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Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Ruukki Construction divisioonan esi-
miesten odotuksia henkildstétoiminnolta. Henkildstétoiminnon tehtava on tukea
esimiesten t6itd. Tutkimuksessa esille nousseiden odotusten avulla on koh-
deyrityksella mahdollisuus kehittdd henkildstétoiminnon toimintaa esimiesten
odotusten mukaiseksi. Talla tapaa henkildstétoiminto tukisi liiketoiminnan tarpei-
ta paremmin.

Teoriaosuus kuvaa henkildstétoiminnon toimintaympéaristéa. Henkildstétoimin-
non ja liiketoiminnan kytkeytyminen toisiinsa on yksi tarked tarkastelun kohde.
Muut teoriaosuuden osa-alueet kuvaavat henkildstétoimintoa ja siihen liittyvia
prosesseja seka henkildstdhallintoon kohdistuvia odotuksia.

Empiirinen osuus kerattiin teemahaastattelujen avulla. Kohderyhmana olivat
Ruukki Construction divisioonan Suomen esimiehet. Kohdeilmiété |ahestyttiin
organisaation henkiléstdprosessien kautta. Jokaisesta henkildstdprosessista
selvitettiin tarkeimmat osa-alueet, jonka jalkeen tutkittiin esimiesten ja henkilds-
tétoiminnon valista yhteistyéta naiden osa-alueiden kohdalla.

Empiirisessd osuudessa nousi esille Ruukki Construction divisioonan esimies-
ten ndkemyksid ja kokemuksia henkildstdtoiminnosta, liikketoiminnalle tarkeét
henkilostoprosessien osa-alueet sekd@ kuva esimiesten ja henkildstétoiminnon
vélisesta yhteistydsta. Tulokset osoittavat, ettd Ruukki Construction divisioonan
henkildstdtoiminto on koko ajan kehittyméssa esimiesten mielestd oikeaan
suuntaan. Parantamisen varaa I6ytyy edelleen, mutta hyvid muutoksia on saatu
aikaan. Tulokset kuvaavat odotuksia jokaisesta henkildstdéprosessien osa-
alueesta.

Tulosten mukaan henkildstétoiminto koetaan tukifunktiona, jonka tulee ensin
kyeta hoitaa tyén operatiiviset tehtavat ja vasta taman jalkeen siirtya strategisiin
tehtaviin. Henkil6stéprosesseista 16ytyy edelleen kehittdmisen varaa. Esimies-
ten ja henkiléstdétoiminnon vélinen yhteisty6 koettiin etéiseksi seka joidenkin
osa-alueiden kohdalla esimiesten ja henkiléstétoiminnon valiset roolit koettiin
epaselviksi. Henkildstétoiminnon ei koettu viela vastaavan kaikkiin liiketoimin-
nan odotuksiin ja tarpeisiin.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan tausta

Yritykset eivat tule toimeen ilman henkiléstdd. Tasta johtuen henkildéstévoimava-
rojen johtamiseen kiinnitetdan yrityksissa entistd enemman huomiota. Viitalan
(2003) mukaan henkildstévoimavarojen johtaminen on taman paivan organisaa-
tioissa strategisesti keskeisin kilpailutekija. Yritysmaailman jatkuva muutos mer-
kitsee tydn ja tydymparistéjen monimuotoistumista seka jatkuvan kehittymisen
vaatimusta. Tama on haaste johtamiselle, organisaation rakenteille, henkil6stén
rekrytoinnille ja kehittamiselle, palkitsemisjarjestelmille sekd hyvinvointia tukevil-
le jarjestelmille.

Henkiléstévoimavarojen johtamista vaikeuttaa se, etta siitd on olemassa monia
myytteja ja oletuksia, jotka eivat pida paikkaansa. Esimerkki tallaisesta oletuk-
sesta on muun muassa sellainen, ettd henkiléstd kuvittelee henkildstévastuuih-
misten jarjestavan vain “kaikkea hauskaa”. Tyypillinen ajattelutapa organisaati-
on tydntekijdiden keskuudessa saattaa pohjautua seuraavan kaltaiselle lausah-
dukselle: "Kylla HR:n tytét jarjestaa!” Ulrichin (1997, 18) mukaan organisaatios-
sa ilmenevia myytteja ovat muun muassa se, ettd henkiléstétoiminto ei ole ra-
hassa mitattavissa seka se, ettd henkildstévastuuinmiset antavat henkildstolle

terapiaa.

Naista myyteistd halutaan selvasti eroon. Tama nakyy siind, ettd henkiléstdstra-
tegia ja liiketoimintastrategia halutaan sitouttaa yhteen. Ajatuksena on se, etta
henkildstétoiminto ei halua olla erillinen yksikkd, jossa tehdaan niin sanotusti
turhia asioita. Torrington, Hall ja Taylor (2001, 31) ovat eritelleet viisi erilaista
liiketoimintastrategian seka henkildstéstrategian valistd suhdetta. Nama suhteet
voivat olla erillisia, yhteensopivia, dialogisia, holistisia tai HR-vetoisia. Kehitys-
suunta niissd on kohti HR-vetoista, jossa henkiléstévoimavarojen johtaminen
halutaan entistd enemman sitouttaa liiketoimintaan seka tuloksen tekemiseen.

Tarkemmin naistd suhteista kerrotaan teoriaosuudessa. Som:in (2003, 283)



mukaan liiketoiminnan ja henkildstétoiminnon valistd suhdetta pidetaan ylla ja
uudistetaan henkiléstétoiminnon toimintaohjeen (HR action plan) avulla.

Henkildstétoiminnon todellisuus ei kuitenkaan aina vastaa retoriikkaa (Legge
1995). Yrityksissa toimitaan erilailla kuin mistd puhutaan. "Henkil6st6 on yrityk-
semme tarkein voimavara.” Tdma klisee muun muassa kuullaan monien johtaji-
en puheissa. Todellisuuden yleistyneet irtisanomiset ja lomauttamiset eivat kui-
tenkaan tue edelld mainittua kliseeta. (Butteriss 1998.) Tasta huolimatta henki-
|6stétoiminto voi olla yritykselle kilpailuetu, jos se saadaan muodostettua ky-
seessa olevalle yritykselle sopivaksi. Yrityksen tulee selvittdd, mitka henkil6sto-
prosessit ovat heille tarpeellisia ja mitkd muodostavat kilpailuetua juuri heille.
(Som 2003.) Nama henkildstbprosessit saattavat muuttua ja elaa eri aikoina.
Liiketoiminta ja sen ympéaristd maarittelevat erilaiset tarpeet, joiden mukaan pa-
nostetaan eri prosesseihin. Silloin kun yrityksella on esimerkiksi kova kasvuta-

voite, panostetaan rekrytointiin.

Henkiléstévastuuihmiset kohtaavat tyéssdan monia vaatimuksia ja odotuksia
organisaation muilta sidosryhmiltd. Talla tutkimuksella halutaan saada selville
esimiesten ja johdon odotuksia henkildstétoiminnolta, silla esimiehet koetaan
henkildstdtoiminnon tarkeimmaksi asiakaskunnaksi (Hansson & Nicou 1992,
99). Hanssonin ja Nicoun (1992, 23) mukaan esimiesten tarpeet on erittain tar-
ked huomioida, silld jos henkiléstbosasto pitda itsedan ainoana eksperttina
henkildstokysymyksissd, etdantyy se johtajien todellisista tarpeista. Tasta seu-
raa se, ettd johtajat eivat nde mitdan hyodtya henkildstéosastosta. He nakevat
ainoastaan paisuvan osaston ja lisdantyneet kustannukset. Tama saattaa joh-
taa muun muassa henkiléstbosaston supistamiseen sekd henkil6stépaéllikdn
erottamiseen johtoryhmasta. Tallaisessa tilanteessa henkildstdétoiminto ei ota

toiminnassaan liiketoimintaa tarpeeksi huomioon.

Henkiléstétoiminto ja sen rooli yrityksissa on koko ajan ollut muutoksen alla. Se
ei kovinkaan kauaa ole pysynyt samankaltaisena. Talla hetkelld henkildstétoi-
mintoa pidetdan niin sanottuina palvelukeskuksina. Niissé halutaan tarjota pal-
veluita, joita asiakkaat eli esimiehet haluavat ja tarvitsevat. Naiden tarkeiden



palveluiden selvittdminen on yksi syy tdman tutkimuksen tarpeellisuudelle. (Ul-
rich 1997, 103; Lawler & Mohrman 2003, 10.)

Henkildstétoiminnon muuttamista ja uudelleen muotoilua on useasti tutkittu
henkildstdvastuuihmisiltd vaadittavien henkildkohtaisten ominaisuuksien kautta.
On tutkittu millaisia ominaisuuksia henkiléstévastuuihmiset tarvitsevat tyéssaan
ja sitd kautta kehitetty organisaation henkiléstdétoimintoa. (Leonard 1998, Cald-
well 2003.) Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ole kehittdd henkiléstévastuu-
ihmisid vaan koko henkiléstétoimintoa sen tarjoamien palveluiden sek& niihin
littyvan yhteistyén kautta. Taman takia tutkimus keskittyy henkildstétoimintoon
eikd henkiléstévastuuihmisiin. Henkilostovastuuihmiset liittyvat kuitenkin niin
tiukasti henkildstétoiminnon toteuttamisen onnistumiseen, ettd heihin kohdistu-
via odotuksia nousee tassakin tutkimuksessa joitakin esille.

Tieteen nakdkulmasta tdma aihe on erittain mielenkiintoinen sen takia, etté vas-
taavanlaisia empiirisid tutkimuksia eri organisaatioiden henkil6stétoiminnosta on
tehty melko vahan. Aikaisemmat tutkimukset ovat juuri keskittyneet henkil6s-
téihmisten tutkimiseen, henkiléstétoiminnon tutkimisen sijasta. Taméan lisaksi,
aikaisemmat tutkimukset ovat suurimmaksi osaksi olleet konsulttiyritysten to-

teuttamia.

Suomessa on toteutettu vain muutama tutkimus, jotka on tehty PSYCON ja
HENRY ry:n yhteistydnad. Tutkimukset on suoritettu vuosina 2001, 2002 ja 2004.
(Haastattelu Kari Lahti 3.8.2005.) Naiden lisdksi PA Consulting Group Oy on
tehnyt selvityksia liittyen henkilostotydhoén. Naissa tutkimuksissa on selvitetty
muun muassa henkiléstétydn painopistealueita. (HENRY ry verkkosivut.
<http://www.henryorg.fi/data/dokumentit/tutkimukset/PA2003tutkimus.pdf>  ja
PA Consulting Group, Tutkimusraportti 2005.) Kiinnostus henkiléstétoiminnon
tutkimiseen ilmenee muun muassa erilaisten kilpailujen muodossa. Suomessa-
kin jarjestetdan paljon erilaisia yrityksille tarkoitettuja kilpailuja, jotka kannusta-
vat panostamaan henkiléstdjohtamiseen. Tallaisia ovat esimerkiksi henkildsto-
johtamisen laatupalkinto sekd vuoden henkildstéteko (HENRY ry verkkosivut.

<www.henryorg.fi/page?>>pageld=33>).



1.2 Tutkimuksen lahtokohdat, tavoite ja tutkimusongelmat

Lahtékohta tutkimukselle on kohdeyrityksen, Rautaruukki Oyj:n, toimeksianto.
Toimeksiannon tarkoituksena on selvittdd Ruukki Construction divisioonan esi-
miesten odotuksia henkiléstétoiminnolta. Tutkimus tulee painottamaan kaytan-

ndnlaheistd nakékulmaa, jotta se palvelisi organisaatiota mahdollisimman hyvin.

Yksi syy tdman tutkimuksen tarkeydelle on Ruukki Constructionissa meneillaan
oleva muutosvaihe. Vuonna 2004 Rautaruukista kokonaisuudessaan aloitettiin
kayttdd nimed Ruukki. Samaan aikaan entinen Rannila yhtié fuusioitui Rauta-
ruukkiin, jolloin Rannila organisoitui osaksi Ruukki Construction divisioonaa.
Muutosvaihe on edelleen koko konsernissa kaynnissa, tavoitteena muodostaa
yksi yhtenainen yhtid, jossa on yhtenaiset toimintatavat. Ruukki Construction
divisioonassa tdma& muutosvaihe saattaa tuntua jopa voimakkaammalta kuin
muissa divisioonissa. Syy tdhan on se, ettd Rannila oli aikaisemmin taysin itse-
nainen yhtid, jossa toimittiin omien toimintatapojen mukaan. Uusien, koko kon-
sernille yhtenaisten toimintatapojen kehittdminen ja implementointi divisioonaan

vie oman aikansa.

Tutkimus tulee Ruukki Construction divisioonalle sopivaan aikaan, silla muutos-
vaiheessa on tarkeaa kartoittaa tietoa siitd, minkalaiset toimintatavat ovat tar-
peen. Divisioonan henkildstétoiminto on ollut koossa kohta vasta kaksi vuotta,
joten senkin takia tutkimus on hyva tehda nyt, kun henkil6stétoiminto hakee
paikkaansa seka rooliaan organisaatiossa. Ajankohta on sopiva sen takia, etta

talla hetkella ollaan suunnittelemassa ja implementoimassa uutta strategiaa.

Henkildstdtoiminnon tulee tuottaa lisdarvoa organisaatiolle ja asiakkaille. Ul-
richin (1997, 96) mukaan henkildstévastuuihmisten tulee miettia lisdarvon muo-
dostumista esimiesten nakdkulmasta. Se, mikd saattaa henkildstévastuuihmi-
sistd tuntua lisdarvolta, ei valttamatta olekaan sitd esimiesten nakdkulmasta.
Taman takia tassa tutkimuksessa liikketoiminta ja esimiehet ovat tutkimuksen

paaroolissa.



Tutkimus tulee keskittymaan seuraavaan tutkimuskysymykseen:
¢ Mita divisioonan esimiehet odottavat henkil6stétoiminnolta?
Taman kysymyksen voi jakaa pienempiin osa-alueisiin:
e Mitka henkilostoprosessien osa-alueet ovat esimiehille erityisen tar-
keita?
¢ Minkaélainen on henkiléstétoiminnon ja esimiesten vialinen yhteistyo
naiden osa-alueiden kohdalla?
e Miten esimiehet haluaisivat kehittaa naita osa-alueita seka niihin liit-
tyvaa yhteistyota?

Naiden teemojen liséksi on tarkead selvittdd myds se, mita divisioonan esimie-
het ylipaansa tietavat henkiléstétoiminnosta. Henkildstétoimintoon kohdistuvia
odotuksia tutkitaan henkiléstéprosessien kautta. Henkiléstéprosessit on Ruukis-
sa jaettu henkiléstéresurssointiin, tyésuorituksen hallintaan, osaamisen kehit-
tamiseen seka palkkaukseen ja palkitsemiseen. Jokaiseen naista prosesseista

kuuluu monia osa-alueita.

1.3 Oletukset ja rajaukset

Tutkimuksen keskeinen rajaus on se, ettd tutkimus keskittyy Rautaruukki kon-
sernin Ruukki Construction divisioonan Suomen osastojen esimiehiin. Tutki-
muksessa haastatellaan vain osaa Suomessa tydskentelevista esimiehista. Esi-
miehet ovat organisatorisesta nakdékulmasta niin sanottua keskijohtoa. Syy ul-
komaiden yksikdiden poisrajaamiseen on se, ettd Ruukki Constructionissa halu-
taan ensin kokeilla kdytantdja Suomessa ennen kuin sen enempéaéa panostetaan
ulkomaihin, unohtamatta ulkomailla olevien yksikdiden merkittavyytta. Toinen
syy rajaukseen on se, ettad tutkimukselle kattava otos muodostuu jo Suomen
esimiesten kokoisesta joukosta. Ulkomaiden mukaan ottaminen saattaisi lisaksi
vaikeuttaa tutkimuksen toteuttamista, silla kasitys henkildstétoiminnosta ja esi-
miestydstd on Suomessa luultavasti erilainen kuin esimerkiksi itdisessd Keski-
Euroopassa, joka on Ruukki Constructionin vahva kasvualue.
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Tutkimukseen liittyvat olennaisesti henkiléstdprosessit. Naista tutkija ei halunnut
rajata yhtaan pois, silla silloin tutkimus ei kattaisi koko henkiléstétoimintoa vaan
vain murto-osan siita. Tutkimuksen laajuuden rajaamiseksi, pyydettiin esimiehia
haastattelujen yhteydessa nimeamaan jokaisesta henkildstdprosessista heille
kaksi tarkeintd osa-aluetta. Téllaisen tutkimusmenetelman kautta paastiin pa-
neutumaan esimiehille tarkeisiin osa-alueisiin tarkemmin. Tutkija olisi voinut
tehda taman valinnan itsekin, mutta tdma olisi saattanut vaéaristaa tuloksia. Vaa-
rana olisi ollut myds se, etta tutkittaisiin epéoleellisia osa-alueita.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkimukselle oleellisia kasitteita ovat:

Henkiléstévoimavarojen johtaminen; Henkiléstdvoimavarojen johtamisella tar-
koitetaan organisaation ihmisjarjestelmén hankintaa, motivointia, huoltoa, kehit-

tamista ja palkitsemista (Kauhanen 2003, 14).

Henkildstétoiminto; Henkildstétoiminnoilla viitataan siihen organisoituun toimin-
tokokonaisuuteen, jonka avulla turvataan tyéntekijéiden juridinen asema, oikeu-
det ja velvollisuudet seka fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi. Henkiléstétoimin-
toihin kuuluvat rekrytointi, tydsopimuskaytannét, palkkahallinto ja muut palkit-
semisjarjestelmat, perehdyttdminen, koulutus- ja kehittdmistoimenpiteet, tyo-
suojelu- ja yhteistoimintamenettelyt seké irtisanomiset. (Viitala 2003, 16.)

Henkiléstéprosessit; Henkiléstdprosessit voidaan eri yhtidissa maaritella eri ta-
valla. Ruukin henkiléstéprosessit ovat henkiléstéresurssointi, tydsuorituksen
hallinta, osaamisen kehittdminen seka palkkaus ja palkitseminen. Tassa kappa-
leessa naista prosesseista on kerrottu vain mitd osa-alueita ne pitavat sisallaan.
Tarkemmin ne kuvataan tutkimuksen teoriaosuudessa. (Ruukki HR Processes
10.6.2005.)

Henkildstéresurssointi; Ruukissa henkildstéresurssointiin kuuluvat seuraavat
osa-alueet; tydnantajakuva, rekrytointi, tydsuhteen alkaminen, avainpotentiaali,
varahenkilé- ja seuraajajarjestelma seka tyésuhteen paattyminen. Tama pro-
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sessi kattaa tydsuhteen koko elamankaaren. (Ruukki HR Processes
10.6.2005.)

Tydbsuorituksen hallinta; Tydsuorituksen hallinnan tarkoituksena Ruukissa on
tukea tavoitteiden saavuttamista ja tuloksen tekemistd. Tahan osa-alueeseen
kuuluvat tavoitteet ja tulos, organisaatiorakenne ja tehtavaprofiilit seka tydsuori-
tusta tukevat prosessit. (Ruukki HR Processes 10.6.2005.)

Osaamisen kehittdminen; Osaamisen kehittdmisen tarkoituksena on kehittda
niin yksil6a, kuin myés koko organisaatiota. Sen osa-alueita ovat tyénopastus ja
perehdyttaminen, organisaation ja yksikdiden osaamisen kehittdminen, koulu-
tus, tehtavakierto ja projektit, koulutuksen organisointi seka kehityskeskustelut.
(Ruukki HR Processes 10.6.2005.)

Palkkaus ja palkitseminen; Tama prosessi koostuu palkanlaskennasta, palkit-
semisesta, muista etuuksista seka matkalaskujarjestelmasta. (Ruukki HR Pro-
cesses 10.6.2005.)

Odotukset; Odotuksen teoreettinen maaritelma on seuraavanlainen: se mita
jostakin odotetaan, toive, arvelu, otaksuma (MOT kielitoimiston sanakirja 1.0).
Taman tutkimuksen kohdalla tutkitaan divisioonan esimiesten odotuksia, jotka

kohdistuvat henkildstdtoimintoon.

1.5 Tutkimusmetodit

Tutkimus on toteutettu tapaus- eli casetutkimuksena. Tutkimus on erittdin kay-
tanndnlaheinen. Yin:in (1994, 13) mukaan tapaustutkimus on empiirisen tutki-
muksen muoto, joka tutkii nykyajassa tapahtuvaa ilmi6té tietyssa rajatussa ym-
paristdssa. Tapaustutkimuksessa tutkitaan intensiivisesti valittua kohdetta, ku-
ten yksiléa, ryhmaa, laitosta, yhteis6a tai organisaatiota. Tavoitteena on muo-
dostaa kokonaisvaltainen ja tarkka kuvaus valitusta kohteesta. Tapaustutkimus
sopii hyvin deskriptiiviseen eli kuvailevaan tutkimukseen, joka on empiirisen

tutkimuksen perusmuoto. Ongelmana tapaustutkimuksessa on sen kapea-
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alaisuus seka sen tulosten huono yleistettavyys. Taméa tapaustutkimus on kvali-

tatiivinen.

1.6 Tutkimuksen kulku

Kuviosta 1.1 nakyy tutkimuksen kokonaisuus sekd sen kulku. Kuviossa tutki-
muksen paakysymys, "Mitd odotuksia divisioonan esimiehilld on henkiléstétoi-
minnolta?”, on asetettu kuvion keskelle. Kuvion yldosa kuvaa tutkimuksen teo-
riaosuutta ja vastaavasti kuvion alaosa kuvaa tutkimuksen empiiristé aineistoa.
Tutkimuksessa kasitelladn samoja asioita teoreettisesti ja empiirisesti ja néain
saavutetaan vastaukset tutkimuksen kysymyksiin.

Tutkimusraportti noudattaa pitkélti Tampereen yliopiston johtamisen laitoksen
antaman Pro gradu ohjeen mallia. Tutkimusraportti alkaa johdanto kappaleesta,
jossa kerrotaan tutkimuksen lahtékohdat ja rajaukset. Johdannon jalkeen kasi-
telladn aiheeseen liittyvaa teoriaa, josta muodostetaan tutkimuksen teoreettinen
viitekehys. Omana kokonaisuutenaan tutkimuksesta 16ytyy Ruukki Construction
divisioonasta keratty empiirinen aineisto. Tutkimusraportti loppuu johtopaatdk-
siin ja yhteenvetoon, johon on keratty tutkimuksen aikana nousseita kehityseh-
dotuksia.

