,
13).

Tyontekijat eivat ole tyhmid. He oppivat nopeasti sopeuttamaan toimensa niin, etta
heidat huomataan ja todenndkdisyys palkintoihin kasvaa. (Stone 2005, 283.) Ihmiset
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haluavat, ettd heidan ty6tddn arvostetaan, ja ettd vaativammassa tehtdvassa toimivat
henkilot saavat enemmén palkkaa kuin vaatimattomammassa tehtdvassé toimivat. Li-
séksi tiedoista, taidoista ja osaamisesta olisi kannustavaa palkita. (Helsild 2002, 69.)

Motivaation muodostuminen on vaikeaselkoinen prosessi, silla se on usean eri teki-
jan tulos. Motivaatiotekijat vaikuttavat myos ihmisiin erilailla. N&din ollen tyontekijan
motivoimiseksi ei ole 10ydetty selkedd yleistettavissa olevaa ratkaisua. Henkilostoam-
mattilaiselle on tdrkedd, ettd han nédkee tyontekijat yksiloiné ja ymmartaa, etta heill4 on
erilaiset tarpeensa. Erilaisuus ilmenee joustavuuden tarpeen lisddntymisend tyopaikka-
suunnittelussa, tyoajoissa, palkinnoissa ja koulutuksessa. Huonosti toteutettu henkilds-
tosuunnittelu nékyy nopeasti henkilostossé heikkona motivaationa ja alhaisena tyotyy-
tyvaisyytend. (Stone 2005, 412-413.)

Motivaatio muodostuu sisdisisté ja ulkoisista motivaatiotekijoista. Sisdisid motivaa-
tiotekijoitd ovat henkilon oma kiinnostus tyotehtdvadn ja halu tehdd kyseisté tyota. Ul-
koisia motivaatiotekijoitd ovat ulkoiset palkinnot, kuten palkka tai tehdysta tyosta saatu
tunnustus. Palkitsemisen tulisi pyrkid vahvistamaan mahdollisimman kattavasti niin
siséisia kuin ulkoisia motivaatiotekijoitd. (Vartiainen ja Kauhanen 2005; Aronson,
Wilson ja Akert 2007.)

Rahalla on monimutkainen rooli tyontekijan motivaation muodostumisessa. Se ei ole
ainut motivaatiotekija, mutta se on yksi suurimmista. Palkan avulla turvataan perustar-
peet kuten asunto, ruoka ja vaatteet, mutta palkka symbolisoi my®s menestysté ja status-
ta. Hyva palkka toimii viestind henkilostolle, ettd yritys valittad heistd ja arvostaa hei-
dan tyopanostaan. (Stone 2005, 428.)

Rahapalkalla on useita erilaisia merkityksid. Raha on perinteinen osa kulttuuria, se
on symbolista ja vastaa sosiaalisia odotuksia tehdysta tyostd. Hyvin suoritetusta tyosta
pyydetd&dn ennemmin parempaa palkkaa kuin parempia tyooloja. Vaikka tyon psykolo-
giset edut ovat téarkeitd, on niit4 vaikeampi esitelld ulkopuolisille. Raha on ominaisuu-
deltaan kasin kosketeltavaa, konkreettista ja objektiivista, jolloin se on helppo laskea
arvossa. Vaikka ty0 on kiinnostavaa ja joustavaa, sen arvoa on vaikea madritell&.
(Drafke ja Kossen 1998, 193-194.)

Shaffer ja Arkes (2009, 870-871) huomasivat tutkimuksessaan, ettd ihmiset ottaisivat
todenndkdisemmin rahallisen palkinnon, kuin samanarvoisen aineettoman palkinnon,
jos he saisivat valita ndiden kahden vaihtoehdon vélilla. Kuitenkin ihmiset arvostivat
enemman aineetonta palkintoa kuin rahallista palkintoa, kun he arvioivat nditd kahta
vaihtoehtoa erikseen. Lisdksi aineeton palkinto sai ihmiset tyoskenteleméén tehok-
kaammin kuin vastaavan arvoinen rahallinen palkinto. Tutkijat pa&tyivat tulokseen, etta
mielikuvitelma rahasta on vdhemman motivoivaa, kuin ajatus konkreettisemmasta ai-
neettomasta palkinnosta. (Shaffer ja Arkes 2009, 870-871.) Ihmiset eivat siis ole tdysin
itsekadn tietoisia siitd, mitk& palkinnot antavat heille eniten mielihyvaa.
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2.2.4  Tehokkuus

Henkilostojohtamisen yksi suurimmista tutkimuskohteista on henkiléstéjohtamisen vai-
kutus tyontekijoiden ja yrityksen tehokkuuden lisddntymiseen. Useissa tutkimuksissa on
huomattu, ettd henkil6stojohtamisella on positiivinen vaikutus tehokkuuteen. On kui-
tenkin vaikeaa yksiselitteisesti arvioida, miten ja kuinka paljon eri henkilostétoimet ja
toiminnot vaikuttavat organisaation ja henkiléston tehokkuuteen. (Marchington ja
Wilkinson 2008, 113-137.)

Perinteinen henkil6stojohtaminen on l&htenyt ajatuksesta, ettd yksildllinen tehokkuus
nousee palkan kasvaessa. Tdmé pohjautuu ajatustapaan, ettd tyontekijalla ei ole omaa
kiinnostusta tehtdvaa tyota kohtaan, vaan ainoastaan siitd saatuun palkkaan. Ajatus tyos-
td ja tyon tarkoituksesta on kuitenkin muuttunut perinteisesta ajatusmallista, jossa tyssé
kaytiin ainoastaan palkan vuoksi. Nykyaan tyontekijat voivat vaatia enemman ty6ltédén
ja tyon sisalloltd. (Torrington, Hall ja Taylor 2005, 224.)

Henkiloston tehokkuus on monen tekijan summa. Tehokkuuteen vaikuttavat selkeét
tavoitteet, mukava ty0ympaéristo ja tydilmapiiri, esimiesten ammattitaito ja johtamistyy-
li, organisaatiokulttuuri, hyva palkitsemisjarjestelmd, henkil6ston kompetenssi, moti-
vaatio (Martin 2010, 219-220) ja sitoutuminen (Torrington ym. 2005, 229). Tyontekijan
tehokkuuden lisdksi taytyy ottaa huomioon myds tiimi tai osasto, jossa hén tydskente-
lee. Tyontekijoiden keskindiselld vuorovaikutuksella on suuri vaikutus yksilon kykyyn
tyoskennelld. Vain harvoin tehokkuus syntyy tdysin omista kyvyistd. Tastd johtuen
yrityksen palkintojarjestelmien tulee jotenkin kannustaa niin yksilolliseen kuin ryhmien
tehokkuuteen koko organisaation tehokkuuden parantamiseksi. (Torrington ym. 2005,
234.)

Yritysten pyrkimys tehokkuuteen saattaa aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia. Tyo-
paikkojen vahentdminen asettaa paineita jaljelle jaéville tyontekijoille, silla heidan tulee
tyoskennelld tehokkaammin ja pidempadn korvatakseen irtisanotut tyontekijat. Y lityol-
listetty tyontekija tekee enemmaén virheitd ja hanen keskittymisensa tyohon on vaike-
ampaa, jolloin myos tiimien tehokkuus kérsii johtaen yrityksen heikentyneeseen kykyyn
toimia tehokkaasti. (Adams 2007, 20-22.) Vastaavasti tyopaikkansa séilyttaneet tyonte-
kijat saattavat kokea huonoa omatuntoa, silla he ovat joutuneet seuraamaan tyotove-
reidensa kohtaloa ja mahdollisesti jopa samaistuneet heidan tilanteeseensa. Tyopaikan
sdilyttdminen saattaa aiheuttaa tyontekijasséd voimakasta syyllisyyttd omasta hyvéosai-
suudestaan ja epaselvissa tilanteissa myods irtisanomisten oikeudenmukaisuudesta.
(Jarvinen 2005, 141-142.)

Yrityksen pyrkimys tehokkaampaan toimintaan saattaa aiheuttaa tyontekijoille huo-
mattavasti enemman stressid, mika nakyy lisaantyneisséa terveydellisissa ongelmissa.
Liian korkealla stressitasolla on monia negatiivisia vaikutuksia ihmisen tehokkuuteen,
mika ilmenee lisdéntyneind poissaoloina sek& huonona motivaationa ja tuottavuutena.
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TyoOpaikalla vietetty aika ei ole siis suorassa suhteessa tyon tuottavuuteen. (Adams
2007, 22-23.) Hyvinvointimme perustuu yksilotasolla hyvééan fyysiseen ja henkiseen
kuntoon, vakaaseen itsetuntoon ja tasapainoiseen elaméaan. Vain terve ja virked ihminen
kykenee toimimaan mahdollisimman luovasti ja pystyy antamaan tdyden panoksensa
yrityksessa. (Helsild 2002, 98.)

2.2.5  Henkilostdjohtaminen Suomessa

Rekrytoinnin, tyon arvioinnin, palkitsemisen ja henkilston kehittdmisen avulla pyritédan
varmistamaan tyontekijoiden ty6tehokkuus niin yksilo- kuin organisaatiotasolla (Tichy
ym. 1993, 50). Henkiléstojohtamisen malli kuvaa tehokkuuden kyseisten komponent-
tien avulla:

Palkitseminen

Rekrytointi TyOn arviointi

Kehittdminen

Kuva 3: Henkilostdjohtamisen malli (Tichy ym. 1993, 50)

Organisaation ja yksilon tehokkuutta voidaan lisita valitsemalla parhaiten sopivat
tyontekijat, motivoimalla heitd hyvalla palkitsemisjarjestelmalld, kehittdmalla ja koulut-
tamalla heitd toimimaan tulevaisuudessa paremmin sekd arvioimalla heidan suorituksi-
aan palkintojen perusteluksi. Yrityksen rakenne ja strategia vaikuttavat myos tehokkuu-
teen tyopaikkasuunnittelun ja organisaation rakenteellisen suunnittelun kautta. (Tichy
ym. 1993, 50-51.)

Kuitenkin vain harvoin henkiléstdammattilainen tekee ndisté henkildstonjohtamisen
mallin komponenteista paatoksid omatoimisesti ja toisinaan hén ei péase edes mukaan
naihin prosesseihin. Linjajohto vastaa yksin tai henkiléstbosaston avustamana rekry-
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toinnista ja valinnasta jopa 81 prosenttisesti. VVastaavasti tyovoiman lisdyksesta tai va-
hennyksesta yli kahdessa organisaatiossa kolmesta linjajohto toimii yksin tai henkilos-
toosaston avustuksella. Palkkauksesta ja muista eduista linjajohto puolestaan vastasi
yksin tai henkildstdosaston avustamana joka toisessa organisaatiossa. N&ista tuloksista
voi paatelld, ettd henkilostbammattialaisella on edelleen Idhinné avustava tehtéva tarke-
assa henkildstotyossa, vaikka vastuu on hieman kasvanut kaikilla henkildstdjohtamisen
osa-alueilla. (Heimberg ja Vanhala 2009, 12). Useimmiten linjajohto ja henkilostosas-
to toimivat yhteistydsséd henkilostdasioiden parissa. Seuraavasta taulukosta ilmenee,
miten henkilostojohtamisen osa-alueiden pé&évastuu on jakautunut Suomessa vuonna
20009:

(%) Linjajoh- | Linjajohto hen- | Henkilostoosas- | Henkilosto- | Yht.
to yksin | kiléstéosaston to linjajohdon | osasto
avustamana avustamana
Palkkaus ja | 18 32 34 16 100

muut edut
Rekrytointi 30 51 15 4 100
ja valinta
Koulutus ja | 20 44 31 5 100

kehittaminen

TyoOsuhdeasi- | 12 27 28 33 100
at

Tyo6voiman 28 45 22 5 100
lisdys tai

vahennys

Taulukko 1: Henkildstojohtamisen osa-alueita koskevien linjavetojen paévastuun jakau-
tuminen (Heimberg ja Vanhala 2009, 12)

Ty0Osuhdeasiat ovat ainoita henkildstdosaston ty6tehtavid, joita henkildstdosasto hoi-
taa padasiallisesti omatoimisesti tai ainakin linjajohdon avustamana. Suomalaisissa yri-
tyksistd henkilostoosasto toimi 61 prosenttisesti paéasiallisena toimijana tydsuhdeasi-
oissa ja huolehti 50 prosenttisesti palkkauksesta ja muista eduista. Taulukosta ilmenee
my0s, etté yhteisty0 henkilostdosaston ja yritysjohdon valilla on Suomessa hyvin tiivis-
td. Henkilostdosasto ja yritysjohto toimivat yhteistydssé palkkauksen ja muiden etujen
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sekd rekrytoinnin ja valinnan kohdalla 66 prosenttisesti, koulutuksen ja kehittdmisen
kohdalla 75 prosenttisesti, tyésuhdeasioissa 55 prosenttisesti ja tydvoiman lisayksen ja
vahentamisen kohdalla 67 prosenttisesti. Henkiléstbammattilaiselta vaaditaan siis erit-
tain hyvéa yhteistyokykya seka sosiaalisia taitoja.

Rekrytoitaessa uutta henkilost6d suositukset ovat Suomessa hyvinkin arvostettuja
haetusta tyotehtdvasta riippumatta. Tyontekijoitd ja alempia toimihenkil6itad haettaessa
kahdenkeskiselld haastattelulla sek& hakemuslomakkeella on suuri painoarvo rekrytoin-
tiprosessissa. Mita korkeampaan tyotehtdvaan henkilog etsitaan, sitd enemman eri valin-
tamenetelmia kaytetd&n. Toimihenkildita ja yritysjohtoa haettaessa suositukset, soveltu-
vuusarvioinnit, psykologiset testit, haastattelut sek& haastattelupaneelit ovat useimmiten
kaytettyd valintamenetelmia. (Heimberg ja Vanhala 2009, 17.) Useamman valintamene-
telmé&n hallitseminen on siis henkilostbammattilaisella hyva valttikortti.

Suomessa kéytetdan erilaisia muodollisia arviointijarjestelmié vain joka toisessa yri-
tyksessa. Julkisella sektorilla henkiloston arviointi on hieman yleisempéa kuin yksityi-
selld. Julkisella sektorilla arvioinnista saatua tietoa yrityksista 88 prosenttia kayttaa pal-
kan maarittdmiseen, 70 prosenttia henkildston kehittamiseen, 59 prosenttia henkildsto-
suunnitteluun ja 43 prosenttia urasiirtoihin. Vastaavasti yksityiselld sektorilla kerattyja
arviointitietoja yrityksista 77 prosenttia hyodynsi palkkauksessa, 70 henkildston kehit-
tdmisessda, 67 prosenttia henkiléstosuunnittelussa ja 69 urasiirroissa. (Heimberg ja
Vanhala 2009, 22.)

Suomen henkiléstdjohtamisen tutkimukseen (Heimberg ja Vanhala 2009, 32) osallis-
tuneet organisaatiot maarittelivat seuraavan kolmen vuoden keskeisimmiksi haasteiksi
rekrytointiin ja valintaan liittyvat tehtavat, henkiloston demografisiin muutoksiin varau-
tumisen, suorituksen johtamisen, tyoterveyshuollon ja palkkauksen. Yksityiset sektorit
painottivat enemman suorituksen johtamisen ja tyohyvinvoinnin merkitysta. Julkinen
sektori oli puolestaan huolestunut henkiloston ikd&ntymisen tuomista haasteista.
(Heimberg ja VVanhala 2009, 32.)
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3 HENKILOSTOAMMATTILAISEN OMINAISPIIRTEET

3.1  Tehokkuus ja tyokyky

Henkilostojohtaminen ja henkilostévoimavarat eroavat muista yrityksen voimavaroista.
Ne eroavat osittain siksi, ettd ihmisill& on erilaisia ja eritasoisia kykyja, tietoja, taitoja ja
soveltuvuuksia. Ihmiset ovat my6s henkiloing erilaisia. Heilla& on omat persoonallisuus-
piirteensd, roolikéyttaytymismallinsa sek& erilaiset kokemuksensa. My6s sukupuolten
valilla on eroja. IThmisten motivaatio ja sitoutuminen tyoté seka yritysta kohtaan vaihte-
levat myos merkittavasti. Henkilostévoimavarat eroavat muista voimavaroista myos
siksi, ettd ne pystyvat arvioimaan ja kyseenalaistamaan johdon toimia. Tdmén vuoksi
henkiloston kanssa on pyrittava yhteistydhon ja saatava heidat sitoutumaan yritykseen.
(Bratton ja Gold 2007, 8.)

Henkilostoammattilaisen ominaispiirteet kuten persoonallisuus seké tiedot ja taidot
vaikuttavat suorasti hdnen tyotehokkuuteensa. Useat yritykset ovat yrittdneet selvittaa
tarkeimpid ominaispiirteitd, joita henkilostbammattilaisella tulisi olla. Yrityksilld on
ainutlaatuiset odotukset henkilostbammattilaisille ja ne saattavat vaihdella hyvinkin
paljon eri yrityksissa. Tama on eduksi etsittiessa tiettyja kayttaytymismalleja, jotka on
koettu hyoddylliseksi yrityksessa. Yritykset eivat valttdméatta aina kuitenkaan tieda min-
kélainen kayttaytyminen on hyodyksi yritykselle, silla he eivat ole kokeilleet kaikkia eri
tapoja hyddyntad henkildstbammattilaisia. Esimerkiksi linjajohtajat, jotka nékevat hen-
kilostbammattilaiset operatiivisessa roolissa, eivat valttamattd osaa ajatella henkil6sto-
ammattilaista strategisessa roolissa. (Becker, Huselid ja Ulrich 2001, 156). Jos henkil6s-
tdammattilainen on siis toiminut yrityksessa henkiloston kehittdjan roolissa aikaisem-
min, yritys etsii juuri ominaisuuksiltaan samantapaisia henkildita ty6hon sen sijaan, etta
se tavoittelisi hyotya henkilostbammattilaisesta myos hallinnollisena asiantuntijana.

Michiganin yliopistossa tehtiin vuosina 1988-1998 tutkimus, jossa kartoitettiin hen-
kilostbammattilaisten ominaispiirteita eri toimialoilla. Tutkimukseen osallistui yli 20
000 henkilostbammattilaista. Ensimmdinen vaihe tutkimuksesta tehtiin vuonna 1988
jolloin siin& oli mukana 10 000 henkildd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd henkiléstoam-
mattilaisten kompetenssit voitiin jakaa kolmeen padkategoriaan, jotka olivat tieto liike-
toiminnasta, HR-toimintatapojen hyddyntdminen sek& kyky hallita muutosta. Naista
tarkein ennustaja oli kyky hallita muutosta henkil6stammattilaisen kokonaisty6tehok-
kuutta ennakoitaessa. (Becker ym. 2001, 157-158.)

Ensimmadisen vaiheen jalkeen tutkijat keskittyivat yrityksiin useampien vuosien ajan.
Tutkijat huomasivat, ettd henkiléstbammattilaiset olivat tehokkaampia, jos he osoittivat
henkilokohtaista uskottavuutta. Liséksi tehokkuus lisdéntyi, kun he keskittivat enemman
aikaansa strategisiin kuin operatiivisiin ongelmiin, sek& jos he hallitsivat nopean muu-
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toksen. Tutkimuksen kuluessa tutkijat huomasivat, miten henkilostbammattilaisten rooli
oli muuttumassa operatiivisesta strategisempaan suuntaan. (Becker ym. 2001, 158.)

Viimeinen osa tutkimuksesta tehtiin vuosina 1997 ja 1998, jolloin haastateltiin 5000
henkil6stbammattilaista. Tutkimuksessa selvisi, ettd henkilostdala on jatkuvassa muu-
toksessa, ja ettd henkiléstbammattilaiset ottivat yhd kasvavissa maéarin strategisen roo-
lin. Ensimmadisen tutkimuksen ominaispiirteisiin lisattiin kulttuurin hallinta ja henkil6-
kohtainen uskottavuus. (Becker ym. 2001, 158.) Koko tutkimuksessa l6ydettiin siis yh-
teensd viisi merkittavad tekijaa henkilostbammattilaisen tehokkuudelle, jotka olivat tieto
liiketoiminnasta, henkildstotoimintatapojen hyddyntdminen, muutoksen ja kulttuurin
hallinta sek& henkilokohtainen uskottavuus.

Liiketoiminnan tiedolla tarkoitetaan, ettd henkilostbammattilainen tuottaa arvoa yri-
tykselle, kun hén tietdd, miten yritys toimii ja pystyy nédin muokkautumaan muuttuviin
kilpailutilanteisiin. Naihin tietoihin siséltyvét taloudelliset, strategiset, teknologiset ja
organisaatiolliset tiedot yrityksestd. Henkilostbammattilaisen ei tarvitse osata hallita
naita taitoja, vaan ainoastaan ymmartaa niita. (Becker ym. 2001, 158-159.)

Yritykset, joissa on vahva organisaatiokulttuuri, menestyvat yleensa paremmin kuin
heikon kulttuurin omaavat yritykset. Tdma luo oman haasteensa henkilostdammattilai-
selle, silla ithmiset tulee saada sitoutumaan organisaation kulttuuriin. Samalla luodaan
tehokkaampi tydilmapiiri. Henkildstbammattilainen on parhaimmassa asemassa vahvis-
tamaan tyo- ja organisaatiokulttuuria. (Becker ym. 2001, 160.)

HR-toimintatapojen ammattimainen ja tehokas hyddyntdminen luo henkilostoammat-
tilaiselle uskottavuutta ja kunnioitusta muulta organisaatiolta. henkildstfala muuttuu
jatkuvasti, joten henkil6stbammattilaisen on pysyttédvé ajan tasalla ja kyettédvé sovelta-
maan uutta tietoa. (Becker ym. 2001, 159.) Ei siis riitd, ettd osaa vain perusasiat henki-
I6stOalasta, vaan henkildammattilaisen on jatkuvasti kartutettava osaamistaan nykyajan
trendeista.

Henkilostammattilaisen henkilékohtainen uskottavuus muodostaa perustan muille
ominaispiirteille. Menestyvét henkilostbammattilaiset nahdaan arvokkaina niin toimen-
kuvansa kuin yrityksenkin kannalta. Luotettavuus koostuu Beckerin ym. (2001, 160—
161) mukaan kolmesta osasta; henkiléstbammattilaisen on toimittava yrityksen arvojen
mukaan, h&nen on rakennettava luottamukseen perustuvat suhteet alaisiin ja tyokaverei-
hin sekd hanelld on oltava johtajan asennetta. (Becker ym. 2001, 160-161.)

Muutoksen hallinta on nykyddn merkittdva osa henkilostbammattilaisen tyoté vilk-
kaasti muuttuvassa yrityselaméssa. Henkilostbammattilaiset ovat keskeisessa roolissa
muutoksen ohjaamisessa ja hallitsemisessa, mikali yrityksen strategia kehittyy uuteen
suuntaan. Onnistuneeseen muutoksen hallintaan tarvitaan kyky méarittad ongelmat, ra-
kentaa suhteita asiakkaisiin, selkeyttad visiota, ratkaista ongelmia, asettaa pdamaaria ja
muodostaa johtajuuden tavoitteet. Muutoksen hallinnassa yhdistyvat keskeisimmat tie-
dot (knowledge), taidot (skills) seka kyvyt (abilities). (Becker ym. 2001, 160.)
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3.2 Persoonallisuus

Sopivimman tyontekijan loytaminen tyotehtdvaan on jo kauan kiinnostanut tydnantajia.
Varmistamalla parhaat tyontekijat tydtehtavaan yritys voi kerété itselleen motivoituneen
ja sitoutuneen henkiloston. Toisaalta myds tyontekijat hakeutuvat helposti tyopaikkoi-
hin, jotka sopivat heidan persoonallisuuteensa. (Lounsbury ym. 2008, 351-352.) Useis-
sa tutkimuksissa on huomattu, ettd tyaloista kiinnostuneisuus on merkittavasti yhtey-
dessa henkilon persoonallisuuteen (Barrick ja Mount 1991; De Fruyt ja Mervielde 1999;
Lounsbury ym. 2008).

Big Five -testi on yksi merkittdvimmisté persoonallisuutta mittaavista testeistd, ja sen
on loydetty kattavan monia kulttuuri-sosiaalisia asetelmia. Silld on my0ds yhteyksié ty6-
tehokkuuteen, tyotyytyvéisyyteen ja ammatilliseen seké akateemiseen menestymiseen.
(Lounsbury ym. 2008, 352.) Testi sisaltaa viisi laajempaa osa-aluetta, jotka ovat ulos-
painsuuntautuneisuus (extraversion), sovinnaisuus (agreeableness), tunnollisuus (cons-
ciousness), emotionaalinen tasapaino (emotional stability) sek& avoimuus kokemuksille
(openness to experience) (Barrick ja Mount 1991; Adams 2007). Big Five -testin mielle-
tdan soveltuvan maailmanlaajuisesti eri kulttuureissa, (McCrae ym. 1998, 171) ja sen
viisi osa-aluetta kattavat persoonallisuuden ylimmaét tasot, jotka jakautuvat vield ka-
peampiin persoonallisuuden piirteisiin ja kayttaytymismalleihin (Paunonen ja Ashton
2001, 524). Big Five -testin viidestd laajemmasta osa-alueesta on tehty monia eri nimi-
muunnelmia ja vastakkainasetteluja (Guion ja Highhouse 2006, 69-71).

Tunnollisuudella viitataan henkilon taipumukseen noudattaa s&antgjd, toimia suunni-
tellusti, rauhallisesti ja organisoidusti. Korkeat pisteet tunnollisuudesta saaneet henkilot
ovat todenndkdisemmin luotettavia, tunnollisia ja ahkeria. (Gomez-Mejia, Balkin ja
Cardy 2001; Matzler, ym. 2011.)

Emotionaalisesti tasapainoinen ihminen ei ole ahdistunut, vihamielinen, masentunut
tai epdvarma. Hanelld ei ole siis henkisid ongelmia, jotka haittaisivat hanen tyonteko-
aan. (Barrick ym. 2001, 11.)

Sovinnaisuudessa on kyse yhteistyokyvystd, luottamuksesta, myodtdmielisyydesté
(Barrick ym. 2001, 11), anteliaisuudesta, rehellisyydestd ja joustavuudesta (Gomez-
Mejia ym. 2001, 180). Sovinnaisuuden on huomattu vaikuttavan positiivisesti tyotehok-
kuuteen. Sovinnaisuudesta korkeat pisteet Big Five-testissa saaneet henkilét ovat hyva-
luontoisia, anteeksiantavia, avuliaita, anteliaita ja yhteistyohaluisia. (Matzler ym. 2011,
300.)

Ulospéinsuuntautuneisuuden osa-alue siséltédé sosiaalisuuden, kunnianhimon, positii-
visuuden, jannityksenhakuisuuden (Barrick ym. 2001, 11), puheliaisuuden, aktiivisuu-
den ja aggressiivisuuden (Gomez-Mejia ym. 2001, 179). Ulospdinsuuntautuneisuus aut-
taa tyotehtdvissa, joissa suurin osa tydstd koostuu vuorovaikutuksesta muiden ihmisten
kanssa. Tdman liséksi ulospéinsuuntautuneisuuden on huomattu lisddvan oppimista ja
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auttavan tiimityoskentelyssd, mutta sen ei ole havaittu olevan hyédyksi johtotehtévissa.
(Barrick ym. 2001, 11-12).

Avoimuus kokemuksille muodostuu taiteellisuudesta, uteliaisuudesta, syvallisyydes-
t4, intellektuaalisuudesta ja filosofisuudesta (Gomez-Mejia ym. 2001, 180). Korkea arvo
osa-alueesta tésté voi viitata korkeaan alykkyysosamadréan ja taiteellisuuteen. Henkilot,
jotka saavat korkean arvon téstd alueesta, ovat usein uteliaita yksiloité, jotka kerddvat
tietoa omaksi ilokseen. (Furnham 2008, 11.)

Tarkeimmét osa-alueet tyétehokkuutta ennakoitaessa ovat tunnollisuus, emotionaali-
nen tasapaino (Barrick, Mount ja Judge 2001, 9) ja sovinnaisuus (Matzler ym. 2011,
300). Ulospainsuuntautuneisuus ja avoimuus kokemuksille eivat ennusta yleista tyote-
hokkuutta, vaikkakin ne saattavat auttaa menestymaan tietyilla aloilla ja tietyissa tyoteh-
tavissé (Barrick, Mount ja Judge 2001, 9).

Lounsbury, Steel, Gibson ja Frost (2008) tutkivat esimiesasemassa olevien ja ei-
esimiesasemassa olevien henkiléstdammattilaisten yhtenevid persoonallisuuspiiteitd ja
tyotyytyvaisyyttd. He hyodynsivat Big Five -testid ja tarkentavia ominaisuuspiirteitd,
joita olivat itsevarmuus (assertiveness), asiakaslahtdisyys (customer service), sisdinen
motivaatio (intrinsic motivation), imagon hallinta (image management), optimismi, tyo-
hon keskittyneisyys (work drive) ja visiondarisyys (visionary style). Tutkimuksessa il-
meni merkittavéd yhteys henkilostbammattilaisten tyotyytyvaisyyden ja seuraavien per-
soonallisuuspiirteiden vélilla: avoimuus kokemuksille, emotionaalinen tasapaino, opti-
mismi, tyohon keskittyneisyys ja asiakaslahtoisyys. Esimiesasemassa olevilla henkilos-
tdammattilaisilla 10ytyi korkeammat arvot seuraavissa persoonallisuuspiirteista verrat-
tuna ei-esimiesasemassa oleviin: avoimuus kokemuksille, emotionaalinen tasapaino,
sovinnaisuus, ulospéinsuuntautuneisuus, itsevarmuus, imagon hallinta, optimismi, tyo-
hon keskittyneisyys ja visionaarisyys. (Lounsbury ym. 2008, 357-360.)

Henkilostoammattilaisen rooli edellyttédd vakaata henkisté ja emotionaalista tasapai-
noa. Taman lisdksi henkilon itsevarmuus on merkittédva tekija henkilostotyossa, silla se
mahdollistaa tehokkaamman ihmisten johtamisen ja muutoksen hallinnan. Henkilosto-
ammattilaisen tulee pystyd avaamaan keskustelu rutiininomaisesti ja luomaan lammin
ilmapiiri. T&ma piirre korostaa ulospdinsuuntautuneisuuden merkitysta henkilostotyos-
sd. Henkilostammattilaisten persoonallisuuspiirteet ja tyotyytyvaisyys ovat yhteydessa
henkilostoalaan liitettyihin vaatimuksiin ja ydinosaamisiin. (Lounsbury ym. 2008, 361-
363.)

3.3 Kompetenssit

Kompetenssilla (competency) tarkoitetaan yksilon hyddyntdmia tietoja, taitoja tai kyky-
ja (Ulrich, Brockbank, Yeung ja Lake 1995, 474). Kompetenssi on yksilossé piileva
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ominaisuus, joka on vahvasti yhteydessé henkilén persoonallisuuteen ja sen avulla on
mahdollista ennustaa kayttaytymista useissa eri tilanteissa ja tyotehtévissé (Spencer ja
Spencer 1993, 9). Kompetenssia ovat varsinkin ne henkilon piirteet, jotka johtavat kes-
kivertoa parempaan suoritukseen (Stone 2005, 157). Henkilostdammattilaiset osoittavat
kompetenssia, kun he auttavat yritysté kilpailussa yritysmarkkinoilla (Ulrich ym. 1995,
474). Kompetenssista voidaan kayttdd myos termid patevyys (Kauhanen 2010, 146).

Kompetenssi koostuu motiivista, luonteenpiirteistd, minékasityksestd, tiedoista ja
taidoista. Henkilon mindkasitykseen, luonteenpiirteisiin ja motiiviin liittyvat kompe-
tenssit ovat piilossa ja keskeisessa yhteydessd persoonallisuuteen, kun taas henkilén
tietoihin ja taitoihin liittyvat kompetenssit ovat helpommin nahtévissa. Koska tiedot ja
taidot ovat helpommin n&htdvissg, on niitd myos helpompi kehitt&d& kuin persoonallisuu-
teen liittyvid kompetensseja. (Spencer ja Spencer 1993; Stone 2005.) Spencer ja Spen-
cer (1993, 11) ovat muodostaneet nékyvisté ja piilossa olevista kompetensseista jadvuo-
rimallin:

Tiedot Nahtavissa

Taidot

Minakasitys
- Piilossa
Motiivi
Luonteenpiirteet

Kuva 4: Jdavuorimalli (Spencer ja Spencer 1993, 11)

Pinnalla olevien kompetenssien kehittdminen on kustannustehokas tapa turvata hen-
kiloston kyvyt tyohon. Sen sijaan luonteenpiirteisiin ja motivaatioon on huomattavasti
vaikeampi vaikuttaa suoraan, joten yrityksen kannattaa pyrkia rekrytoimaan henkilgité,
joilla ndmé& kompetenssit ovat kohdallaan. Mindkésitykseen liittyviin kompetensseihin
yritys pystyy hieman vaikuttamaan, mutta se on vaikeampaa ja vie enemman aikaa kuin
nahtavissa olevien kompetenssien kehittdminen. (Spencer ja Spencer 1993, 11-12.)
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Tyotehokkuutta arvioitaessa kompetenssit on mahdollista jakaa kynnyskompetens-
seihin ja erotteleviin kompetensseihin. Kynnyskompetentit ovat tydssa vaadittavia taito-
ja ja kykyjé, joita ilman henkil® ei pystyisi suoriutumaan tyostaan. Erottelevat kompe-
tenssit puolestaan erottavat yksilon parempana keskivertotyontekijoisté erityisten piir-
teiden ansiosta. (Spencer ja Spencer 1993, 15.) Kompetenssin muodostumista voidaan
kuvata myos kaden avulla. Kuva ké&desta viittaa aikoihin, jolloin k&det ja k&den taidot
olivat tyontekijan térkein tyovéline ja osaamisen osoittaja (Kauhanen 2010, 146-147):

Kokemus Taidot

N £
A |

Ihmissuhdeverkostotr ‘
Arvot ja asenteet  \ )
\ ‘ Tiedot

/
/

. Motivaatio, energia

Henkilokohtaiset

‘.ominaisuudet

N\
N\

Kuva 5: Yksilon patevyys (Kauhanen 2010, 147)

Kuvassa sormet muodostavat laajemmin kompetenssin eri osat ja kdmmen ihmisen
henkiset ja fyysiset kyvyt. Tiedot ja taidot muodostavat vain osan yksilon osaamisesta
sisdltden ammattitaidon sekd yleiset ja sosiaaliset taidot. (Kauhanen 2010, 147.) Taito-
jen merkitysté on vaikea liioitella. Taidoilla on suuri merkitys tyon laadulle ja tuotta-
vuudelle, mutta yrityksen tulee tietoisesti hyodyntad naité taitoja, jotta niista olisi merki-
tystd organisaatiolle. (Grugulis 2007, 15-18.) Tietoihin kuuluvat tosiasiat, menetelmét,
mallit ja teoriat. Kokemus on olennainen osa kokonaisosaamista, silla se auttaa oppi-
maan uutta ja liittdmaan uuden tiedon ennalta opittuun asiaan. Tiedot, taidot ja kokemus
muodostavat yhdessa asiantuntemuksen. (Kauhanen 2010, 147-148.)

Yksilon kyky solmia ja pitdd ylla ihmissuhteita on erittdin tarkeda ajateltaessa tyon-
tekijan vuorovaikutuksen tehokkuutta organisaatiossa. Ihmissuhdeverkko toimii vaiku-
tuskenttdnd tietojen ja kokemusten vaihtamisen alueena nopeuttaen uusien asioiden op-
pimista. Ihmissuhdeverkkojen ja niiden yllapitdmiseen tarvittavien taitojen merkitys
korostuu nopeasti vaihtuvissa tiimeissa ja projekteissa. (Kauhanen 2010, 148.)
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Arvot ja asenteet ovat myos kiinted osa ihmisen osaamista, silld arvot muodostavat
pohjan ihmisen maailmankatsomukselle ja asenteet puolestaan kertovat ihmisen kyvysté
sopeutua jatkuvaan muutokseen ja valmiudesta panostaa oman osaamisensa yllapitami-
seen. Vastuuntunto niin omista kuin tydyhteison asioista on tarkead ja asenteita pidetaan
nykyéén hyvin tarkedana tyéhonottokriteerind. Organisaatiot etsivat yhda enemman henki-
16it4, joilla on organisaatioon ja tehtdvaan sopivat arvot. (Kauhanen 2010, 148.)

Motivaatio rakentuu pitkalti yksilon elamankaaren vaiheen ja arvomaailman pohjalle.
Tyo sindlladn ja organisaation kayttdmat motivointikeinot kuitenkin vaikuttavat siihen,
kuinka voimakkaasti henkild kulloinkin motivoituu. Osittain siihen vaikuttavat henkilon
fyysinen ja henkinen energia sek& henkilon henkilokohtainen motivaatio panostaa tyo-
tehtéavdan. Henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat tietyt kykytekijat kuten luovuus ja
esiintymistaito (Kauhanen 2010, 148.)

Ulrich ym. (1995, 475) ehdottavat henkiléstbammattilaisille soveltuvaa kolmen ulot-
tuvuuden kompetenssimallia. Mallin osat ovat yrityksen tuntemus, erikoistuminen hen-
kilostotyohon sekd muutoksen hallinta:

Erikoistuminen
henkildstotyohon

Muutoksen
hallinta

Kuva 6: HR-kompetenssien viitekehys (Ulrich ym. 1995, 475)

Henkilostoammattilaisella tulee olla hyvét tiedot yrityksen liiketoiminnasta, jotta han
pystyy tuottamaan arvoa yritykselle (Ulrich ym. 1995; Buckley ja Monks 2004). Ym-
martamalla miten yritys toimii, henkildstdammattilainen pystyy sopeuttamaan henkilos-
tohallinnon ja organisaation toiminnan muuttuviin yritysoloihin. Tuntemus yrityksen
rahoituksesta, strategiasta, teknologisesta osaamisesta sek& organisaation kyvyista on
valttdmaton edellytys strategisiin neuvotteluihin osallistumiselle. Henkil6stbammattilai-
nen ei luultavasti kykene ymmartdmaan kaikkia yrityksen liiketoiminnan tarkeitd yksi-
tyiskohtia, jos han tuntee ainoastaan yrityksen henkilostopuolen asiat. Henkildstoam-
mattilaisilta ei kuitenkaan vaadita kykyé suoriutua kaikista yrityksen toiminnoista, vaan
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riittdd, ettd han ymmartdmaén niitd. Yrityksen tuntemus on merkittava tekija varsinkin
yritysjohtoon liityttéessd, silla ilman yrityskielen tai yrityksen tuntemusta hanelld ei
luultavasti ole riittdvasti panosta annettavanaan. (Ulrich ym. 1995, 475-476.)

Henkilostoammattilaisten tulee muiden ammattilaisten tavoin olla erikoistuneita
omaan alaansa ja panostaa osaamiseensa. Omien tyotehtdvien hyva tunteminen ja teho-
kas osaamisen hyodyntaminen lisaavat henkilon luotettavuutta ja kunnioitusta hanen
tekem&énsa tyota kohtaan. Henkilostotyohon ja henkilostéalaan hyvin erikoistunut am-
mattilainen kykenee erottamaan hyvét henkiléstok&ytannét huonoista ja sopimattomista
kéaytannoista. (Ulrich ym. 1995, 482.)

Henkilostoammattilainen ei voi toimia Kilpailukykyisesti, mikéli h&n ei osaa sopeu-
tua ympériston jatkuvaan muutokseen. Yritys, joka pystyy sopeutumaan tehokkaasti,
kykenee toimimaan Kilpailukykyisemmin pitkalla aikavélilla. Tyontekijoiden muutos-
vastustus yleensa hidastaa yrityksen kykya mukautua niin nopeasti kuin olisi tarve. Ky-
vykas henkilostbammattilainen kykenee auttamaan muita organisaation jasenia hallit-
semaan muutosta, ja néin han pystyy luomaan yritykselle kilpailuetua verrattuna hi-
taammin sopeutuviin yrityksiin. Muutoksen hallintaan sisaltyvid kompetensseja ovat
tieto muutosprosesseista, taito edistdd muutosta ja kyky viedd muutosprosessi loppuun.
Muutoksen hallinta kompetenssina lisad merkittdvasti henkildstbammattilaisen arvoa
yritykselle. (Ulrich ym. 1995, 476.)

Ulrichin ym. (1995, 482) vuonna 1988 alkaneessa tutkimuksessa huomattiin, etta
tyokumppanit pitivat henkilostbammattilaista kykenevaisend ja tehokkaana, mikali hén
kykeni hallitsemaan kaikki kolme osa-aluetta. Kaikki osa-alueet eivét kuitenkaan olleet
samanarvoisia henkilostbammattilaisen kompetenssia selitettdessd. Muutoksen hallinta
oli merkittavin tekija (41.2 %) selitettdessa henkilostbammattilaisen osaamista. Toiseksi
merkittévin tekija (23.3 %) oli omaan alaan erikoistuminen. Yrityksen tuntemus selitti
vain 18.8 prosenttia osaamisesta. Parin vuoden péésta tehdyssé jatkotutkimuksessa nai-
den kolmen merkittdvyys nousi huomattavasti, ja erdat osaamisalueet muuttuivat lahes
hyodyttomisté tarkeiksi. (Ulrich ym. 1995, 481-483.) Eri osaalueiden arvostus saattaa
siis vaihdella merkittavasti lyhyellakin aikavalilla, mik& vaikeuttaa kompetenssien tark-
kaa madrittelyd. Kompetenssit ja niiden merkitys on siis sidoksissa aikaan ja paikkaan
sekd yhteiskunnallisiin muutoksiin.

Hieman vastaava tutkimus tehtiin 1990-luvulla yrityksessd McBer & Company
(Yeung 1996, 120-121). Tutkimuksessa havaittiin kolme p&daluetta, joiden avulla hen-
kilostbammattilainen pystyi toimimaan tehokkaasti. Naméa kolme pé&daluetta olivat 1.
tavoitteellisuuden ja toiminnanjohtamisen kyvyt, 2. ihmissuhdetaidot ja ihmisten johta-
minen sekd 3. analyyttinen paatoksenteko ja kognitiivisuus. Tavoitteellisuuden ja toi-
minnanjohtamisen padalueeseen sisaltyi pienempié osa-alueita, jotka olivat tehokkuu-
teen suuntautuminen, suunnitelmallisuus, aloitteellisuus, yksityiskohtien huomiointi,
itsensd hallinta sek& joustavuus. Nama tavoitteellisuuden ja toimintakyvyn kompetenssit
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viittasivat henkildstbammattilaisen oman toimintakyvyn yll&pitdmiseen, asennoitumi-
seen ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Thmissuhdetaitojen ja ihmistenjohtaminen
paéalueeseen siséltyi nimenséd mukaisesti sosiaaliset vuorovaikutustaidot, kuten esimer-
kiksi empatia, suostuttelutaito, verkostoituminen, neuvottelutaidot, itseluottamus, ryh-
man johtaminen, muiden kehittdminen sekd suullinen vuorovaikutus. Viimeiseen péa-
alueeseen siséltyivat systemaattinen ajattelu, kaavamaisuuden tunnistaminen, sosiaali-
nen objektiivisuus sekd Kirjallinen kommunikaatio. Naiden pddosaamisalueiden arvioi-
tiin sdilyvén ldhes muuttumattomina ajan kuluessa. (Yeung 1996, 120-122.)
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4 AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMAT

4.1  Aineisto ja tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin yhteistydossa HENRY ry:n kanssa. HENRY ry on riippumaton ja
valtakunnallisesti tunnettu henkilostojohdon ja henkilostoammattilaisten yhdistys
(HENRY, 2014). P&étin toteuttaa tutkimuksen webropolin internet-kyselyna kattavan
vastaajamadran saamiseksi, silla henkilostdala on kohtalaisen laaja-alainen ja monipuo-
linen. Kysely suoritettiin otantatutkimuksena ja kyselyyn vastasivat HENRY ry:n jése-
net. Pyrkimyksenani oli saada mahdollisimman edustava otos henkildstdammattilaisista,
jotta tulokset olisivat yleistettdvissa koko perusjoukkoon. Kysely kdynnistyi 10.2.2014
ja vastausaikaa oli kymmenen vuorokautta. Kysely lahetettiin 2653 henkilGlle ja vasta-
uksia saapui yhteensa 260 kappaletta. Kyselyn vastausprosentti oli siis 9,8 prosenttia.