Tutkimustyd on ollut erittdin intensiivista, silla tutkimuksen toimeksiannon kesto
oli puoli vuotta. Tyéskentely aloitettiin Ruukki Constructionissa toukokuun lopul-
la. Kesan aikana kirjoitettiin tutkimussuunnitelma, joka esitettiin tutkimussemi-
naarissa syyskuussa. Taman jalkeen toteutettiin haastattelut, joiden tulokset
valmistuivat marraskuun 2005 loppuun mennessa. Akateeminen lopputyd pa-
lautettiin tammikuussa 2006. Liitteestd 1 ndkee, miten tutkimus eteni ajallisesti.
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Kuvio 1.1 Tutkimuksen kokonaisuus ja kulku
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2 Henkilostotoiminto liiketoiminnan nakokulmasta

Taman tutkimuksen teoriaosuus vastaa seuraaviin kysymyksiin:
e Mik& on henkiléstdtoiminto ja mita ovat sen prosessit?

¢ Minkalainen on henkildstétoiminnon ja liiketoiminnan valinen suhde?

e Mita odotuksia kohdistuu henkildstohallintoon?

Teoriat on valittu tukemaan tutkimusongelmaa ja nain ollen niita tullaan vertai-
lemaan empirian kanssa. Tarkoituksena on verrata, antaako aikaisempi teoria
viitteitd samanlaisista asioista, joita nousee esille Ruukki Construction divisioo-
nassa suoritettavasta empiirisesta tutkimuksesta.

Teoriakappale johdattaa lukijan henkiléstétoiminnon toimintaymparistéén. Ensin
kuvataan henkiléstétoimintoa yleisesti, jonka jalkeen kuvataan henkiléstépro-
sessit ja niiden organisoiminen. Henkil6stdprosessit antavat sisallén henkiléstd-
toiminnolle. Taman takia ne ovat oleellinen osa henkiléstétoimintoa. Prosessien
kuvaamisella on tarkoitus antaa lukijalle ymmarrysta henkiléstétoiminnon tydsta.
Taman jalkeen kerrotaan henkiléstétoiminnon ja liikketoiminnan vélisesta suh-

teesta seka henkildstdétoimintoon kohdistuvista odotuksista.

2.1 Henkildstotoiminto ja henkilostojohtaminen

Henkildstdvoimavarojen johtaminen on muuttunut ja kehittynyt monien tekijoi-
den vaikutuksesta, ja monet tieteenalat ovat tuoneet esille omat ndkemyksensa
asiasta (Viitala 2004, 21). Inmisen asema tydntekijand on esimerkiksi muuttunut
valtavasti. Tallaisten arvojen muuttuessa on henkiléstdvoimavarojen johtami-

senkin ollut pakko muuttua pysyakseen tilanteen tasalla.

Henkildstbjohtamisen yleisena visiona on luoda, yllapitaa ja kehittda
e tehokkaita organisaatioita, jotta ne olisivat kilpailukykyisia

e Oppivia organisaatioita, jotta ne menestyisivat myés tulevaisuudessa
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e hyvinvoivia organisaatioita, jotta niiden henkilostdé on motivoitunut ja jak-
saa tydskennella pitkalla tahtéaimellda. (Sydanmaanlakka 2000, 220.)

Henkildstdjohtamisen kaytanndn toimintamallit ja menettelytavat nojaavat henki-
|6stépolitikkaan. Se jaetaan usein rekrytointi-, palkka- ja kehittamispolitikkaan
seka muihin periaatteistoihin, joiden varassa paivittaisia paatéksia voidaan teh-
da siten, etté linjakkuus ja yhtenaisyys sailyvat. (Viitala 2003, 14.)

Henkildstévoimavarojen johtamisessa on huomattu tydn operatiivisuus seka
strategisuus. Perinteisesti esimiehet ovat pitaneet henkildstétoimintoa hallinnol-
lisena toimintona, jossa henkiléstévastuuihmiset ovat keskittyneet l1ahinna pal-
kanmaksuun sek& muihin operatiivisiin téihin (Becker, Huselid & Ulrich 2001, 3).
Henkildstétoimintoa ei ole edes ajateltu osana strategiaa. Nykyaan tyé on muut-
tumassa entista strategisemmaksi, mutta emme saa kuitenkaan unohtaa opera-
tiivisen tydn osuutta. Henkiléstétoiminnon on hallittava molemmat osa-alueet
ollakseen tehokas (Ulrich 1997, 47).

PA Consultingin Groupin tutkimuksen (2005, 7) mukaan henkiléstétyén tulisi
noudattaa kuvion 2.1 mukaista muutosohjelmaa. Tallaisen mallin mukaan pysty-
tdan tayttamaan henkildstétoimintoon kohdistuvia odotuksia nykyistd paremmin.
Mallin mukaan henkiléstétoiminto olisi seka liikkeenjohdon kumppani etté teho-
kas palvelujen tuottaja. Henkildst6toiminnon tulisi tydssdan kasvattaa strategis-
ten henkildstétoimintojen osuutta sekd vahentdd hallinnollisia toimintoja. Tule-
vaisuuden visioon paastaisiin uuden roolin maarittelyn, prosessien uudistami-

sen seka jarjestelmien kehittamisen kautta.

2000-luvun maarittelyn mukaan henkiléstdjohtamisessa on kysymys ihmisten
johtamisesta, jossa paavastuu on linjaesimiehilla. Henkil6stétoiminnon merkitys
on tukea ja ohjata organisaatiossa tapahtuvaa henkil6stéjohtamista. Henkil6st6-
johtamisen tavoitteena on tukea organisaation ja sen jasenten paamaarien saa-
vuttamista. (Sydanmaanlakka 2000, 220.) Henkiléstdjohtamisella on nelja pe-
rimmaista tavoitetta:

1) houkutella organisaation palvelukseen haluamiaan henkiléita
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2) pitdd heidat organisaatiossa motivoimalla ja kannustamalla heitad hyviin
suorituksiin
3) palkita tydntekijoita hyvista tydsuorituksista
4) tarvittaessa kehittda heita ja yllapitdad heidan tydkykyaan, jotta he pysty-
vat riittdvan hyviin tyésuorituksiin nyt ja tulevaisuudessa. (Kauhanen
2003, 14.)
Nama nelja tavoitetta toteutetaan usein erilaisten henkiléstéprosessien muo-

dossa. Seuraava kappale kasittelee erilaisia henkildstdprosesseja.

Tilanne tandan Visio tulevaisuudesta
. Strategiset HR
Strategia Uuden roolin maérittely toiminnot
~10%

Asiakas-
palvelu
~30%

Hallinto ja . - o N
transaktiot Jarjestelmien kehittdminen
~60% \

KUVIO 2.1 Henkildstétydon muutosohjelma (PA Consulting Group 2005, 7)

Prosessien uudistaminen

2.2 Henkildstoprosessit

Jokainen organisaatio maarittelee omat henkiléstéprosessinsa ja niihin kuuluvat
osa-alueet. Tastd huolimatta eri organisaatioiden henkildstéprosessit sisaltavat
pitkélti samat osa-alueet. Ne saattavat vain olla eri tavoin nimetty tai jarjestetty.
Kirjallisuuden mukaan (mm. Torrington ym. 2002) eri henkiléstéprosesseja on
lajiteltu muun muassa resurssointiin, suoritukseen, kehitykseen, tyéntekijéiden
valisiin suhteisiin sekda palkitsemiseen. Henkil6stoprosessit vaikuttavat kaikki
toinen toisiinsa, vaikka ne olisikin maéaritelty erillisiksi prosesseiksi lukuisine
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osa-alueineen. Seuraavissa alakappaleissa prosessit on kuvattu yksitellen, mut-

ta lukijan tulee pitda mielessa prosessien vaikutus toisiinsa.

Henkildstdprosesseja suunnitellessa tulee ottaa huomioon, ettd ne sopivat yri-
tyksen olemassa olevaan strategiaan (Roehling ym. 2005, 209). Tassa tutki-
muksessa henkiléstéprosessit on jaoteltu Ruukissa kaytéssa olevien henkilds-
téprosessien mukaan, joita kuvio 2.2 kuvaa. Naitd ovat henkildéstéresurssointi,
tydsuorituksen hallinta, osaamisen kehittdminen sekd@ palkkaus ja palkitsemi-
nen. Osaamisen kehittdmiseen haluttiin kuitenkin lisdtd kehityskeskustelut
omaksi kohdaksi, silla se koettiin erityisen tarkeéksi henkilstétoiminnon osa-
alueeksi. Ruukin henkil6stdprosessit pohjautuvat organisaation liiketoiminta-
seka henkildstéstrategiaan (Kokotti, Hannele 15.9.2004. Esitys: HR Processes).

Henkiléstdprosessien toteuttaminen ja organisointi tulee ottaa huomioon sen
jalkeen, kun henkildstéprosessit on organisaatiossa maaritelty. Yksi keino to-
teuttaa henkiléstdprosesseja on ulkoistaminen. Tutkimusten mukaan (Lepak,
Bartol & Erhardt 2005, 139) henkil6stéorganisaation tulisi tuottaa organisaation
sisalla niitd henkiléstdpalveluja, jotka ovat ydinasioita yrityksen kilpailukyvyn
kannalta. Muut henkiléstdpalvelut voitaisiin ulkoistaa. Ulkoistaminen on yksi
keino tavoitella kustannussaastéja ja tehokasta henkiléstdjohtamista. Tama ku-
vastaa kovaa kilpailua myds henkiléstdjohtamisen alalla. Ulkoistamisessa on
tarkedd se, etta kaikki osapuolet ovat selvilla omasta tehtavastaan ja roolistaan
palveluiden tuottamisessa. Jos roolit ovat epaselvat, on vaarana asioiden teke-
minen moneen kertaan, jolloin ulkoistamisesta saatavat hyédyt menetetaan.
Henkildstotydta tekevien ihmisten, niin henkiléstévastuuhenkildiden kuin esi-
miestenkin, on syytd olla tietoisia omista rooleistaan henkildstdasioita toteutta-
essa, vaikkei kyse olisikaan ulkoistamisesta. Téllaisessa tilanteessa tydskentely

on tehokasta eika paallekkaisyyksia ilmene.
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HENKILOSTOPROSESSIT

Henkil®sto-
resurssointi

Tydnantajakuva
Rekrytointi
Tydsuhteen alkami-
nen
Avainpotentiaali
Varahenkild- ja seu-
raajajarjestelma
Tybsuhteen paatty-
minen

Tybsuorituksen
hallinta

Tavoitteet ja tulos
Organisaatiorakenne
ja tehtavaprofiilit
Tydsuoritusta tuke-
vat prosessit
(Tyodterveys, tydky-
Ky, ty6turvallisuus,
osallistuminen, hen-
kildstépalaute ja
tybtyytyvaisyys,
henkildstoviestinta)

Osaamisen ke-
hittdminen

Tydnopastus ja
perehdyttdminen
Organisaation ja
yksikéiden osaami-
sen kehittdminen
Koulutus
Tehtévékierto ja
projektit
Koulutuksen orga-
nisointi
Kehityskeskustelut

Palkkaus ja pal-
kitseminen

Palkanlaskenta
Palkitseminen (Tu-
lospalkkio, voitto-
palkkio, osakepalk-
kio)

Muut etuudet
(Henkildstéedut,
tyésuhde-edut)
Matkalaskujar-
jestelma

Kuvio 2.2 Henkildstdprosessit ja niihin kuuluvat henkil6stéasiat

Reillyn (2003) mukaan henkildstépalveluiden organisointi voidaan toteuttaa
myds niin kutsuttujen palvelukeskuksien kautta. Téallaisten palvelukeskuksien
lahtékohtana on ajatus tehokkaasta sekad kannattavasta henkil6stétoiminnosta.
Henkildstdpalvelut organisoidaan yhdeksi yksikdksi, josta ne tuotetaan palvelui-
ta tarvitseville intranetin, palvelupuhelimen tai henkilékohtaisen kontaktin kautta.
Palvelukeskuksia perustettaessa tulee ottaa selvaa palvelun kéyttajien tarpeis-

ta.

2.2.1 Henkilostoresurssointi

Henkiléstéresurssointi on yksi laaja henkildstétoiminnon prosessi, joka koostuu
monista osa-alueista. Ruukissa siihen on siséllytetty tydnantajakuvasta huoleh-
timinen, rekrytointi, tydsuhteen alkaminen, avainpotentiaali, varahenkil®- ja seu-
raajajarjestelma seka tydsuhteen paattyminen. Ruukissa henkiléstéresurssoin-
nin tarkoituksena on suunnata, ohjata ja tasapainottaa henkiléstévoimavaroja
strategisten tavoitteiden pohjalta (Ruukki HR Manual 2005, 23).
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Henkiléstéresurssoinnin tarkoituksena on etsia ja 16ytaa organisaatioon ihmisia,
joita organisaatio tarvitsee menestydkseen. Kyseessa oleva prosessi on erittain
oleellinen asia, silla ilman tydntekijéitd ei organisaatio voi toimia. Henkil6sto-
resurssointi on siis ensimmainen asia, joka henkiléstévastuuihmisten tulee hoi-
taa. (Torrington ym. 2002, 135.) Henkildstéresurssointi on erityisen tarkeaa or-
ganisaation kilpailukyvyn kannalta. Mitd paremmat tydntekijat organisaatiolla
on, sitd kilpailukykyisempi on koko organisaatio. Henkildstdéresurssoinnin on
oltava strategialahtdista (Torrington ym. 2002, 136). Sen on otettava huomioon
liketoiminnan muuttuvat markkinat ja pidettava huolta siita, etta yrityksella on
juuri oikea maara tyontekijéitd. Henkildstéresurssoinnissa on huomioitava, etta
prosessi ei lopu siihen kun tyéntekijat on saatu palkattua taloon. Taman takia
henkiléstdresurssoinnin on huolehdittava tydntekijan koko tyéajan elinkaaresta -
tyénteon aloittamisesta tyénteon lopettamiseen asti.

Ruukissa henkildstdéresurssoinnin ensimmainen osa-alue on tydénantajakuva.
Organisaation tulee huolehtia tydénantajakuvastaan, jotta se houkuttelisi potenti-
aalisia tyontekij6ita. Tydnantajakuvaan voi vaikuttaa monella tavalla. Yksi hyva
keino tuoda organisaatiotaan esille, on tehda yhteisty6ta oppilaitosten kanssa.
Tehokkain keino kehittdd tyénantajakuvaa on kuitenkin kehittdd organisaation
henkildstdjohtamista. (Viitala 2003, 245.) Silloin, kun henkiléstétoiminnot toimi-
vat organisaatiossa hyvin, saavat ihmiset koko organisaatiosta hyvan kuvan.
Tybnantajakuvalla pystytdan vaikuttamaan siihen, millaisia henkildita yritykseen
hakeutuu toihin.

Rekrytointi on henkiléstéresurssoinnin tarked osa-alue senkin takia, etta se on
kallis ja vaikea prosessi (Torrington ym. 2002, 170). Organisaation kannattaa
panostaa siihen, silld onnistuneet henkildvalinnat ovat tarke& pohja organisaati-
on menestymiselle. Tahan perustuu ajatus henkil6stdsta tarkeimpana kilpai-
luetuna. (Beardwell & Holden 2001, 225.) Ruukissa rekrytoinnin tavoitteena on
saada kuhunkin tehtdvaan osaava ja liikketoiminnan sek& tydyhteisén kannalta
sopiva henkil6. Rekrytoitaessa kiinnitetddn huomiota valinnan pitkakestoisiin
vaikutuksiin seka yrityskuvaan, joka prosessista hakijoille valittyy. (Ruukki HR
Manual 2005, 10.)
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Systemaattinen lahestymistapa rekrytointiin ja valintaan voidaan maaritella
koostuvan seuraavista osista; avoimen paikan maéaritteleminen, hakijoiden hou-
kutteleminen, hakijoiden arviointi seka lopullinen paatés (Beardwell ym. 2001,
234). Rekrytointia ennen on aina maariteltava tydntekijan hankintatarve. Nyky-
maailmassa organisaatioiden toimintaymparisté muuttuu nopeassa tahdissa,
jolloin ajan tasalla pysyminen ja tietojen paivittdminen henkil6stétarpeesta on
erityisen tarkeaa. Henkildstotarvetta maaritellessa on oleellista selvittda voiko
paikan tayttaa joku jo talossa tydskenteleva henkilé vai onko tarvetta ulkoiseen
rekrytointiin. Seka sisaisessa etta ulkoisessa rekrytoinnissa on hyvia ja huonoja
puolia, joita kannattaa punnita ennen valintaa. (Kauhanen 2003, 67, 68 — 69.)

Rekrytoinnin jalkeen on olemassa erilaisia jarjestelmia ja menetelmia, joiden
avulla voidaan kartoittaa organisaatiossa olevaa henkiléstéa. Tallaisia ovat
avainpotentiaalit seka varahenkilé- ja seuraajajarjestelma. Avainpotentiaaleja el
henkil6ita, jotka ovat niin sanottuja ykkdsosaajia, kartoitetaan muun muassa
koulutusjarjestelmien avulla. Varahenkild- ja seuraajajarjestelman luominen ja
yllapitdminen on puolestaan tarked osa-alue organisaation jatkuvuuden turvaa-

miseksi.

Tybsuhteen alkaminen ja paattyminen ovat myds henkiléstéresurssoinnin osa-
alueita. Naiden kohdalla on tarkeaa kiinnittdd huomiota juridisiin asioihin. Tyé-
sopimuksen tekeminen on yksi ndistd. Tydsopimuksen allekirjoittaminen teh-
daan viimeistaan tydsuhteen alkamisen yhteydessa. Siind sovitaan tydsuhteen
muotoseikoista. Mitéd selkeampi tydsopimus on, sitd vdhemman on mahdolli-
suuksia epaselvyyksiin. Tydsopimuksen yhteydessa allekirjoitetaan usein myds
kilpailukielto- ja salassapitosopimus (Kauhanen 2003, 84-86).

Tybsuhteen paattymiseen on myds syyta kiinnittdd huomiota. Tuotannolliset ja
taloudelliset tekijat ovat organisaation yleisempia syita paattaa tydésuhde (Viitala
2003, 264). Lahtéhaastattelut ovat oleellinen osa tyésuhteen paattymista. Haas-
tatteluiden tarkoituksena on keratd lahteviltd henkil6iltd tietoa 1&hddn syista.
Samalla saadaan tietoa ja nakemyksia organisaation toiminnan hyvista ja huo-
noista puolista. (Heinonen ym. 1997, 203.) L&ahtéhaastatteluista saatava infor-



21

maatio on erittdin tarkedd organisaation kehittdmiselle (Ruukki HR Manual
2005).

2.2.2 Tyodsuorituksen hallinta

Tybsuorituksen hallinta on prosessi, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan
tavoitteensa. Johto ja asiantuntijat luovat yhteisen nakemyksen siita, mita orga-
nisaation tulee saavuttaa. Taman jalkeen he johtavat ja kehittavat henkiléstd6a
tavalla, joka lisda todennékdisyyttd saavuttaa asetetut tavoitteet seka lyhyella
ettd pitkalla tahtaimella. (Armstrong 1999.) Edellisen prosessin, henkildsto-
resurssoinnin, tarkoituksena on saada taloon osaavat tydntekijat, mutta heista
ei ole hy6tya organisaatiolle, jos he eivat tydéssaan pysty saavuttamaan tavoit-
teitaan (Torrington ym 2002, 261). Taman takia tydsuorituksen hallinta on seu-

raava prosessi, johon organisaatiossa tulee kiinnittdd huomiota.

Tydsuorituksen hallintaan kuuluvien osa-alueiden avulla tuetaan tydntekij6ita
saavuttamaan tavoitteena oleva tydsuoritus. Osa-alueiden tarkoituksena on
asettaa tavoitteet, maaritella organisaatiorakenne seka toimintatavat, varmistaa
tehtava- ja roolijaot sekd rakentaa suoritusta tukevia toimintoja. Tydsuorituksen
onnistuneeseen toteuttamiseen antavat tukea muun muassa tyéterveyspalvelut,
tydkyvyn ja ty6turvallisuuden kehittaminen, osallistuminen, henkiléstépalaute
seka tybtyytyvaisyys ja henkildstdviestinta. Ruukissa tydsuorituksen johtamisen
tarkoituksena on vahvistaa strategian mukainen, mitattavissa oleva toiminta,
kehittda organisaation kyvykkyytta ja henkiléstdén suoritusta seka arvioida suori-

tusta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. (Ruukki HR Manual 2005, 56.)

Organisaatiossa tulee maaritella sen tavoitteet ja tulos. Taman jalkeen se voi-
daan jakaa koko henkildstdn kesken ja ndin jokaiselle henkiléstén jasenelle
saadaan maariteltyd henkilékohtainen tavoite. Tahan liittyy kiintedsti muun mu-
assa kehityskeskustelut. Organisaatiorakenne ja tehtavaprofiilit tulee myos
maaritella tarkasti. Tarkoituksena on pohtia, mika on paras ja tehokkain organi-
saatiomalli. Se aiheuttaa organisaatiorakenteiden dynaamisuuden, silld organi-
saatioiden tulee koko ajan muuttaa rakennettaan paremmaksi ja joustavam-

maksi. Tehtavaprofiilit voidaan jakaa sen mukaan, miltd organisaation rakenne
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nayttdd. Organisaatiokaaviot tulee pitdd ajan tasalla vastuiden ja valtuuksien
selvittdmiseksi. Tehtavaprofiilien maarittely tukee osaltaan samaa asiaa. Toi-
menkuvan pohjalta maaritellaan kunkin tehtavan vaativuus, joka on yksi peruste
palkanmaksulle. Teollisuuden toimihenkildiden toimen vaativuus mitataan Met-
tova-toimenkuvaluokituksen avulla (Ruukki HR Manual 2005, 56, 64).