Paatin jattad yhden henkilon vastaukset pois tutkimuksesta. Aluksi kyseisen henkilon
vastauksissa oli epéloogisuutta, sill4 vastaaja ilmoitti muun muassa tydskennelleensa
henkildstoalalla kauemmin, kuin mité hanelld oli ikdd. Mydhemmin vastaaja merkitsi
aina ensimmaisen vastausvaihtoehdon. Naiden vastausten ottaminen mukaan olisi saat-
tanut vaaristaa tutkimuksen tuloksia ja luotettavuutta merkittavasti. Vastaus olisi saatta-
nut aiheuttaa muusta joukosta selvésti erottuvia havaintoja ja ndin vaikuttaa korrelaa-
tiokertoimeen virheellisesti, ja talloin vaaristavan vastauksen poistaminen on jopa suo-
tavaa (Metsdmuuronen 2003, 510-511). En kokenut tarkkojen henkil6tietojen selvitta-
misté tarkeédksi tutkimuksen kannalta, joten kysely suoritettiin niin, ettei vastaajia ole
mahdollista tunnistaa vastausten perusteella.

Kyselytutkimus (LIITE 1) muodostui yhteensé 30 kysymyksestd, joista yhdeksén oli
avoimia kysymyksid. Kysymyksiin 24 ja 25 sekd avoimiin kysymyksiin ei ollut pakko
vastata, silla arvelin pakollisuuden saattavan vahent&a vastausten maarad. Ensimmaiset
kysymykset 1-5 kartoittivat vastaajan taustaa ja koulutusalaa. Seuraavat viisi kysymys-
td, numerot 6-10, kohdistuivat vastaajan tydnkuvaan ja tyénantajayritykseen. Koulutus-
ta ja mielipiteitd henkilostoalalla tarvittavasta koulutuksesta selvitettiin kysymyksien
11-13 avulla. Kysymykset 14-28 kohdistuivat tarkentaviin kysymyksiin tyonkuvasta ja
tyohon tarvittavista tiedoista ja taidoista. Viimeisten kysymyksien 29-30 avulla tutkit-
tiin vastaajien mielipiteit seuraavan kymmenen vuoden aikana henkildstOalalla tapah-
tuvista haasteista ja muutoksista.

Aineistossa oli mukana monipuolisesti vastaajia eri ikdryhmista, erikokoisista yrityk-
sistd ja eri toimialoilta. Tarkempaa tietoa taustamuuttujien jakautumisesta perusjoukon
kesken ei kuitenkaan ollut mahdollista saada. Kyselyyn vastasi hyvéksytysti yhteensa
259 henkildd, joista 207 oli naisia ja 52 miehid. Vastaajista jopa 80 % oli siis naisia.
Aineiston ikdjakauma ja koulutusaste oli seuraavanlainen:
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IKA <30 30-39 40-49 50-59 > 60

(n=259)

Lukumaara | 14 76 88 63 18

% 54 29,3 34,0 24,3 6,9

Taulukko 2: Vastaajien ikdjakauma

KOULUTUSASTE Miehia % Naisia % Yhteensa %

(n=258)

Lukio 1 1,9 1 0,5 2 0,8
Ammattikoulu 2 3,8 2 0,8
Alempi korkea- 8 15,4 55 26,7 63 24,4
asteen koulutus

Ylempi korkea- 39 75,0 147 71,4 186 72,1
asteen koulutus

Tutkijakoulutus 2 3,8 3 15 5 1,9
Yhteensa 52 100 206 100 258 100

Taulukko 3: Vastaajien koulutusaste

Koulutusasteessa vastausvaihtoehdossa ”jokin muu koulutus, mikd?” oli yhteensé
nelja vastausta, joista kolme vastausta kohdistin oikeisiin koulutusluokkiin. Jaljelle jai
kuitenkin yksi epdselva vastaus, jota en voinut jakaa mihinkaan kategoriaan. Taman
takia yksi vastaus on jatetty pois taulukosta. Aineistosta enemmist0 sijoittui 30-59 ika-
vuoden valille ja lahes jokaisella (96,5 %) oli ylempi tai alempi korkea-asteen koulutus.
Yhteensad 72,1 prosentilla vastaajista oli ylempi korkea-asteen koulutus. Koulutusastetta
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tarkastellaan tarkemmin kappaleessa 5.1. Seuraavassa taulukossa on vastaajien jakau-

tuminen koulutustaustan mukaan:

KOULUTUSTAUSTA (n=259) Lukumaara %

Kaupallinen 133 51,4
Y hteiskuntatieteellinen 43 16,6
Kasvatustieteellinen 30 11,6
Teknillistieteellinen 17 6,6
Oikeustieteellinen 10 3,9
Psykologinen 10 3,9
Humanistinen 6 2,3
Muu koulutus 7 2,7

Taulukko 4: Vastaajien koulutustausta

Taulukkoon on laskettu mukaan tupla- ja triplatutkinnot ja jatetty pois kaksi epésel-
vaé vastausta. Noin puolella vastaajista oli kaupallinen tutkinto ja puolella oli jokin muu
kuin kaupallinen tutkinto. Kaupallisen tutkinnon jalkeen seuraavaksi yleisimpid koulu-
tustaustoja vastaajien keskuudessa olivat yhteiskuntatieteellinen ja kasvatustieteellinen
tutkinto. Seuraavassa taulukossa ilmenee vastaajien tyollistavien yritysten koko henki-

I6stomaarassa:

YRITYSTEN KOKO Lukumaara %
(n=259)

Alle 50 32 12,4
50-249 o/ 22,0
250-249 38 14,7
500 tai enemmén 132 51,0

Taulukko 5: Yritysten koko
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Yli puolet vastaajista (51 %) tyoskenteli suurissa, ainakin 500 henkildd tyollistavista
yrityksistd. Pienissa yrityksissa toimivat henkil6stdammattilaiset tyoskentelevét toden-
nakdisemmin yksittdisind asiantuntijoina, silla ndille organisaatioille on tuskin kannat-
tavaa yllapitéda laajempaa henkilostdosastoa. Sen sijaan isoissa yrityksissa on enemman
tarvetta henkildstoosastolle, joka pystyy tukemaan koko organisaatiota. Yli puolet vas-
taajista (53,6 %) oli tyoskennellyt henkilostotyossa 5-14 vuotta. Vastaavasti alle viisi
vuotta henkilostoalalla olleita oli 13,5 prosenttia ja 15-19 vuotta olleita 18,9 prosenttia.
14 prosenttia vastaajista oli tydskennellyt henkildstasioiden parissa yli kaksikymmenta
vuotta.

Kysymyksen 6. perusteella Alle kolmekymppisten keskuudessa yleisin tyonkuva oli
HR-asiantuntija, kun taas yli 30-vuotiaiden keskuudessa yleisin toimenkuva yrityksessa
oli puolestaan henkilostopéallikko tai henkildstjohtaja. Muita yleisia toimenkuvia oli-
vat myos konsultti ja HR-partneri seka henkiloston kehittdminen ja suunnittelu.

4.2 Metodologia ja tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd ne asiantuntijuustarpeet, joita henkilostouraa
suunnitteleville olisi hyvé tarjota koulutuksen muodossa, jotta se vastaisi mahdollisim-
man hyvin henkil6stdammattilaisen nykypdivan tarpeisiin ja haasteisiin. Samalla tarkoi-
tuksena oli muodostaa kuvaa henkildstojohtamisesta nyt ja tulevaisuudessa. Tarkemmin
tutkimuksen tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

o Mité teemoja ja kompetensseja nykypdivan HR-ammattilaisen koulutukseen tu-
lisi siséllyttdd, jotta koulutus vastaisi paremmin nykypaivan henkilostotyota ja
sen sisaltoa?

o Mité henkildstbammattilaisten tyo siséltad ja mitka koetaan tyon tarkeimmiksi
osaamisalueiksi?

. Millaista henkilostotyo on yleisesti Suomessa?

. Mitka ovat tulevaisuuden haasteet ja mitd muutoksia henkilostoalalla mahdolli-
sesti tapahtuu seuraavan kymmenen vuoden aikana?

Aineiston analysoinnissa on kaytetty webropolin omia siséisia analysointiohjelmia
seka tarkempaan analysointiin SPSS Statistics -ohjelmaa kvantitatiivisen eli maaréllisen
tiedon osalta. Webropol (Webropol Oy) on kyselytutkimukseen, asiakaskokemukseen ja
henkilostotutkimukseen keskittynyt kyselytydkalu, jonka avulla on mahdollista myds
analysoida kyselyssé saatua tietoa. SPSS on tiedon kasittelyyn ja tarkasteluun keskitty-
nyt ohjelmisto. Aineisto on kaannetty ndppdailyvirheiden vélttdmiseksi webropolista
tallennettavaan Excel-tiedostoon, joka on luettavissa SPSS-ohjelman avulla. Excel-
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tiedostosta poistin aikaisemmin mainitun epéluotettavan vastaajan, jotta SPSS-ohjelma
ei tulkitsisi tuloksia harhaan.

Tutkimuksen kaikki suljetut kysymykset ovat kategorisella mitta-asteikolla eli luokit-
teluasteikolla tai jarjestysasteikolla mitattavia muuttujia. Luokitteluasteikko eli nomi-
naaliasteikko on yksinkertaisin mitta-asteikko, jonka avulla mitataan asioita, jotka voi-
daan erotella toisistaan laadullisesti, mutta ei maarallisesti. Jarjestysasteikko eli ordi-
naalisasteikko on maaréllisié asioita mitattaessa alkeellisin asteikko, jonka avulla erotel-
laan luokat ominaisuuden mukaan tiettyyn suuruusjarjestykseen. (Metséamuuronen 2003,
37-39). Kysymykset 1,3,4 ja 8 ovat laatueroasteikolla mitattavia kysymyksia ja kaikki
muut suljetut kysymykset ovat jarjestysasteikolla mitattavia kysymyksia.

Suljettujen muuttujien mittaamiseen olen hyddyntanyt parametrittomia (nonparamet-
ric) menetelmid. Havainnointiin olen kayttanyt ristiintaulukointia, keskiarvoa, moodia,
vinoutta, huipukkuutta seké rivi- ja sarakeprosenttilukuja. Laatueroasteikollisten muut-
tujien analysointiin olen kayttanyt khiin neliotd. Mikali molemmat muuttujat ovat olleet
jarjestysasteikolla mitattavia, olen kayttanyt analysoinnissa Spearmanin jérjestyskorre-
laatiokerrointa.

Ristiintaulukoinnin avulla on mahdollista havainnollistaa kahden muuttujan valiset
yhteydet (Metsdmuuronen 2003, 290). Varsinkin taman tutkimuksen kaltaiseen aineis-
toon sopii mielesténi ristiintaulukointi hyvin, silla monet eri kysymykset mahdollistavat
eri rynmien vélisen keskindisen vertailtavuuden taulukon avulla. Ryhmien vélista todel-
lista eroa ja sattumanmukaisuutta on arvioitu asteikosta riippuen khiin neliolla tai
Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimella. Ristiintaulukoinnissa olen selvennykseksi
tilanteen mukaan lihavoinut keskiarvon tai frekvenssin.

Khiin neli6 (y?) eli y*-testi mittaa kahden muuttujan vélistd riippumattomuutta
(Metsamuuronen 2003, 293). Khiin nelion yhteensopivuustestissé ja riippumattomuus-
testissd oletuksena on, ettd kussakin taulukossa on riittdvasti havaintoja eli frekvenssejé.
Kahden ryhmdan kanssa minimivaatimuksena on, ettd jokaisen ryhman frekvenssi on
vahintaan viisi. Mikali ryhmid on enemmaén, jokaisessa solussa tulee olla ainakin yksi
frekvenssi ja yhteensd alle viiden frekvenssin soluja saa olla korkeintaan 20 % koko
taulukon soluista. (Metsamuuronen 2004, 45.) Khiin nelié ei kerro riippuvuuden suu-
ruudesta, vaan ainoastaan muuttujien riippumattomuuden todenndkoisyydesta.
(Metsdmuuronen 2003, 297-298).

Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin Rho (p) kuvaa kahden muuttujan vélista yh-
teyttd (Metsdmuuronen 2003, 377), ja se voi saada negatiivisia ja positiivisia arvoja -1
ja 1 valilla. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin on suunniteltu kéytettavaksi kahden
jarjestysasteikollisen muuttujan vélilla. (Bryman 2008, 329.)

Vastaajien lukumadara on merkitty taulukon vasempaan ylédkulmaan, mikali vastaajien
méaéra on sama kysymyksen jokaisessa kohdassa. Mikéli vastaajien maaré vaihtelee
taulukossa, olen ilmoittanut vastausmadran sulkeissa ryhménimen perdssé. Joissakin
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kysymyksissé oli epdmadréisié tai puuttuvia vastauksia, joista johtuen vastaajien maara
on pienempi kuin 259. Raportoin tulokset ristiintaulukoinnin perdssa tilastollisin nume-
roin ja symbolein: ***= erittdin merkitseva (p<0.001), ** merkitseva (p<0.01) ja *=
melkein merkitseva (p<0.05). Merkitsevyystason p-arvot viittaavat todennékdisyyteen
ja riskiin, jolla nollahypoteesi hylatdan virheellisesti.

Avoimia kysymyksid olen analysoinut Webropolin Text Mining tyokalun avulla.
Webropolin Text Mining tyokalun avulla olen jakanut sanat ja sanaryhman niille sopi-
viin kategorioihin. Esimerkiksi kysymyksen 6 kohdalla, olen liittdnyt ryhmaan “henki-
I6stojohtajat” samaan kategoriaan viittaavat vastaukset, kuten henkiléstdjohtaja, henki-
I6stopaallikkd, human resource manager, human resource director, HR-johtaja sek&d HR-
paallikkd. Taman liséksi kiinnitin vastauksissa huomiota mygs toistuviin teemoihin ja
Ssyy-seuraus suhteisiin.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuuden muodostavat yhdessé tutkimuksen validius ja
tutkimuksen reliaabelius (Heikkilda 2004, 152). Molemmat termit tarkoittavat luotetta-
vuutta, mutta reliabiliteetti keskittyy tutkimuksen toistettavuuteen (Metsdmuuronen
2003, 42-43). Tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimuksen kyky& mitata sitd, mité oli
tutkimuksella tarkoituskin mitata. VValidiuteen vaikuttaa tutkimuksen onnistunut muotoi-
lu teoreettisesta sanastosta arkikielelle ja siitd mittareihin. Tutkimuksen validius on hy-
va, jos késitteet ovat tutkimuksessa oikein ja systemaattiset virheet puuttuvat. (Vilkka
2007, 150.) Siséiselld validiteetilla mitataan, vastaavatko mittaukset tutkimuksen teori-
assa esitettyja késitteitd. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen yleistettavyyt-
t4 (Metsdmuuronen 2004, 43) eli sit4, tulkitsevatko muut tutkijat kyselyn tutkimustulok-
set samalla tavalla. (Heikkild 2004, 186). Khiin nelion hyddyntdminen tutkimuksessa
epéonnistui muutamassa ristiintaulukoinnissa, koska taulukoissa oli usein monta pieni
frekvenssisté solua. Luotettavuutta olisi voinut parantaa yhdistaméalla kategorioita niin,
ettd frekvenssit olisivat kasvaneet. Ristiintaulukointi antoi mielestani kuitenkin enem-
man tietoa ilman yhdistdmistg, josta johtuen jatin taulukot ennalleen, vaikkakin khiin
arvoa ei voitu hyddyntéa tutkimuksessa riippuvuuden osoittajana.

Tutkimuksen validius edellyttda, ettd kyselylld voidaan saada vastaus tutkimuson-
gelmiin (Heikkild 2004, 186). Tutkimus antoi vastauksen asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin, joten validiteetti voidaan katsoa olleen onnistunut. Vastauksia saapui myos
vapaaehtoisiin kysymyksiin kiitettavasti, jolloin néistakin kysymyksista sai luotettavaa
tietoa. Kysymyksessa 26 osa vastaajista vastasi kapeasti hyodyntamallad kysymysten 24
ja 25 vastausvaihtoehtoja ja osa vastasi laajemmin omin sanoin. Otin tdmé&n huomioon
vastausryhmid muodostaessa, jotta validiteetti séilyisi mahdollisimman hyvéana kysy-
mysten kohdalla.

Mittauksen reliabiliteetilla tarkoitetaan kykyé tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Tutkimuksen siséainen reliabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama tilastoyksikké use-
amman kerran. Tutkimuksen ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa, ett4d mittaukset ovat tois-
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tettavissa uudestaan my0s muissa tilanteissa ja tutkimuksissa. Mikali tutkimuksella on
alhainen reliabiliteetti, laskee se my6s mittarin validiteettia. Validiteetti ei kuitenkaan
vaikuta reliabiliteettiin. (Heikkild 2004, 187.) Muuttujien véliset tutkimukset on tarkis-
tettu useampaan kertaan siséisen reliabiliteetin parantamiseksi eik& tuloksissa ilmennyt
poikkeamia.

Tassa tutkimuksessa kyselylomake on laadittu juuri tata tutkimusta varten, joten se
mittaa tutkimuksessa haluttuja asioita sekd teoriassa késiteltyja kasitteita. Tutkimuksen
rakentamisessa on hyodynnetty jo hyvaksi todettuja mittareita, kuten viisi- ja seitse-
manosaista Likert-asteikkoa, joka parantaa osaltaan tutkimuksen validiteettia. Likert-
asteikossa skaalan &&ripdat kuvaavat positiivista tai negatiivista suhtautumista asiaan.
Asteikon etuna pidetddn sen soveltuvuutta sekd jarjestysasteikolliseen ettd vélimatka-
asteikolliseen mittaamiseen. (Metsamuuronen 2004, 72). Likert-asteikon frekvenssien
kerkiarvoja laskiessa olen antanut negatiiviselle &aripadlle arvon 1 ja positiiviselle &&ri-
padlle asteikosta riippuen joko arvon 5 tai 7. Kysely kaytiin lapi validiteetin parantami-
seksi muutaman testihenkilon kanssa ennen tutkimukset lahettamista. Tutkimuksen tu-
lokset voidaan yleistdd melko hyvin koko kohderyhméan, silla otos on riittdvén edusta-
va ja vastausprosentti kohtalaisen hyva.
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3) TYOSSA HENKILOSTOALALLA

51 Uratavoitteena henkil6stotyo

Henkilostotyd, kuten moni muukin ty6, vaatii omanlaisensa koulutuksen, joka ohjaa
alasta haaveilevan kohti tavoittelemaansa tyota. Luultavasti parhaat neuvot henkilosto-
tyostd ja sen vaatimuksista pystyy antamaan henkild, joka on itse tydskennellyt samalla
alalla ja omakatisesti kokenut tyon haasteet. HenkilGstoala on kuitenkin hyvin laaja-
alainen (kappale 2.1.1), jonka vuoksi henkildn oma tyonkuva ja kokemus vaikuttavat
nakemyksiin ty0sté ja sen vaatimuksista. Téssd kappaleessa selvitetddn vastaajien kou-
lutustaustaa ja sitd, millainen koulutus valmistaa parhaiten henkiléstotyohon.

Kyselyyn vastanneista henkilostdalan ammattilaisista lahes jokaisella (98,45 %) oli
alempi korkeakoulututkinto tai sitd korkeampi koulutus (taulukko 3). Korkeakoulu vai-
kuttaa siis olevan ensiaskel henkilstduraa suunnittelevalle. On kuitenkin mahdollista
paésta alalle téihin myos lukiosta ja ammattikoulupohjalta. Varsinkin miehilld vaikuttaa
olevan parempi mahdollisuus paasta vain henkilostdalalle ylioppilas- ja ammattikoulu-
tutkinnolla, sill& miespuolisista vastaajista jopa 5,8 prosenttia oli valmistunut lukiosta
tai ammattikoulusta. Vastaava luku naisilla oli vain 0,49 prosenttia. Lukion tai ammatti-
koulun kayneitd miehi& ja naisia oli kuitenkin niin véhan (n=4), ettd eroavaisuutta ei
voida yleistédd koko populaatioon. Koulutusasteella on selva vaikutus siihen, miten hen-
kil kokee oman koulutuksensa olleen hanelle hyédyksi henkilostotydssa. Seuraavasta
taulukosta ilmenee, kuinka vastaajat kokevat oman koulutuksensa olleen hyddyksi hen-
kilostoalalla:
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(N:258) Lukio | Ammattikoulu | Alempi korkeakou- | Ylempi korkeakou- | Tohtoritutkinto | Yhteensa %
lututkinto lututkinto tai sita vastaa-
va tutkinto
Hyvin 1 1 1 3 1,2
vahan
hydtya
Melko 1 9 12 22 8,5
vahan
hydtya
Jonkin 1 1 26 56 2 86 33,3
verran
hydtya
Melko 18 63 1 82 31,8
paljon
hydtya
Hyvin 9 54 2 65 25,2
paljon
hydtya
Keskiarvo | 2,00 2,50 3,40 3,84 4,00 3,71

%2=59,475***; df=16; p=0,000 <0,001; 17 solussa (68 %) on arvo pienempi kuin 5, minimi 0,02

Taulukko 6: Kokemus oman koulutuksen merkityksesta henkilostoalalla

Lukion tai ammattikoulun kdyneet vastaajat olivat sitd mieltd, ettd heidédn koulutuk-
sestaan oli parhaimmillaan vain jonkin verran hyotyd. Kuitenkin lukion tai ammattikou-
lun k&yneitd vastaajia oli niin vahan, etta tilastollinen merkittavyys on niiden kohdalla
heikko. Alemman korkea-asteen tutkinnon suorittaneista enemmisto oli sitd mielta, ettd
koulutuksesta on ollut henkildstdalalla jonkin verran hyotya (41,3 %) tai melko paljon
hyotyé (28,6 %). Ylemman korkeakoulun suorittaneista suurimman osan mielesta kou-
lutuksesta (93 %) on ollut hy6tya ainakin jonkin verran, kun taas pieni vdhemmist6 (7,0
%) on ollut sitd mieltd, ettd koulutuksesta on ollut hyvin v&han tai melko vahéan hyotya.
Ylemmaésta korkeakoulutuksesta on ollut siis hyotyd monelle henkildstfalalla toimival-
le. Keskiarvoja vertailemalla huomaa yhteyden henkilon koulutusasteen ja koulutukses-
ta koetun hyodyn valilla.

Koulutusasteen ja oman koulutuksen merkitys sai khiin arvoksi 59,475 vapausasteel-
la 16. Erot koulutustason ja koulutuksesta koetun hyddyn valilla poikkeavat erittéin
merkitsevasti toisistaan (p<0.001). Taulukossa on kuitenkin 17 solua (68 %), joissa on
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alle viisi frekvenssia. Tasté johtuen p-arvo on virheellinen, eika riippuvuutta ole jarke-
vaa hyodyntaa johtopaatoksiin khiin arvon osalta.

Hyvin moni vastaaja koki yleisesti ottaen oman koulutuksensa hyodylliseksi, vaikka
heilla ei valttaméttd ole suoranaista henkilostdalan koulutusta. Kuten taulukosta 4 huo-
mattiin, muita kuin kaupallisen koulutuksen saaneita oli useampia ja ndistd moni on
ollut sitd mieltd, ettd koulutuksesta on ollut ainakin jonkin verran hy6tyd. Koska vastaa-
jien koulutusala oli varsin hajanainen, on mielesténi mielekasté tarkastella heidédn mieli-
pidettdan siit4, miten paljon koulutuksella on yleisesti merkitysta henkildstoalalla:

(N=258) | Lukio | Ammattikoulu | Alempi korkea- | Ylempi korkea- | Tohtoritutkintotai | Yhteensa | %
koulututkinto koulututkinto sitd vastaava tutkinto

1:  Erittain 1 1 0,4

pieni  mer-

Kitys

2 Melko 6 4 10 3,9

pieni  mer-

Kitys

3: Kohta- | 1 2 25 70 1 99 38,4

lainen

merkitys

4:  Melko 1 27 84 3 115 | 44,6

suuri - mer-

Kitys

5:  Erittiin 5 27 1 33 12,8

suuri - mer-

Kitys

Keskiarvo 3,5 3 3,49 3,71 4,0 3,66

%2=13,430; df=16; p=0,651> 0,05; 18 solussa (72 %) on arvo pienempi kuin 5, minimi 0,01

Taulukko 7: Koulutuksen merkitys yleisesti henkilostoty6ssa

Taulukossa ilmenee, ettd enemmistd oli sitd mieltd, ettd koulutuksella on yleisesti
kohtalainen merkitys (38,4 %) tai melko suuri merkitys (44,6 %). Vain harva oli sitd
mieltd, ettei koulutuksella ollut juurikaan merkitystd. Verrattuna kokemukseen omasta
koulutuksesta, painoarvo on enemman sijoittunut kohtalaiseen ja melko suureen merki-
tykseen. Koulutuksen merkitysta piti véhéisena vain 4,3 prosenttia vastaajista. Mielen-
kiintoista on, ettd 25,2 prosenttia vastaajista kokee omasta koulutuksesta olleen hyvin
paljon hyotya, kun taas vain 12.8 prosenttia koki, ettd koulutuksella on yleisesti hyvin
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suuri merkitys henkilstoalalla. Useampi siis koki omasta koulutuksestaan olleen
enemman hyotyd, kuin mit4 heidan mielestddn koulutuksella oli merkitysta yleisesti.
Tama voi mahdollisesti johtua siitd, ettd koulutuksesta on ollut merkittavasti hyotya
silloin, kun vastaajat aloittivat tyonsa henkilstoalalla. Sen sijaan nykyéaén koulutus ei
ehk& endé valmista henkilostotyohon niin paljon, koska henkilostéala on monipuoli-
sempi ja jatkuvassa muutoksessa.

Koulutuksen merkitys yleisesti ja vastaajien koulutustausta sai keskindiseksi khiin
luvuksi 13,430 vapausasteella 16. Erot koulutusasteen ja mielipiteet koulutuksen merki-
tyksestd yleisesti henkilostotyossa eivat kuitenkaan poikkea tilastollisesti merkitsevasti
toisistaan (p>0.05). Taulukossa on myds 18 solua, jossa on vahemman kuin viisi frek-
venssid. Tasté johtuen p-arvo on virheellinen, eika riippuvuutta ole mielekasta hyodyn-
t44 johtopééatoksiin khiin arvon osalta. Oman koulutuksen hyéty ja mielipide koulutuk-
sen yleisestd hyodysta henkilostdalalla ilmenee seuraavasta taulukosta:

(N=258) Koulutuksen merkitys yleisesti
Erittdin | Melko | Kohtalainen | Melko Erittdin | Yhteensa
pieni pieni suuri suuri
Hyvin | 1 1 1 0 0 3
vahan
Melko | O 1 15 5 1 22
Hyotya vahén
omasta kou-
lutuksesta | Jonkin | O 6 54 25 1 86
verran
Melko | O 1 21 56 4 82
paljon
Hyvin | 0 1 8 29 27 65
paljon
Yhteensa | 1 10 99 115 33 258

P=0,557***, p=0,000<0,001. Korrelaatio merkitsevé 0.001 tasolla (2-suuntainen)

Taulukko 8: Kokemus oman koulutuksen merkityksesta verrattuna koulutuksen merki-
tykseen yleisesti
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Kokemuksella oman koulutuksen hyédysta ja mielipiteell& koulutuksen merkitykses-
t4 yleisesti on vahvaa keskindista riippuvuutta (p= 0,557***). Toisin sanoen, mitd vah-
vemmin henkild koki omasta koulutuksesta olleen hyotyé, sitd todenndkdisemmin han
oli sitd mielta, ettd koulutuksesta oli hyotya yleisesti. Ihmiset kokevat siis koulutuksen
sitd hyodyllisemmaksi, mitd enemman he mieltdvat saaneensa hyotya omasta koulutuk-
sestaan. Joko koulutuksesta saatu hyoty suhteessa vaivaan on todellisuudessa ollut kor-
kea tai henkild haluaa perustella vuosia kestdneen koulutuksensa olleen hyddyksi tyo-
elamassa (Aronson, Wilson ja Akert 2007, 169-170).

Vastaajat, jotka kokivat saaneensa omasta koulutuksestaan hyvin vahén hyotya, ar-
vioivat melko pienen merkityksen myds koulutukselle yleisesti. Melko v&han hyotyé
koulutuksestaan saaneet antoivat jo enemman painoarvoa koulutuksen merkitykselle.
Heistd suurin osa antoi ainakin yhden korkeamman hyotyasteen koulutukselle yleisesti,
kuin mitd he kokivat saaneensa hyotyd omasta koulutuksestaan. Samoin myds jonkin
verran hyotya omasta koulutuksesta saaneet vastaavat antoivat enemman painoa koulu-
tuksen merkitykselle. Hyvin paljon hyotyd omasta koulutuksestaan saaneet sitd vastoin
antavat vdhemman painoarvoa koulutuksen merkitykselle yleisesti henkildstotyossa.
Vain véhan hyotya koulutuksestaan hyotyéd saaneet vastaajat huomasivat mahdollisesti
tyon olevan vaativampaa ja koulutuksen auttavan tyotehtdvien hoidossa, kun taas omaa
koulutustaan arvostavat vahattelivat koulutuksen merkitysta henkilstoalalla yleisesti.
Tama ero voi johtua siitg, etté vaikka koulutuksesta onkin ollut paljon hyotyéa, vaikuttaa
koulutuksen lisdksi henkilostotydssd moni muukin asia, kuten esimerkiksi oma tyémo-
tivaatio ja tyOpanos.

Kysymyksessé 13 pyysin vastaajia kertomaan, millainen koulutus heidédn mielestéén
sopisi parhaiten henkiléstdammattilaiselle. Koulutustasosta korkeakoulutuksen koettiin
tarjoavan hyvan pohjan henkiléstoalalle. Koulutuksen siséltod tiedusteltaessa vastaukset
painottuivat henkildstokoulutuksessa vahvasti muutaman teeman ympadrille, jotka olivat

1)  johtamiskoulutus ja esimiestyo,

2) liiketaloudellinen ja taloushallinnollinen osaaminen,
3) juridiikan osaaminen,

4)  kayttaytymistieteellinen,

5)  kasvatustieteellinen osaaminen.

Ihanteellinen koulutus henkilostoalalle siséltéisi siis ndma kaikki viisi osaamisalu-
etta. Naiden viiden merkittdvimman osa-alueen lisaksi tietojarjestelmien osaamisen ko-
ettiin auttavan tyoskentelyd. Johtamiskoulutuksessa ja esimiestydssa painottui varsinkin
ihmisten, muutoksen ja osaamisen johtaminen seké liikeviestinté ja vuorovaikutustaidot.
Johtamiskoulutuksen toivottiin liséksi keskittyvan organisaatiokulttuuriin ja coaching
-taitoihin. Liiketaloudelliseen ja taloushallinnolliseen teemaan sisaltyi perusosaaminen
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yrityksen eri lilketoiminnoista, tilastotieteestd, talousmatematiikasta ja laskentatoimesta.
Lisdksi strateginen osaaminen, liiketaloudellisten toimintojen késitteet ja numeroiden
merkityksien ymmartdminen koettiin tarkeéksi. Juridisessa osaamisessa tarkeimmiksi
mainittiin ty6lainsdddannon ja tydoikeudellinen osaaminen. Juridisen osaamisen tulisi
lisdksi kattaa sopimusoikeuteen, varoitusmenettelyyn, verotukseen, palkkaukseen, yksi-
tyisyyden suojaan, tyoturvallisuuteen, vuosilomiin, ty6aikaan ja vakuutuksiin liittyvia
kohtia. Kayttaytymistieteellinen osaaminen painottui padasiassa psykologiseen osaami-
seen. Psykologisen osaamisen koettiin auttavan varsinkin motivoimisessa, rekrytoinnis-
sa, ryhmien dynamiikan ja yksiloiden kayttaytymisen ymmartdmisessa. Kasvatustieteel-
lisen aikuiskasvatus koettiin hyddyksi henkildston kehittdmisessa ja tyGhyvinvoinnin
parantamisessa.

Koulutustarve eri tieteenaloilta on siis hyvin monipuolista, joka tukee Vvéitetta, ettd
henkilostbala on erittdin monipuolinen ja vaatii laaja-alaista osaamista (kappale 1.1).
Tama osaamistarpeen monimuotoisuus voi selittdd sen, miksi niin moni vastaaja koki
koulutuksensa olleen hyddyksi, vaikka heilld ei valttamatta ollutkaan suoranaista henki-
I6stbalan koulutusta. Suurella osalla vastaajista oli kuitenkin koulutus, joka tuki ainakin
yht& néistd aikaisemmin mainitusta koulutuksen osaamisalueista.

Yleisesti koulutus arvioitiin hyvéksi pohjaksi tyoeldmalle, mutta merkittdvammaksi
tekijaksi todettiin tyostd saatava kokemus ja tydssdoppiminen. Myas lyhyet, tyon ohessa
kéaytavat, HR-teemaiset koulutukset koettiin hyddylliseksi lisdkoulutukseksi, kun oma
henkilostouran suuntautuminen alkoi olla selvill4. Kappaleessa 5.4 keskitytaan tarkem-
min taitoihin ja tietoihin, joita henkilostbammattilaiset tarvitsevat tygssaan.

5.2 Henkil6stbammattilaisten tyonkuva

Kappaleen tarkoituksena on selvittdd, millaista henkilostotyd on Suomessa, ja mitka
osaamisalueiksi henkilostbammattilaiset kokevat tyon tarkeimmiksi. Tarkastelen en-
simmadiseksi alaisten lukumé&éraa ja johtoryhmdssa mukana olemista. Taulukossa 9 ai-
neisto on jakautunut alaisten lukumaarén ja johtoryhmdsséd mukana olon mukaan. 20 tai
enemman alaisia oli 19 vastaajalla (7,4 %), 10-19 kahdeksalla vastaajalla (3,1 %), 1-9
88 vastaajalla (34,1 %) ja 143 vastaajalla ei ollut alaisia (55,4 %). Yleisesti henkilosto-
ammattilaisen alaisméarat ovat kohtalaisen pienid, alle kymmen hengen ryhmié. Vain
noin kymmenelld prosentilla vastaajista oli 10 tai enemman alaista. Koska 10-19 alaista
oli vain kahdeksalla vastaajalla, pidan mahdollisena, ettd seuraava kategoria 20 alaista
tai enemmaé&n” saattaa pitaa sisalladn huomattavan suuriakin alaisméaaria. Johtoryhmassa
mukana oli puolestaan 108 vastaajaa (41,9 %) ja 150 (58,1 %) ei ollut mukana johto-
ryhmassa.
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(N=258) Alaisten lukumaara
0 1-9 10-19 |20 tai| Yhteensd
enem-
man
Kylla 37 53 7 11 108
Johtoryhméssa (%) 34,3 49,1 6,5 10,2 100,0
,(Alz;isten lukumaard | 25,9 60,2 87,5 57,9 41,9
%
Johto-
ryhméssa | En 106 35 1 8 150
Johtoryhméissa (%) | 70,7 23,3 0,7 53 100,0
,(Alz;isten lukumaara | 74,1 39,8 12,5 42,1 58,1
%
143 88 8 19 258
Y hteensa Johtoryhmassa (%) 55,4 34,1 3,1 7,4 100,0
Alaisten  Iukumaara | 100,0 | 100,0 | 100,0 |100,0 |100,0

(*0)

%2=36,068***; df=3; p=0,000< 0,001; 1 solussa (12,5 %) on arvo pienempi kuin 5, minimi 3,35

Taulukko 9: Alaisten lukumé&éra ja johtoryhméssa mukana olo

L&hes puolella (49,1 %) johtoryhméassa mukana olevilla henkilostoammattilaisilla oli
1-9 alaista ja noin kolmanneksella (34,3 %) ei ollut alaisia ollenkaan. Vain 16,7 prosen-
tilla johtoryhméssa olevilla oli 10 tai enemman alaisia. Kuitenkin verrattuna ei johto-
ryhmassa oleviin, oli selvasti yleisempaé, ettd 10 tai useampaa alaista johtava henkilos-
tdammattilainen oli johtoryhméssa. Myos mikali vastaaja ei ollut johtoryhméssa, ei hé-
nelld todennédkoisesti ollut yhtdan alaistakaan (74.1 %).

Alaisten lukumaaré ja johtoryhmaan kuuluminen sai khiin arvoksi 59,475 vapausas-
teella 3. Erot johtoryhmdan kuulumisen ja alaisten lukumaéran valilla poikkeavat erit-
tain merkitsevésti toisistaan (p<0.001). Taulukossa on yksi solu, jossa on alle viisi frek-
venssid. Kuitenkaan prosentuaalinen virheraja (20 %) ei ylity, jolloin on mahdollista
hyddyntéa khiin arvoa ja p-arvoa johtopéaatoksiin.
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Alaisten lukumaaré suhteessa johtoryhmadssé olemiseen erosi tilastollisessa mielessa
merkittévasti toisistaan. Mitd enemmén alaisia henkildlla oli, sitd todennakdisemmin
han oli johtoryhmassa. Toisaalta, mik&li henkil6 oli johtoryhméssa, hanelld oli mahdol-
lisesti tydnkuvan seurauksena my0ds suoranaisia alaisia. Tyotd on luultavasti johtoryh-
massé siind maarin enemman, ettd on kannattavaa tehokkuuden kannalta palkata alaisia
auttamaan tyotehtdvissa. Kysymyksen asettelusta johtuen ei ole mahdollista selvitta,
kuinka monta alaista ryhmaan 1-9 kuuluvalla keskiméérin oli. Alaisten tarkempi luku-
méaaré olisi todenndkdisesti tuottanut mielenkiintoista tietoa johtopéattsten kannalta.
Tyokokemuksen kasvaessa ian myoté luonnollisesti myos vastuu liséantyy ja alaisten
madra kasvaa. Seuraavassa taulukossa ilmenee alaisten lukumé&arééd suhteessa ikaan:
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(N=258) Alaisten lukumaarg
0 1-9 10-19 20< Yhteensé
Ik&: | Alle 30 12 2 14
1ka (%) 85,7 14,3 100,0
Alaisten Ikm.(%) | 8,4 2,3 5,4
30-39 49 21 2 4 76
Ika (%) 64,5 27,6 2,6 53 100,0

Alaisten Ikm.(%) | 34,3 23,9 25,0 21,1 29,5

40-49 45 32 3 8 88

Iké: (%) 51,1 36,4 3,4 91 100,0

Alaisten Ikm.(%) | 31,5 36,4 37,5 42,1 34,1

50-59 25 28 3 6 62

Iké (%) 40,3 45,2 4,8 9,7 100,0

Alaisten lkm.(%) | 17,5 31,8 37,5 31,6 24,0

60 tai enem- 12 5 1 18
man
Ika: (%) 66,7 27,8 5,6 100,0
Alaisten Ikm.(%) | 8,4 5,7 5,3 7,0
Y hteensa 143 88 8 19 258
Ika (%) 55,4 34,1 3,1 7,4 100,0

Alaisten lkm.(%) | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

p=0,170**, p=0,006<0,01. Korrelaatio merkitseva 0.01 tasolla (2-suuntainen)

Taulukko 10: 1&n yhteys alaisten lukuma&raan
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Ik&antymiselld on ymmarrettavasti tilastollisesti merkittdva yhteys alaisten maaran
kasvuun. Alaisia oli vahiten alle 30 -vuotiailla ja alaisten maaré kasvoi selvésti 30-39 -
vuotiailla henkilostoammattilaisilla. Korkea ika ei kuitenkaan tarkoita, etta henkil611& on
alaisia, silld 30 ikdvuoden jalkeenkin noin puolella henkilostdammattilaisista ei ollut
alaisia. Taulukosta kay ilmi selva nousujohteisuus alaisten maaran kasvussa 60 ik&vuo-
teen saakka ja 50-59 vuotiaista vain 40,3 prosenttia oli ilman alaisia. 60 ikdvuoden jal-
keen alaisten maaré kuitenkin véhenee. Tdmé voi mahdollisesti johtua siitd, ettd van-
hempi tyontekija on alkanut siirtya taka-alalle eldkeidn lahestyessé. Seuraavasta taulu-
kosta huomaa, ettd ialla on selva yhteys myds johtoryhméssa olemiseen:
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(N=258) Johtoryhmassa
Kylla En Yhteensa
k& Alle 30 14 14
Ik (%) 100,0 100,0
Johtoryhmaéssa (%) 9,3 54
30-39 20 56 76
Ikd (%) 26,3 73,7 100,0
Johtoryhmaéssa (%) | 18,5 37,3 29,5
40-49 44 44 88
Ik (%) 50,0 50,0 100,0
Johtoryhmaéssa (%) | 40,7 29,3 34,1
50-59 31 31 62
Ik (%) 50,0 50,0 100,0
Johtoryhmassa (%) | 28,7 20,7 24,0
60 _ ta 13 5 18
enemman
Iké (%) 72,2 27,8 100,0
Johtoryhmaéssa (%) | 12,0 3,3 7,0
Yhteensa 108 150 258
Ik (%) 41,9 58,1 100,0
Johtoryhmadssé (%) | 100,0 100,0 100,0

%2=28,527***; df=4; p=0,000< 0,001; yhdessa solussa (10 %) on arvo pienempi kuin 5, minimi 5,86

Taulukko 11: 1&n yhteys johtoryhmé&sséa olemiseen
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Taulukosta kay ilmi, ettd alle 30 -vuotiaista kukaan ei ollut mukana johtoryhméssa.
Johtoryhméssé olevien maard kasvoi suhteessa ian karttumiseen. Ryhmissa 40-49 ja
50-59 tasan puolet vastaajista oli mukana johtoryhmassa. Yli 60 vuotiaista jo l&hes
kolme vastaajaa neljasta oli mukana johtoryhméssa. Tamé johtuu siitd, ettd johtoryh-
méassa mukana oleminen ymmarrettavasti vaatii kokemusta tyoelamasté ja tyokokemus
karttuu i&n myota.

Vastaajan i&n ja johtoryhmassé olemisen valilla on merkittéva tilastollinen riippu-
vuus. Vastaajan iké suhteessa johtoryhméssa mukana olemiseen sai keskindiseksi khiin
arvoksi 28,527 vapausasteella 4. Taulukossa on yksi solu (10%), jossa frekvenssiluku
on nolla. Prosentuaalinen virheraja (20 %) ei kuitenkaan ylity, jolloin on mahdollista
hyddynt&a khiin arvoa ja p-arvoa johtopaatoksiin. 1ka suhteessa johtoryhmdssé olemi-
seen erosi tilastollisessa mielessd merkittavasti toisistaan.

Kappaleessa 3 kasiteltiin laajaa henkilostotutkimusta henkiléstbammattilaisten omi-
naispiirteistd. Kyseisen tutkimuksen mukaan yksi merkittdvd henkilostbammattilaisen
tehokkuuden osatekija muodostui liiketoiminnallisista tiedoista. Seuraavasta taulukosta
ilmenee kyselyyn vastanneiden mielipide toimialan tuntemisen tarkeydesta:

(N=259) Maara Prosenttia (%)

Tarvitseeko Ei ollenkaan 1 0,4

yrityksen toi-

mialaa tuntea? | 3on1in verran 21 8,1
Kohtalaisesti 49 18,9
Melko hyvin 105 40,5
Erittain hyvin 83 32,0
Yhteensa 259 100,0

Keskiarvo 3,96; Moodi 4; Mediaani 4; Vinous -0,637; Huipukkuus -0,290

Taulukko 12: Toimialan tuntemisen merkitys

Vastaajien mielestd henkilostbammattilaisen tulee tuntea oma toimiala keskimadrin
melko hyvin. Jopa 72,5 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd oma toimiala taytyy
tuntea melko tai erittdin hyvin. Vain 8,5 prosenttia vastaajista oli sitd mieltg, ett4d omaa
toimialaa ei tarvitse tuntea laisinkaan, tai ettd omaa toimialaa tarvitsee tuntea vain jon-
kin verran. Asetelma ei taysin vastaa kappaleessa 3 esiteltyé tutkimusta, mutta se tukee
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silti kasitysta siitd, ettd oman toimialan ymmartdminen on ammatin kannalta merkitta-
vaa. Oletin, ettd johtoryhmadssa olevat olisivat enemmén painottaneet toimialan tunte-
musta, mutta johtoryhmaan kuuluminen ja kokemus toimialan tuntemuksen tarkeydesta
eivat poikenneet tilastollisesti merkittavésti toisistaan. Myoskaan ialla ei olut tilastolli-
sesti merkittdvaa eroa sen suhteen, koettiinko toimialan tuntemus tarkeaksi.