TyOsuoritusta tukevat prosessit tehostavat tydsuoritusta. Niitd kutsutaan usein
henkildstépalveluiksi, joiden tarkoituksena on huolehtia henkiléstén hyvinvoin-
nista. Eri organisaatioiden tapoja huolehtia henkildstdstaén arvioidaan osaltaan
naiden liitAnnaispalveluiden kautta. Lahes kaikki organisaatiot tarjoavat jonkin-
laisia niin kutsuttuja henkiléstépalveluja. Palveluiden tulee tukea kyseessa ole-
van organisaation henkiléstéstrategiaa. Tyypillisimpia henkiléstépalveluja ovat
terveydenhuolto, asuntoasiat, tyépaikkaruokailu, loma-, harrastus- ja virkistys-
toiminta seka sisainen suhdetoiminta. (Kauhanen 2003, 193.) Ruukissa kaytos-
sa olevat henkildstépalvelut on nimetty tydsuoritusta tukeviksi prosesseiksi. Nai-
ta ovat tyéterveys, tydkyky, tyéturvallisuus, osallistuminen, henkiléstdépalaute ja
tybtyytyvaisyys seka henkil6stbviestinta. Naista henkildstdpalveluista tybnantaja
on tyéterveyshuoltolain mukaan velvollinen jarjestamaan lakisaateiset tybterve-

yspalvelut (Heinonen ym. 1997, 187).

Tybkyvyn yllapitdminen edellyttdd jatkuvaa huolenpitoa ja seurantaa tydilmapii-
rin ja tydolosuhteiden kehittymisesta tydpaikoilla. Tydkyvyn yllapitdmiseen on
taman lisaksi investoitava. Se edellyttdd monia eriasteisia toimenpiteita: tyoil-
mapiirikartoitusta, henkiléstén terveydentilan seurantaa ja koulutusta terveem-
piin tydtapoihin ja hyvaan elamisen laatuun myds vapaa-aikana. (Heinonen ym.
1997, 188.)

Henkildstdviestinta ja hyva tiedon kulku on valttdmatonta tehokkaasti toimivalle
organisaatiolle. Keskeista on, ettd tiedon saannin kohteena on koko henkildsto,
eikd vain rajattu henkildstéryhma. Henkiléstéviestinnan tulee olla avointa ja
joustavaa. Mitd selvemmin henkil6std on tietoinen yrityksen paamaarista ja ta-
voitteista, sitd paremmin se motivoituu omaan tehtdvaansa ja nakee sen osana
yrityksen toimintaa. Henkildstdviestintd lisdd henkildstén sitoutumista tyéhdénsa
ja yritykseen. (Heinonen ym. 1997, 119.)
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Henkiléstén osallistumismahdollisuuksista tydpaikan asioiden kasittelyyn aloitet-
tiin 1960-luvun lopulla laaja keskustelu - puhuttiin yritysdemokratiasta. Tyénteki-
j6itéd on aina kiinnostanut osallistuminen tyépaikan asioiden kasittelyyn ja paa-
téksentekoon. Osallistumisjarjestelmat voivat olla virallisia tai epavirallisia. Viral-
liset perustuvat muodollisiin sdantéihin, kuten lakiin, sopimuksiin tai likkeenjoh-
don toimintaperiaatteisiin. Epaviralliset puolestaan perustuvat yksimielisyyteen
vuorovaikutuksessa olevien sosiaalisten yksikdiden valilla, ja ne ovat ajan oloon
muodostuneet tavoiksi ja siten laillistaneet asemansa. (Heinonen ym. 1997,
174.)

2.2.3 Osaamisen kehittaminen

Kahden edellisen prosessin, henkildstdéresurssoinnin ja tyésuorituksen hallin-
nan, jalkeen taytyy kiinnittdd huomiota tyéntekijéiden osaamisen kehittamiseen
(Torrington ym. 2002, 399). Osaamisen kehittdminen on nyKkyisin yleinen tutki-
muksen kohde, silla organisaatioiden kilpailustrategiat perustuvat yha enemman
osaamiselle (PA Consulting Group. Tutkimusraportti 2005, 6). Osaamisen kehit-
tamisella pystytddn antamaan tydntekijéille muun muassa muutostilanteissa
vaadittavia asenteellisia valmiuksia. N&itd valmiuksia voidaan antaa perehdyt-
tdmisen, koulutuksen ja kehittdmistoimien avulla. (Heinonen ym. 1997, 144.)
Osaamisen kehittdminen on osa vision toteutusta. Aivan kuten markkinastrate-
gia, osaamisen kehittdmisstrategia kuvaa matkaa nykytilasta visioon. Osaami-
sen kehitysstrategia kuvaa millaista osaamista tarvitaan vision toteuttamiseksi
ja miten tuo osaaminen hankitaan. (Otala 1996, 182.)

Ruukissa osaamisen kehittdmisen osa-alueita ovat tydnopastus ja perehdytta-
minen, organisaation ja yksikéiden kehittaminen, koulutus, tehtavakierto ja pro-
jektit, koulutuksen organisointi seka kehityskeskustelut. Osaamisen kehittami-
nen on maaritelty liiketoimintaldhtdiseksi, ennakoivaksi ja pitkajanteiseksi toi-
minnaksi, jonka lahtékohtana ovat liiketoiminta-alueisiin, prosesseihin ja Ruukin
tapaan toimia perustuvat kyvykkyydet. Osaamisen kehittaminen on osa strate-
giasuunnitelmaa, joka tehdaan konsernissa, divisioonissa, prosesseissa ja yksi-
kdissa. (Ruukki HR Manual 2005, 89.)
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Perehdyttamiselld tarkoitetaan kaikkia niitéd toimenpiteita, joiden avulla organi-
saatioon ensi kerran tuleva henkild kykenee sopeutumaan uuteen tyéhdnsa
taikka jo palveluksessa oleva muuttuneeseen tehtavaalueeseen ja tydymparis-
té6n. Perehdyttaminen on tarked osa hyvan tyésuhteen kehittymista, silla se
antaa henkildstélle mahdollisuuden nahda oma tyé selvasti osana organisaation
tehtadvakokonaisuutta. Tama motivoi tydntekijdd. (Heinonen ym. 1997, 142.)
Perehdyttaminen voidaan jakaa tydyhteis6on, tydpaikkaan seka tybhdén pereh-
dyttdmiseen. Perehdyttdminen on keskeinen osa uuden henkilén kehittamista.
(Kauhanen 2003, 146—147.)

Ruukissa perehdyttdminen tarkoittaa henkildn tutustuttamista uuteen tehta-
vaansa ja tydbymparistddnsa. Sen tarkoituksena on antaa kuva yrityksen tavoit-
teista ja toiminnasta seka henkilén osuudesta tédssa kokonaisuudessa. Onnistu-
neen perehdyttdmisen jalkeen henkillla on riittavat tiedot ja taidot tehtaviensa
hoitamiseen seka perusta itsensa, tehtaviensa ja tydyhteisénsa jatkuvaan kehit-
tamiseen. (Ruukki HR Manual 2005, 12.)

Organisaation osaaminen muodostuu ydinosaamisesta ja muusta tarvittavasta
osaamisesta. Ydinosaaminen yllapitdad organisaation Kkilpailukykya, kun taas
muu osaaminen on organisaatiolle valttdmaténta, muttei ainutlaatuista. (Sy-
danmaalakka 2000.) Organisaation sisdistdessa elinikdisen oppimisen osaksi
yrityskulttuuria, se saa hyvat mahdollisuudet organisaation menestymiselle kas-
vavasta kilpailusta huolimatta (Heinonen ym. 1997, 164).

Koulutus on yksi osa osaamisen kehittdmistd. Ruukissa koulutuksen lahtékoh-
tana on strategiasuunnitelma ja henkiléstéstrategia, jossa maaritellaan kyvyk-
kyydet ja osaamisen painopisteet. Koulutuksen organisointi on tarkea osa kou-
lutuksen onnistumista. Ruukissa sisaista koulutusta pidetdan ensisijaisena vaih-
toehtona, silla se edistda seka keskittymista yhtidlle tarkeisiin asioihin etta edis-
tda divisioonien valista yhteistydta. Henkiléston kehittdmisorganisaatio, HRD-
palvelut, palvelee koko yhtiéta osaamisen kehittdmisen osalta. (Ruukki HR Ma-
nual 2005, 95, 96.)
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Tydkierto ja tehtavavaihdokset kehittavat tydntekijéiden tietoja ja taitoja, avarta-
vat heidan nakemyksidan, antavat laajemman kuvan organisaation tehtavaken-
tasta ja lisdavat tydviintyvyytta. Kumpikin on toteutettava suunnitelmallisesti yri-
tys-, yksikkd- ja henkildtasolla. Tydn kierrattdminen ja tehtévien vaihdattaminen
eivat voi olla ad hoc -toimintaa vaan niiden tulee olla elimellinen osa yrityksen

strategista kehittamissuunnitelmaa. (Heinonen ym. 1997, 156.)

Ty6é on muodostumassa yha enemman projektinomaiseksi, ja se voidaan jakaa
erisuuruisiin tehtavakokonaisuuksiin. Tehtavédkokonaisuuksille luodaan aikatau-
lut ja niitd varten osoitetaan tietyt henkiset ja aineelliset voimavarat. Tyé6ta teh-
daan erikokoisissa tydéryhmissa, joissa asiantuntemus vaihtuu tarpeen mukaan.
Tybn organisointi vaatii projektiosaamista. (Heinonen ym. 1997, 164.)

Tarked osa osaamisen kehittamisprosessia on kehityskeskustelut. Organisaati-
oissa tulee olla yhtendinen menetelmd, jonka avulla pystytdan keskustelemaan
tavoitteista ja toiveista. Kehityskeskustelut ovat strukturoituja, edelta kasin val-
misteltuja ja maaraajoin tapahtuvia keskusteluja. Ne ovat esimiehen ja alaisen
kahdenkeskisia keskustelutilaisuuksia, jonka aikana alaisella on mahdollisuus
esittda mielipiteita tydstaan, kehityksestaan ja yleisesti kaikista tydéhon liittyvista
kysymyksista. Esimies puolestaan kertoo alaisen tyén suorituksista ja molem-
mat suunnittelevat yhdessa paapiirteittain lahiaikojen tehtavia, korjauksia alai-
sen tydsuorituksiin sekd yleensa hanen urakehitykseensa liittyviin asioihin. Alai-
nen saa tietoa menestyksestdan ja esimies taas tarpeista ja tydodotuksista.
(Heinonen ym. 1997, 86.) PA Consulting Groupin tutkimuksen (2005, 23) mu-
kaan kehityskeskusteluissa syntyvaa tietoa ei kyetd hyddyntamaan yrityksen
toiminnassa, silla kehityskeskusteluista puuttuu systemaattisuutta.

Ruukissa kehityskeskustelu on maaritelty
esimiehen ja alaisen véliseksi keskusteluksi, jossa arvioidaan edel-
lisen kauden toimintaa ja saavutettuja tuloksia, sovitaan seuraavan
vuoden tavoitteet ja tdrkeimmét tehtdvéat sekd kdydaan lapi tydmo-
tivaatiota sekd osaamisen kehittdmistarpeita. Lisdksi sovitaan seu-
raavan vuoden tulospalkkion perusteena olevat tekijéat. (Ruukki ke-

hityskeskustelut vuonna 2005, infopaketti, 1.)
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2.2.4 Palkkaus ja palkitseminen

Palkkaus ja palkitseminen on neljas henkil6stétoiminnon prosessi. Sen osa-
alueita ovat palkanlaskenta, palkitseminen, muut etuudet sekd matkalaskujar-
jestelma. Ruukissa palkitseminen on jaettu tulospalkkioon, voittopalkkioon seka
osakepalkkioon. Muut etuudet koostuvat henkiléstéeduista seka tydsuhde-
eduista. Ruukissa tavoitteena on maksaa kilpailukykyistd palkkaa ja kehittda
kannustavan palkkauksen muotoja (Ruukki HR Manual, 2005, 16).

Palkanlaskenta on palkkaus ja palkitsemisprosessin ensimmainen osa-alue.
Siité on vastuussa palkkahallinto. Sen tehtavana on huolehtia, etta palkat laske-
taan ja maksetaan nopeasti ja virheettdmasti. Siihen liittyy myds muita palkan
muodostukseen, tilastointiin ja tarkkailuun liittyvia tehtavia (Heinonen ym. 1997,
117).

Palkkaus on oikeudenmukainen, jos tydntekija havaitsee tasapainon oman ja
muiden panos-tuotossuhteen valilla. Siind on huomioitava oikeudenmukaisuus,
lainsdadantd, sopimukset ja maaraykset seka taloudellisuus. Yleisperiaatteet
palkkaukselle ovat tydn vaativuus, henkildn patevyys seka tydsuoritus tai tydtu-
los. Kolme keskeisinta palkkaustapaa ovat nain ollen tyén vaativuuteen perus-
tuva palkkaus, henkilén patevyyteen perustuva palkkaus seka tydn tulokseen tai

suoritukseen perustuva palkkaus. (Heinonen ym. 1997, 105 — 109.)

Yritys pyrkii tulospalkkioiden ja voittopalkkioiden avulla kannattavuuden ja tuot-
tavuuden parantamiseen, me-hengen kehittdmiseen ja huomion kiinnittdmiseen
silhen, mik& on voiton merkitys liilketoiminnan jatkuvuuden turvaamisessa (Hei-
nonen ym. 1997, 114). Ruukissa palkitsemisjarjestelmien tavoitteena on tukea
liketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista seka palkita henkiléstéa hyvasta
taloudellisesta tuloksesta ja suorituksesta (Ruukki HR Manual 2005, 17).

Tulospalkkio on palkan osa, joka on sidoksissa koko organisaation, organisaati-
on osan tai yksilén saavuttamiin tuloksiin tai ndiden yhdistelmiin (Heinonen ym.

1997, 112). Ruukissa tulospalkkio perustuu taloudelliseen tulokseen ja muihin
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suorituspohjaisiin divisioona-, toiminto- ja henkilékohtaisiin mittareihin (Ruukki
HR Manual 2005, 17). Voittopalkkio on jarjestelmd, joka koskee voiton jakamis-
ta. Tybntekijat saavat osan siitd padomatuotosta tai tuoton lisdyksesta, joka on
jaljella, kun kaikki toiminnasta syntyneet kustannukset on maksettu (Heinonen
ym. 1997, 114). Ruukissa voittopalkkio koskee koko henkil6stéa ja perustuu
konsernin taloudelliseen tulokseen. Suomessa voittopalkkion tulos ohjataan
henkilostérahastoon, joka sijoittaa voittopalkkiorahat mahdollisimman tuottavasti
pienelld riskilla. Osakepalkkiojarjestelma on Ruukin pitkédn tahtdimen palkitse-
misjarjestelma. Se perustuu Ruukissa konsernin padoman tuotolle. (Ruukki HR
Manual, 2005, 17, 109).

Muut etuudet pitavat sisallaan henkiléstdéedut ja tydésuhde-edut. Ne ovat osa
Ruukin palkitsemis- ja kannustinjarjestelmia. Niiden tavoitteena on palkita pitka-
janteisesta tydsta yhtion hyvéksi sekd kannustaa ja auttaa yllapitamaan tydky-
kya elaman eri vaiheissa. Henkil6stén vapaa-ajanviettoa halutaan tukea tarjoa-
malla henkildstdlle yhteisid virkistysalueita sekd muun muassa lasten keséleire-
ja. (Ruukki HR Manual, 2005 18.)

Palkkaus ja palkitsemisprosessiin kuuluu myds matkalaskujarjestelma. Sen
avulla tyOntekijat pystyvat helpommin tekemaan matkalaskunsa ja suunnittele-
maan matkansa. Kohdeyrityksesta saadun palautteen perusteella se helpottaa
huomattavasti jokapaivaista tyéntekoa.

2.3 Liiketoiminnan ja henkildstétoiminnon valinen suhde

Henkildstdosastoa pidetdéan usein vain kustannustenaiheuttajana. Sita ei kaikis-
sa yrityksissa mielletd liikketoiminnan tukifunktioksi, jollaiseksi Sydanmaalakka
(2000, 220) sen kuvaa. Henkiléstbosaston epdonnistuessa siita tulee taysin ir-
rallinen osasto kaikesta muusta organisaation toiminnasta. Tavoitteena kuiten-
kin on, ettd henkiléstOstrategia saadaan sitoutettua liiketoimintastrategiaan.
Nain henkildstéjohtaminen saadaan kytkettya organisaation liiketoimintaan, jol-
loin henkiléstbéosaston tydt todella tukevat organisaation muuta toimintaa. Hen-
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kildstdtoiminto pystyy ja sen tulisi tuottaa kilpailuetua seka lisdarvoa yritykselle
(Roehling ym. 2005, 207).

Torrington, Hall ja Taylor (2002, 32 — 33) esittévat viisi erilaista liiketoimintastra-
tegian ja henkiléstéstrategian valistd suhdetta. Nama suhteet voivat olla erillisia,
yhteensopivia, dialogisia, holistisia tai HR-vetoisia. Ensimmainen vaihtoehto,
erillinen, on ollut yleinen parikymmenta vuotta sitten, mutta sitd esiintyy edel-
leen. Siina ei ole liiketoimintastrategian ja henkildstostrategian vélilla nahtavissa
minkaanlaista yhteyttd. Yhteensopivassa mallissa on nahtévissd jonkinlaista
yhteytta liiketoiminta- ja henkiléstostrategian valilla. Siind henkiléstdstrategian
tulee pohjautua organisaation vaatimuksiin ja nimensa mukaisesti sopia yhteen
organisaation kanssa. Dialoginen malli on viela yhden askeleen edistyneempi.
Siind voidaan havaita kahden suuntaista kommunikaatiota seka keskustelua,
silld organisaation vaatimukset eivat aina ole toteuttamiskelpoisia. Keskustelu
on kuitenkin vield suhteellisen rajoittunutta. Kaksi viimeistd mallia, holistinen
sekd HR-vetoinen, sisaltavat jo paljon enemman sitoutumista organisaatio- ja
henkildstdstrategian valilla. Holistisessa mallissa ihmisia pidetaan kilpailuetuna.
Henkiléstéstrategiaa ei pidetd enada toissijaisena strategiana, vaan ensisijaise-
na. llman henkiléstéstrategiaa ei voi olla mitddn muutakaan strategiaa. Viimei-
nen malli, HR-vetoinen, asettaa henkiléstdstrategian ykkdssijalle. Siind henki-

|6stéresursseihin pohjautuen ajetaan strategian muodostumista eteenpain.

Liiketoimintastrategian ja henkiléstdjohtamisen vélinen suhde kehittyy erilaisten
vaiheiden kautta. Usein liiketoimintastrategian ja henkiléstdjohtamisen valinen
suhde kehittyy reaktiivisesta suhteesta proaktiivisempaan ja integroidumpaan
suhteeseen. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, ettd aluksi henkildstdéhallinto on
mukana vain strategian implementoinnissa, mutta pikkuhiljaa se tulee mukaan
myds strategian suunnitteluun. (Sanz-Valle, Sabater-Sanchez & Aragon-
Sanchez 1999, 655.) Edelleen henkiléstétoiminto on harvoin mukana liiketoi-
mintastrategian teossa, mutta silti usein organisaatioiden henkil6stéstrategiana
on liiketoimintastrategian implementointi. Tassa saattaa olla yksi syy siihen, etta
strategioiden toteuttamisessa ei ole onnistuttu. Henkildstétoiminnon olisi hel-
pompi implementoida liiketoimintastrategia, jos he olisivat mukana jo muodos-
tamassa sité. (Torrington ym. 2002, 31.)
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Henkiléstdasiantuntijoiden tehtdva on suunnitella, helpottaa ja suositella henki-
|6stdtoimintoa ja sen palveluita. Linjajohdolla on kuitenkin pohjimmainen vastuu
henkildstéhallinnon hyvaksymisestd ja toteuttamisesta. (Ulrich & Brockbank
2005, 72.) Esimiesten rooli henkil6stbasioiden hoitamisessa ja toteuttamisessa
on erittdin merkittava. Loppujen lopuksi esimiesten tarkein taito on johtaa ihmi-
sia, ei niinkdan teknisen tiedon hallitseminen (Bunning 2000, 101). Esimiesten
suoriutuminen tydstaan on tasta syysta riippuvainen yrityksen henkiléstdpolitii-
kasta. Quinn:in (2003) mukaan esimiesty6ssa on kahdeksan roolia, joita esi-
miehet soveltavat tydssdaan. Nama roolit ovat innovaattori, valittaja, tuottaja,
ohjaaja, koordinoija, valvoja, fasilitaattori sek& mentori. Ne voidaan jaotella nel-
jaan erilaiseen malliin; rationaalisen paatdéksenteon malliin, yrityksen sisdisen
toimivuuden malliin, ihmissuhteiden malliin sek& avoimen jarjestelman malliin.
Erityisesti fasilitaattorin ja mentorin rooleissa tdissa huomioidaan ihmislaheinen
nakokulma, vaikka muissakin malleissa on otettava ihmiset huomioon. Mentorin
roolissa johtamistydn tavoitteena on sitoutuminen, koheesio seka eettiset kay-
tanndt ja vastuu. Mentorin taitoalueita ovat itsensd ja muiden ymmartaminen,
viestintéd seka yksildiden ja yksikdiden kehittdminen. Fasilitaattorin roolin taito-
alueita ovat tiimien rakentaminen, osallistava paatdksenteko sekd@ konfliktien
johtaminen. Fasilitoinnin tavoitteena on toteuttaa luontevan ja sujuvan yhteis-
tydn rakentavaa, avustavaa ja ohjaavaa johtamistapaa. Muiden mallien tavoit-
teena on organisaation muutos, taloudelliset tavoitteet sekd organisaation
koossa pysyminen. Esimiehen tulisi osata kaikki nama roolit ja kayttaa eri roole-

ja erilaisissa tilanteissa. (Quinn 2003.)

2.4 Henkilostohallintoon kohdistuvat odotukset

PA Consulting Groupin tutkimuksen (2005, 6) mukaan henkiléstdorganisaatioi-
hin ja henkildstéjohtoon kohdistuu monenlaisia odotuksia. Nama toimintaympa-
ristdsta ja liikkeenjohdolta tulevat odotukset aiheuttavat tarpeen kehittdéd henki-
|6stétydn toimintatapaa. Yksi syy likkeenjohdon kasvaneisiin odotuksiin henki-
|6stdty6ta kohtaan on se, ettd suomalaisten organisaatioiden kilpailustrategiat
perustuvat entistd enemman osaamiselle. Osaamisen merkitys organisaatioissa

on kasvanut. Henkildstétoiminnon odotetaan kehittyvan liikkeenjohdon kump-



30

paniksi sekd tehokkaaksi palvelujen tuottajaksi. Perushenkil6stépalvelut tulee
tuottaa mahdollisimman tehokkaasti, jotta voitaisiin keskittyd entistd enemman
lisdarvoa tuottaviin henkiléstépalveluihin. (PA Consulting Group 2005, 6 — 7.)
Henkildstétoiminnon on hallittava seka operatiiviset etta strategiset tyot.