Kysymyksessa 15 tiedustelin tarkemmin, mitd hyotyé toimialan tuntemuksesta on tai
vastaavasti, miksi siitd ei ole hyotyd. Toimialan ymmartdmisen koettiin olevan henki-
I6stotyon perusta ja Kivijalka. Toimialan tunteminen auttaa ymmartamaan yrityksen ja
asiakkaan tarpeita seké yrityksen ja tuotteiden ominaispiirteita sek& henkiloston kéaytta-
maa késitteistod. Toimialan tuntemus antaa lisdksi mahdollisuuden tuoda johdonmukai-
sesti lisdarvoa yritykseen, strategiaprosessiin, resursointiin ja osaamisen hallintaan.

Eri toimialoilla vallitsevat erilaiset toimintakulttuurit, minka vuoksi henkilostoam-
mattilaisen tulee tuntea oman toimialansa ominaispiirteet. Teoriat ja kdytdnnot on sovel-
lettava aina yrityksen tarpeisiin ja liiketoiminnan tuntemus on vaatimuksena toiminta-
mallien rakentamiselle. Toimialan tuntemus sisaltdd myds markkinoiden ja kilpailijoi-
den tuntemisen. Seka yrityksen etté toimialan tuntemus on edellytys oikeille strategisille
paatoksille. Henkiléstbammattilaisen esimiehille ja yritysjohdolle annettu tuki on moni-
puolisempaa, kun se on sidottuna toimialan vaatimuksiin ja erityispiirteisiin.

Henkilostosuunnittelu perustuu toimialan tuntemukseen ja yrityksen strategiaan.
Rekrytointitilanteessa tyotd hakevan henkilon sopivuutta erilaisiin tehtdviin on vaikea
arvioida, mikali rekrytoija ei tunne yrityksen osaamistarpeita ja tyon haasteita. Henki-
I6stdammattilaisen tulee myos pystyd keskustelemaan henkiloston kanssa samaa kieltd
ja ymmartad henkilostén osaamisvaatimukset ja kehittdmiskohteet. Toimialan tuntemus
tuo uskottavuutta patevanad henkilostbammattilaisena henkiloston ja esimiesten keskuu-
dessa.

Haitallisia piirteitd toimialan tuntemukselle ei vastauksissa ilmennyt. Yritykselle vie-
raan toimialan tuntemus koettiin ennemmin eduksi kuin taakaksi. Toimialaa ei kuiten-
kaan tarvinnut tuntea ennalta, sill4 perusldhtokohdat ovat kaikilla toimialoilla samat.
Henkilostotyo ei ole tdysin toimialasidonnaista, jolloin yleiset hyvét henkilostokaytan-
not patevat toimialasta riippumatta hyvinkin erilaisissa toimintaympaéristdissa. Toimi-
alatuntemus kertyy tyon ohessa, varsinkin jos tyoskentelee samalla toimialalla pidem-
man aikaa. Kohtalaisellakin toimialan tuntemuksella pdrj&d, mutta toimialan erinomai-
nen tuntemus on l&hes valttamatontd, mikali henkiléstbammattilainen tydskentelee ydin-
liiketoiminnan, yritysjohdon ja strategian parissa.

Henkilostotyon ja yrityksen strategian valista yhteyttd kasiteltiin kappaleessa 2.1.3,
jonka lopussa paadyttiin johtopaatokseen, ettd suunnitelmallinen panostaminen henki-
I6st06n osana strategiaa ei ole vain kustannus, vaan myos tulon Idhde. Seuraavasta tau-
lukosta ilmenee vastaajien kokemukset siitd, miten paljon he kokivat henkilostotyon
osaksi yrityksen strategiaa:
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(N=259) Maaré Prosenttia (%)

Henkilostotyd | Hyvin véhén 1 4

osana yrityk-

sen strategiaa | nelko vahan 1 4
Jonkin verran 25 9,7
Melko paljon 72 27,8
Hyvin paljon 160 61,8
Yhteensé 259 100,0

Keskiarvo 4,50; Mediaani 5; Moodi 5; Vinous -1,404; Huipukkuus 1,928

Taulukko 13: Henkilostoty0 osana strategiaa

Henkilostotyo vaikuttaa olevan vastaajien yrityksissa nykyaan hyvinkin merkittavaa,
silla jopa lahes 90 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd henkilstotyd oli melko tai
hyvin paljon osana strategiaa. Vain muutama vastaaja oli sitd mielt4, ettd henkilostotyo
oli yrityksessé vain heikosti osa strategiaa. Varsin moni yritys vaikuttaa nykypaivana
ottavan henkilostotyon osaksi strategiaa, eika pida sité vain yrityksen pakollisena tuki-
toimintona. Strategisten henkilostovoimavarojen johtamisella on siis hyvinkin vahva
perusta ja tdma tukee kappaleen 2.1.2 tutkimusta siitd, ettd Suomessa henkiléstbammat-
tilaiset ovat yrityksissa usein mukana strategisissa prosesseissa.

(N=259) 1,2 |3 |4 |5]|6 |7 Keskiarvo
Operatiivinen 5119 |26 | 75 | 67 | 55 | 12 | Strateginen 4,52
Prosessildhtoinen | 2 | 17 | 25 | 73 | 73 | 53 | 16 | Ihmislaht6inen 4,63

Yksintyoskentely | 6 | 28 | 55 | 61 | 54 | 41 | 14 | Tiimityoskentely 4,19

Yrityskeskeinen | 6 | 42 | 45 | 66 | 49 | 30 | 21 | Asiakaskeskeinen 4,10

Taulukko 14: Henkilostbammattilaisten tydonkuvan sijoittuminen

Kysymyksessé 23 pyysin vastaajia arvioimaan tyonkuvansa sijoittumista asteikolla,
jossa daripaéat olivat vastakohtia. Keskiarvot painottuivat kaikissa kohdissa hieman kes-
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kilinjan (arvon 4) oikealle puolelle kaikissa kategorioissa. Tydnkuvien sijoittuminen oli
siis hieman yleisemmin strategista kuin operatiivista, ihmisl&htoista kuin prosessilah-
toista, tiimityoskentelya kuin yksintyoskentelya ja asiakaskeskeista kuin yrityskeskeistéa.
Liitteessé 3 on korrelaatiotaulukko tydkuvan sijoittumisesta kysymyksen 23 mittariin.
Asiakaskeskeista tyoté tekevat vastaajat tyoskentelivat enemman ihmislahtdisessa tyos-
sd (Rho 0,307***, p=0,000<0,001), strategian parissa (Rho 0,124*, p=0,047<0,05) ja
tiimeissa (Rho 0,124*, p=0,045<0,05). Strategista tyota tekevét vastaajat tyoskentelivat
todennékdisemmin useammin tiimeisséa (Rho 0,224***, p=0,000<0,001).

Henkilostoammattilainen toimii usein linkkind, neuvottelijana ja informaatiokanava-
na yrityksen eri tyontekijaryhmien vélilla. Linkkind oleminen on ollut yksi vanhimmista
henkilostbammattilaisen toimenkuvaan kuuluvista tehtavisté (kappale 2.1.1). Toimialan
tuntemuksen huomattiin olevan térkedd keskusteltaessa eri tyontekijaryhmien kanssa.
Seuraavasta taulukosta ilmenee vastaajien mielipiteet siitd, kuinka paljon tai vahan hen-
kilostbammattilaiset kokivat toimivansa informaatiokanavana eri tyontekijaryhmien
valilla:

(N=259) Maara Prosentti (%)

Linkkind, neuvotte- | Hyvin vahan 11 4,2

lijana tai informaa-

tiokanavana  toimi- | njelko vahan 19 73

misen maara '
Jonkin verran 82 31,7
Melko paljon 83 32
Hyvin paljon 64 24,7
Yhteensé 259 100,0

Keskiarvo 3,66; Mediaani 4; Moodi 4; Vinous -0,514; Huipukkuus -0,168

Taulukko 15: Linkkind, neuvottelijana tai informaatiokanavana toimiminen

Kyselyyn vastanneet henkiléstdammattilaiset kokivat toimivansa keskimaarin melko
paljon linkking, neuvottelijana tai informaatiokanavana yrityksissé ja organisaatioissa.
Henkilostoammattilaiset valittivat siis usein tietoa yrityksen sisalla ammattiryhmalta ja
organisaatiotasolta toiselle. Tiedon valittdminen yrityksen tasolta toiselle on merkittavaa
yrityksen toimivuuden kannalta. 1lman tietoa eri osien toiminnasta yrityksen on vaike-
ampi toimia synergiassa.
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Taulukosta 16 ilmenee henkildstbammattilaisten tyopaivaén kuuluvien tyotehtavien
madré. Aineistossa on mukana myos informaatiokanavana toimiminen. Seuraavan tau-
lukon viestivayland toimiminen kuitenkin viittaa vain esimiesten ja alaisten valiseen
kommunikaatioon, kun taas aikaisemmassa taulukossa yleisend viestintavaylana toimi-
minen kasitettiin laajemmin koko organisaation tiedonkulunvélittdjand. T&st4 johtuen
taulukoiden lukemissa on hieman poikkeavuuksia keskenaan.

N=259 Kuinka usein tyohon kuuluu seuraavat asiat
1. 2. 3. 4, 5.
Harvoin/ | Melko Joskus | Melko | Usein | Keskiarvo
el kos- | harvoin usein
kaan
Muutoksenhallinta 5 13 48 106 87 3,99
Tyotyytyvéisyyden |2 14 40 135 68 3,98
ja tehokkuuden pa-
rantaminen
Henkiloston koulut- | 3 23 66 90 77 3,83
taminen ja Kkehitta-
minen
Viestivayland  toi- | 10 22 55 100 72 3,78
miminen johdon ja
tyontekijoiden valil-
la
Hallinnollinen tyds- | 4 32 56 95 72 3,77
kentely
Henkiloston  rekry- | 49 41 62 54 53 3,08
tointi
Riskienhallinta 34 64 76 62 23 2,91
Palkintojarjestelmien | 47 55 66 61 30 2,89

suunnittelu ja palkit-
seminen

Taulukko 16: Henkilostbammattilaisen eri tyonkuvien yleisyys
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Kysymyksessd 22 pyysin vastaajia arvioimaan, kuinka usein tyohon kuuluu erilaisia
henkilostotyohon liittyvié tyotehtdvid. Vaihtoehtoihin sisaltyivét kappaleessa 2.1.1 mai-
nitut henkilostotyon ydinosaamisalueet ja kappaleessa 3 mainittuja osaamisalueita.
Useimmiten vastaajien tyohon kuuluivat muutoksenhallinta seka tyotyytyvaisyyden ja
tehokkuuden parantaminen. Melko usein henkildston kehittdminen, hallinnollinen tyos-
kentely ja viestivayldnd toimiminen oli osa vastaajien tyot4. Toisinaan henkilostdam-
mattilaisten ty0 sisélsi riskienhallintaa, palkintojérjestelmien suunnitteluja ja palkitse-
mista sek& henkildston rekrytointia. Liitteesta 4 ilmenee koko korrelaatiomatriisi tyoteh-
tavien valisista riippuvuuksista.

Muutoksenhallinta kuului keskimaarin melko usein vastaajien tyéhon. Kuten johdan-
nossa ja kappaleessa 2.2.2 mainittiin, liike-elamé& on nopeatempoisempaa kuin ennen ja
yritykset joutuvat muuttumaan jatkuvasti séilyttddkseen kilpailuasemansa. Tdémé on
luultavasti yksi syy siihen, mink& vuoksi henkilostbammattilaiset kokivat muutoksen-
hallinnan olevan usein osana ty6ta. Toisena mahdollisena syynd on huono taloustilanne,
joka luo tehostamispaineita eri toimialoille. Henkil6t, jotka tarvitsivat muutoksenhallin-
taa, tarvitsivat hyvin usein myos riskienhallintaa (Rho 0,408***, p=0,000<0,001). Muu-
tokseen liittyy usein riski&, misté syysta eri riskitekijat on hyva kartoittaa mahdollisim-
man hyvin muutosta johdettaessa. Mielenkiintoista on, ettd henkilostdammattilaiset tar-
vitsivat riskienhallintaa kuitenkin huomattavasti harvemmin kuin muutoksenhallintaa.
Tama saattaa johtua siitd, ettd henkilostbammattilaiset eivat vélttamatta tiedosta kaytta-
vansa riskienhallintaa pienissa péatoksissa, silla riskienhallinta saatetaan kokea vain
suurten uhkien kontrolloimisena. Muutoksenhallinta oli my6s selvasti yhteydessé tyo-
tyytyvaisyyden ja tehokkuuden parantamiseen (Rho 0,340***, p=0,000<0,001). Muu-
toksella haetaan usein tehokkuuden lisd&ntymistg, joten tdma yhteys on ihan ymmérret-
tavissd. Lisaksi muutoksenhallintaa tarvitsevat vastaajat tyoskentelivat usein myods hen-
kiloston kouluttamisen ja kehittdmisen parissa (Rho 0,208**, p=0,001<0,01), suunnitte-
livat palkintojarjestelmia ja palkitsemista (Rho 0,181**, p=0,003<0,01) sek& toimivat
viestivayldna (Rho 0,147*, p=0,018<0,05).

Tyotyytyvaisyyden ja tehokkuuden parantaminen oli myds keskimaarin melko usein
osa vastaajien tyota. Yritykselle on luonnollisesti tarkeéd, ettd tyontekijat viihtyvéat tyo-
paikassaan ja ovat tehokkaita. Heikko tyotyytyvéisyys liséa tyokiertoa ja nakyy kustan-
nuksina rekrytoinnissa ja koulutuksessa (kappale 2.2). Né&in ollen tyontekijoiden innos-
tus tyoskennelld tehokkaasti on kilpailukyvyn kannalta merkittava tekija. Muutoksen-
hallinnan lisaksi tyotyytyvaisyyden ja tehokkuuden parantaminen on yhteydessa viesti-
vaylana toimimiseen henkiloston vélilla (Rho 0,350***, p=0,000<0,001), henkildston
koulutukseen ja kehittdmiseen (Rho 0,322***, p=0,000<0,001), riskienhallintaan (Rho
0,258*** p=0,000<0,001) seka palkintojarjestelmien suunnitteluun ja palkitsemiseen
(Rho 0.222*** p=0,000<0,001). Viestivaylan& toimiminen henkildston ja yritysjohdon
valilla on valttdméatontd tyotyytyvéisyyden ja tehokkuuden kannalta. Viestivaylana toi-
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miessa henkilostbammattilainen saa kasityksen niin johdon kuin henkiloston mielipi-
teistd yrityksen tilanteesta. Johto luonnollisesti haluaa tehokkaampaa toimintaa, mutta
henkiléston mielipiteen huomiotta jattdminen saattaa vahentda tehokkuutta (kappale
2.2.4). Tehokkuuden lisddntyminen onnistuu vain yrityksen johdon ja henkiléston yhtei-
sen panoksen tuloksena. Henkiloston kouluttamisen ja kehittdmisen tarkoituksena on
tyovoiman tehokkuuden yll&pito ja parantaminen (kappale 2.2.3). Riskienhallinnan seka
tyotyytyvdisyyden ja tehokkuuden vélinen yhteys liittyy todennakdisesti ennakointiin.
Riskienhallinnan avulla voidaan pyrkié valttdmaan tapahtumia, jotka laskisivat tyotyy-
tyvaisyytta tai olisivat haitallisia tehokkuudelle. Palkintojarjestelmien suunnittelu ja
palkitseminen ovat ymmarrettavasti osa tyotyytyvaisyyden ja tehokkuuden parantamis-
ta, kuten kappaleessa 2.2.4 huomattiin.

Henkiloston kouluttaminen ja kehittdminen on yksi yrityksen tehokkuutta yllapitavis-
t4 ja lisdévista tehtavistad. Henkiloston kehittdmien on varsinkin kilpailukykya edistava
toimenpide. Keskiméaarin henkiloston kehittdminen ja kouluttaminen kuului melko usein
vastaajien tyonkuvaan. Taméa on osoitus yritysten innokkuudesta panostaa henkildston
osaamiseen. Kuten aikaisemmin mainittiin, henkiloston kouluttaminen ja kehittdminen
ovat yhteydessa tyotyytyvéisyyden ja tehokkuuden parantamisen sek& muutoksenhallin-
nan kanssa.

Viestivaylana toimiminen johdon ja tyontekijoiden valilla on yksi vanhimmista hen-
kilostbammattilaisen tyotehtévista (kappale 2.1.1). Moni tyotehtéva vaatiikin yhteyden-
pitoa eri tyontekijatasojen valill, jotta tyd saataisiin onnistuneesti suoritettua. Muutok-
senhallinnan seka tyotyytyvaisyyden ja tehokkuuden parantamisen liséksi, viestivaylana
toimineet henkilot tarvitsivat tyossdédn myos palkintojarjestelmien suunnittelua ja palkit-
semista (Rho 0,270***, p=0,000<0,001), hallinnollista tydskentelyd (Rho 0,264***,
p=0,000<0,001) ja riskienhallintaa (Rho 0,207**, p=0,001<0,005). Palkintojarjestelmi-
en suunnittelussa on tarkedd kommunikoida tyontekijoiden kanssa siitd, mika heidén
mielestaan on kannustavaa, ja mik& kannustin toisaalta on hyodyton. Palkitsemisjarjes-
telmén tarvitsee vastaavasti myds johdon hyvaksynnan, jotta se voidaan ottaa kéytén-
toon. Hallinnollinen tydskentely sisaltdd keskeisia yrityksen kdytannon tehtavia, kuten
viestin ja odotusten valittamisté eri organisaatiotasoilta toisille. Tyontekijat huomaavat
tyosséaan erilaisia riskitekijoita kuin yrityksen johto. Henkildstbammattilaiset ovat luon-
nollinen taho vélittdmaan tietoa ilmenevista riskeistd organisaation tasolta toiselle.

Henkilostohallinto vastaa erilaisista henkilostoon liittyvistd kaytdnnon tehtavista ja
lakisaateisista asioista. Liséksi henkilostohallinto yllapitdd hyvaa tydilmapiiria ja huo-
lehtii henkiloston kehittdmisestd. (TE-palvelut 2014.) Erikoistumisesta riippuen henki-
I6stdammattilainen joutuu useimmiten tekem&én ainakin hieman hallinnollista tyota.
Hallinnolliseen tyoskentelyyn liittyvat viestivayland toimimisen lisdksi riskienhallinta
(Rho 0,328***, p=0,000<0,001), palkintojarjestelmien suunnittelu ja palkitseminen
(Rho 0,224*** p=0,000<0,001) seka rekrytointi (Rho 0,220***, p=0,000<0,001). Ris-
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kienhallinta on olennainen osa henkildstohallinnollisesta tyosta. Riskien ennaltaehkaisy
ilmenee henkil6stoon ja tyopaikkaan liittyvien lakiasioiden noudattamisessa seka tyo-
turvallisuuden valvonnassa. Palkintojérjestelmien suunnittelu on ensisijaisesti henkilos-
tohallinnon tehtdva, vaikka itse palkitseminen voi tapahtua esimiehen tai henkildsto-
osaston taholta. Tama nékyy myos palkintojarjestelmén suunnittelun ja palkitsemisen
osuudessa henkildstohallinnon tehtdvissé. Varsinkin suurissa yrityksissa henkilostéosas-
to valmistelee ja toteuttaa rekrytointiin liittyvat tehtdvat. Tama on yksi kappaleessa
2.1.1 mainituista henkildstdjohtamisen ydintehtavista.

Henkiloston rekrytointi on merkittdva toimenpide, joka voi epdonnistuessaan aiheut-
taa merkittavia kustannuksia (Kappale 2.2.1). Nain ollen rekrytointi on jarkevéa keskit-
ta4a henkilostdosastolle tai henkilostdammattilaiselle, jolla on todennakdisesti kokemus-
ta rekrytoinnista ja paremmat valmiudet onnistua siind. Taloustilanne vaikuttaa merkit-
tavasti rekrytoinnin maaréan. Huonon taloustilanteen vallitessa yrityksill4 ei ole varaa
tai tarvetta palkata uutta henkildstod. Vastaavasti hyvassa taloustilanteessa yritys saattaa
tarvita paljonkin uutta henkildstda vastaamaan kysynnan aiheuttamaan resurssipulaan.
Rekrytointi liittyy hallinnon lisdksi palkintojarjestelmien suunnitteluun ja palkitsemi-
seen (Rho 0,167**, p=0,007<0,01). Hyvé& palkitsemisjérjestelma houkuttelee uutta tyo-
voimaa yritykseen ja vastaavasti pitdd vanhat tyontekijat yrityksessa. Huono ja tehoton
palkitsemisjérjestelma vastaavasti liséa tyopaikkojen kiertoa ja lisad jatkuvaa rekrytoin-
nin tarvetta.