Henkiléstdhallinnon kehittymista liiketoiminnan kumppaniksi varjostavat edel-
leen lukuisat myytit, joita henkildéstéhallintoon kohdistuu. Ulrich (1997, 18) on
nimennyt kahdeksan téllaista myyttid. Ensimmaisen myytin mukaan ihmiset
tyéskentelevat henkildstdhallinnon alalla siksi, ettéd he pitéavat inmisista. Todelli-
suudessa henkildstétoimintoja ei ole suunniteltu terapian antamista varten.
Henkildstbammattilaisten tehtdvana on luoda kaytantéja, jotka auttavat henki-
|I6st6a olemaan entistd kilpailukykyisempi. Todellisuudessa tama myytti elaa
edelleen ihmisten mielessa. Etenkin niin sanotuilla perinteisilla aloilla, kuten te-
ollisuudessa, ihmiset mieltavat henkiléstétoiminnon juuri téllaiseksi tydntekijoi-
den henkiseksi tukijaksi. Toisen henkil6stéhallintoon kohdistuvan myytin mu-
kaan jokainen pystyy tyéskentelemaan henkiléstéhallinnon alalla. Todellisuu-
dessa henkildstévastuuihmisten tulee hallita seka teoria ettéa kaytantd. Henkilds-
téhallinnon ala ei ole niin yksiselitteinen kuin luullaan. Henkiléstéhallinnon vaite-
tdan keskittyvan liikketoiminnan pehmeaan puoleen ja olevan sen takia vaikeasti
mitattavissa. Todellisuudessa henkiléstéhallinnon vaikutus liiketoimintaan pitaa
olla mitattavissa. Neljannen myytin mukaan henkiléstdhallinto keskittyy kuluihin,
jotka pitdd hallita. Todellisuudessa henkiléstéhallinnon tulisi keskittya tuotta-
maan lisdarvoa eikd vahentamaan kuluja. Henkiléstdhallinnolta odotetaan myés
henkil6stdon tyytyvaisyyden ja onnellisuuden lisdamista. Tama on kuitenkin 1ah-
tOkohtaisesti esimiesten tehtava, jossa henkiléstéhallinnon rooli on tukea esi-
miehid tydssaan. Henkiléstdhallinnon véitetddn olevan myds vain muoti-ilmid.
Se pitdisi saada selostettua auktoritdarisesti ilman ammattisanastoa. Erdan
myytin mukaan henkildstdhallinnossa tyéskentelee vain mukavia henkil6ita.
Heidan tulisi kuitenkin olla sek& haastavia ettd kannustavia. Viimeisen myytin
mukaan henkildstéhallinto on vain henkiléstétoiminnon ty6ta. Todellisuudessa
henkildstéhallinto on erittdin tarkea asia linjajohdolle. Taman takia henkildsté-

vastuuihmisten tulisi tehda kiinteasti yhteistydta esimiesten kanssa.
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Edelld mainitut myytit kuvaavat selkeédsti sita, ettd henkiléstéhallinnon asema
organisaatioissa saattaa olla erittdin sekava. Siihen kohdistuvat odotukset eivét
vastaa todellisuudessa sitd tehtédvaa, jota varten henkiléstétoiminto on organi-

saatioon perustettu.

Henkildstdéihmisiin kohdistuu nykyisin paljon odotuksia. Tata kuvaa jo sekin, etta
henkiléstdvastuuihmisilla on monia rooleja. Roehling ym. (2005, 211 - 212) mu-
kaan naité rooleja on nelja; liiketoimintamenestyksen toimittaja, ajatusmallien
muuttaja, organisaation kulttuurin kehittdja ja yllapitaja seka yhteistyén muodos-

taja.

Yritysjohto odottaa nykyaan henkiléstéjohtajilta ja -paallikéilta paljon, silla orga-
nisaatioiden kilpailukyky riippuu entistd enemman sen henkildstéstd. Odotukset
kohdistuvat muun muassa suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen alueel-
le, ja tuloksia on saatava nopeasti. (Syddnmaanlakka 2000, 221.) Leonardin
(1998) mukaan henkildstéihmisten tulee tuntea se liiketoimintaymparistd, jossa
he toimivat. Talla keinolla he luovat johdolle uskottavan kuvan itsestéén, jolloin
johdon ja henkiléstéihmisten vélille voi muodostua luottamuksellinen suhde.
Nain henkiléstéihmiset voivat kehittyd johdon strategisiksi kumppaneiksi. Par-
haimmassa tapauksessa henkil6stéihmisilta kysytddn mielipidettd jokaiseen
liketoimintaa koskettavaan paatdkseen. Henkildstéihmisille on tarkeda tietda
perusasiat taloudesta ja laskentatoimesta. Henkildstéihmisten tulisi katsoa ko-
konaisuutta pitkalla aikavalilla eikd keskittyd vain lahitulevaisuuteen. Henkils-
téihmisten tulisi nahda visio suuremmassa skaalassa. Nain he pystyvat ohjaa-

maan organisaatiota toivottuun suuntaan.

Jokaisen henkildstbasiantuntijan ja -johtajan on kiinnitettdvd huomiota oman
osaamisensa kehittdmiseen. Sita vaatii tiedon tason nopea nousu - myds henki-
|6stbalan kysymyksissa - sekd ihmisten johtamisen uudet nakdalat. Henkilésto-
johdolta vaaditaan tulevaisuudessa nykyistd enemméan osaamista seka sitou-
tumista yrityksen paamaariin ja tavoitteisiin varsinkin, kun heidan toimintansa ja

osaamisensa on esikuvana muulle henkiléstélle. (Heinonen ym. 1997, 223.)
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Suoraan henkiléstétoimintoon kohdistuvia odotuksia on myds moninaisia. Hen-
kildstétoiminnon tulee muuttua entista asiakaslahtéisemmaksi. Kaikkien toimin-
tojen, joita henkiléstévastuuhenkilét tekevat, tulee pohjautua asiakkaiden eli
esimiesten tarpeisiin. Markkinasuuntautuneeksi henkildstétoiminto tulee viimeis-
taan silloin, kun henkiléstétoiminto muutetaan sisaiseksi profit centeriksi, jolloin
asiakkaat voivat itse valita ottavatko palvelut organisaation sisaiselta henkildsto-
toiminnolta vai talon ulkopuolelta. (Yeung 1994, 15.) On kuitenkin selvaa, etta
henkildstéfunktion tulee tuottaa lisdarvoa organisaatiolle ja asiakkaille. Ulrichin
(1997, 96) mukaan henkiléstévastuuihmisten tulee miettia lisdarvon muodostu-
mista esimiesten n&kdkulmasta. Se, mikd saattaa henkiléstévastuuihmisista
tuntua lisdarvolta, ei valttamatta olekaan lisdarvoa asiakkaiden eli esimiesten

nakokulmasta.

Henkildstdtoiminnon roolit ovat myés muutoksen alla. Tulevaisuuden rooleja on
vaikea maaritelld varmasti. Lawler ja Mohrman (2003, 6) maarittelevat kaksi
aaripaata henkiléstdéfunktion mahdollisille tulevaisuuden rooleille. Henkildsto-
funktio saattaa olla joko hallinnollinen funktio, joka johtaa IT-pohjaista henkils-
téjarjestelmaa tai sitten se voi olla organisaation tehokkuuden ja liiketoiminta-
strategian johtohahmo. Ulrich (1997, 37) on puolestaan maaritellyt nelja roolia
henkildstétoiminnolle. Ne ovat strateginen partneri, hallinnollinen ekspertti, tydn-
tekijan mestari sekd muutosagentti. Henkiléstéfunktion toteuttaessa kaikkia nai-
ta rooleja kutsutaan sitéd bisnespartneriksi. PA Consultingin Groupin tutkimuk-
sen (2005, 6) mukaan tallaisten bisnespartnereiden tarve on kasvanut viimei-
simman kahden vuoden aikana. Vaikka nama roolit onkin kohdistettu henkil6s-
tétoiminnolle, ei se tarkoita sitd, ettd henkildéstévastuuihmiset ovat vastuussa
kaikista naistd rooleista. Useimmiten naiden roolien vastuut jakaantuvat esi-
miesten sekd henkildstdvastuuihmisten kesken. Henkiléstévastuuinmisten teh-
tava ei ole hoitaa esimiesten kohtaamia ongelmia, vaan pitda huoli siita, etta
esimiehilla on tarvittavat taidot kyetdkseen hoitaa ongelma itse (Ulrich 1997,
43).
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2.5 Teoreettinen viitekehys

LIKETOIMINTAYMPARISTO

HENKILOSTOTOIMINTO
Prosessit
Henkildstére Tyésuori-
surssointi tuksen
- » hallinta
ESIMIEHET yhteistyo
Nakemys ja koke-
mus henkildstéto- Osaamisen Palkkaus ja
iminnosta kehittami- palkitseminen

nen

L

ESIMIESTEN ODOTUKSET
HENKILOSTOTOIMINNOLTA

Esimiehille tarkeéat Henkildstétoiminnon Henkildstétoimin-
henkiléstéproses- ja esimiesten vélinen toon kohdistuvat
sien palvelut yhteisty6 kehitysehdotukset

KUVA 2.3 Teoreettinen viitekehys

Tama teoreettinen viitekehys tiivistda tutkimuksessa kasiteltavat asiat. Tutki-
muksen tarkein 1ahtdkohta, ja nakdkulma tutkimukselle, on liiketoiminta ja sen
ymparistd. Tutkimuksen p&édosassa ovat esimiehet ja henkildstdétoiminto. Esi-
miesten mielipiteet sekd ohjaavat tutkimusta, ettéd ovat tutkimuksen mielenkiin-
non kohteena. Niihin vaikuttavat muun muassa Ulrichin myyttien kaltaiset asiat
seka kaytantd. Henkildstdétoiminto on itse tutkimuksen kohde. Henkiléstétoimin-
to toimii osana liiketoimintaa, jolloin sen tulee ottaa liiketoiminnan erityistarpeet
huomioon. Kolmas tutkimuksen térkea osa-alue on esimiesten ja henkilstétoi-
minnon valinen yhteistyé. Naiden kahden tekijan valisid suhteita ovat Torrington
ym. (2002) sekd Sanz-Valle ym. (1999) kuvanneet. Nama kolme osa-aluetta,
liiketoimintaympaéristd, esimiehet, henkiléstétoiminto sekd naiden valinen yhteis-
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tyd, ovat tutkimuksen tarkeimmat tekijat. Ne on kuvattu kuvion 2.3 ylaosassa.
Kuvion alaosa, jonka kautta nuoli kulkee, puolestaan kuvaa asioita, joita halu-
taan tutkimuksessa saada selville. Naiden asioiden kautta on mahdollisuus pa-

rantaa henkildostétoiminnon toimintaa esimiesten odotusten mukaisiksi.



35

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN KOHDEORGANI-
SAATIOSSA

Tassa kappaleessa selostetaan tutkimuksen toteuttaminen kohdeorganisaatios-
sa. Ensin kuvataan itse kohdeorganisaatio, jonka jalkeen kerrotaan empiiriseen

aineistoon ja tutkimuksen toteuttamiseen liittyvista asioista.

3.1 Ruukin organisaatioesittely

Tassa kappaleessa kuvataan ensin Ruukin koko organisaatio. Taman jalkeen
kerrotaan tarkemmin sen yhdesta ratkaisudivisioonasta, Ruukki Constructionis-
ta, josta taméan tutkimuksen toimeksianto on lahtdisin. Taman lisaksi kuvaillaan
Ruukki Constructionin henkildstéorganisaatiota seka siihen liittyvaa verkostoa.

3.1.1 Ruukki konserni

Ruukki toimittaa metalliin perustuvia komponentteja, jarjestelmia ja
kokonaistoimituksia rakentamiseen ja konepajateollisuudelle. Metal-
lituotteissa yhtiélla on laaja tuote- ja palveluvalikoima. Ruukilla on
foimintaa 21 maassa ja henkiléstéa 11 000. Liikevaihto vuonna
2004 oli 3,6 miljardia euroa. Osake on noteerattu Helsingin Pérs-
sissd (Rautaruukki Oyj: RTRKS). (Ruukin www-sivusto.
<http.//www.ruukki.com/rr_web/rr_icc.nsf/allBylID/30B5AC8009298
D0CC2256B52004A5BB1?0OpenDocument&lang=2:dt=b>)

Ennen Ruukki tunnettiin nimella Rautaruukki. Silloin Rautaruukilla oli Suomessa
monta tytaryhtiéta, jotka toimivat omina juridisestikin itsendisind yhtidina.
1.8.2004 nama kaikki yhtiét fuusioituivat Rautaruukkiin, tavoitteena muodostaa
yksi yhtendinen yhtid, jonka kanssa asiakkaiden on helppo ja selke& toimia
(Ruukin WWW-sivusto. <http://www.ruukki.com/ rr_web/rr_icc.nsf/allBylD/
7B83940210978C24C2256BB10024104D?0OpenDocument&lang=2:dt=b:>).

Tallaisella tehokkaalla toimintatapojen yhtendistamisellda seka paallekkaisyyksi-
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en poistamisella uskotaan saavuttavan huomattavia kustannussaastéja (Rauta-
ruukki vuosikertomus 2004, 13).

Nykyinen Ruukin rakenne selvidad kuviosta 3.1. Ruukki koostuu kolmesta asia-
kasvastuullisesta divisioonasta, jotka ovat Ruukki Construction, Ruukki En-
gineering sekd Ruukki Metals. Ruukki Construction toimittaa metalliin pohjautu-
via ratkaisuja toimitilarakentamiseen, asuntorakentamiseen ja infrastruktuurira-
kentamiseen. Ruukki Engineering toimittaa metalliin pohjautuvia ratkaisuja nos-
to- ja kuljetusvalineteollisuuteen, paperi- ja puunjalostusteollisuuteen seka meri-
teollisuuteen. Ruukki Metals toimittaa teraksia, ruostumattomia teréksia ja alu-
miineja vakio- ja erikoistuotteina, osina ja komponentteina. Neljas divisioona,
Ruukki Production vastaa tuotannosta. Se valmistaa kuumavalssattuja, kylma-
valssattuja, pinnoitettuja levy- ja nauhatuotteita, terasputkia seka lanka-, tanko-

ja betoniterastuotteita. (Rautaruukki vuosikertomus 2004, 20.)

Ruukin rakenne 1.1.2005

Asiakkaat

Construction Engineering Metals

Logistitkka

Kuvio 3.1 Ruukin rakenne 1.1.2005 (Rautaruukki vuosikertomus 2004, 20)

Naiden divisioonien kautta on maaritelty Ruukin tahtotila, joka koostuu jokaiselle
divisioonalle maaritellyista tavoitteista. Ruukki Constructionille kohdistuva tavoi-
te on olla yksi johtavista metallipohjaisen rakentamisen ratkaisutoimittajista Poh-
joismaissa ja itédisessa Keski-Euroopassa. Ruukki Engineeringin tavoite on olla
yksi johtavista konepajateollisuuden valittujen asiakkaiden ratkaisutoimittajista
Pohjois-Euroopassa. Ruukki Metalsin tavoite on olla johtava metallituotteiden
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toimittaja Pohjoismaissa ja Baltiassa. Kokonaisena organisaationa Ruukki halu-
aa muuttua luotettavasta teradksentoimittajasta halutuimmaksi ratkaisutoimitta-
jaksi. Tama tarkoittaa sita, ettd Ruukki haluaa tarjota asiakkailleen kokonai-
suuksia pelkkien osien ja komponenttien sijaan. (Rautaruukki vuosikertomus
2004, 16.) Ruukin visio on kuvattu kuviossa 3.2. Kuviossa esiintyvaa Fabrication
divisioonaa ei enda ole olemassa vaan nykyiset ratkaisudivisioonat ovat Const-

ruction seka Engineering.

Visiomme: tarjoamme asiakkaidemme
tarpeisiin perustuvia ratkaisuja valituilla
toimialoilla

Construction Engineering

Construction Enginearing

Ratkalsut Fabrication

: : Ratkaisut .
- Ratkatsut : :
- ﬂ
Fabrication:
2003 luctettava 2008-2010
terdastoimittaja II Halutuin ratkaisutoimittaja

Kuvio 3.2 Ruukin visio (Rautaruukki vuosikertomus 2004, 14)

3.1.2 Ruukki Construction

Tassa tutkimuksessa empirian keruu kohdennetaan vain yhteen Ruukin ratkai-
sudivisioonista, Ruukki Constructioniin. Sen osuus Ruukin vision toteuttamises-
sa on suuri, silla se tuottaa rakennuspuolenratkaisuja, joiden merkityksen koko

organisaatiossa halutaan kasvavan.

Vuonna 2004 Ruukki Constructionin liikevaihto oli 419 miljoonaa euroa ja liike-
voitto 16 miljoonaa euroa. Divisioonan osuus koko konsernin liikevaihdosta oli
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12 prosenttia. Liiketoimintaa Constructionilla oli 18 maassa ja siihen liittyvaa
rakentamisen tuotteiden valmistusta ja prosessointia 10 maassa. Vuonna 2004
Ruukki Constructionin henkiléstén maara oli 12 % koko konsernin henkildstosta.
(Rautaruukki vuosikertomus 2004, 22.) Syksylla 2005 Ruukki Constructionin
henkildstdmaara oli 2450. Suomen osuus tasta oli 437 henkiléa. Muut henkilds-
tébmaaraltaan isot maat olivat Puola (856 henkil6a), Ruotsi (247), Ukraina (186)
ja Viro (175). Esimiesasemassa olevia henkiléitd Ruukki Constructionin Suomen
yksikdissa oli 58. (Ruukki Constructionin henkiléstétilasto, 30.9.2005.)

Ruukki Construction on muodostunut pitkélti entisestd Rannila yhtiésta. Ranni-
lan perusti Paavo Rannila vuonna 1961. Se oli perheyritys vuoteen 1991 asti,
jolloin Rautaruukki osti sen. Rannila oli Rautaruukki Oyj:n taysin itsenainen ty-
taryhtié, kunnes vuonna 2004 se fuusioitui Rautaruukkiin. Taman takia Ruukki
Construction divisioonan toimintatavat eivat ole vield taysin yhtendisia Ruukin
muiden divisioonien kanssa. Ruukissa eletdan nyt muutosvaihetta, tavoitteena
muodostaa yksi yhtenainen yhtié. Muutostoimet vaikuttavat myés Construction
divisioonaan, jossa tekemista saattaa olla jopa muita divisioonia enemman juuri
sen takia, ettd Rannila on aikaisemmin ollut taysin erillinen tytaryhtié emoyhtids-

ta.

Tutkimuksen teon aikanakin Ruukki Construction koki muutoksia. Aiemmin sen
organisaatiorakenne oli jaettu kolmeen liiketoimintayksikkdén; asuntorakentami-
seen, liikketoimintarakentamiseen seka infrastruktuurirakentamiseen. Uuden or-
ganisaation mukaan se on jaettu alueelliseksi myyntiorganisaatioksi. Talld uu-
della organisaatiomuodolla (kuvio 3.3) halutaan painottaa asiakaskeskeista toi-
mintamallia. (Ruukin intranet. Ruukki Constructionin myyntiorganisaatio Suo-
messa. <http://inside.rrsteel.net/irj/serviet/prt/portal/prtroot/com.sap.portal.

navigation.portallauncher.anonymous>)
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Ruukki Construction

Divisioonan johtaja

Aluejohtaja, Aluejohtaja, Aluejohtaja, Aluejohtajat,

Pohjois-Eurooppa Itainen Keski- Ita- Eurooppa Infrastruktuuri
Eurooppa
CEE maat

rakentaminen

Division Controller

Vice President,
Liiketoiminnan kehitys

Itd-Eurooppa:
* Venaja
= Ukraina

Pohjois-Eurooppa:
+ Suomi

* Ruotis

+ Norja

CEE maat:
« Puola

HR, IT, CI - Tanska
Viro

Vice President, - Latvia
Markkinointi - Liettua
- UK
« Lantinen
Vice President, Eurooppa
Teknologia
Vice President,
Prosessointi

Kuvio 3.3 Ruukki Construction organisaatiorakenne
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3.1.3 Ruukki Constructionin henkilostoverkosto

Ruukki Constructionin henkildstdverkosto koostuu monesta eri toimijasta. Kuvi-
osta 3.4 ndkee millaisessa toimintaymparistéssd Ruukki Constructionin henki-
|6stdtoiminto on kohta kaksi vuotta toiminut. Ruukki Constructionissa on henki-
|6stdpaallikkd, jonka alaisena tyéskentelee henkildstbasiantuntija seka henkilds-
téassistentti. Taman lisdksi Constructionilla on Suomessa omia paikallisia kon-
taktihenkil6itd kahdeksan henkil6a. He hoitavat henkiléstéasioita omilla paikka-

kunnillaan. Ulkomaiden yksikdissa on myés omat paikalliset yhteyshenkilonsa.