Riskienhallinnan avulla pyritddn havaitsemaan ja ennaltaehkdisemé&in mahdollisia
riskeja sek& ennakoidaan toimenpiteitd tapahtumien varalle. Aikaisemmissa kappaleissa
ilmeni, ettd riskienhallinta on osa muutoksenhallintaa, hallinnollista tydskentelya, tyo-
tyytyvaisyyden ja tehokkuuden parantamista ja viestivaylana toimimista. Ndiden lisaksi
riskienhallintaa hyddynnetddn myos palkintojarjestelmien suunnittelussa ja palkitsemi-
sessa (Rho 0,322*** p=0,000<0,001). Palkintojarjestelmien kehittdminen on itsessaan
jo riskienhallintaa, sillda huonosti toimiva palkintojarjestelma altistaa merkittavien tyon-
tekijoiden menettamiseen. Tehokkaan palkitsemisen avulla on ndin ollen mahdollista
pitéd tyontekijat yrityksessa.

Palkintojarjestelmien suunnittelulla ja palkitsemisella on tilastollisesti merkittava yh-
teys kaikkiin aikaisemmin mainittuihin tehtdviin lukuunottamatta henkilston koulutta-
mista ja kehittdmista. Palkintojérjestelmien suunnittelua ja palkitsemista tarvittiin kui-
tenkin keskimé&arin harvemmin kuin muita osa-alueita. Tdma saattaa johtua eri tyonku-
vien luonteista. Muutoksenhallinta, tyotyytyvadisyyden ja tehokkuuden parantaminen,
henkiloston kehittdminen, viestivaylané toimiminen ja hallinnollinen tydskentely ovat
koko ajan yllapidettaviad toimintoja, jotka mahdollistavat kilpailukyvyn jatkuvuuden.
Néihin toimintoihin yrityksen tarvitsee jatkuvasti kiinnittdd huomiota, silla niiden lai-
minlydminen saattaisi nopeasti aiheuttaa ongelmia. VVastaajien vastaukset ovat painottu-
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neet taulukossa selvasti oikealle, eli vastaajat ovat kirjanneet tarvitsevansa néita osa
alueita keskimadrin melko usein.

Henkiloston rekrytointi, palkintojarjestelmien suunnittelu ja palkitseminen seka ris-
kienhallinta ovat tilanne- tai kausiluontoisia tapahtumia. Rekrytointiin keskitytéd&n, kun
henkilosto4 tarvitaan lisdd. Mutta jos organisaatiolla on riittavat henkilostoresurssit kay-
tossé&an, sen ei tarvitse panostaa uuden tydvoiman houkutteluun. Vastaavasti hyva pal-
kitsemisjarjestelmé tarvitsee muodostaa kerran ja parantaa sitd silloin talloin kun paran-
nettavaa ilmenee. Samoin riskienhallinnan merkitys on suurempi uusia toimenpiteité
suunniteltaessa, silla niiden riskeistd ei ole aikaisempaa kokemusta. Naiden alueiden
vastaukset jakautuvat myds kohtalaisen tasaisesti eri vaihtoehdoille.

Kysymyksessé 21 pyysin vastaajia kuvailemaan tyypillista tyopdivadnsa. Vastaukset
vaihtelivat hyvinkin paljon siséllollisesti toisistaan ja tyotehtdvat olivat varsin laaja-
alaisia. Osalla vastaajista oli selva pdivittainen rutiini, kun taas toisilla tyopéivien sisaltd
vaihteli pdivasta toiseen. Useat palaverit ja kokoukset kuuluivat kuitenkin monen vas-
taajan arkipdivaan ja useita tunteja pdivassa kaytettiin tietokoneella tyoskentelyyn seké
kanssakdymiseen eri henkildstoryhmien kanssa. Jos henkilostbammattilainen ei ollut
neuvottelussa tai palaverissa, han tydskenteli todennakdisesti tietokoneella.

Kokoukset ja palaverit sisdlsivét niin ulkoisia kuin sisdisid palavereja ja neuvotteluja,
kuin myos yllattavia ja kiireellisia ad-hoc palavereja. Tyopaivasta kokouksiin kului kes-
kimadrin muutama tuntia péivassa ja muutamalla vastaajalla jopa 80 prosenttia paivéassa
meni palavereissa. Tietokoneella tydskentelyyn kului monella myds monta tuntia péi-
vassa ja osalla jopa koko tyopéiva. Tietokoneen kaytto sisélsi yhteydenpitoa s&éhkdpos-
tilla, suunnitelmien ja raporttien laadintaa, esitelmien tekemistd sek& henkilostokaytan-
toihin liittyvaa tyoskentelyd. Tietokoneella tydskentelyd on vaikea valttad nykypaivana,
silla merkittava osa yrityksen informaatiosta kulkee nykyisin sahkoisesti. Vastaavasti
suunnitelmat ja raportit on yleensa nopeinta tehda tietokoneen avulla. Eri henkilosto-
kaytannot keskittyivat HR-prosesseihin, tydsairauspoissaoloihin ja palkkoihin liittyviin
kysymyksiin sekd tydsuhteeseen ja rekrytointiin. Kokouksia k&ytiin myos tietokoneen
valityksella. Yhteydenpito keskittyi niin eri henkilostoryhmien kanssa k&ytavaan viestit-
telyyn, kuin eri maiden jaostojen véliseen tiedonkulkuun tietokoneella, puhelimitse tai
kasvotusten. Myos kasvokkain kéaytadva kahdenkeskinen sparraus oli yleista henkilosto-
ammattilaisten tyossa.

Rekrytointi ja henkiloston kehittdmisty0 oli osalla vastaajista padasiallinen toimen-
kuva. Rekrytoinnin parissa tydskentelevien henkildstbammattilaisten tyopéiva keskittyi
padasiallisesti eri rekrytointitehtdvien ympaérille, eikd muuhun henkildstotyhon jaanyt
juurikaan aikaa. Rekrytointiin sisdltyi rekrytointi-ilmoitusten laadintaa, tyohakemusten
késittelyd, tyohaastatteluja, ja hakijoille vastaamista. Henkiloston kehittdmistyo sisélsi
usein koulutukseen liittyvid tehtavid. Kehittdmistyd ei kuitenkaan vaikuttanut olevan
kokopaivaistd, vaan siihen riitti pieni hetki tyopéivasta.
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Matkustelun mééara vaihteli hyvin vahdisestd matkustelusta muutamaan kertaan vii-
kossa. Muutama vastaaja mainitsi matkustelleensa ennen useammin, mutta nykyéaén
matkustelua on vdhemman. Vastauksissa ei kuitenkaan ilmennyt tarkemmin, mista tama
muutos johtui. Uskoisin sen johtuvan urakehityksestd ja teknologian kehittymisesté.
Nykyéaén yhteydenpito on helppoa ilman, ettd tarvitsee kohdata fyysisesti kasvokkain.
Tietokoneella ja puhelimella k&ytdva viestintd on myos huomattavasti edullisempaa ja
sééstédd aikaa. Teknologia ei kuitenkaan ole tehnyt matkustelua turhaksi, silla paikan
paalla saa enemman ja tarkempaa tietoa kuin teknologian valityksella. Y leistettyn& hen-
kilostbammattilaisten pdivastad keskiméarin noin 40 prosenttia kului palavereissa, noin
40 prosenttia tietokoneella ja noin 20 prosenttia muuhun henkilostotydskentelyyn tai
hallinnolliseen tydskentelyyn.

Kyselyyn vastanneiden henkilostbammattilaisten mielestd Suomessa toimivien hen-
kilostbammattilaisten vahvuudet ovat ammattitaito ja laaja-alainen HR-osaaminen, hen-
kilostohallinnollinen operatiivinen ja prosessilahtdinen toiminta, hyva juridinen osaa-
minen tyblainsdddannostd sek& verkostoituminen. Liséksi suomalaiset henkildstdam-
mattilaiset ovat tunnollisia, sitoutuneita, motivoituneita ja innostuneita oppimaan lisdé
tyostddn. Suomalaisten henkilostbammattilaisten vahva koulutustausta koettiin myds
merkittdvéaksi vahvuudeksi.

Suomalaisten henkiléstdammattilaisten suurimpana heikkoutena koettiin olevan lii-
ketoiminnallisen tietdmyksen véhyys ja strateginen osaamattomuus seka henkilostohal-
linnollinen tydskentely ilman, ettd se tukee selvésti strategiaa ja liikketoimintaa. Heik-
koutena koettiin myos puutteet vuorovaikutustaidoissa ja vakuuttavuudessa seka innot-
tomuus osallistua ydinliiketoimintaan.

Vastaukset suomalaisten vahvuuksista ja heikkouksista jakoivat myds mielipiteité
muutamassa osa-alueessa. Henkilostbammattilaisten pehmed henkilostéjohtaminen ja
ihmislédhtdinen ote koettiin sekd& vahvuudeksi ettd heikkoudeksi tyoeldmassa. Henkilos-
tdammattilaisia my6s kuvattiin monipuolisiksi sekd vastavuoroisesti kapea-alaisiksi ja
yksipuolisiksi. Vastaavasti henkildammattilaisten 1T-osaamista seké kehuttiin etta kriti-
soitiin. IT-osaaminen on ominaisuus, jonka hyvé hallitseminen katsotaan eduksi, ja vas-
taavasti osaamattomuus koetaan merkittavaksi puutteeksi.

5.3  Tyo0n itsendisyys ja tuen maara

Kysymyksesséd 17 pyysin vastaajia arvioimaan omaa tyonkuvaansa Likert-asteikolla
joko hyvin epditsendiseksi tai hyvin itsendiseksi. Seuraavasta taulukosta ilmenee vastaa-
jien mielipide oman tyonsé itsendisyydesta:



67

(N=259) Méaara Prosenttia (%)
Miten itse- | Hyvin epditsendisté 5 1,9
naistad henki-
18st6tyd on? | pelko epaitsendista 4 1,5
Siltd vélilta 13 50
Melko itsendisté 98 37,8
Hyvin itsendista 139 53,7
Yhteensa 259 100,0

Keskiarvo 4,40; Mediaani 5; Moodi 5; Vinous -1,883; Huipukkuus 4,717

Taulukko 17: Henkilostotyon itsendisyys

Henkilostotyo oli vastaajien mukaan usein itsendista tyota (taulukko 17). Suurin osa
vastaajista (91,5 %) arvioi henkiléstotyon olevan melko tai hyvin itsendistd. Vaikka
yleinen tyonkuva ja tyOtapa ovat muuttuneet viime vuosikymmenina yksintyoskentelys-
t4 kohti tiimityoskentelyé (Parviainen 2006, 116), se ei kuitenkaan ndytd merkitsevasti
vaikuttaneen henkildstotyon itsendisyyteen. Koska tyd oli hyvinkin pitkalti itsenéista,
on kiinnostavaa n&hdd, kuinka paljon tukea johdolta tarvittaessa saadaan. Seuraavasta
taulukosta ilmenee tyon itsendisyys suhteessa yritysjohdolta saadun tuen méaaréén:
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(N=259) Tuen maérd johdolta tarvittaessa
Hyvin | Melko | Jon- Melko | Hyvin | Yh-
vahan | vahéan | kin paljon | paljon | teensa
verran
Tyon Hyvin 0 1 0 3 1 5
itsendi- | epéitse-
Syys haista Tyén itse- 20,0 60,0 |20,0 |100,0
naisyys
(%)
Tukea 9,1 3,1 1,3 1,9
johdolta
(%)
Melko 0 0 1 1 2 4
epéitse-
haista Ty6n itse- 250 |250 |50,0 |100,0
naisyys
(%)
Tukea 1,4 1,0 2,7 1,5
johdolta
(%)
Silta 0 1 4 5 3 13
valilta
Tyon itse- 7,7 30,8 385 |231 100,0
naisyys
(%)
Tukea 9,1 54 5,2 4,0 5,0
johdolta
(%)
Melko 1 8 31 42 16 98
itsendista
Tyon itse- | 1,0 8,2 31,6 |429 16,3 100,0
naisyys
(%)
Tukea 50,0 72,7 419 433 |213 |378
johdolta

(%)
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Hyvin 1 1 38 46 53 139
itsendista
Tyon itse- | 0,7 0,7 27,3 |331 |381 100,0
naisyys
(%)
Tukea 50,0 9,1 51,4 47,4 70,7 53,7
johdolta
(%)

Yhteensa 2 11 74 97 75 259
Tyon itse- | 0,8 4,2 286 |375 |290 100,0
naisyys
(%)

Tukea 100,0 100,0 |100,0 |100,0 |100,0 |100,0
johdolta
(%)

p=0,183**, p=0,003<0,01. Korrelaatio merkitseva 0.01 tasolla (2-suuntainen)

Taulukko 18: Yritysjohdolta saadun tuen maara verrattuna tyon itsendisyyteen

Tyon itsendisyys korreloi yritysjohdolta saadun tuen maaraéan. Toisin sanoen, mitd it-
sendisempéa tyo oli, sitd enemman henkild keskimé&arin sai tarvittaessa tukea yritysjoh-
dolta. Vastaajista 94 sai tukea yritysjohdolta melko paljon. Puolestaan hyvin paljon tu-
kea kaikista vastaajista sai 75 henkil6& ja jonkin verran tukea sai 74 henkilda. Ainoas-
taan 13 henkiloa sai melko vahén tai ei ollenkaan tukea.

Vaikka johdolta saatu tuen méaaré oli yleisesti riittavaa, kaipasivat henkildstbammat-
tilaiset yritysjohdolta lis&a tietoa yrityksen visiosta ja strategiasta, yleistd johdonmukai-
suutta ja paattavaisyyttd sekéd tehokkaampaa viestintda linjauksista, kokonaisuuksista ja
nakemyksistd. Lisaksi johdon oma mielenkiinto henkildstojohtamiseen liittyviin Kysy-
myksiin ja henkilostdammattilaisten omat vaikutusmahdollisuudet tarkeisiin paatoksiin
koettiin vahaiseksi.

54  Tiedot ja taidot

Henkilostobammattilaiset tarvitsevat eri taitoja ja tietoja pystyakseen toimimaan tehok-
kaasti. Kuten kappaleessa 3.3 mainittiin, tietojen ja taitojen kehittdminen on kustannus-
tehokas tapa turvata henkiloston kyvyt. Tietoja ja taitoja on ndin myds mahdollista ke-
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hittdd merkittavéasti jo tyoelamaa edeltdvan koulutuksen aikana. Seuraavasta taulukosta
ilmenee, kuinka paljon eri liiketaloudellisia tietoja henkildstbammattilaiset tarvitsivat ja
mitd taitoja he hyodynsivét tydsséan. Kysymykseen ei ollut pakko vastata, joten vasta-
usten maara vaihtelee 252 ja 257 valilla.
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Vahan / ei | Melko | Jonkin | Melko | Paljon | Keskiarvo
ollenkaan | vdhan | verran | paljon
Yrityksen tavoitteet 6 15 74 157 4,52
(252)
Yrityksen strategia 1 5 24 79 147 4,43
(256)
Yritysorganisaation 1 3 28 99 125 4,34
tunteminen (256)
Psykologia (257) 1 10 56 109 81 4,01
Juridiikka (256) 5 26 53 95 77 3,83
Tietojarjestelmat (256) | 2 24 62 117 51 3,75
Projektijohtaminen 5 26 58 113 55 3,73
(257)
Markkinointi (256) 11 48 83 93 21 3,25
Y hteistyotyritysten 16 52 89 66 32 3,18
tuntemus (255)
Sosiologia (255) 14 55 88 70 28 3,17
Tyotehokkuuden arvi- | 16 57 73 85 24 3,17
oiminen (255)
Ty0Opaikkasuunnittelu 22 48 85 83 18 3,11
(256)
Riskienhallinta (257) 24 67 85 59 22 2,95
Yritysjarjestelyt (257) | 47 59 70 61 20 2,80
Yritysostot ja yhdisty- | 60 63 65 51 17 2,62
minen (256)
Kirjanpito ja laskenta- | 42 92 89 26 8 2,48

toimi (257)
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Rahoituksen muodos- 65 84 68 30 9 2,35
tuminen (256)

Logistiikka (256) 104 83 52 13 4 1,95

Taulukko 19: Henkilostotyossa tarvittavat tiedot

Henkilostdammattilaiset tarvitsivat eniten tietoa yrityksen tavoitteista (4,52). Keskimaa-
rin melko usein henkildstbammattilaiset tarvitsivat tietoa yrityksen strategiasta (4,43),
yritysorganisaatiosta (4,34) ja psykologiasta (4,02). Henkilostbammattilaiset tarvitsivat
myo6s keskim&&rin melko paljon tietoa juridiikasta (3,83), tietojarjestelmista (3,75) ja
projektijohtamisesta (3,73). Juridiikka, tietojarjestelmien tuntemus ja johtaminen sisal-
tyivat myds koulutukseen, joka valmistaisi hyvin henkil6stoalan tyohon (kappale 5.1).
Kolme téarkeinta aihepiirid koskivat yrityksen toimintaan liittyvia tietoja. Ty0sta saatava
kokemus ja tietopohja ovat siis merkittdvéssad asemassa, johon jo ennalta opittua tietoa
voidaan soveltaa.

Keskimaarin jonkin verran tietoa tarvittiin markkinoinnista (3,25), yhteistyoyrityksis-
td (3,18), sosiologiasta (3,17), tydtehokkuuden arvioimisesta (3,17), tyépaikkasuunnitte-
lusta (3,11), riskienhallinnasta (2,95), yritysjarjestelyista (2,80) sekd yritysostoista ja
yhdistymisestd (2,62). Vaéhiten tietoa henkilostbammattilaiset kokivat tarvitsevansa
logistiikasta (1,95).

Merkittavimmét henkildstoammattilaisten osaamisalueet tietojen suhteen olivat yri-
tyksen tavoitteiden, strategian ja yritysorganisaation tuntemus, psykologia, juridiikka,
tietojéarjestelmét ja projektijohtaminen. Vahintadén yleistieto muista osa-alueista vaikutti
olevan henkiléstdammattilaisille hyddyksi. Seuraavasta taulukosta ilmenee taidot, joita
henkilostbammattilaiset tarvitsivat tyossaan:
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Harvoin /| Melko | Joskus | Melko | Usein | Keskiarvo
ei koskaan | harvoin usein
Tarkeysjarjes- 5 49 201 4,77
tyksien hahmot-
taminen (255)
Kommunikointi- 1 4 54 198 4,75
taidot (257)
Organisointitai- 9 77 171 4,63
dot (257)
Kyky tehda 2 4 13 66 172 4,56
monta asiaa sa-
manaikaisesti
(257)
Joustavuus (255) 7 104 144 4,54
Paattavaisyys 1 17 91 148 4,50
(257)
Neuvottelutaito 3 19 88 147 447
(257)
Objektiivisuus 2 20 95 140 4,45
(257)
Erilaisuuksien 18 113 126 442
ymmarrys (257)
Motivoiminen 4 28 92 130 4,37
(254)
Looginen ajatte- | 1 2 26 102 125 4,36
lu (256)
Esiintymistaito 3 30 95 129 4,36
(257)
Tekstinluontiky- 2 25 110 118 4,35

ky (255)
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Nopea oppimis- |1 2 24 110 119 4,34
kyky (256)

Koordinaatioky- | 4 7 19 104 120 4,30
ky (254)

Tekstinymmar- 4 37 105 110 4,25

rystaito (256)

Tiimityoskentely 8 44 93 112 4,20
(257)

Kyky ymmartéda | 1 9 62 107 78 3,98
yksityiskohdat

(257)

Kielten osaami- | 11 51 66 84 44 3,39
nen (256)

Matemaattiset 9 53 119 55 20 3,09
kyvyt (256)

Taiteellinen ajat- | 32 90 94 27 12 2,60
telu (255)

Taulukko 20: Henkilostotyossa tarvittavat taidot

Taulukossa olevia taitoja tarvittiin yleisesti enemman kuin aikaisemman taulukon tie-
toja. Varsin montaa taitoa tarvittiin tyossa keskiméérin useammin kuin melko usein.
Taidoista henkilostbammattilaiset tarvitsivat eniten tdrkeysjarjestysten hahmottamista
(4,77), toiseksi eniten kommunikointitaitoja (4,75) ja kolmanneksi eniten tarvittiin or-
ganisointitaitoja (4,63). Hyvin usein tarvittuja taitoja olivat myos kyky tehdd monta
asiaa samanaikaisesti (4,56), joustavuus (4,54) ja paattavaisyys (4,50). Muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta listalla olleita taitoja tarvittiin keskimaarin ainakin melko usein.
Harvemmin taidoista henkilostbammattilaiset tarvitsivat taiteellista ajattelua, matemaat-
tisia taitoja ja kielten osaamista, vaikka naillekin ilmeni silloin t&lloin kayttod. Taitojen
suhteen l&hes jokainen osa-alue oli enemman tai véhemman merkittava henkilostdalalla
toimiessa. Tama tukee kappaleen 1.1 vaitettd, ettd henkilostbammattilaisten tulee hallita
useampaa taitoaluetta tydssaan tydtehtévasta riippumatta.

Kysymyksessé 26. pyysin vastaajia madrittelemaén kolme ydinosaamisaluetta, joita
he henkildstbammattilaisina tarvitsivat. Henkilostdammattilaiset arvioivat viestinta- ja
vuorovaikutustaitojen olevan tarkein ydinosaamisalue. Viestinté ja vuorovaikutustaidot
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sisalsivat seuraavat osa-alueet: sosiaaliset ja kommunikointitaidot, yhteistyotaidot, neu-
vottelutaidot, esiintymistaidot, sovittelutaidot, vaikuttamistaidot ja vakuuttamisen tai-
dot. Henkilostbammattilaiset toimivat usein hyvin monen eri sidosryhmén kanssa, jonka
vuoksi he joutuvat hyodyntdamé&én monia eri sosiaalisia taitoja. Sosiaalisten taitojen suu-
ri merkitys on huomioitu my6s muissa henkilostbammattilaisille tehdyissa tutkimuksis-
sa (kappale 3.2).

Seuraavaksi tarkeimpiéd kokonaisuuksia olivat organisointikyky ja priorisointi, koko-
naisuuksien hallinta ja syy-seuraussuhteet sek& juridinen tietdmys. Kokonaisuuksien
hallinta ja syy-seuraussuhteiden hahmottaminen oli henkildstdammattilaisten mielesta
erittdin tarke&d ominaisuus. Kokonaisuuksien hallinta sisélsi kokonaisuuksien hahmot-
tamisen, kokonaisvaltaisen ajattelun, asioiden jasentamisen, syy-seuraussuhteiden ja eri
asianyhteyksien ymmarryksen sek& monimutkaisesta tiedosta oleellisen tiedon poimimi-
sen ja eri ndkokulmien analysoinnin. Juridisessa tietdmyksessa korostuivat tydoikeuden
ja tybehtosopimuksien tuntemus.

Merkittavia ydinosaamisalueita olivat myo6s liiketoimintaymmaérrys, strateginen
osaaminen, johtaminen ja osaamisen kehittdminen. Liiketoimintaymmarrys painottui
liiketaloudelliseen osaamiseen seké toimialan ja yritysorganisaation tuntemukseen. Stra-
teginen osaaminen korostui varsinkin yritysjohdon kanssa tyoskentelyssé ja se sisaltaa
strategisen ajattelun ja hahmottamisen seka strategian jalkauttamisen. Johtamisessa pai-
nottui ihmisten johtaminen ja johtamisosaaminen. Osaamisen kehittdmiseen sisaltyi
koulutus, osaamisen johtaminen, koulutussuunnittelu, coaching ja muu henkil6ston ke-
hittdminen. Henkilostdammattilaisten ydinosaamisvaatimukset vastaavat kappaleen 3.3
ty6lle 16ydettyja kompetensseja.

Henkilostbammattilainen pystyi parhaiten lisédmééan osaamistaan panostamalla aktii-
visesti omaan kehittymiseensd oppimalla esimiehiltaan ja kollegoiltaan tytssa seka tyon
ulkopuolella opiskelemalla ja kdyméll& kursseja. Uusiin trendeihin perehtyminen ja jat-
kuva pyrkimys tiedon paivittamiseen alaan liittyvésta kirjallisuudesta ovat tarkeité tapo-
ja pysyé kilpailukykyisend. Verkostoituminen sekd eri tyotehtavissd ja erikokoisissa
organisaatioissa toimiminen lis&a henkildstdammattilaisen kykya toimia ja ndhdé koko-
naisuuksia.

55 Henkilostéjohtaminen seuraavan kymmenen vuoden aikana

Tulevaisuus tuo tullessaan muutoksia ja kehittymistd. Naiden muutosten ja kehitysten
ennakointi seka niihin valmistautuminen voivat antaa merkittdvan kilpailuedun muihin
yrityksiin ndhden. Vastaavasti epdonnistuminen muutosten ennakoinnissa voi johtaa
kilpailukyvyn menettdmiseen tai jopa liikketoiminnan paattymiseen. Historiassa on mo-
nia yrityksig, jotka ovat menetténeet valta-asemansa markkinoilla sen takia, ettd ne ovat
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arvioineet nykyisen tilanteen ja tulevaisuuden kehityksen vaarin. Tarkka tulevaisuuden
ennakointi on kuitenkin hyvin vaikeaa ja vaarien arvioiden seurauksena tehdyt paatokset
saattavat maksaa yritykselle huomattavia summia. Pyysin kysymyksissa 29 ja 30 vastaa-
jia arvioimaan, mitd muutoksia ja haasteita henkildstalalla on ndhtévissa seuraavan
kymmenen vuoden aikana. Henkilostbammattilaiset arvelivat, ettd suurimmat muutokset
henkildstoalalla seuraavan kymmenen vuoden aikana johtuvat nopeasta muutostahdista,
taloudellisesta tilanteesta sekd tyovéeston muutoksesta.

Henkilostoala on myllerryksessa. Yritysmaailma ja yhteiskunta ovat jatkuvassa muu-
toksessa ja muutosten nopeus on kiihtyméssa. Teknologia kehittyy nopealla vauhdilla,
eivatka yritykset aina pysy kehittyvan teknologian mukana. Teknologian kehittyminen
asettaa myos yrityksen henkilostolle paineen sisdistdd uusi kayttdonotettu teknologia
nopeasti sek& oppia kayttdmaan sitd tehokkaasti. Teknologian kehittyminen muuttaa
my0s yrityksen toimintakenttad, joten yrityksen on keskityttdva seuraamaan alaan vai-
kuttavia muutoksia. Esimerkiksi sosiaalinen media on yksi teknologian mahdollistamis-
ta kehityksistd, joka on muokannut yritysten ja kuluttajien vélistda kommunikointia. So-
siaalisen median valityksell4 on mahdollista markkinoida yritysta uudella tavalla seka
puolustaa yrityksen yritysimagoa mahdollisilta uhilta. Oman imagon vahvistamisesta on
hyOtyé varsinkin, kun tavoitteena on rekrytoida péatevad henkilostod. Yrityksen maine
hyvana tyonantajana antaa todennakdisemmin yritykselle suuremman skaalan pétevia
tyonhakijoita, mik& lisd4 mahdollisuutta onnistuneelle rekrytoinnille (Auger ym. 2013).

Teknologia tulee kehittymé&an myos henkilostotyokalujen osalta ja siksi véhentdméén
henkilostbammattilaisten rutiinin maarad. Véhentyneelld henkildstorutiinilla on niin
mahdollisuuksia kuin uhkia henkilostéalalla tyoskenteleville. Kun rutiinit véhentyvat,
henkil6stbammattilaiset voivat osallistua kasvavassa maarin yrityksen strategiaan ja he
pystyvat toimimaan strategisina kumppaneina (kappale 2.1.2). Teknologian kehitys pie-
nentéé varsinkin lyhyentahtadimen operatiivista painopistetta henkildstotyossa. Henkilos-
tdammattilaiset arvioivatkin, ettd yritykset tulevat véhentdmaan ja ulkoistamaan opera-
tiivista henkilostotyoté organisaatioissa. Samalla tietoteknisesti hoidetut henkilostorutii-
nit siirtyvat yhd enemman keskitason esimiesten harteille. Henkil6stdammattilaisen
tulee pystya vaikuttavampaan ja monipuolisempaan henkildstétyéhon, kun tietotekniik-
ka ja HR yhdistyvat yha enemman. Uusien ja kehittyneiden henkilostojarjestelmien
osaajien kysynté tulee oletettavasti vastaavasti kasvamaan ja kilpailu osaavista henkilds-
tdammattilaisista kiristymaéan. Henkilostbammattilaisen tyonkuva tulee todenndkdisesti
kasvamissa méaarin olemaan automatisointien asiantuntemista ja valmentamista sekad
strategisena kumppanina toimimista. Strategisena kumppanina toimiminen vaatii kui-
tenkin henkilostbammattilaiselta laaja-alaista liiketoiminnallista osaamista, jota kaikilla
el vélttamatta ole. Henkiléstbammattilaisten lisd&ntyvat osaamisvaatimukset todenné-
koisesti parantavat tulevaisuudessa henkilostokoulutuksen laatua seké kiristavat kilpai-
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lua patevimmista osaajista. Osaamisen ja kokemuksen merkitys korostuu, kun HR-tiimit
pienentyvét.

Rutiinin vahentyminen ja automatisointi tulee myds vahentdmain muuta henkilotyon
tarvetta, mistd johtuen odotettavissa on tydpaikkojen véahentymistd. Samalla ty6tapojen
ja tydén muodon arvioidaan muuttuvan. Etatdiden maaré tulee luultavasti kasvamaan ja
muuttamaan tydskentelemisen kéayténtojé ja arvoja. Teknologian kehittyessa my6s muu
viestintd tulee uudistumaan ja tehostumaan. Tyo6ta tullaan tekemé&én useammin paikasta
ja ajasta riippumatta. Teknologian kehittymisestd johtuvien muutosten ennakointi ja
uuden teknologian hyodyntaminen tulevat oletettavasti kasvattamaan arvoaan yritysten
toiminnassa.

Tulevaisuuden koulutustarpeen ennakointi tulee olemaan my6s entista tarkedmpaa.
Muutosvauhti asettaa henkilostolle paineita oppia uutta jatkuvalla tahdilla, ja tama tulee
nakyméan myos henkildstdammattilaisten tyossd tehostuneella kouluttamiskyvylla. Te-
hokas koulutusjérjestelmé véhentdd henkildston oppimiseen kéytettyd aikaa ja nain
sééstéa yritykselta rahaa tuottavuuden kannalta. Osaamisen varmistamisen ja henkil0s-
ton jatkuvan kouluttamisen avulla voidaan véhent&a teknologiaosaamisen vanhenemisen
aiheuttamia kustannuksia.

Haasteena kymmenen vuoden aikana nahdaan myos lisaantynyt tarve muutoksenjoh-
tamiseen. Henkilostdammattilaiset arvioivat, etté eri toimialoilla tullaan ndkemé&én suu-
riakin muutoksia. Toimialat ja yritykset muuttuvat yhteiskunnan ja toimintatapojen
muuttuessa. Tdma kasvattaa yritysten epavarmuutta. Yrityksilté ja henkilostoltd tullaan
vaatimaan joustavuutta ja uudistumiskykyd muutoksen mukana. Nopea muutos asettaa
haasteen myos liiketoiminnalle, sillda Suomen laki on joustamaton ja hidas sopeutumaan
yritysmaailman muutoksiin (Strommer 1999, 227). Paras ratkaisu liiketoiminnan kan-
nalta ei valttaméttd ole hyvaksyttavaa lain kannalta. Talldin vahva juridiikan osaaminen
mahdollistaa vaihtoehtoisten laillisten keinojen hyddyntdmisen ilman, etta yritys toimii
yhteiskunnan lakeja vastaan.

Heikko taloudellinen tilanne johtaa kiristyneeseen Kilpailuun. Yritysten kiristynyt
kilpailu ilmenee muun muassa resurssipulana. Heikko taloudellinen tilanne ajaa kustan-
nustehokkuuteen ja nékyy varsinkin henkiloston irtisanomisissa ja Y T-neuvotteluissa.
Henkiloston irtisanominen ja kustannustehokkuuden tavoittelu lisaa jéljelle ja&vien
tyomaaréa ja kiirettd, mikd alentaa motivaatiota seka heikentéé tyohyvinvointia (kappale
2.2.4). Tamé vaikuttaa henkildéstdammattilaisiin lisd&ntyneend paineena parantaa tyo-
hyvinvointia ja motivaatiota. Henkil6sta supistettaessa myos henkilostotyota vahenne-
taan, jolloin henkildston tydhyvinvoinnin ja motivaation yllapitdminen yrityksessa on
entistdkin hankalampaa ja voi aiheuttaa lisad henkildston vahentamispainetta heikenty-
neen tuottavuuden takia. Kustannustehokkuusvaatimukset edellyttavat yritykselta kykya
uusiutua ja hallita muutosta. Kustannustehokkuutta ja tyéhyvinvointia kannattaa lahted
tavoittelemaan yrityskulttuurin uudistamisella sek& parantamalla vanhoja palkitsemis- ja
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motivointikeinoja. Henkilost6d védhennettdessd yritys saattaa tahattomasti menettaa
huomattavan madran henkiléston osaamista irtisanomisissa ja henkilostéhallintoa pie-
nennettdessa. Henkilostbammattilaiset arvioivat myos vuokratydvoiman hyddyntdmisen
lisdantyvan tulevaisuudessa, mika tulee muokkaamaan henkilGstorakenteita.

Kiristynyt kilpailutilanne vaikuttaa myo6s kilpailuun pétevasta ja osaavasta tyovoi-
masta. Yrityksen kannalta tamé nékyy kilpailuna vapaasta ja muiden yritysten tyonteki-
joista seka pyrkimyksend turvata oman henkildstén sitoutuminen organisaatioon. Henki-
I6stdammattilaiset kokevat juuri sitouttamisen ja osaavan henkildston rekrytoinnin yh-
tend suurimmista haasteina seuraavan kymmenen vuoden aikana. Yritysten pyrkimykset
haalia parasta mahdollista ty6voimaa yritykseen Kilpailukyvyn lisdédmiseksi vaatii yri-
tyksilté innovatiivista ja monipuolista rekrytointipolitiikkaa. Hyva kuva yrityksesta tyo-
paikkana lisad tyovoiman mielenkiintoa hakeutua yrityksiin. Yritykseltd vaaditaan kui-
tenkin alati tehokkaampaa ja innovatiivisempaa palkitsemis- ja motivointijarjestelmas,
jotta yrityksen tyontekijat saadaan sitoutettua pitkaksi aikaa yritykseen. Samalla tiukka
taloudellinen tilanne ja paine supistaa henkilostopuolta vaikuttaa heikentévésti kykyyn
sitouttaa ja rekrytoida osaavaa véestod. Suurena haasteena onkin juuri kustannustehok-
kuuden lisdédminen niin, ettd tyotyytyvaisyys, tyohyvinvointi ja motivaatio sailyvat tai
jopa kasvavat. Tama ei kuitenkaan onnistu ilman joustavuutta, hyvad uusiutumiskykya
ja taidokasta kykyjenjohtamista ja resurssisuunnittelua.

TyoOvéeston muutos vaikuttaa henkilostojohtamiseen haasteena johtaa ja hyodyntaa
tydmaailmaan saapuvaa sukupolvea, vierasmaalaista tydvoimaa seka ik&antyvéaa vées-
toa. Uusi sukupolvi kayttaytyy eri tavalla kuin edeltdvét sukupolvet, ja sille on kehitty-
nyt erilaiset arvot ja asenteet, jotka saattavat poiketa huomattavasti yrityksen omista
arvoista ja asenteista. Uuden sukupolven houkutteleminen toihin ja sitouttaminen vaati-
vat omanlaista otettaan sekd rekrytointiin ett4 johtamiseen. Vanhemmat sukupolvet
ikaantyvat, ja heill& on paljon arvokasta tietoa ja osaamista tarjottavanaan nuoremmille
sukupolville, mutta osaamisen siirtdminen sukupolvelta toiselle saattaa kuitenkin unoh-
tua kokonaan muiden muutoksien ja kiireiden keskelld. Tall6in osaaminen uhkaa havita
yrityksestd. Koska eri sukupolvilla on todennakdisesti poikkeava arvomaailma, saattaa
se aiheuttaa ongelmia ja eripuraa tyoyhteisoissad. Tama liséé ikdjohtamisen merkityksen
painoarvoa yrityksissa. Henkilostoammattilaisten nakokulmassa tdma ndkyy vaatimuk-
sena ikajohtamisen osaamiselle sekd haasteena sen tehokkaalle toteuttamiselle. Kasva-
va eldkkeelle siirtymisika lisdé entisestaan tarvetta vanhan tyovéeston motivaation ylla-
pitdmiselle sekd tydhyvinvoinnista ja tyokyvysta huolehtimiselle.

Tyohyvinvoinnin merkitys tulee siis kasvamaan lisadntyneen kiireen, muutosvauhdin
ja ik&antyvan henkiloston takia. Tyéhyvinvoinnilla on suora vaikutus tuloksellisuuteen
(kappale 2.2.4), joten yrityksen ei kannata laiminlydda hyvinvointiasioita. Yritykselle
on siis eduksi huolehtia ik&&ntyvasta ja Kiireisesta henkildstostd, jotta se pystyy tyos-
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kentelemé&én taydella tyokyvylla. 1kdantyvan henkildston taidon yllapitdminen ja paivit-
tdminen saattaa tuntua raskaalta, mutta siitd luopuminenkaan ei ole jarkevaa.

Vierasmaalainen tyévoima on kasvamassa Suomessa (Tilastokeskus 2014). Téman
takia henkilostbammattilaiset arvioivat monikulttuurisen tyévoiman hyddyntdmisen
olevan yksi merkittdva haaste seuraavan kymmenen vuoden aikana. Vierasmaalaisella
tyovoimalla on kieli- ja sopeutumisongelmia, joihin henkilostbammattilaisten tulisi 16y-
ta4 ratkaisu. Vastaavasti yrityksen kulttuurin tulisi kehittyd tydvoiman moninaisuutta
tukevaksi, jotta teknologian tarjoamia tyontekomuotoja, joustavia tydsuhteita, erilaisia
ihmisia ja kansallisuuksia pystyttéisiin johtamaan. Globaalisuus ja kansainvélinen liike-
toiminta sek& niisté johtuvat muutokset luovat henkiléstoammattilaisille ja yrityksille
mahdollisuuksia ja uhkia, joihin tulee Kiinnittdd huomiota. Tehokas monikulttuurinen
tyoympérist0 kasvattaa merkitystadén kiristyvassa kilpailussa, jonka vuoksi henkilosto-
ammattilaisten laaja kulttuurituntemus on avainasemassa.

Tulevaisuuden haasteet nédkyvét henkilostbammattilaisilla varsinkin tydokuvan muut-
tumisessa ja paineessa oppia uutta. Henkilostbammattilaisten kannattaa siis lisatd omaa
teknologian ja henkilostotyokalujen tietdmystddn, kouluttamiskykyaan, liiketoiminta-
tuntemustaan sek& strategista ja kansainvalistd liiketoimintaosaamistaan. Henkilosto-
ammattilaisten tulisi myos kehittdd omaa muutos-, ik&- ja resurssijohtamiskykyaan seka
lisata tietdmystddn motivointi- ja tydhyvinvointiasioista. Tama yleinen kehitys tulee
nékymaan tyon ohessa tarjottavien kurssien madrén kasvussa ja vaatimusten lisd&ntymi-
sessd. Kappaleessa 2.2.5 esitetyt tulevaisuuden haasteet vastaavat paallisin puolin tut-
kimuksessa loydettyja havaintoja.
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6 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mistd osa-alueista henkilostdalalle soveltuva
koulutus muodostuu, mita henkildstbammattilaisten tyo sisaltad, millaista henkildstotyo
on Suomessa, Mité eri taitoja ja tietoja tydssa tarvitaan ja mitkd ovat henkilostbammatti-
laisten tdrkeimmé&t osaamisalueet. Tutkimuksen tavoitteena oli Kkartoittaa keskeisia
osaamisalueita ja koulutustarpeita, jotka vastaavat henkildstbammatin tarpeisiin, seka
muodostaa kuvaa henkildstojohtamisesta talla hetkelld. Lisaksi tutkimuksessa keskityt-
tiin tulevaisuudessa tapahtuviin muutoksiin ja haasteisiin henkildstoalalla.

Pro gradun alussa tarkasteltiin teoriaa, joka keskittyi henkildstotyon sisaltéon ja sen
historialliseen kehittymiseen muodosta toiseen yrityksen tarpeiden ja yhteiskunnan
muutosten mukana. Seuraavaksi késiteltiin henkilostdjohtamisen eri rooleja ja strategis-
ta henkilostovoimavarojen johtamista. Taman jélkeen keskityttiin henkilostotyohon,
alan yleisiin tyotehtéviin sek& henkilostéammattilaisten omaan tydskentelyyn liittyviin
osa-alueisiin, kuten henkilostbammattilaisen tehokkuuteen ja tyokykyyn, persoonalli-
suuspiirteisiin ja kompetensseihin.

Tutkimus toteutettiin nettikyselynd yhteistyossa HENRY Ry:n kanssa ja tutkimuk-
seen osallistui hyvéksyttévasti 259 vastaajaa. Vastaajilla oli padasiallisesti korkeakoulu-
tausta ja noin puolella vastaajista oli kaupallinen tutkinto. 143 vastaajista ei ollut omia
alaisia, 88 vastaajalla oli 1-9 alaista ja 27 vastaajalla oli 10 tai enemmén alaisia. Vastaa-
jista puolestaan 109 kuului ja 150 ei kuulunut mukaan yrityksen johtoryhméaan. Johto-
ryhmaén kuuluneilla henkiléstoammattilaisilla oli todenndakdisemmin omia alaisia ja
alaisten lukumé&ara kasvoi ian ja kokemuksen karttuessa. Alle 30 -vuotiaat vastaajat
eivat olleet mukana yritysten johtoryhméssd, mutta 30- ik&vuoden jalkeen henkilosto-
ammattilaisten prosentuaalinen osuus johtoryhmalisista kasvoi suhteessa ik&dén. Henki-
10stotyo koettiin 1&hes padsaantdisesti olevan joko melko tai hyvin paljon osana yrityk-
sen strategiaa.

72.5 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd yrityksen toimiala tulee tuntea joko
melko tai erittéin hyvin. Toimialan tuntemus koettiin olevan perusta henkilostotyolle ja
sen tunteminen auttoi ymmartamaan yrityksen ja asiakkaan tarpeita sekd alan ominais-
piirteitd ja alalla ké&ytettavaa kasitteistod. Yrityksen ja toimialan tuntemus oli edellytys
strategisille paatoksille ja henkildstotyon uskottavuudelle.

Henkilostoammattilaiset toimivat erilaisissa tyotehtévissa ja tyonkuva saattaa vaih-
della paljon. Tdéma tarkoittaa sitd, ettd opittavaa on runsaasti ja hallittavan tiedon maara
alalla on kasvussa. Koulutuksesta on hy6tya henkiléstdalalla ja henkilostoalalle suun-
tautuvan kannattaa suorittaa ainakin korkeamman asteen tutkinto. Henkilostbammatti-
laisen tulee hallita monta eri osa-aluetta ja lyhyempi koulutus saattaa jattaa merkittavia
puutteita osaamiseen. Henkilostdalan koulutuksen tulisi kattaa ainakin viisi padosaamis-
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aluetta, jotka ovat johtamiskoulutus ja esimiestyoskentely, liiketaloudellinen ja talous-
hallinnollinen osaaminen, juridiikan osaaminen, kayttaytymistieteellinen osaaminen ja
kasvatustieteellinen osaaminen. Lisaksi tietojarjestelmien hallinta ja teknologinen
osaaminen kasvattavat merkitystaan kiihtyvalla vauhdilla, joten niihin kannattaisi pereh-
tyé jo koulutusvaiheessa.

Lahes puolella kyselyyn vastanneilla henkilstbammattilaisilla oli omia alaisia. T&s-
takin johtuen johtamis- ja esimieskoulutus on hyodyksi tulevaa uraa ajatellen. Vaikka
omia alaisia ei tulevaisuudessa valttdmatté olisikaan, antaa koulutus pohjaa muutoksen
ja osaamisen johtamiselle ja se parantaa vuorovaikutustaitoja seka liikeviestintda. Joh-
tamiskoulutuksessa tulisi kaydé lapi myos ik&johtamiseen, resurssijohtamiseen, projek-
tijohtamiseen ja vierasmaalaiseen tyovoimaan liittyvia aiheita, silla niiden merkityksen
arvellaan kasvavan tulevaisuudessa.