Ruukissa henkiléstdjohtaminen on méaritelty (HR Manual 2004, 8) yhteistydksi
linjajohdon, henkiléstén ja henkiléstdasiantuntijoiden kesken. Henkildstétoimin-
non tarkoitus on kehittaa, yllapitaa ja tukea henkildéstéjohtamisen toimintatapoja
ja toteuttamista. Ruukissa henkiléstdjohtamisen paélinjat muodostaa konsernin
henkildstétoiminto. Se toimii johdon tukena liiketoimintastrategioiden toteuttami-
sessa ja ennakoivan Kilpailuedun kehittdmisessa. Sen vastuualueina on henki-
|6stéstrategia, yhtidn kansainvalinen integraatio, yhteisten kaytéantéjen luominen
ja yllapitaminen sek& asiantuntijapalvelujen tuottaminen. Ruukki Unitedin HR-
hanke on tukemassa organisaatiota sen muutostilanteessa kohti yhté yhtenaista
yhti6ta.
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HR-board:ssa (7 hld) on mukana kaikkien divisioonien henkilostopaallikét seka
konsernin henkiléstéjohtoa. HR-tiimissa (15 hld) henkilét vaihtavat kokemuksi-
aan henkiléstdasioiden hoidosta eri divisioonissa. Ruukissa on maaritelty divisi-
oonien henkildstétoimintojen tehtavaksi
vastata ja toteuttaa kunkin divisioonan liiketoiminnan vaatimusten
pohjalta henkiléstéjohtamisesta konsernin yhteisiin toimintatapoihin
perustuen yhdessé linjajohdon ja henkildéstén kanssa (HR Manual
2004, 8).
HR-tiimiin kuuluvat samat henkil6t kuin HR-boardiin seké lisédksi muita henkilita
jokaisesta divisioonasta. HRD-tiimi on henkildstdnosaamisenkehittdmisen tiimi,
joka toimii Production divisioonan alaisuudessa. Sieltd koko Ruukki saa tukea

henkiloston osaamisen kehittamiseen.

3.2 Tutkimusote

Tutkimuksen tutkimusote on toiminta-analyyttinen. Se on ihmistiedeldhtéinen ja
sen taustalla on hermeneutiikka, fenomenologia seka subjektivismi. Tarkea osa
tutkimusta téssa tutkimusotteessa on empiirinen tydskentely kentalla. Ei siis ole
tarkoitus tehda “kirjoituspdytatutkimusta” vaan kerata aineisto kentalta. Toimin-
ta-analyyttiseen tutkimusotteeseen liittyy seka deskriptiivisyys ettd normatiivi-
suus. Tavoitteena on yksittaisten tapausten kuvaus, tulkinta ja ymmarrettavaksi

tekeminen.

3.3 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhma on Ruukki Construction divisioonan Suomen yksikoi-
den esimiehet. Kohderyhmaan kuuluu 58 esimiestd, joista yksitoista valittiin
haastateltaviksi. Heistd muodostettiin edustava joukko, jotta tutkimus olisi luo-
tettava. Tahan pyrittiin silla, ettd haastateltaviksi valittin Ruukki Construction
divisioonan eri toimintojen esimiehida. Tutkimuksessa ei ollut tarkoitus rajautua
vain yhteen toimintoon, kuten esimerkiksi myyntiin, vaan haluttiin saada koko-
naisnakemys koko divisioonasta. Myynti on kuitenkin koko lilketoiminnan perus-
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toiminto. Tasta syysta sielld on eniten henkil6st6a ja tdman takia oli luonnollista
valita sieltd eniten haastateltavia.

Toiminto Haastateltavien lkm
Myynti
Prosessointi
Teknologia
Markkinointi
T
Logistiikka
Yhteensa 1

—_ e = = NN D

Taulukko 3.1 Haastateltavien lukum&éra ja toiminto

Haastateltavat esimiehet valittiin henkiléstdéasiantuntijan apujen ja vinkkien pe-
rusteella. Esimiehet sijoittuvat organisaatiotasoilla hiukan eri tasoille. Aivan
ylimpia esimiehia ei haluttu valita haastateltaviksi, silla heidan kanssaan henki-
|6stétoiminnon henkilét ovat olleet enemman tekemisissa kuin keskitason joh-
don kanssa. Ylemman johdon odotukset henkiléstétoiminnolta ovat nain ollen
ehkd selkedmmin tiedossa kuin keskitason johdon odotukset. Controlling toi-
minnosta ei haastateltu ketdan, silla siellda organisaatio on melko matala. Infra-
struktuurirakentamisen puolelta ei mydskaan haastateltu ketdan. Tydnjohtotaso
rajattiin pois haastateltavien joukosta siitéa syysta, ettéd heidan odotuksien oletet-
tiin poikkeavan muiden esimiesten odotuksista paljon heidan téiden erilaisuu-
den takia. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan keskitasolta.

Ruukki Constructionin varsinaiset henkildéstdvastuuihmiset istuvat Helsingissa ja
Vantaalla. Tamé paikallisuus nousi esiin haastateltaessa henkil6itd muilla paik-
kakunnilla - eri paikkakunnilla odotukset olivat erilaisia. Haastateltavista nelja
henkil6a tydskentelee Vantaalla, yksi Helsingissa, yksi Hameenlinnassa, nelja
Vimpelissa ja yksi Alajarvella. Haastateltavien taustatietoja on kuvattu liitteessa
2. Heista yksi oli nainen ja loput olivat miehid. Esimieskokemuksella tai alaisten
lukum@éralla ei huomattu olevan vaikutusta esimiesten odotuksiin henkilést6-
toiminnolta. Alaisten koulutustausta ja tydtehtavat olivat puolestaan tekijéita,
joilla tuntui olevan vaikutusta siihen, mitk& palvelut esimiehet valitsivat tydnsa
kannalta tarkeimmiksi palveluiksi. Tuotantopaikkakunnilla tarkeiksi palveluiksi
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nousivat tydsuhteen alkaminen, perehdytys, tehtavékierto seka organisaatiora-
kenteet ja tehtavaprofiilit selkedsti useammin muihin paikkakuntiin verrattuna.
Tama liittyy osaltaan jo paikkakuntien valilla oleviin eroihin, silla Alajarvella ja
Vimpelissa ty6t ovat tuotantopainotteisia, kun taas muilla paikkakunnilla tydnte-
kijat ovat suurimmalta osin toimihenkilitd. Kappaleessa 4 esitetdan tulokset

tarkemmin.

3.4 Aineiston keruu

Aineiston keruumenetelmia pohdittiin tutkimuksen kuluessa monelta eri kantilta.
Vaihtoehtoisia tapoja kavi tutkijan mielessa monia. Pohdinnan alla oli kyselylo-
makkeen tekeminen ennen haastattelujen toteuttamista tai haastattelujen jal-
keen. Lopulta tutkija paatyi valitsemaan haastattelut aineiston keruumenetel-
méakseen. Tahan valintaan paadyttiin sen takia, etta tutkija koki saavansa haas-
tattelujen kautta kaikkein monipuolisimman ja rikkaimman aineiston. Kyselylo-
makkeen tekeminen ja toteuttaminen koettiin liian vaikeaksi tehtavaksi aloittele-
valle tutkijalle. Haastatteleminen koettiin menetelmaksi, joka sopi tdman tutki-

muksen tarkoituksiin.

Hirsjarven ja Hurmeen (1982, 25) mukaan haastattelu on maaritelty keskuste-
luksi, jolla on ennalta maaratty tarkoitus ja silla tdhdatadan informaation keraami-
seen. Varsinaiseksi aineiston keruumenetelmaksi valittin teemahaastattelut.
Teemahaastatteluille on tyypillista, ettd niisséd keskustelu kohdennetaan tiettyi-
hin teemoihin, mutta kysymyksia ei kuitenkaan strukturoida liian tiukoiksi (Hirs-
jarvi & Hurme 1982, 36).

Koko toimeksiantosuhteensa ajan tutkija oli jollain muotoa yhteydessa kohdeor-
ganisaatioon, joten jonkinasteista aineiston keruuta ja oppimista tapahtui koko
ajan. Taman puolen vuoden ajan, kesdkuusta marraskuun loppuun, han oli osa-
na tatad tydyhteisdéd. Varsinkin kesdkauden aikana han oppi tuntemaan talon
tavat tydskennellessaan taysipaivaisesti Vantaan toimipisteella. Tutkija tutustui
my06s muihin toimipisteisiin erilaisten koulutusten ja perehdytysmatkojen aikana.
Kesan aikana han paasi tutustumaan henkiléstéasioiden parissa tydskenteleviin
henkildihin HRD-kehittamispaivilla sekd Hameenlinnan tehtaaseen keséharjoit-
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telijoiden perehdytystapahtumassa. Syksyn aikana tutkija tutustui Ruukin kah-
teen tehtaaseen Alajarvelld seké Vimpelissa.

Tybskentelyjakson aikana tutkija pyrki monipuolisesti tutustumaan organisaati-
oon ja siella tyéskentelevien henkildiden téihin. Tutkimusprosessin aikana haas-
tateltiin eri henkil6ita epavirallisimmissa yhteyksissa sekd hankittiin informaatio-
ta kaikista mahdollisista I&hteista, kuten kohdeorganisaation intranetista, henki-
|6stdlehdesta ja muista tiedotteista. Erityisen tarkeita ja antoisia olivat henkils-
tétoimen henkildiden kanssa kaydyt keskustelut tydn edistymisestd seka suun-
tauksista.

Tutkija otettiin tutkimuksen teon aikana taloon hyvin vastaan. Tydyhteis6ssa
suhtaudutaan erittain positiivisesti tutkimuksen tekemiseen ja kaikki olivat avuli-
aita auttamaan. Tutkija pystyi tdman koko prosessin ajan samaistumaan talon
tavoille ja samalla havainnoimaan koko ajan organisaatiossa meneilld olevaa
tilannetta. Tutkimuksen toteuttamisesta kohdeorganisaatiossa puhuttiin avoi-
mesti ja asia tuli esille tutkimusprosessin kuluessa monta kertaa epavirallisesti.
Tutkija koki, etta tutkimusta ja aihealueeseen panostamista pidettiin organisaa-
tiossa tarkedna asiana. Eras haastateltavista kommentoi, etta tallainen tutkimus
osoittaa henkildstétoiminnon halua menna eteenpain ja kehittya.

Siina vaiheessa, kun aineiston keruu eli haastattelujen toteuttaminen oli ajan-
kohtaista, otti tutkija henkilGkohtaisesti puhelimitse yhteytta jokaiseen haastatel-
tavaan. Haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja kysyttiin suos-
tumusta haastateltavaksi. Kaikki suostuivat eparéimattd haastatteluun. Tutkija
lahetti haastattelun teemat ja siihen liittyvdn ennakkotehtavan sahképostitse
ennen haastattelun toteuttamisajankohtaa (liite 3). Puhelimessa tutkija painotti,
ettd haastattelun onnistumisen kannalta olisi erittain tarkeda pohtia aihetta etu-
kateen. Tama toive ei aivan taydellisesti toteutunut. Lahes jokainen haastatelta-
va esimies mainitsi haastattelun aikana, etta t6ita ja kiiretta piisaa. Tasta syysta
haastatteluihin ei oltu ehditty kovin hyvin valmistautua. Jokainen haastateltava
oli ehtinyt vahintdan vilkaisemaan teemat Iapi, mutta muutama ei ollut ehtinyt
miettid ennakkotehtavaa kovinkaan tarkkaan. Yksi iso syy télle erityisen kovalle
kiireelle oli se, ettd kohdeorganisaatiossa oli juuri ennen haastatteluja tapahtu-
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nut organisaatiomuutos, joka oli vienyt erityisen paljon esimiesten aikaa. Tama
organisaatiomuutos vaikutti osaltaan myds tutkimuksen tekoon, silla haastatel-
tavien valinta viivastyi hiukan organisaatiokaavioiden puuttumisen vuoksi. Yksi
haastateltava sanoi tutkimuksen tekemisen ajankohdasta seuraavaa:
*Sama juttu kuin aina, ettd kun on Kiire ja pitdd pddstd nopeesti
eteenpdin. Sun tyén kannalta haasteellista, et saa ihmiset pysah-
tymaan ja oikeesti miettimdan néitd asioita ja sais suuntauksia esil-
le. Haasteellista. Siind mielessd huono ajankohta tehdéa taalla tal-
laista tutkimusta. Koko ajan tulee muutoksia ja t4dalla nda johtajat
on joutunut aikalailla juokseen.”

Haastattelut toteutettiin 28.9-19.10.2005 vaélisena aikana. Haastatteluja tehtiin
Vantaalla, Helsingissa, Hameenlinnassa, Alajarvella seka Vimpelissa. Naiden
liséksi kaksi haastattelua toteutettiin videohaastattelun avulla, sillad haastatelta-
vat joutuivat perumaan sovitun haastatteluajankohdan kiireiden takia, eika yh-
teistd aikaa samalla paikkakunnalla ollut en&a helppo toteuttaa. Videohaastatte-
lujen onnistumisesta tutkija yllattyi positiivisesti, vaikka TV-ruudun valitykselld
samanlaista kontaktia haastateltavaan kuin kasvokkain tapahtuvassa haastatte-
lutilanteessa ei saatukaan. Toinen naistd haastatteluista onnistui ehkd hiukan
paremmin kuin toinen, silla tutkija oli jo aikaisemmin tavannut haastateltavan.
Haastattelut kokonaisuudessaan onnistuivat hyvin, tosin jokseenkin vaihtelevas-
ti. Osasta haastatteluista huomasi, etta niihin ei ollut ehditty valmistautua. Tama
johti haastattelutilanteessa siihen, etta aiheeseen liittyvia esimerkkeja ja omia
nakékulmia ei noussut esille niin paljon kuin tutkija olisi odottanut. Tassa tilan-
teessa tutkijan olisi pitanyt pystya johdattelemaan haastateltavaa enemman,
mutta jokaisessa tapauksessa se ei taydellisesti onnistunut.

Haastattelut kestivat 42 minuutista tunti 44 minuuttiin (kts. taulukko 3.2). Kaikki
haastattelut nauhoitettiin mp3-soittimella, josta ne oli helppo ladata tietokoneelle
litteroitavaksi. Nauhoittamisella pyrittiin siihen, ettd haastattelija pystyi keskitty-

maan haastattelun eteenpéin viemiseen muistiinpanojen kirjoittamisen sijaan.
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Haastattelun

Haastattelu | kesto

H1 1 h 44 min
H2 46 min
H3 1 h 13 min
H4 1 h 18 min
H5 46 min
H6 1 h 14 min
H7 58 min
H8 1 h 10 min
H9 56 min
H10 42 min
H11 1 h 13 min

Taulukko 3.2 Haastattelujen kestot

Kaikki haastattelut kulkivat tietyn rakenteen mukaan, jota teemahaastattelurun-
ko tuki (lite 4). Kaikissa haastatteluissa kaytiin 1api samat teemat. Tutkija oli
tehnyt pitkdan esitéitd ennen haastatteluihin ryhtymistd, joten haastattelujen
lapiviemista oltiin mietitty tarkkaan ja tutkimuksen aihealueeseen oltiin perehdyt-
ty tutkijan mielesta riittavasti. Haastattelut aloitettiin silla, ettd esimiehet kuvaili-
vat omaa ty6taan ja siind ilmenevid haasteita. Taman jalkeen siirryttiin heidan
néakemykseen ja kokemukseen henkildstétoiminnosta. Tutkimuksen yksi rajaus
toteutettiin haastatteluihin liitetylla tehtavalla. Siind haastateltavien tuli valita
jokaisesta henkildstbprosessista kaksi heidan tydnsa kannalta tarkeaa palvelua.
Lukua ei oltu kuitenkaan tiukasti rajattu kahteen, vaan haastateltavat saattoivat
joissain kohtaa nostaa esille useampiakin tarkeita palveluita. Tarkeiden palvelu-
jen noustua esiin, keskityttiin niihin liittyvaan yhteistybhén henkildéstétoiminnon
ja esimiesten valilla. Taman lisaksi kysyttiin esimiesten odotuksia asian paran-

tamiseksi.
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3.5 Aineiston kasittely ja analysointi

Aineiston analysointi on usein ty6las vaihe kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Sen
aloittamista on vaikea maaritelld, silla kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston
analysointia on vaikea erottaa tutkimuksen muista vaiheista. Analysointitavan
valitsemiseksi ei ole yhtd oikeaa saantba. Padajatus on, ettd analysointitapa
valitaan sen mukaan, mikd parhaiten sopii omaan tutkimukseen ja aineistoon.
(Hirsjarvi ym. 2001, 210.) Laadullisen analyysin tarkoituksena on tiivistaa aineis-
to kadottamatta sen sisaltdmaa informaatiota. Aineistosta etsitdén ilmién kan-
nalta olennaisia tietoja seka kuvataan ilmié tiivistetyssa ja yleisessd muodossa.
(Tampereen yliopiston verkkosivut. <http://www.cs.uta.fi/tk-hci-se/kalvot/tk2005-
tutkimusmenetelmat.pdf>.)

Téssa tutkimuksessa nauhoitetut haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi.
Litterointia tehtiin koko ajan haastattelujen valilla, joten tdma tutkimusprosessin
vaihe oli erittdin tiivis ja tyontayteinen. Jalkikateen ajateltuna, haastatteluaika-
taulu olisi voinut olla hiukan toteutettua 16yhempi. Litteroitua aineistoa kertyi yh-
destéatoista haastattelusta yhteensa 105 sivua. Taman jalkeen litteroitu aineisto
analysoitiin. Tekstimassaan ké&siksi padsemiseksi otettiin avuksi aineiston kvan-
tifioiminen. Aineistosta muodostettiin erilaisia kaavioita, jotta siihen saatiin sel-
keytta. Tutkijaa auttoi erityisesti se, etta jokaisen henkildstdprosessin osa-alueet
laitettiin tarkeysjarjestykseen. Tarkeysjarjestys muodostui silla perusteella, kuin-
ka monta kertaa se haastatteluissa oli nostettu tarkeimméksi palveluksi esimies-
ten tydn kannalta. Taman jalkeen teemahaastattelut jaettiin teemoittain pienem-
piin osa-alueisiin. Tassa lahtbékohtana pidettiin tutkimusongelmia ja aineistoa.
Tulokset esitetdan naiden teemojen mukaan kappaleessa nelja.

Aineistoa on kasitelty tutkijan mielestd monipuolisesti. Jokainen haastattelu on
otettu huomioon tuloksia kasiteltdessa. Tulososiossa esitetyt katkelmat on poi-
mittu mahdollisimman laajasti - kaikki haastattelut huomioiden.



48

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyy reliabiliteetti ja validiteetti. Kvalita-
tiivisen seka tapaustutkimuksen yhteydessa reliabiliteetti on ymmarrettavissa
vaatimukseksi analyysin toistettavuudesta. Tutkijan tulee noudattaa aineistoa
kasitellessaan yksiselitteisia luokittelu ja tulkintasaantéja. Tutkimuksen validitee-
tilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa on erittdin tarkea kuvailla tutkittavat késitteet tarkas-
ti, silla muuten ihmiset saattavat kasittda asiat eri tavalla. (Uusitalo 1991, 84-
85; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 213-214.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutki-
muksen toteuttamisesta. Tallainen kuvaus l6ytyy kappaleesta 3.4 Aineiston ke-
ruu. Kvalitatiivisen aineiston luotettavuutta kuvaa myés aineiston saturaatio el
kyllaantyminen. Kaytdnndssa se tarkoitti sitd, ettd samat asiat nousivat uudes-
taan esille, mitd enemman haastatteluja tehtiin. Tutkijan mielesta haastattelut

aineiston keruumenetelmana oli luotettava ja aineistoon sopiva menetelma.

Haastatteluissa tukena kaytetty ennakkotehtava, jossa henkildstétoiminnon tar-
joamat palvelut olivat listattuina, oli erinomainen apu esimiehille haastattelutilan-
teessa. Siita tuli pelkdstdan positiivista palautetta. Tutkija kuitenkin itse pohti
sitd, ettd mahtoivatko kaikki haastateltavat kasittaé siing listatut asiat samalla
tapaa. Osa haastateltavista mainitsi suoraan, etta eivat tieda mita kaikki tarkoit-
tavat. Tutkija selvensi ké&sitteitd parhaansa mukaan haastateltaville, mutta vaa-
rana saattaa silti olla se, ettd kasitteet on ymmarretty eri tavalla. Kasitteita ei
haluttu haastattelutilanteen yhteydessa kayda kovin tarkkaan lapi, silla se olisi
saattanut vaikuttaa haastateltavien vastauksiin tietdmyksestdan henkildstétoi-

minnosta.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myds tutkijan kayttdytyminen. Tutkijan
on omalta osaltaan pidettdva mielessa tutkimuksen teon eettinen puoli. Tahal-
laan ei tule jattdd huomioimatta esille nousseita asioita taikka vaaristella tulok-

sia. Tutkijan tulee osata pitaa tietty etaisyys tutkittavaan aiheeseen ja aineis-
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toon, jotta tutkijan omat asenteet ja mielipiteet eivat vaikuttaisi tuloksiin. Taman
tutkija on koko prosessin ajan pitanyt mielessa, vaikka erityisesti etéisyyden

pitdminen aiheeseen saattaa kaytanndssa olla hyvin hankalaa.
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4 ESIMIESTEN ODOTUKSET HENKILOSTOTOIMINNOL-
TA

Tassa kappaleessa kuvataan tutkimuksen tulokset. Ensin kuvataan millaisia
nakemyksia ja kokemuksia esimiehilla on henkiléstétoiminnosta. Taman jalkeen
kdydaan jokainen henkildstétoimintoon kuuluva osa-alue yksitellen 1&pi ja kuva-
taan niihin kohdistuvia odotuksia. Sen jalkeen kuvataan henkildstétoiminnon ja
esimiesten valista yhteisty6ta, esimiesten kohtaamia liiketaloudellisia haasteita
seka kehityskohteita.

4.1 Esimiesten nakemys ja kokemus henkilostétoiminnosta

Kaikissa haastatteluissa nousi selkeasti esille se, ettéd henkiléstétoimintoa pide-
tdan tukifunktiona. Haastateltavien mielestd sen tulee hoitaa operatiiviset toi-
minnot mahdollisimman automaattisesti, ettei muita t6ita tekevien tarvitse vaiva-
ta sellaisilla asioilla paataan. Henkiléstdétoiminnon tulee mahdollistaa liiketoi-
minnan tavoitteiden saavuttaminen. Erds haastateltavista kuvaa henkil6stétoi-
mintoa seuraavalla tavalla:
"Henkiléstétoiminto on palvelufunktio, joka on niin kun siivooja. Jos
siivooja hoitaa hyvin tybénsd, niin kukaan ei huomaa mitdan, mutta
heti jos se jéttdd hommat tekemétta niin tulee napinaa, ettd miksei
t4a nyt toimi. Mitd huomaamattomammin ja paremmin se toimii, niin

sen parempi.”