Henkilostotyon rutiinien oletetaan véhentyvan merkittavésti ja henkilostotyon painot-
tuvan strategisempaan suuntaan, jolloin henkildstbammattilainen tarvitsee kattavaa lii-
ketoimintaosaamista. Yrityksen eri toimintojen ymmarrys seké taloudellisten kasitteiden
ja lukujen merkityksen ymmaértaminen on edellytys, jotta henkiléstbammattilainen pys-
tyy tukemaan yritysjohtoa. Kokonaisuuksien hahmottaminen edellyttéa tietoa pienem-
misté liikketoiminnan osa-alueista.

Henkilostoalan koulutuksen tulee sisaltdd myo6s opetusta juridiikasta, varsinkin tyo-
lains&&dannosta ja tydoikeudesta. Juridista osaamista tarvitaan rekrytointiin, irtisanomi-
siin, tyoturvallisuuteen ja tydsopimuksiin liittyvissa tilanteissa. Suomen laki on jaykka
verrattuna liike-eldmdssé tapahtuviin muutoksiin, jolloin lainopillisesta tuntemuksesta
on hyotya.

Kéayttaytymistieteellinen koulutus siséltdisi padasiassa psykologiaa. Psykologia tukee
vuorovaikutusta ja esimiestyotd, ja siitd on apua henkiléston motivoimisessa, rekrytoi-
misessa, tiimitydskentelyssé ja tyohyvinvoinnin parantamisessa. Psykologian tuntemus
kasvattaa tietoutta my6s omasta jaksamisesta.

Kasvatustieteellisen koulutus antaa pohjaa henkiloston kehittdmiselle ja tyohyvin-
voinnin parantamiselle. Henkilostotyon arvellaan sisaltdvan kasvavassa maarin koulu-
tuksen suunnittelua ja jarjestamista, jolloin kasvatustieteellisestd koulutuksesta on hyo6-
tyd. Epavarmassa ja muuttuvassa ymparistossa henkiléston tyohyvinvointi on uhattuna,
jolloin siihen pitéd& paneutua aikaisempaa enemmén. Hyva tyohyvinvointi on erittdin
merkittdvaa varsinkin idkkd&dmpien tyontekijoiden jaksamisen kannalta.

Teknologia kehittyy nopeasti ja henkilostbammattilaiset arvelevat sen korvaavan
suuren osan henkilostorutiineista. Henkilostbammattilaisen tulee hallita henkildstorutii-
nien korvaavat tietojarjestelmat ja kyettdva opastamaan muita kayttdmaan niitd. Samoin
my0s teknologiassa tapahtuvien muutoksien ymmartdminen ja tehokas hyddyntdminen
voivat antaa yritykselle etulyontiaseman.
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Naiden padosa-alueiden lisdksi koulutukseen tulisi sisaltyd myos henkildstotyon pe-
rustehtdvid, kuten rekrytointia, henkiloston arviointia, palkitsemista, motivoimista ja
henkildstosuunnittelua. Tdssa kaikessa on huomattavan paljon siséistettavad, jolloin
pitkan ja laajan koulutuksen merkitys korostuu. Koulutuksen tulisi kattaa minimisséén
kaikki kynnyskompetenssit, joita ilman henkilostoty0ssé ei voi parjata. Kaikkea ei kou-
lussa kuitenkaan pysty oppimaan, mutta koulutus luo vahvan pohjan tyoelamalle. Tyo-
elamé kasvattaa henkiléstbammattilaisen kokemusta alasta ja tydssa on jatkuvasti uutta
opittavaa vield koulutuksen jalkeenkin.

Mikali henkilostbammattilaisen kokonaisuutta rakennettaisiin kuvan 5 avulla, koulu-
tus kattaisi perustiedot ja -taidot sek& henkilon opintojen aikana luodut ihmissuhdever-
kostot. Myos opintojen loppuunvieminen kertoo henkilon todenndkdisestd motivaatiosta
ja mielenkiinnosta alaa kohtaan. Taidot, tiedot ja ihmissuhdeverkostot kasvavat vield
tyon ohessa. Tyo lisd4 henkilostbammattilaisen kokemusta ja tietotaitoa, jolloin hénen
asiantuntemuksensa henkilostbammattilaisena kasvaa.

Tyo6eldamaan siirtyessd henkilostbammattilaisen kannattaa panostaa tietoon yritykses-
t4 ja yritykseen liittyvista asioista. On erittdin tarkedd tuntea yrityksen tavoitteet, strate-
gia, toimiala ja tuntea yritysorganisaatio kokonaisuudessaan. Yrityksen organisaation ja
toimialan tuntemus rakentaa pohjan tehokkaalle henkildstotyolle yrityksessa. Yrityksen
tavoitteiden ja strategian tuntemus ovat ehdoton edellytys, mikali tavoitteena on péaasy
mukaan johtoryhmaan.

Tyonkuvana henkilostotyd vaihtelee Suomessa huomattavasti yritysten kesken ja
tyOtehtdvat ovat varsin laaja-alaisia. Henkildstoty0 on melko itsendistd, henkilostotyos-
sé tyoskennellddn paljon tietokoneen &aressa seké kaydaan kokouksissa ja ollaan melko
paljon vuorovaikutuksessa eri henkilostoryhmien kanssa. Vaikka tyo on melko itsendis-
td, henkilostbammattilaisen saa tarvittaessa tukea yritysjohdolta. Keskeisia aiheita tyos-
s& ovat muutoksenhallinta, tyotyytyvéisyyden ja tydtehokkuuden parantaminen, henki-
16ston kouluttaminen ja kehittdminen sek& hallinnollinen tydskentely.

Henkilostoammattilaisten ian ja kokemuksen Kkarttuessa henkiléstobammattilaisen
tyohon kuuluvat todennakdisesti omien alaisten johtamista sekd johtoryhmaéssa tyosken-
telyd. Tyypillinen toimenkuva uran alussa onkin henkilostdassistentti ilman alaisia.
Toimenkuva kuitenkin muuttuu oletettavasti jossain kohtaa henkildstojohtajaksi tai
henkilostopaallikoksi, jolloin todenndkdisyys omiin alaisiin kasvaa. Vanhemmalla iéll&
kokemuksen ja ammattitaidon kasvaessa aukeaa todenndkoisesti vield péésy yrityksen
johtoryhmaan.

Henkilostoammattilaisen ty6 vaatii monia eri taitoja ja kykyja. Merkittavimmat néis-
t4 ovat térkeysjarjestysten hahmottaminen, kommunikointi- ja organisointitaidot, usean
eri asian samanaikainen tekeminen, joustavuus sek& péattavaisyys. Henkilostotyon tar-
keimpid osaamisalueita eli ydinosaamisalueita ovat vastaajien mukaan viestinta- ja vuo-
rovaikutustaidot, organisointikyky ja priorisointi, kokonaisuuksien hallinta, syy-



83

seuraussuhteet seka juridinen tietdmys. Muita tarkeitd ydinosaamisalueita ovat liike-
toimintaymmarrys, strateginen osaaminen, johtaminen sek& osaamisen kehittaminen.
Omaa osaamista voi parhaiten pitéa yll& perehtymall& uusimpiin julkaisuihin, verkostoi-
tumalla sekd kdymaélla ulkopuolisia opetuskursseja.

Yleisesti suomalaisten henkilostbammattilaisten vahvuudeksi koetaan ammattitaito,
laaja alainen HR -osaaminen, verkostoituneisuus, hyvé juridinen osaaminen seka henki-
I6stohallinnon operatiivinen ja prosessilahtdinen toiminta. Lisaksi suomalaiset henkilds-
tbammattilaiset ovat tunnollisia, sitoutuneita, motivoituneita, innostuneita oppimaan
lisdd sek& korkeasti koulutettuja. Suomalaisten henkiléstdammattilaisten heikkouksiksi
koettiin liiketoiminnallisen tietdmyksen ja strategisen osaamisen vahyys, strategiaa tu-
kematon henkildstohallinnollinen tyoskentely, heikot vuorovaikutustaidot, huono va-
kuuttavuus sekd innottomuus osallistua ydinliiketoimintaan.

Seuraavan kymmenen vuoden aikana henkilostotyon haasteet kohdistuvat teknologi-
an kehittymiseen ja siitd aiheutuviin muutoksiin, henkildstotyon muuttumiseen strategi-
sempaan suuntaan rutiinien vahentyessd, henkiloston koulutustarpeen ennakointiin ja
osaamisen varmistamiseen, kilpailun kiristymiseen ja kustannustehokkuuteen sekd mo-
nipuolisen tyovéestdn johtamiseen ja tyohyvinvoinnin yllapitdmiseen. Henkildstdam-
mattilaisille nd&m& haasteet nakyvat paineina mukautua muutosten ohessa sek& oppia
huomattavasti uutta tietoa ammattitaidon yllapitdmiseksi.

Tutkimuksen térkein 16yt6 kohdistuu mielestani henkilostéalan koulutuksen sisallon
muodostumiseen viidestd paateemasta sekéd henkilostbammattilaisten ydinosaamisista.
Tama tieto toivottavasti auttaa henkildstoalalle pyrkivid opiskelijoita valitsemaan kurs-
seja ja opintokokonaisuuksia. Vastaavasti tiedosta on mahdollisesti hyotya oppilaitoksil-
le kursseja suunniteltaessa. Yrityksille tieto on luultavasti hyddyllinen henkildstdam-
mattilaisille lisakoulutusta pohdittaessa. Liséksi tutkimuksen 10yddkset henkilostoalalla
tapahtuvista muutoksista ja haasteista ovat myds mielestani kiinnostavia ja mahdollises-
ti hyodyllisia niin yrityksille kuin monille henkildstbammattilaisille.
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LIITE1 KYSELYN SAATEKIRJE

Olen johtamisen ja organisoinnin padaineopiskelija Turun kauppakorkeakoulussa ja
teen tutkimusta Pro-graduun henkildstOalasta ja henkilostotydsté. Olisin erittéin kiitolli-
nen, mikali voisitte auttaa minua tutkimuksen kanssa.

Tutkimukseni tavoitteena on tutkia henkilostbammattilaisen tyonkuvaa ja tyén vaati-
muksia, sek& hahmottaa tulevaisuuden trendeja. Selvitdn tyonkuvaa muun muassa tar-
kastelemalla tyypillisté tyonpaivéa ja erilaisten tyontehtavien yleisyyttd henkilostotyos-
Sé.

Tutkimuksessa tarkastelen myos henkilostbammattilaiselle térkeitd taitoja ja tietoja.
Tavoitteenani on selvittadd tyonkuvaan liittyvid ydinosaamisia, jotka ovat lahes valtta-
maéttomia tyon kannalta. Samalla tutkin, miten uran pituus ja eri tyotehtavat muokkaavat
koettuja vaatimuksia ja tarkeimpia osaamisalueita.

Liséksi selvitdn vastaajien mielikuvaa siitd, millainen koulutus valmistaisi parhaiten
henkiléstbammattilaisen uralle. Koulutukseen ja tulevaisuuteen liittyvista tuloksista on
toivottavasti hyotyd henkilostotyotd tavoitteleville opiskelijoille sek& henkilostdalan
koulutusta tarjoaville koulutusohjelmille opetustarjontaa kehittdessa.

Ystavallisin terveisin,
Rami Levélehto
ramlev@utu.fi



LIITE 2 KYSELYLOMAKE

* Pakollinen kysymys

1. Sukupuoli *
e Mies
e Nainen
2. lka*
e <30
e 30-39
o 40-49
e 50-59
e >60
3. Koulutusaste *
e Peruskoulu
e Lukio
e Ammattikoulu
e Alempi korkea-asteen koulutus
e Ylempi korkea-asteen koulutus
e Tutkijakoulutus tai vastaava koulutus
e Jokin muu, mikd? <Avoin>
4. Koulutusala*
e Kaupallinen
e Humanistinen
e Teologinen
e Kasvatustieteellinen
o | daketieteellinen
e Luonnontieteellinen
e Maataloustieteellinen
e Oikeustieteellinen
e Psykologian
e Yhteiskuntatieteellinen
e Teknillistieteellinen
e Jokin muu, mikd? <Avoin>
5. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt henkilostoasioiden parissa? *
e <§
e 59
o 10-14
o 15-20
o 20-24
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o 25-29
e >30
6. Miké& on toimenkuvasi yrityksessa? *
e <Avoin>
7. Yrityksen koko (henkil6ston lukumééard): *
e <50
e 50-249
e 250-499
e >500
8. Yrityksen toimiala: *
e Maatalous, riistatalous ja metsétalous

e Kalatalous
e Kaivostoiminta ja louhinta
e Teollisuus

e Sidhko, Kaasu- ja vesihuolto
e Rakentaminen
e Tukku- ja vahittaiskauppa
e Majoitus ja ravitsemistoiminta
o Kuljetus, varastointi ja tietoliikenne
e Rahoitustoiminta
e Kiinteist0-, vuokraus- ja tutkimuspalvelut
e Julkinen hallinto, maanpuolustus ym.
e Koulutus
e Terveydenhuolto ja sosiaalipalvelut
e Muut yhteiskunnalliset ja henkilokohtaiset palvelut
e Kansainvéliset jarjestot ja ulkomaiset edustustot
e Jokin muu, mika? <Avoin>
9. Alaistesi lukumaara: *
e 0
[ ] 1—9
e 10-19
o > 20
10. Oletko yrityksen johtoryhmdssa? *
° Kyllé
e En
11. Koetko, ettd koulutuksestasi on ollut hyotya henkilostotygssa? *
e Hyvin vdhan
e Melko Paljon
e Jonkin Verran



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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e Melko Paljon
e Hyvin Paljon
Miten suuri merkitys koulutuksella on mielestési henkilGstotyossa yleisesti? *
e Erittdin pieni
e Melko pieni
e Kohtalainen
e Melko suuri
e Erittdin suuri
Minkalainen koulutus mielestasi valmistaisi parhaiten henkilostotyohon? Mita
teemoja ja/tai asiakokonaisuuksia koulutuksessa tulisi kasitella?
e <Avoin>
Tarvitseeko henkilostdammattilaisen tuntea yrityksen toimialaa? *
e Eiollenkaan
e Jonkin verran
e Kohtalaisesti
e Melko hyvin
e Erittdin hyvin
Mit& hyotya toimialan tuntemuksesta on / miksi siita ei ole hyotya?
e <Avoin>
Koetko HR-tyon osaksi yrityksen strategiaa? *
e Hyvin vdhan
e Melko vahan
e Jonkin verran
e Melko paljon
e Hyvin paljon
Miten itsendista tyosi on? *
e Hyvin epéitsendista
e Melko epéitsendista
o Silt valilta
e Melko itsendista
e Hyvin itsendista
Saatko tarvittaessa tukea yritysjohdolta *
e Hyvin vdhan
e Melko vahan
e Jonkin verran
e Melko paljon
e Hyvin paljon
Minkalaisissa asioissa kaipaisit johdolta lis&é tukea?
e <Avoin>



20. Koetko toimivasi linkkind / neuvottelijana / informaatiokanavana eri tyontekija-
ryhmien valillg? *
e Hyvin vdhan
e Melko vahan
e Jonkin verran
e Melko paljon
e Hyvin paljon
21. Kuvaile tyypillista tyopdivaasi (esimerkiksi: erilaiset tyotehtdvat, kenen kanssa
ollaan tekemisissa tyopdivan aikana, tietokoneella tyoskentelyn, palaverien ja
matkustelun mééara)
e <Avoin>
22. Kuinka usein tyohosi kuuluvat seuraavat asiat? *
e Henkildston rekrytointi
e Henkildston kouluttaminen ja kehittdminen
o Palkintojérjestelmien suunnittelu ja palkitseminen
e Viestivayldnd toimiminen johdon ja tyontekijoiden valilla
o Tyotyytyvéisyyden ja tehokkuuden parantaminen
e Hallinnollinen tydskentely
e Riskienhallinta
e Muutoksenhallinta
23. Mihin kohtaan arvioit tydnkuvasi sijoittuvan *
Operatiivinen>12 34567 < Strateginen
Prosessildhtdinen>12 34567 < lhmislghtdinen
Yksin tyoskentely >12 3456 7 < Tiimityoskentely
Yrityskeskeisyys > 123456 7 < Asiakaskeskeisyys
24. Kuinka paljon seuraavia tietoja tarvitset tyossasi? (1. véhén / En ollenkaan, 2.
Melko vahan, 3. Jonkin verran, 4. Melko paljon, 5. Paljon)
e Kirjanpito ja laskentatoimi
e Juridiikka
e Psykologia
e Sosiologia
e Markkinointi
e Logistiikka
e Tietojarjestelmat
o Yritysjarjestelyt
e Yritysostot ja yhdistyminen
e Tyobpaikkasuunnittelu
e Tyo6tehokkuuden arvioiminen
e Projektijohtaminen
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e Riskienhallinta
e Yritysorganisaation tunteminen
e Yrityksen strategia
e Yrityksen tavoitteet
e Rahoituksen muodostuminen
e Yhteistyoyritysten tuntemus
25. Kuinka usein tarvitset seuraavia taitoja tydssési? (1. Harvoin / Ei koskaan, 2.
Melko harvoin, 3. Joskus, 4. Melko usein, 5. Usein)
o Térkeysjarjestyksien hahmottaminen
o Kyky ymmértad yksityiskohdat
e Koordinaatiokyky
e Joustavuus
o Paattavaisyys
e Tiimityoskentely
e Looginen ajattelu
e Taiteellinen ajattelu
e Kyky tehdd monta asiaa samanaikaisesti
e Objektiivisuus
e Erilaisuuksien ymmarrys
e Esiintymistaito
e Organisointitaidot
e Kommunikointitaidot
e Tekstinymmarrystaito
e Tekstinluontikyky
e Nopea oppimiskyky
e Matemaattiset kyvyt
¢ Neuvottelutaito
e Motivoiminen
e Kielten osaaminen
26. Madrittele kolme ydinosaamisaluetta, joita henkilostbammattilaisena tarvitset:
e <Avoin>
27. Mitk& ovat mielestéasi Suomessa toimivien henkildstbammattilaisen vahvuudet ja
heikkoudet?
e <Avoin>
28. Miten henkilostbammattilainen voi parhaiten list4 osaamistaan?
e <Avoin>
29. Mitk& ovat yleisimmat haasteet henkilostdalalla seuraavan kymmenen vuoden
aikana?
e <Avoin>
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30. Mitd muutoksia arvelet henkildstoalalla tapahtuvan seuraavan kymmenen vuo-
den aikana ja mistd muutokset johtuvat?
e <Avoin>
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KORRELAATIOTAULUKKO: HENKILOSTOTEHTAVIEN
SHUOITTUMINEN KYSYMYKSEN 23 MITTARIIN

(N=259)

Operatiivinen-

Strateginen

Prosessiléhtdinen-

Ihmislahtodinen

Yksintydskentely-

Tiimitydskentely

Yrityskeskeinen-

Asiakaskeskeinen

Operatiivinen- Korrelaatio- ,055 ,224%** ,124*
Strateginen kerroin

p-arvo 376 ,000 ,047
Prosessilahtdinen- Korrelaatio- ,055 118 ,307***
Ihmisléhtdinen kerroin

p-arvo 376 ,058 ,000
Yksintydskentely- Korrelaatio- ,224%** ,118 ,124*
Tiimitydskentely kerroin

p-arvo ,000 ,058 ,045
Yrityskeskeinen- Korrelaatio- ,124* ,307*** 124>
Asiakaskeskeinen kerroin

p-arvo) ,047 ,000 ,045

***=0,1 % merkitsevyystasolla tilastollisesti merkittdva tulos (2-suuntainen)

**= 1 % merkitsevyystasolla tilastollisesti merkittava tulos (2-suuntainen)

*= 5 % merkitsevyystasolla tilastollisesti merkittava tulos (2-suuntainen)
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(N=259 kaikissa luokissa) Rekrytointi [Koulutus Ja |Palkintojérj. Viestivayland |Tyotyyt. ja tehok. [Hallinto|Riskien hall. |Muutoksen
kehittdminen jsuun. ja palkit- |henkildston  [parantaminen hall.
seminen valilla
Korrelaatio-
,009 167** ,108 ,045 ,220***[118 -,043
Henkiloston rekrytointi ~ kerroin
p-arvo ,890 ,007 084 473 000 |058 486
Korrelaatio-
Henkildston kouluttami- ,009 ,041 ,060 | 322%** -,084 [060 ,208**
kerroin
nen ja kehittdminen
p-arvo ,890 514 334 ,000 176|340 ,001
Palkintojarjestelmien  Korrelaatio-
,167%* ,041 \270%*** | 222%** | 224% % | 39 x** ,181**
suunnittelu ja palkitsemi- kerroin
nen p-arvo 007 514 000 000 000|000 003
Viestivayland toimiminenKorrelaatio-
108 060 270%* 350% |264%%% | 207 %% 147*
johdon ja tydntekijdiden kerroin
vélilla p-arvo ,084 334 ,000 ,000 000 [o01 018
Ty6tyytyviisyyden ja  Korrelaatio-
,045 | 3227 ,222%%% ,350%** 117 [258*** ,340***
tehokkuuden parantami- kerroin
nen p-arvo A73 ,000 ,000 ,000 061 [,000 ,000
Korrelaatio-
Hallinnollinen tydskente- ,220%**  [-,084 | 224%*%* ,264*** 117 3% 057
kerroin
ly
p-arvo ,000 176 ,000 ,000 ,061 ,000 ,358
Korrelaatio-
,118 ,060 , 3227 | 207** ,258*** ,328*** ,408***
Riskien hallinta kerroin
p-arvo ,058 ,340 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
Korrelaatio-
-,043 ,208** ,181%* | 147* | 340%** -,057  [408***
Muutoksen hallinta kerroin
p-arvo ,486 ,001 ,003 ,018 ,000 ,358  [,000

***=0,1 % merkitsevyystasolla tilastollisesti merkittdva tulos (2-suuntainen)

**= 1 % merkitsevyystasolla tilastollisesti merkittava tulos (2-suuntainen)

*= 5 % merkitsevyystasolla tilastollisesti merkittava tulos (2-suuntainen)