Henkiléstétoimintoa pidetdan hiukan byrokraattisena. Haastatteluissa nousi esil-
le se, etta asiat pitda tehdd moneen kertaan ennen kuin ne saadaan lopullisesti
lapi. Esimiesten mielesta tahan byrokratian hoitamiseen menee aivan liikaa ai-
kaa. Ne pitaisi saada muodostettua rutiineiksi.
"Henkildstépuoli on niin hidas, ettd ei me voida odotella niitd. Jos
moniin asioihin menee useampi kuukausi, niin silloin on ite otettava

enemmaén vastuuta.”

Henkildstétoiminnolla on hiukan myés sellainen maine, etta jos sinne kerataan

jotain tietoja, muuttuvat ne yhtakkia salaisiksi, eikd niihin enda paase kasiksi.
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Esimerkkeja asioista, joita esimiesten mukaan turhaan salaillaan, ovat yleiset
ohjeistukset esimerkiksi etuuksista seké erilaiset rekisterit, joita 16ytyy palkka-

hallinnosta.

Toisaalta henkil6stétoiminto nahtiin kokonaisuutta ylldpitdvana asiantuntijaor-
ganisaationa. Sen odotetaan pitdvan kaikki langat kasissdan ja nakevan koko
organisaatio kokonaisuutena. Organisaatiossa tapahtuvien muutoksien aikana
henkildstétoiminnolla koettiin olevan merkittava rooli. Silloin sen tulisi olla erityi-

sen valppaana ja tarkkailla kokonaisuuden sujumista.

Henkildstétoiminnon odotetaan tarjoavan asiantuntijaosaamista muun muassa
psykologisissa asioissa. Tallaisia psykologisia asioita nousi esille kaksi erilaista.
Henkildstdtoiminnolta kaivataan apua henkildiden arvioinnissa rekrytointipro-
sessin aikana. Tama tarve nousi esille niilla paikkakunnilla, joissa henkil6sté-
vastuuihmiset tydskentelevat. Tuotantopaikkakunnilla, Alajarvella ja Vimpelissa,
nousi esille erilainen psykologinen tarve. Siella kaivattaisiin henkil6a, jolle tyén-
tekijat voisivat kdyda purkamassa mieltddn. Henkildstétoimintoa pidetdan niin
sanottuna psykologina. Samanlaiseen henkiseen tukemiseen liittyen nousi esille
sellainen toive, etta olisi hyva jarjestaa esimiesten kesken kokoontumisia, joissa
voitaisiin kdyda Iapi ongelmallisia tilanteita.

Henkiléstétoiminto koettiin myés sellaisena, jolla olisi mahdollisuus ottaa puolu-
eeton rooli esimerkiksi ongelmatilanteissa. Se voisi olla niin sanottu sovittelija

erilaisissa henkiloston valisissa riitatilanteissa.

Kaikissa haastatteluissa nousi esille, ettd henkiléstétoiminnon toiminta on pa-
rantunut huomattavasti. Ruukki Constructionin henkiléstétoiminto, joka on ollut
vasta puolitoista vuotta kasassa, tuntuu kulkevan parempaan suuntaan koko
ajan. Viela tilanne ei kuitenkaan ole taydellinen, vaan parantamisen varaa I0y-
tyy. Esimiehet kuitenkin nakevat, ettd Ruukki panostaa henkildstéénsa ja sen
kehittdmiseen.

Henkildstétoiminnon tdman hetkista toimintaa pidettiin suhteellisen hyvana. Ru-

tiiniasioiden koetaan hoituvan erittain hyvin.
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"HR:n rooli tdssd vaiheessa on ihan kohtuullisen jarkeva. Sitd ei 0o

nostettu liikaa esille, mut se ei oo liikaa piilossakaan. Ja hyvin né-

maé pakolliset, esimerkiksi palkkausasiat, on toiminut. Ja jos nyt téta

uutta organisaatiota ajatellaan, niin on tullut hyvid uudistuksia.”
Pientd lisdpotkua henkil6stétoiminto vield kuitenkin kaipaisi. Erds haastateltavis-
ta mainitsi, etta paljon tehddan hyvia asioita ja tietoa kerataan, mutta sitten ei
kuitenkaan niiden tietojen pohjalta tehda mitdan. Asiat jadvat viematta loppuun
asti.

"Mieluummin vdhdn vdhemmdén asioita ja vie ne loppuun asti, kun

etta pistda hirveesti asioita alkuun ja mikdan ei mene loppuun asti.”
Tahan ei oltu kovin tyytyvéisia. Esimiehet kokivat, etta syysta tai toisesta asiat
jaavat roikkumaan.

"Henkiléstétoiminnon toiminta on tyydyttdvaa. Kaikki ollaan tehty,

mutta silleen et rima pomppii edelleen kannattimillaan.”

Henkildstétoiminnon ei koeta viela tukevan liikketoiminnan tarpeita. Perusasiat

hoituvat, mutta pitkajanteista liiketoiminnan tukemista ei olla viela saatu muo-

dostettua. Henkildstétoiminnon tulisi tehokkaasti tuottaa palvelujaan.
"Henkildstétoiminnon tulisi tukea liiketoimintaa, et pdéstdén tavoit-
teeseen — ettd liiketoiminnassa olevat esimiehet pystyis niin kuin
kaapista ottamaan ne ohjeet, miten asiat hoidetaan. Ettei aina case
by case ruvettais selvittelemdéan. Se ei oo kenenkddn kannalta te-
hokasta.”

Henkildstétoiminnon pitaisi pystyd muotoutumaan yksittaisten tulipalojen sam-

muttajasta, liiketoiminnan tukijaksi. Henkildstétoiminnon pitdisi osata nahda tu-

levaisuuteen ja ennakoida asioita.
"Ehk& HR:n rooli tulevaisuudessa on se, ettd padsee askeleen
edelle. Nyt ne on mukana silloin, kun apuun huudetaan. Etta paasis
edelle, niin siind on haastetta.”

Henkiléstétoiminnolta kaivataan harvoin apua. Se koetaan melko etéaiseksi toi-
minnaksi varsinaisesta liiketoiminnasta kentalla. ltse varsinaiselle henkildsto-

toiminnolle ei olla osattu asettaa tarpeita.
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"Kéaytdnnéssé se tekeminen on niin akuuttia, etta siitd on vaikea ir-
rottaa sellasia osia, johon vois ulkopuolisen ottaa. On hirveen vai-
kee 16ytdéa sellasta, minkd vois suoraan henkiléstéhallinnolle sélyt-
taa. Viela ei oo Ibytyny sellasta roolia, ainakaan suoraan, ettd mis-

sd se vois olla mukana.”

Eri paikkakunnilla huomasi eroja, millaisena henkil6stétoiminto ndetdan ja koe-
taan. Helsingissa ja Vantaalla, missa fyysisesti tydskentelee henkildstétoimin-
non henkil6ita, koettiin henkildstdétoiminnon olevan hiukan laheisempi kuin muil-
la paikkakunnilla, joissa henkildéstévastuuihmisia ei tyéskentele. Henkil6stétoi-
minto koettiin etdisena toimintona, joka ei nay heille asti.
"Musta henkiléstétoiminta on sité jatkuvaa kanssakdymistéa ja niitten
tyéntekijéiden asioiden hoitamista. Jos kuitenkin mietitdéan sitd hen-
kiléstéhallinnon henkilbéstéd ja resursseja, niin nehdn on tietenkin
vadhén etddmmdlld meiddn toiminnasta. Mehdn kédytdnndssa toimi-

taan hyvin itsendisesti.”

Paikkakunnilla, joissa henkildstétoiminnon henkil6ita ei tydskentele, henkildsto-
asioita hoidetaan paljon itsendisemmin kuin Helsingissa tai Vantaalla. Nailla
paikkakunnilla ei koettu tarpeelliseksi, etté sinne fyysisesti tulisi joku henkildstd-
toiminnon henkild tydskentelemaan. Tasta huolimatta henkiléstévastuuhenkilbi-
den toivottiin kdyvan useammin paikan paalla. Esimiehet haluaisivat, etta alai-
set tuntisivat henkiléstdvastuuihmiset muutenkin kuin pelkdn nimen perusteella.
Paikkakunnilla, joissa henkil6stdvastuuinmisia ei tydskentele, henkildstdétoiminto
koetaan ehka jopa hieman téiden teon esteeksi kuin tukijaksi. Nailla paikkakun-
nilla kaivattaisiin enemman toimintavaltaa.

"Pit4a tietdd riittdvésti paikallisista asioista, ettd voi osallistua sen

suunnitteluun. Jotkut asiat on pakko hoitaa paikallisesti.”
Tuotantopaikkakunnilla, Alajarvelld ja Vimpelissa, koettiin, ettéd henkiléstétoimin-
to liikkuu paljon suuremmissa ymparistdissa ja he jaavat pienena yksikkéna siita
ulkopuolelle. He kaipaisivat, etta heita katsottaisiin omana yksikkdna.

Toisaalta esimiehet, kenen tydhén kuuluu esimerkiksi koulutuksien jarjestamis-
ta, kokevat, ettd yhteistydta pitéisi olla paljon enemman henkiléstdétoiminnon
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kanssa. Talla hetkella henkildstétoiminto on etédinen. Henkiléstétoiminnon etéi-
syyden syyksi pohdittiin sitakin, ettd Ruukki Constructionin henkiléstétoiminto
on suhteellisen tuore yksikkd. Kontaktia ei ole viela henkiléstétoiminnon puolen-
toista vuoden toiminnan aikana ehtinyt luonnollisesti muodostumaan. Toimivan
yhteistydn sijasta henkildstdétoiminto on koettu byrokratiana. Kaikkea syyta ei
kuitenkaan sysatty henkiléstétoiminnon niskoille, vaan mydnnettiin, ettd omas-
sakin aktiivisuudessa olisi parantamisen varaa. Molemmin puolista sparraamis-
ta kaivattaisiin enemman, mutta ajanpuutteen vuoksi sita ei ole ehtinyt olemaan

enempaa.

Seuraavassa kuviossa on listattu yhteenvedon omaisesti henkildstétoiminnon
ominaisuuksia, joita haastatteluissa nousi esille.

Tukifunktio

Byrokraattinen

Asioiden salailu

Asiantuntija

Puolueeton

Asioiden loppuun asti vieminen puutteel-
lista

Etéinen

Systemaattisuutta puuttuu

Ei tueta lilkketoiminnan tarpeita
Paikkakuntajakoisuus
Psykologinen arviointi
Psykologinen tuki

Kuvio 4.1 Ruukki Constructionin henkildstdétoiminnon ominaisuuksia

Esille nousseet henkildstétoiminnon ominaisuudet olivat tutkijan mielestd mie-
lenkiintoisia ja osaltaan my0s yllattdvia. Naiden ominaisuuksien osalta tulee
kuitenkin pohtia, ettd mihin naista asioista kannattaa ensisijaisesti panostaa.

Kriteerina tulee pitda mielessa liilketoiminnan tarpeet.
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4.2 Henkilostoresurssointi

Seuraavien kappaleiden kuvioissa, 4.2, 4.3, 4.4 ja 4.5, y-akselilla oleva frek-
venssi kuvaa sitd lukumaaraa, kuinka monta kertaa kyseinen henkildstéasia on
haastatteluissa mainittu tarkeéksi. Esimerkiksi kuviossa 4.2 rekrytoinnin frek-

venssi on 11 eli se on mainittu 11 kertaa tarkeaksi palveluksi.

Henkiléstéresurssoinnin osa-alueet jarjestaytyivat tarkeysjarjestykseen kuvan
4.2 osoittamalla tavalla eli tarkeysjarjestyksessa tarkeimmasta lahtien; rekry-
tointi, avainpotentiaali, tydsuhteen alkaminen, tydnantajakuva, tydsuhteen paat-

tyminen seka varahenkil6- ja seuraajajarjestelma.

Henkilostoresurssointi —
O Rekrytointi
12 11
m Avainpotentiaali
10
% s 6 o Tydsuhteen alkaminen
8 & .
% O Tydnantajakuva
c 4
2 1 1 .. s e .
0 m Ty6suhteen pdattyminen
0 [
Henkiléstéresurssoinnin palvelut | B Varahenkilo- ja
seuraajajarjestelma

Kuvio 4.2 Henkildstéresurssoinnin osa-alueet tarkeysjarjestyksesséa

Rekrytointi koettiin ehdottomasti tarkeimmaksi henkiléstéresurssointiin kuulu-
vaksi osa-alueeksi. Jokainen haastateltava nosti sen tarkeimmaksi. Talla hetkel-
|& rekrytointitarve on usealla esimiehellda suuri, silla kasvutavoitteita ei pystyta
saavuttamaan liian pienellda henkiléstdmaaralla. Rekrytoinnissa koettiin myoés
useimmiten olevan ongelmia. Talla hetkelld suurin ongelma rekrytoinnissa esi-
miesten mielestda on sen hitaus ja jaykkyys. Toiseksi suureksi ongelmaksi nos-
tettiin se, ettd koko maasta ei 16ydy tarvittavia osaajia. Téallaisessa tilanteessa
tulisi rekrytointi kytke& osaksi osaamisen kehittdmista eli tarpeen vaatiessa al-
kaa itse kouluttamaan taloon osaajia.

Rekrytoinnin hitaudesta mainittiin jokaisessa haastattelussa. Ihmisia ei saada
rekrytoitua tarpeeksi nopeasti ja tarve ehtii menna ohi, ennen kuin lupa rekry-
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tointiin saadaan monen hyvaksynnan jéalkeen. Esimiehet kokivat, ettd kun he
ovat todenneet rekrytointitarpeen, tulisi toimia nopeasti, silla muuten tilanne kay
sietamattomaksi. Paatdksenteon koetaan kestavan liian kauan, kieltavakin paa-
tds olisi parempi saada kuin ei paatésta lainkaan. Esimiesten mielesta paatok-
senteon vieminen niin korkealle kuin se on viety, aiheuttaa hitautta. He eivat
kuitenkaan osanneet maaritelld, missad vaiheessa prosessia hidasteet sijaitse-
vat. Kokonaisuudessaan rekrytointiprosessia pidetédan liian jaykkana ja byro-
kraattisena. Esimiehet kaipaisivat prosessiin lisda vapautta ja joustoa.

Rekrytointiprosessin hitaus on johtanut jopa siihen, etta henkiléstétoiminnolta ei
jakseta odottaa lupaa, vaan heidan ylitse niin sanotusti kavellaan. Tuotanto-
paikkakunnilla koettiin, ettéd paatbksenteko on viety heisté liian kauaksi. He tar-
vitsisivat paikallista paatésvaltaa rekrytointeihin, jotta prosessi tukisi heidan tyo-
tdan. Tarpeet muuttuvat tuotantotdissd viikoittain, siksi prosessin pitdisi olla
joustava. Rekrytointiprosessin pelattiin tuotantopaikkakunnilla muuttuvan entista
jaykemmaksi ensi vuonna, jolloin rekrytointilupa pitdd maaraaikaisiinkin sopi-
muksiin anoa ylemmiltd tahoilta. Tuotantopaikkakunnilla positiivista rekrytoin-
nissa oli se, etta heillda on paljon potentiaalisia tydnhakijoita tiedossa, joten heita
pystyy nopeastikin kutsumaan tdihin. Tuotantopaikkakunnilla téytyy rekrytoin-

nissa huomioida sesonkiluonteisuus.

Ulkoisessa rekrytoinnissa esimiehet kaipaisivat kuitenkin myés tukea. He toivoi-
sivat henkil6stdvastuuihmisten tekevan enemman esitditd hakemusten maaran
karsimisessa muutamiin potentiaalisiin vaihtoehtoihin. Rekrytointiprosessin tu-
eksi tehdyt lomakkeet saivat erittain positiivista palautetta.

Avainpotentiaali nousi toiseksi tarkeimmaksi henkiléstéresurssoinnin osa-
alueeksi. Esimiehet kaipaisivat kipeasti sellaista tietokantaa, josta avainpotenti-
aalit eli ykkésosaajat saisi nopeasti esille. He pitivat tarkeana, etta isossa kon-
sernissa, joka koko ajan kasvaa, olisi sellainen tietokanta, josta saisi tietoonsa
ketka hoitavat mitakin asioita.
"Meilld on iso konserni, joka koko ajan kasvaa. Tavallaan, ettd olis
Jjoku sellanen tietokanta tai tietorekisteri, ettd tietdis ketkd hoitaa mi-
t&kin asioita.”
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Tallainen rekisteri auttaisi muun muassa projektitimin muodostamisvaiheessa.
Sieltd 16ytaisi heti sellaisia ihmisia, joita projektiinsa kaipaisi. Tallainen rekisteri
olisi tarkea oikeiden pelinappuloiden pitamiseksi pelilaudalla. Organisaation tuli-
si tuntea, minkéalaista osaamista talon sisalta I6ytyy. Tama helpottaisi myoés si-
saisen rekrytoinnin toteuttamista.

"Musta t4a on aika keskeista nyt, kun laajennutaan oman porukan

kanssa. Henkilbitd on paljon ja kun menndan uusia asioita kohti.

Niiden tekijéiden I6ytdminen - se avainpotentiaali.”
Avainpotentiaalirekisterissa olevat tiedot henkilén urakehityksesta seka potenti-
aaleista helpottaisivat ihmisten asettamista oikeille paikoille.

"Meidén pitéis 16ytda ne ihmiset, jotka on meidédn potentiaalisia ih-

misid, joita voidaan kayttdd. Firma muuttuu tosi rajusti ja pitéis 16y-

t44 ne potentiaaliset, ketkd vois nostaa vaativimpiin tehtaviin. Nii-

den kartoittaminen olisi tdrkeda.”

Yksi haastateltavista mainitsi tydsuhteen alkamisen seka paattymisen kokonai-
suudessaan tarkeimmiksi henkildstdresurssointiin kuuluviksi asioiksi. Han koki,
ettd niiden virallinen ja juridinen puoli on tarkeda saada tehtya oikein. Tassa
henkildstétoiminto on auttanut hanta. Virallisia lomakkeita han piti hyvina.
"Miss& oon tarvinnut apua, on just tydsuhteen alkamiseen ja péét-
tymiseen liittyvat asiat, koska siindhdn se Kkonkretisoituu k&ytan-

néssd. Se on niin kun se virallinen puoli.”

Tuotantopaikkakunnilla tydsuhteen alkaminen koettiin tarkedksi. Sen pitaa ta-
pahtua nopeasti ja joustavasti muuttuvien tarpeiden mukaan. Tama palvelu kyt-
kettiin usein myds perehdyttdmiseen. Ty6suhteen alkamisessa pidettiin tarkea-
na juuri sen juridista puolta. Sopimuksista tulee tehda sellaisia, ettd ne velvoit-

tavat vain niihin asioihin, joihin halutaan sitoutua.

Tydnantajakuva mainittiin vain kerran tarkeéksi asiaksi. Joko se toimii jo hyvin
tai sitten esimiehet eivat koe sité tarkeaksi asiaksi. Eras esimies piti tydbnantaja-
kuvaa sivuseikkana, jos vain rekrytointi sujuu hyvin. Tassa nakee taas, kuinka
eri palvelut ovat kytkOksissa toisiinsa. Eras esimies koki, etta he kerdavat hyvan
tybnantajakuvan takia saadun sadon. Yleisesti esimiehet eivat ehka pida tydn-
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antajakuvan muodostamista kovinkaan tarkeana. Varahenkild- ja seuraajajar-

jestelmad ei kertaakaan mainittu tarkeaksi palveluksi.

4.3 Tyosuorituksen hallinta

Tydsuorituksen hallinnan osa-alueiden kohdalla tarkeysjarjestys muodostui seu-
raavanlaiseksi; organisaatiorakenne ja tehtavaprofiilit, henkiléstéviestinta, ta-
voitteet ja tulos, tydterveys, henkildstdpalaute ja tybtyytyvaisyys, tyokyky seka
tydéturvallisuus. Tydsuoritusta tukevia prosesseja (tydterveys, tydkyky, tybturval-
lisuus, osallistuminen, henkiléstdpalaute ja tyotyytyvaisyys seka henkildstdvies-
tintd) ei ole késitelty kokonaisena ryhmana vaan erillisind asioina (kts. kuvio
2.1). Syy tédhan on se, etta tyésuoritusta tukevat prosessit koettiin taysin eriar-

voisina. Osa-alueiden tarkeysjarjestys on kuvattu kuviossa 4.3.

. . . @ Organisaatiorakenne ja
Tyosuorituksen hallinta tehtavaprofiilit

m henkilostbviestinta

O Tawoitteet ja tulos

O ty6terveys

m henkildstépalaute ja
tyotyytyvaisyys
o tyokyky

Frekvenssi

0 m tyGturvallisuus

Tyosuorituksen hallinnan palvelut O osallistuminen

Kuvio 4.3 Ty6suorituksen hallinnan osa-alueet tarkeysjarjestyksesséa

Organisaatiossa juuri tapahtuneet organisaatiomuutokset vaikuttivat luultavim-
min siihen, ettd organisaatiorakenne ja tehtavaprofiilit nousi tarkeimmaksi ty6-
suorituksen hallinnan osa-alueeksi. Rakenteen toivottiin olevan selkedmpi ja
yhtenaisempi. Tuotantopaikkakuntien esimiehet kokivat, ettd he eivat oikein ole
selvilla kokonaisrakenteesta. Se tuntuu heistd sekavalta, eiké tiedetd mité kukin
on tekemdssa. Organisaatiorakennetta mietittiin yhdeksi syyksi rekrytoinnin hi-
tauteen. Tehtavaprofiilit koettiin tarkeiksi sen takia, ettad ihmiset todella ymmar-

taisivat asemansa organisaatiossa. Tehtavaprofiileihin liittyvaa nimikkeiden uu-
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delleen nimeamista pidettiin turhan vaivalloisena prosessina. Esimiehet kokivat,
ettd siihen on kaytetty liikaa aikaa sen merkityksellisyyteen ndhden. Mettova-
tydryhmien arvioiminen ja siina tydskentelevien patevyys asetettiin kyseenalai-
seksi. Sen toiminta on viime aikoina muuttunut hitaaksi ja paatdstenteossa on
kestanyt liilan kauan. Taté jarjestelmaa ei kuitenkaan haluttaisi romuttaa.

Henkildstbviestinndssa koetaan aina olevan puutteita ja parantamisen varaa.
Ihmiset kokevat, etté tietoa ei saa tarpeeksi. Esimiesten mukaan henkildstétoi-
minnon olisi hyva markkinoida omia palvelujaan enemman, jotta kaikki esimie-
het olisivat tietoisia tarjolla olevista palveluista. Henkildstéviestintd nostettiin
tarkedksi osa-alueeksi senkin takia, ettd muutosten aikana viestinnan tulisi olla
entista tehokkaampaa. Eras esimies oli sitd mielta, ettd viestinndn tehottomuus
saattaa aiheuttaa henkiléstdssad epavarmuuden tunteen, joka voi johtaa tyépai-
kan vaihtoon. Uusimman muutoksen aikana tapahtuneeseen viestintaan oltiin
tyytyvaisia, silla uusi tieto julkaistiin aina lupausten mukaisesti. Henkiléstdvies-
tinndssa koettiin haasteeksi se, miten saada strategiaa koskeva ylhaalta pain
tuleva viesti pysymaan samana alas asti. Talld hetkelld tekeilld on strategiaa
koskeva kirja, jonka tarkoituksena olisi saada viestitettya ja jalkautettua strate-
giaa alaspain. Tuotantopaikkakuntien erilaisuus nousi henkiléstdviestinnassakin
esille. Siella suurin osa tydntekijdista ei tydskentele tietokoneen &aressa, joten
viestintdkanavien valintaan tulee kiinnittdd huomiota. Tutkimuksen tekemisen
aikana henkil6stéviestinnassa tapahtui uudistuksia, kun uudet intrasivut, Inside,

otettiin kayttéon.

Tavoitteet ja tulos koettiin liittyvan kiintedsti kehityskeskusteluihin. Niissa maari-
telldédn tavoitteet. Henkildstétoiminnolta odotettiin tdhan aktiivisuutta asioiden
loppuun viemisen kannalta. Tavoitteiden ja tulosten katsottiin olennaisesti liitty-
van myds palkitsemiseen. Selkeitd mittareita kaivattiin, jotta tavoitteiden ja tu-
losten saavuttamisen onnistumista voitaisiin seurata. liman niitd on tavoitteiden

arviointi hankalaa.

Tyobterveys koettiin tarkeaksi asiaksi tuotantotydn esimiesten kannalta. Henki-
|6stétoiminnolta toivottiin, ettd se katsoisi tassékin asiassa kokonaisuutta. Or-
ganisaation tulisi olla tukeva ja pitda huolta henkil6stéstaan.
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Henkiléstdpalaute ja tybtyytyvaisyys eivat nousseet haastatteluissa kovin mon-
taa kertaa tarkeiksi asioiksi, mutta kehittdmisehdotuksia niisté kuitenkin nousi.
Esimiehet muistelivat, etta edellisesta tydtyytyvaisyyskyselystd on aikaa jo use-
ampia vuosia. Henkildstétoiminnolla koettiin olevan iso rooli seurata kokonai-
suudessaan, ettd yleinen ty6tyytyvaisyys ja -viihtyvyys ovat hyvalla mallilla.
Henkildstétoiminnon toivottiin kehittdvan jonkinlainen mittaristo, jonka avulla
tydtyytyvaisyytta voitaisiin mitata.

"Henkildstéhallinnon kuuluis tehdd se mittaristo ja mittaaminen. Sit

esimiehet on vastuussa, et minkdlaisia tuloksia sieltéd syntyy.”
Henkildstétoiminto sai negatiivista palautetta siita, ettd henkildstotyytyvaisyytta
ei ole pitkdan aikaan mitattu. Henkiléstéhallinto koettiin tdssakin puolueetto-
maksi osapuoleksi, jonka takia sen olisi parempi toteuttaa kysely.

"HR téllaisena puolueettomana tukifunktio-organisaationa vois kylla

jollain tavalla pyrkid tarkkailemaan sité tyétyytyvaisyytta ja sita pa-

lautetta.”

Tybkyky nostettiin tarkedksi siltd kantilta, ettd nykymaailmassa tyétahti ja vaati-
mukset kasvavat koko ajan. Ihmisiltd odotetaan koko ajan enemman ja samoja
tehtavia pitaisi yhtakkia hoitaa pienemmilla henkiléstéresursseilla. Nama vaati-
mukset ja henkil6stén tydkyky pitéisi pystya tasapainottamaan. Eras esimies
toivoisi my6s enemman panostamista likuntaan. Se taatusti maksaisi itsensa

jossain muodossa takaisin.

Ty6turvallisuutta ja osallistumista ei koettu tarkeiksi osa-alueiksi. Tydturvallisuus
mainittiin yhden kerran térkeaksi asiaksi tuotantopaikkakunnalla. Siihen on koh-
deorganisaatiossa panostettu ja tydtapaturmien maard on saatu laskemaan.

Osallistumista ei mainittu kertaakaan tarkeaksi palveluksi.

4.4 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen kokonaisuutena koetaan erittain tarkeana asiana. Sii-
hen tulisi panostaa jatkuvasti, ja ennen kaikkea suunnitella sita pitkalla aikajan-
teelld. Kaikkien organisaatiossa tydskentelevien tulisi kiinnittdd huomiota tule-
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vaisuudessa tarvittaviin osaamistarpeisiin. Haastateltavat kokivat, ettd on kaik-
kien tehtava ottaa vastuuta osaamistarpeiden kartoittamisesta.

Osaamisen kehittdmisen osa-alueet tarkeysjarjestyksessa ovat koulutuksen
organisointi, kehityskeskustelut, koulutus, tehtavakierto, tydbnopastus ja pereh-
dyttdminen, organisaation ja yksikdiden osaamisen kehittdminen seka projektit.
Kohdeorganisaatiossa osaamisen kehittdmisen osa-alueista tehtavakierto ja
projektit on maaritelty samaksi osa-alueeksi. Tassa tutkimuksessa ne on kui-
tenkin eroteltu toisistaan, koska tehtavékierto koettiin tarkedksi kun taas projek-
teja ei mainittu kertaakaan tarkeéksi. Kuvio 4.4 kuvaa osa-alueiden tarkeysjar-

jestysta.
O Koulutuksen organisointi
Osaamisen kehittaminen
m Kehityskeskustelut
8 7
7 _
6 O Koulutus
— 6
@
2 5 4 4 O Tehtavakierto
(] 4
>
=
® 3 2 2 m TyOnopastus ja
L 2 perehdyttdminen
1 - 0 @ Organisaation ja
0 yksikdiden osaamisen
kehittdminen
Osaamisen kehittimisen palvelut m Projektit

Kuvio 4.4 Osaamisen kehittdmisen osa-alueet tarkeysjarjestyksessa

Koulutuksen organisointi osoittautui tdrkeimmaksi osaamisen kehittdmisen osa-
alueeksi. Henkiléstétoiminnon odotetaan etsivan kouluttajia ja paikkoja tarvitta-
ville koulutuksille. Koulutusta organisoitaessa tulisi kiinnittdd huomiota koulutuk-
sen raataldintiin, jotta koulutus olisi mahdollisimman sopiva siihen osallistuville.
Ulkoisen koulutuksen organisoinnin liséksi tulisi kiinnittdd huomiota talon sisai-
sen koulutuksen organisointiin. Siitd pitdisi saada muodostettua kokonainen
jarjestelma. Enemman kaivattiin myds yhteistyéta oppilaitosten kanssa. Koulu-
tuksen organisointiin kaivattiin selkeampaa yhtenaista linjausta, silla talla hetkel-
|& esimiesten mielestd jokainen on tehnyt sitd hiukan omalla tyylilldan. Henkil6s-
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téhallinnon pitéisi hallita kaikki koulutukseen liittyvat paketit. Eras esimies kai-
paisi pitkdjanteisempad koulutusta atk-asioista. Han haluaisi koulutuksen ole-
van jatkuvaa, silla atk-asiat kehittyvat jatkuvasti. Asioiden kertaaminen olisi tar-

keda, jotta niita pystyttaisiin hyddyntamaan tydn tekemisessa.

Kehityskeskustelut nousivat toiseksi tdrkeimmaksi osaamisen kehittdmisen osa-
alueeksi. Tahan on saattanut vaikuttaa osaltaan se, ettd tdna vuonna kehitys-
keskusteluihin ollaan panostettu erityisen paljon ja muun muassa kehityskes-
kustelujen tukimateriaalia on uusittu. Kehityskeskusteluissa on kuitenkin edel-
leen parantamisen varaa. Erityisesti asioiden loppuun viemisessa kaivataan
enemman aktiivisuutta. Esimiesten mukaan kehityskeskusteluissa nousseet
tarpeet olivat jadneet toteuttamatta. Tarpeita ollaan siis keratty yhteen ja ne on
tiedostettu, mutta jostain syysta niille ei esimiesten mielesta olla viela tehty mi-
taan. Eras esimies sanoi seuraavaa;

"Odotapa kolme vuotta, niin kehityskeskusteluja ei tdssa konsernis-

sa kdyda, jos sitd ei ruveta viemdén loppuun asti.”
Kehityskeskusteluihin suhtautumiseen kaivataan edelleen myds yhtenaistamis-
ta, silla esimiesten mukaan toiset suhtautuvat niihin eri tavalla kuin toiset. Toisil-
le ne ovat vain bonuksien l&pikaymista, kun toisille se tarkoittaa kokonaisuuden
selkeyttamistd henkildstblle. Kehityskeskusteluiden pysyminen aikataulussa ei
myd&skaan ollut onnistunut. Syy tdhan oli ylempien esimiesten kehityskeskuste-
lujen aloittamisen viivastyminen. Kehityskeskustelujen toivottaisiin olevan hyva
tapa jalkauttaa strategiaa ja saada jokainen tyontekija ymmartamaan oma teh-
tavansa organisaatiossa. Kehityskeskustelut nahtiin littyvdn moniin henkilds-
téon liittyviin osa-alueisiin. Yksi ongelma kehityskeskusteluissa liittyi siihen, etta
kaikki eivat edes ehdi mukaan kehityskeskustelukierrokselle ennen kuin organi-

saatiorakenne taas jo muuttuu.

Ruukki Constructionissa kerattiin kesélla 2005 palautetta kevaalla kaydyista
kehityskeskusteluista. Jo tdssa yhteenvedossa nousi esille se, ettd esimiehet
pitdvat kehityskeskusteluja tarkedna asiana. Suurin osa esimiehista (70%) oli
ollut mydés sita mielta, ettd ne olivat sujuneet hyvin. Kehityskeskusteluissa kay-
t0sséa oleva materiaali jakoi kuitenkin esimiesten mielipiteet. Siité 16ytyy edel-
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leen parantamisen varaa, silla noin 30 % oli sitd mieltd, ettd se ei toimi ja on

hankala. (Dahlberg, Maria. Palaute kehityskeskusteluista 2005.)

Koulutuksen osalta henkiléstétoiminnolta odotettaisiin vieldkin aktiivisempaa
roolia. Esimiesten mukaan koulutusta jarjestetadan hyvin ja monipuolisesti, mutta
koko prosessi koulutustarpeiden kartoittamisesta koulutukseen ilmoittautumi-
seen tuntuu heidan mielestaan liian monimutkaiselta. Koulutustarpeiden kartoit-
taminen tulisi esimiesten mukaan olla kaikkien vastuulla.

"Kaikkien tulee miettid omaa osaamistaan ja riittddkd se tulevai-

suuden haasteisiin. HR voisi sitten kerétd yhteen ne koulutustar-

peet. ”
Koulutuksen kaymisen jalkeen olisi esimiesten mukaan tarkeda saada palautet-
ta koulutuksesta. Erityisen tarkeaa olisi saada kerattya jokaisen tydntekijan kou-
lutustiedot. N&in esimiehet nakisivat minkalaista koulutusta heidan alaisensa
ovat saaneet. Talent-kurssi sai esimiehiltd erittdin positiivista palautetta. Esi-
miesten kouluttamisen tarkeys nousi haastatteluissa esille ja siihen oltiinkin
esimiesten mukaan panostettu. Koulutuksen osalta kaivattin myés enemman
yhteisty6ta oppilaitosten kanssa, silla esimiehet kokivat, ettd tarvittavaa osaa-
mista ei Suomen markkinoilta I6ydy. Tallaisessa tilanteessa organisaation tulisi
itse kouluttaa tulevaisuuden osaajansa. Koulutus ja koulutuksen organisointi oli
vaikea erottaa toisistaan kaytdnndssa. Ruukissa ne on maaritelty eri palveluiksi,
mutta kaytanndssa ne miellettiin haastatteluissa samaksi asiaksi.

Tehtavakiertoon esimiehet kaipasivat aikaisempaa enemman kannustusta.
Henkiléstétoiminnon toivottiin tekevan aloite asian kehittamiselle. Organisaati-
oon pitaisi saada luotua rohkaiseva ja kannustava ilmapiiri, jotta tehtavékiertoon
uskalletaan Iahted. Henkildstéhallinnon tehtava olisi pitda huolta siita, etta teh-
tavakierrossa olevalla henkildlla on aina paikka mihin palata. Tehtéavakierrosta
toivottiin kehitettavan systemaattista toimintaa. Esimiehet uskoivat, ettd muilla
osastoilla olevista tdistd kertominen voisi rohkaista ihmisia tehtavakiertoon.
Tehtavakierto koettiin tarkeaksi yli osasto- sekd maarajojen.

Tybnopastusta ja perehdytysta pidettiin tarkeana sellaisissa tehtavissa, jotka
ovat selkeasti maaritelty ja jossa tyd on tarkasti rajattua, kuten kirjanpidon tyyli-
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set operatiiviset ty6t. Esimiehet eivat pitdneet henkildstdétoiminnon roolia kovin
tarkedna tassa asiassa. Heidan mielestdan sen toteuttaminen kuuluu heille it-
selleen. Tuotantopaikkakunnilla perehdytys puolestaan nousi tarkeaksi asiaksi.
Esimiehet kokivat, ettd siihen tulee varata tarpeeksi aikaa, jotta uusi henkil®
paasee asioihin sisélle. Perehdytys on erittain tarked saada onnistumaan sen-
kin takia, ettd tehtaassa tydskennellessé tulee tietda mita tekee - oman ja mui-
den turvallisuuden takia. Perehdyttamista ei tdssad kohtaa ehka siksi nostettu
enaa niin montaa kertaa tarkeéksi asiaksi, etta se oli mainittu jo tydésuhteen al-
kamisen yhteydessa.

Organisaation ja yksildiden kehittdminen koetaan isona haasteena. Sen tulisi
olla pitkdjanteistd toimintaa, joka vastaisi tulevaisuuden tarpeita. Lahtdkohta
tahan pitéisi olla se, ettad ensin tunnistetaan, minkalaista osaamista talossa on ja

miten sita sitten lahdettaisiin kehittamaan.

4.5 Palkkaus ja palkitseminen

Palkkauksen ja palkitsemisen osa-alueet tarkeysjarjestyksessa on kuvattu kuvi-
ossa 4.5. Tarkeimmasta lahtien ne ovat palkanlaskenta, palkitseminen, matka-
laskujarjestelma ja muut etuudet. Palkitseminen jaetaan tulospalkkioon, voitto-
palkkioon ja osakepalkkioon. Muut etuudet jaetaan henkiléstd- ja tydsuhde-
etuihin. Palkitsemista ja muita etuuksia on téssa kuitenkin k&sitelty kokonai-
suuksina, silla niitd ei haastatteluissakaan eroteltu toisistaan. Esimiehilld tuntui
olevan eniten vaikeuksia valita naiden palveluiden valiltd kaksi tarkeinta, silla
heista kaikki tuntuivat tarkeiltd. Kaikkien palveluiden tulisi toimia moitteettomas-
ti.

Palkanlaskenta koettiin ehdottomasti tarkeimmaksi palveluksi. Haastateltavat
kokivat, etta itse palkanmaksaminen on sujunut hyvin, mutta palkan maaritta-
mis- ja palkankorotustapauksien selkeydessa on ollut parantamisen varaa. Ty6-
suhteen alkaessa tai tehtavien muuttuessa radikaalisti ei kukaan osaa sanoa,
miten palkan kdy. Organisaation eldessa muutosvaiheessa tulisi myés palkka
saada pidettya ajan tasalla, jos tehtavatkin muuttuvat.
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"Se aiheuttaa nardd, jos palkka ei oo muuttunut, mutta vastuut on.
Palkkaus on niin jaykk&, ettd siitd ei oo pystynyt keskustelemaan.
Normaali tapa, miten nditd kasitellddn on se, ettd “katsotaan myéd-

hemmin”. Se alkaa olemaan tédssé firmassa jo yleinen vitsi.”

Palkkaus ja palkitseminen

o Palkanlaskenta

S m Palkitseminen

O Matkalaskujarjestelmé
O Muut etuudet

Frekvenssi
O N N OO 00 O
|

Palkkauksen ja palkitsemisen
palvelut

Kuvio 4.5 Palkkauksen ja palkitsemisen osa-alueet tarkeysjarjestyksessa

Palkitsemisen kohdalla esille nousi sen maaraytymisessa oleva epaselvyys.
Palkitsemisjarjestelmien jatkuvaa kehittamista pidettiin tarkeana sen takia, etta
ne vaikuttavat osaltaan henkiléstdén motivoimiseen seka organisaation houkutte-
levuuteen. Palkitsemiseen liittyvat seurantajarjestelmat koettiin hankaliksi. Kaik-
kiin tehtaviin ei ole mahdollista liittda kunnollisia faktaa sisaltavia mittareita, jon-
ka mukaan tydntekijéita palkittaisiin. Tama koetaan epaoikeudenmukaiseksi.
"Se seurannan rakentaminen ei oo ihan helppoa. Tehtédvéa ei vélt-
tamaétté oo sité, ettad sulla on kateprosentteja tai euroja -- etta tehta-
vé on esimerkiksi projekteja, niin ettad raha ei oo suoraan kyseessa.
Silloin on vaikee sanoa, ettd miten hyvin s& oot onnistunut.”
Henkildstbhallinnolta toivottaisiin selkeita ohjeita ja sdantdja palkitsemisen pe-
rusteiksi. Esimiehet kaipaisivat yksinkertaista mittaria mittamaan palkkion maa-
raytymista. Tallaisten sdantéjen avulla ei esimiesten tarvitsisi jokaisessa tapa-
uksessa varmistaa asiaa henkil6stétoiminnolta. Esimiehet olivat huomanneet
organisaatiomuutosten jalkeen, ettéd esimiehet ovat noudattaneet erilaisia kritee-
reja siind, kuka esimerkiksi saa tulospalkkiota. Valittémaan palkitsemiseen toi-

vottiin kiinnittdvdn enemman huomiota. Siihen kaivattaisiin jonkinlaista toimin-
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tamallia. Esimiesten mielesta suurien projektien tai suuren tydépanostuksen jal-
keen olisi erittdin tarkeda nopeasti huomioida hyvin tehty tyd. Tama voisi olla

jotain aivan pienta, mutta henkildén tydé haluttaisiin huomioida.

Matkalaskujarjestelma sai pelkdstdén positiivista palautetta. Se koettiin myds
suhteellisen tarkeaksi asiaksi, silld esimiesten tydéhoén liittyy matkustaminen hy-
vin kiinteasti. Uuden matkalaskujarjestelman, Travelin, mydtd matkalaskujen
tekeminen on helpottunut. Se otettiin kayttdédn juuri ennen tutkimuksen aloitta-
mista, toukokuussa 2005.

Muista etuuksista kaivattiin enemman tiedottamista. Moni esimies mainitsi, etta
he ovat itse joutuneet ottamaan selvaa kaikista tarjolla olevista etuuksista. Heil-
l& on siis sellainen kuva, ettd kaikki tydntekijat eivat ole edes tietoisia kaikista
mahdollisista eduista. Esimiesten olisi hyva tietda etuuksista enemman jo rekry-
tointivaiheessa, silla ndma asiat nousevat sopimusta tehdessa aina esille. Esi-
miehet kaipaisivat pelisdantdjen selkeda julkistamista, jotta he tietaisivat onko
heilla joustovaraa vai ei.

"Saanndt on ndistd olemassa, mutta niitd ei saa kdyttdd. Peruste

sithen, miksi niitd sddntéja ei saa, on se, ettd ei pdase tutkimaan

toisten tietoja. Mun mielesta taysin jarjetén asia. Kaikilla olisi selkee

peli, kun pelisdannét olis pbydalla.”

4.6 Esimiesten ja henkilostotoiminnon valinen yhteistyo

Esimiesten ja henkildstétoiminnon valinen roolijako ei ollut esimiehille kovin sel-
ked. Epaselvyyttd ilmeni siind, mitka tehtavat kuuluu esimiehen hoitaa itse ja
mitkd ovat henkildstétoiminnon tehtavia. Osalla esimiehista oli jopa sellainen
kuva, etta henkiléstdétoiminnon tulisi hoitaa kaikki mahdollinen, jottei heidan itse
tarvitsisi sitd tehda. Toinen nakdkulma tahan oli se, ettd ei oikein ole sellaisia
asioita, jotka voisi suoraan antaa henkildstétoiminnolle tehtavéaksi. Henkildsto-
toimintoa ei ole osattu ndhda osana omaa tyo6ta.
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Henkildstdresurssoinnin kohdalla yhteistydssd on eroja paikkakuntien valilla.
Paéakaupunkiseudulla henkildstévastuuihmiset ovat aktiivisesti mukana esimer-
kiksi rekrytointiprosessiin liittyvissa eri vaiheissa, kuten tybhaastatteluissa ja
soveltuvuustestauksissa. Esimiesten mukaan henkildstétoiminto on ottanut rek-
rytoinnissa asiantuntijaroolin, mik& on hyva asia. Muilla paikkakunnilla esimiehet
hoitavat valinnat itsendisemmin. Tama paikallisuus koetaan hyvana asiana.
Esimiehet kokevat itse osaavansa valita parhaimmat henkilét heille tuttuihin ty6-
tehtaviin. Yleisesti haastatteluissa ilmeni, ettd henkilostotoiminnolta saa aina
nopeasti apua, kun sitéd pyytad. Henkiléstévastuuihmisten toimintaan oltiin tyy-

tyvaisia.

Niilla paikkakunnilla, missa varsinainen henkiléstévastuuihminen istuu, ollaan
aktiivisesti yhteistyéssa. Muilla paikkakunnilla ollaan henkildstétoimintoon yh-
teydessa isompien projektien, kuten integraatioprojektien, muodossa.

Osaamisen kehittamisen kohdalla esimiehet ndkevat selvan yhteyden henkilds-
tétoimintoon. Henkiléstétoiminnolta kaivataan tassékin kokonaisuutta kontrol-
loivaa roolia. Sen tulisi hahmottaa, miten mikakin yksikkd ja henkilé sopivat ko-
konaisuuteen. Esimiesten ja henkiléstétoiminnon tulisi yhdesséa istua alas ja
pohtia tulevaisuuden tarpeita liiketoiminnan ja strategian nakdékulmasta. Osaa-
misen kehittdminen tulisi saada pitkdjanteiseksi toiminnaksi. Tama osa-alue
koettiin erittdin tarkedna yhteistyén paikkana esimiesten ja henkildstétoiminnon

valilla.

4.7 Esimiesten kohtaamat liiketoiminnalliset haasteet

Kaikki esimiehet sanoivat pitdvansa henkildstéon liittyvista tydtehtavista. Haas-
teita 16ytyy aina, kun ihmisten kanssa ollaan tekemisissa, mutta siitd huolimatta

esimiehet sanoivat olevansa heille sopivissa hommissa.

Suurin haaste, jonka esimiehet talla hetkella tydssdéan kohtaavat, on organisaa-
tiossa tapahtuva muutos, uudelleen organisointi. Kaikki eivat oikein osanneet
mieltda, miten henkildstétoiminto voisi kaytanndssa tukea heitd tybnsa haas-

teissa. Henkiléstétoiminnolta toivottiin kuitenkin isompaa roolia muutostilanteis-
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sa ja muutoksen jalkauttamisessa. Téllaisessa muutoksia sisaltdvassad ympéaris-
t0ssé koettiin, ettd henkildstétoiminto on ihan ymmarrettavastikin jaédnyt hiukan
jalkijunaan.

Strategian toteuttaminen nousi myds esimiesten kohtaamaksi haasteeksi. Kas-
vutavoitteet ovat suuret ja vaatimukset kovat. Niiden toteuttamisessa on jokai-
sella oma tehtdvansa. Henkildstétoiminnolta kaivataan tdssa apua etsimaan
oikeita henkil6ita oikeille paikoille toteuttamaan strategiaa.
"Suurin haaste on kasvu ja kannattavuustavoite. Kolmen vuoden
aikana tavoitellaan tuplaantumista.”
Rekrytointi koettiin tarkeaksi juuri taman kasvutavoitteen takia. Siina ilmenneet
ongelmat kuitenkin viittaisivat siihen, etta henkildstdétoiminto ei viela pysty tuke-
maan lilkketoiminnan tarpeita taydellisesti.

Esimiehet kokivat, ettd nyt uuden strategian myé6ta on haasteet lybty pdytaan ja
nyt niitd tulisi alkaa toteuttamaan. Henkil6stépuolella on takuulla suuri rooli tas-
sd. Yhdeksi Ruukiksi muodostumisessa riittaa tydsarkaa.
"Strategian osana pitda olla henkiléstépolitikkaa, silld henkildstd on
kuitenkin se, kuka toteuttaa strategian. Siind henkildstéhallinnolla
on iso rooli katsoa, ettd asiat on kunnossa. Ett4 se strategia on

mahdollista toteuttaa.”

Muita haasteita, joita esimiehet tydssaan kohtaavat ovat kustannusten ja talou-
den kurissa pitdminen seka ajankayttd. Ajankayttdon liittyen esimiehet kaipasi-
vat apua asioiden priorisointitaidoissa.

4.8 Yleisia kehitystoiveita

Henkildstdtoiminnolta kaivataan systemaattista toimintaa, jota suunniteltaisiin
pitkalla tahtaimelld. Kehitetddn yhtad asiaa kerrallaan ja viedaan sen kehittami-
nen loppuun asti, ennen kuin siirrytddn seuraavaan.
"Sellainen pitkdn tahtdimen suunnittelu. Ettd millainen on Ruukin
henkiléstétoiminto vuonna 2008-2010. Ja sitd kautta ldhtee purka-



69

maan, ettd mitd se tarkoittaa tdnd vuonna, ensi vuonna ja eri mais-

”

sa.
"Henkiléstépuolella pitdis olla vuosittainen toimintasuunnitelma, etté
mit4 tehddén. Et aina olis méaéréttyja asioita, mitkd nostetaan esil-

”

le.
"Jatkokehitys olisi sitd, ettd istuttais alas ja katottais ndd yhteiset
tavoitteet kuntoon niin, ettd meidan toiminta ja HR:n toiminta tukee

toisiaan ja sitd kautta toivon mukaan myads liiketoimintaa.”

Henkildstétoiminnolta kaivattiin keskustelunavaajan roolia arvokeskustelussa.
Talla hetkella kohdeorganisaatiossa ei ole maaritelty selkeitéa arvoja, mutta niita
kuitenkin kaivattaisiin. Etenkin, jos niihin todella uskotaan ja ne saataisiin kytket-
tya jokapaivaiseen toimintaan. Tallaiset arvot auttaisivat taatusti tulevissa muu-
tostilanteissa, silla ne pysyisivat aina samoina. Eraan esimiehen mielesta:

"Pit4da olla jotain yhteistd. Ruukissa on asiat ndin, néin tehddéan! Sii-

hen kun ihmiset sitoutuu, niin sit on kova juttu! Sit kun ihmiset tajuu

olevansa kotona, se on hyva juttu!”
Tassa vaiheessa, matkalla kohti yhta yhtenaista yhtiéta, havaittiin olevan viela
epavarmuutta siitd, milla tapaa asiat pitaisi tehda. Etenkin henkilét, jotka ovat
olleet talossa jo Rannilan aikoihin, eivat ole vield ymmartédneet, miksi toiminta-
tapojen on taytynyt muuttua. Henkiléstétoiminnon rooli ei viela ole ehtinyt muo-
dostua. Henkildstétoiminnolta kaivattiin apua myoés yhteisten ohjeiden ja kayt-
taytymismallien muodostamisessa. Tuotantopaikkakunnalla kaivattiin yleista
ohjetta liittyen tybaikaan.

Erittédin kaytdnnoénlaheinen toive nousi yhdessa haastattelussa esille. Esimies
toivoi, ettd organisaatioon tulevat uudet ihmiset esiteltéisiin kunnolla muille tyén-
tekijoille.

Tuotantopaikkakunnilla nousi esille tarve psykologisesta avusta. Henkil6stolla
pitdisi olla joku henkild, kenen luokse voisi mennd purkamaan mieltdén. He ha-

luaisivat, ettad henkildstolld olisi joku nimetty henkild, kenelle voisi luottamuksel-



70

lisesti puhua ongelmistaan. Esimiehet kaipasivat esimiehille tarkoitettuja yhtei-
sid ryhméatapaamisia, joissa voitaisiin keskustella luottamuksellisesti erilaisista

ongelmatilanteista.

Seuraava lause kuvaa tavoitteen, johon esimiehet haluaisivat pyrkia;
"Pitédis pystyy luomaan sellanen yhteinen hyvé fiilis, mikd né&kyis

ulospéin - luonnollisesti ei keinotekoisesti.”

4.9 Yhteenveto tuloksista

Seuraavaan taulukkoon 4.1 on keratty yhteen tutkimuksessa esille nousseita
odotuksia. Oikeaan sarakkeeseen on numeroitu aihealueet, joihin odotuksia
kohdistui. Vasemmasta sarakkeesta l6ytyy lyhyesti kuvattuna, mitd ndma odo-
tukset kyseisen, oikeasta sarakkeesta l6ytyvan, aihealueen kohdalla olivat. Esi-
merkiksi henkiléstdresurssoinnin osa-alueelta 2.1 rekrytointi, odotettiin nopeutta

ja joustavuutta.



Aihealue

Odotukset

1 Nakemys henkildstétoimin-
nosta

e Huomioitava seka tyén opera-
tiivinen ettd strateginen puoli

2 Henkil6storesurssointi
2.1 Rekrytointi

2.2 Avainpotentiaali

2.3 Tybsuhteen alkaminen

e Nopeus ja joustavuus
e Osaajien kartoittaminen
e Juridinen puoli

3 Tyoésuorituksen hallinta

3.1 Organisaatiorakenne ja teh-
tavaprofiilit

3.2 Henkiléstdviestinta

3.3 Tavoitteet ja tulos

3.4 Tyodtyytyvaisyys

e Selkeys ja yhtenaisyys

e Strategian viestiminen

e Selked mittaristo tavoitteiden
seuraamiseen

e Tybtyytyvaisyyden mittaami-
nen

4 Osaamisen kehittaminen
4.1 Koulutuksen organisointi

4.2 Kehityskeskustelut

4.3 Koulutus

4 4 Tehtavékierto

e Yhteinen linjaus ja kokonai
suus

e Kehitystarpeiden loppuun asti
vieminen, asenteiden yhte-
naistaminen

e Yhteisty6ta oppilaitosten kans-
sa, koulutuksen merkittéavyy-
den mittaaminen

e Kannustaminen, systemaatti-
suus

5 Palkkaus ja palkitseminen
5.1 Palkanlaskenta

5.2 Palkitseminen

5.3 Muut etuudet

e Selkeyttd maarittelyprosessiin
e Yhtenainen linjaus
e Tiedottamisen lisddminen

6 Yhteistyo

o Selkeytta rooleihin seka tehta-
vien jakoon ja suorittamiseen

7 Yleisia kehitysehdotuksia

e Systemaattisuutta
e Paastava askeleen edelle
e Arvojen maarittely
e Psykologinen tuki
e Toimintamallien luominen

Taulukko 4.1 Yhteenveto tuloksista
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa nostetaan esille tutkimuksen keskeiset asiat sekd pohditaan
tutkimuksen tuloksia. Taman liséksi esitetdan kehitysehdotuksia seka tutkimuk-

sen kuluessa esille nousseita jatkotutkimuskysymyksia.

5.1 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Ruukki Construction divisioonan esi-
miesten odotuksia henkildstdétoiminnolta. Tutkimuskysymys oli:
Mité divisioonan esimiehet odottavat henkildstétoiminnolta?
Tama kysymys oli jaettu pienempiin osa-alueisiin seuraavalla tavalla:
e Mitkd henkiléstéprosessien osa-alueet ovat esimiehille erityisen
tarkeitd?
e Minkélainen on henkiléstétoiminnon ja esimiesten vélinen yh-
teistyé néiden osa-alueiden kohdalla?
e Miten esimiehet haluaisivat kehittdd ndita osa-alueita seka niihin
liittyvaa yhteistydta?
Tutkimuskysymykset muotoutuivat siité lahtékohdasta, etta vastaavanlaisia teo-
reettisia tutkimuksia, joissa henkildstétoimintoon kohdistuvat odotukset olisivat

tutkimuskohteena, ei ole tehty.

Henkildstdtoiminnon tehtdva on tukea esimiesten t6itd. Tassa tutkimuksessa
esille nousseiden odotusten avulla on kohdeyrityksellda mahdollisuus kehittda
henkildstdétoiminnon toimintaa esimiesten odotusten mukaiseksi. Talla tapaa
henkildstdtoiminto vastaisi liiketoiminnan tarpeita. Teoriaosuus kuvaa henkil6s-
tétoiminnon toimintaymparistéa. Henkildstdétoiminnon ja liiketoiminnan kytkey-
tyminen toisiinsa on tarkea tarkastelun kohde. Muut teoriaosuuden osa-alueet
kuvaavat henkildstétoimintoa seka sen prosesseja ja henkiléstéhallintoon koh-
distuvia odotuksia.
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Empiirinen osuus kerattiin teemahaastattelujen avulla. Kohderyhmana olivat
Ruukki Construction divisioonan Suomen esimiehet. Kohdeilmiété |ahestyttiin
organisaation henkildstdprosessien kautta. Jokaisesta henkildstdprosessista
selvitettiin tarkeimméat osa-alueet, jonka jalkeen tutkittiin esimiesten ja henkilds-
tétoiminnon vélistd yhteistyétd naiden osa-alueiden kohdalla. Empiirisessa
osuudessa nousi esille Ruukki Construction divisioonan esimiesten nakemyksia
ja kokemuksia henkiléstdétoiminnosta, liiketoiminnalle tarkeat henkiléstéproses-
sien osa-alueet sekd kuva esimiesten ja henkildstétoiminnon valisesta yhteis-

tyosta.

Tulokset osoittavat, ettd Ruukki Construction divisioonan henkildstétoiminto on
kehittyméassa esimiesten mielesté oikeaan suuntaan. Parantamisen varaa 16ytyy
edelleen, mutta hyvid muutoksia on saatu aikaan. Tulokset kuvaavat odotuksia
jokaisesta henkil6stéprosessien osa-alueista. Tulosten mukaan henkil6stétoi-
minto koetaan tukifunktiona, jonka tulee ensin kyeta hoitamaan tyén operatiivi-
set tehtavat ja vasta taman jalkeen siirtya strategisiin tehtaviin. Henkiléstépro-
sesseista |6ytyy edelleen kehittdmisen varaa. Esimiesten ja henkiléstétoiminnon
valinen yhteistyd koettiin etaiseksi seka joidenkin osa-alueiden kohdalla esi-
miesten ja henkildstdétoiminnon valiset roolit koettiin epaselviksi. Henkil6stétoi-

minnon ei koettu vield vastaavan kaikkiin liiketoiminnan odotuksiin ja tarpeisiin.

5.2 Tulosten pohdintaa

Henkildstétoiminnon ei viela katsota tukevan liiketoiminnan tarpeita. Tama sa-
ma ongelma nousi esille PA Consulting Groupin tutkimuksessa Henkildstétydn
painopisteet ja suorituksen johtaminen. (Pa Consulting Group, Tutkimusraportti
2005.) Henkiléstétoiminnon pitéisi pystya muotoutumaan yksittaisten tulipalojen
sammuttajasta liiketoiminnan tukijaksi. Henkiléstétoiminnon on pystyttava tuot-
tamaan peruspalvelut tehokkaasti ja siirtdmaan resursseja entistd enemman
lisdarvoa tuottaviin HR palveluihin. Henkiléstétoiminnon odotetaan olevan teho-
kas palvelujen tuottaja seka liiketoiminnan tukija. (PA Consulting Group. Tutki-
musraportti 2005, 7.)
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Rekrytointiprosessi on yksi esimerkki siita, ettd henkiléstétoiminto ei pysty tu-
kemaan liikketoiminnan tarpeita. Liian hidas rekrytointi ei tue esimiesten ty6ta.
Resurssien puute koettiin asiana, joka muodostaa ajankaytéstd haasteen.
Ruukki Constructionissa nakyy tassa kuitenkin kehitysta. Tutkimuksen teon ai-
kana otettiin kayttddn muun muassa henkiléstétietojarjestelma, joka osaltaan
tukee henkiléstdétoiminnon roolia tehokkaana palvelujen tuottajana. Tutkimuksen
tulokset puoltavat myds tata. Esimerkiksi palkanlaskenta ja matkalaskujarjes-
telma toimivat Ruukki Constructionissa moitteettomasti. Ja toisaalta, rekrytoin-

nissa, josta voitaisiin saada lisdarvoa, on viela parantamisen varaa.

Siina vaiheessa, kun peruspalvelut on saatu rutiineiksi, kannattaa alkaa panos-
tamaan lisdarvoa tuottaviin palveluihin. Nama tulokset kuvaavat hyvin henkilés-
tétydn operatiivisuutta seka strategisuutta. Molemmat osa-alueet on hallittava.
Talla hetkelld Ruukki Constructionissa kaivataan edelleen peruspalveluihin pa-
nostamista ja henkiléstétoiminto nadhdaan tukifunktiona. Strategiset asiat alkavat
pikkuhiljaa muodostua entista tarkedmmiksi, jonka jalkeen henkil6stétoiminnos-

ta voi muodostua todellinen liikketoiminnan tuki.

Tallaisessa tutkimuksessa tulee muistaa, ettd henkildstétoiminnon prosessit
ovat kytkdksissa toisiinsa, vaikka ne ovatkin erillisid. Yhdessa prosessin osa-
alueessa onnistuminen saattaa vaikuttaa moneen muuhunkin osa-alueeseen.
Taman takia henkildstétoiminnon prosesseja tulisi miettia kokonaisuutena ja

miten ne vaikuttavat toinen toisiinsa.

Leonardin (1998) mukaan henkildstétoiminnon tulee katsoa kokonaisuutta pit-
kalla aikavalilla. Tama nousi esille myds esimiesten haastatteluissa. Esimiehet
kaipaavat systemaattisuutta henkiléstétoiminnolta. Ruukki Constructionissa sys-
temaattisuuden puute nousi esille esimerkiksi kehityskeskusteluiden kohdalla.
Henkildstétoiminnon tulisi ndhda kokonaisuus.

Ulrichin (1997, 37) mukaan henkil6stétoiminnolla on nelja roolia, strateginen
partneri, hallinnollinen ekspertti, tydntekijan mestari sekd muutosagentti, joita
kaikkia sen tulisi toteuttaa. Tallaisessa tilanteessa siitd tulee bisnespartneri.
Ruukki Constructionissa sekéd koko Ruukki konsernissa ollaan tutkijan mielesta
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alettu kiinnittdd huomiota tallaiseen laaja-alaiseen henkiléstdétoiminnon toteut-
tamiseen. Viimeisin ndkyva toimi, joka heijastaa tata, on se, ettd Ruukki kon-
sernin uuden henkiléstopaallikon mydta konsernin koko henkiléstétoiminto or-
ganisoitiin uudelleen. Uusi organisaatiomalli pystyy paremmin tukemaan liike-
toiminnan nopeita tarpeita. Tutkimusta tehdessa Ruukin henkildstétoiminto ol
muodostettu kuvion 3.4 mukaisesti. Uudelleen organisoinnin jalkeen, loppu-
vuonna 2005, Ruukin henkil6stétoiminto koostuu divisioonien henkiléstétoimin-
noista, henkiléston kehittdmistoiminnosta, HRM-yksikdsta sekd Ruukki United
HR ohjelmasta.

Henkildstétoiminnon uusi organisoituminen mukailee pitkélti Reillyn (2003) aja-
tuksia palvelukeskuksista, joiden kautta henkil6stdpalvelut toteutetaan. Tama
uusi organisoituminen tulee vaikuttamaan henkiléstdprosessien toteuttamiseen,
jolloin henkiléstéprosesseillakin on mahdollisuus kehittyd esimiesten odotusten
mukaisiksi. Silla, kuten tdman tutkimuksen tulososiossa ilmeni, osassa henkilds-
téprosesseja 16ytyy viela parannettavaa. Tallainen palvelukeskus malli tukee
myds PA Consulting Groupin tutkimuksen (2005, 7) mukaista visiota tulevai-
suudesta, jonka mukaan henkildéstétoimintojen tulee keskittyd enemman strate-

gisiin henkiléstdtoimintoihin ja vahentda hallinnollisen tyén osuutta.

Tutkimuksessa nousi esille myds se, etta henkiléstétoiminnon ja esimiesten va-
linen roolijako ei aina ole kovin selked. Tallaisessa tilanteessa Ulrichin (1997,
18) kuvaamat vanhat myytit pysyvat hengissa. Tydskentely ei voi olla kovin te-
hokasta, jos ihmiset eivat tieda, mika heidan tehtavansa on kyseisen asian suh-
teen. Jatkuvasti tapahtuvat organisaatiomuutokset eivat helpota tata asiaa, kun
esimiehet menevét sekaisin omasta vastuualueestaan. Asiaa ei helpota sekaan
piirre, etta erimielisyyksia syntyy vaistdmatta kun ollaan ihmisten kanssa teke-

misissa.

Quinn:in (2003) mukaan esimiesten t6issa on monia rooleja, joiden eri ominai-
suuksia tulee ottaa téissd huomioon. Naisté rooleista kdy ilmi se, ettd esimies-
ten téihin liittyy olennaisesti henkildstéjohtaminen. Esimiehet, jotka eivat ym-
marra tata, eivat pysty menestymaan tyéssaan. lhmisten johtamiseen tulee kiin-

nittdd huomiota. Esimiesten ja henkil6stévastuuihnmisten tulisi m&aritelld tarkasti



76

henkildstéasioiden hoitamiseen liittyvat vastuualueet. Ruukki Constructionissa
voisi viela enemman tuoda esille esimiesten rooleja mentor ja fasilitaattori, jotka

korostavat inmisnakoékulmaa.

Henkiléstétoimintoa ei mydskaan osattu kytkea jokaiseen henkildstéprosessin
osa-alueeseen. Sita ei osata nahdé osana liikketoimintaa. Tama on tutkijan mie-
lesta asia, johon todella pitaisi kiinnittdd huomiota. Roolien ja tehtavien epasel-
vyys henkildstétoiminnon ja esimiesten valilla tulisi maaritella erittain tarkasti.
Vain silla tapaa henkiléstdétoiminnosta voisi muodostua todellinen lilketoiminnan
tuki.

Sydanmaalakan (2000, 221) mukaan odotukset henkildstdétoimintoa kohtaan
ovat kasvaneet. Sen oletetaan olevan esimerkin nayttaja, joka ei ole lainkaan
helppo rooli. Henkildstétoiminnolta sekd henkiléstévastuuihmisiltd odotetaan
paljon, mutta pohdinnan alle j&&, annetaanko heille kuitenkaan tarpeeksi vapa-
utta pystydkseen vastaamaan odotuksiin. Henkiléstétoiminnolta sekd henkilds-
tévastuuihmisiltéd saatetaan talla hetkella odottaa liikoja tai sitten heilta ei osata
odottaa yhtdan mitdan. Syy tdhan saattaa olla se, ettd heidan roolinsa organi-

saatiossa seka liiketoiminnassa ei ole selkea.

Torringtonin ym. (2002) mukaan liiketoiminta- ja henkildstdstrategian valisia
suhteita voi olla erilaisia. Sanz-Vallen ym. (1999) mukaan henkiléstétoiminto
kehittyy reaktiivisesta proaktiiviseen suuntaan. Ruukki Constructionissa ollaan
menossa hyvaan suuntaan henkildstétoiminnon kehittamisen tiella. Henkilésto-
toiminnon toimintaan panostetaan koko ajan enemman. Yhteisia toimintamalleja
luomalla ollaan menossa proaktiivisempaan suuntaan. Siind vaiheessa, kun
kaikki toimintamallit on saatu maariteltya ja implementoitua, ei tarvitse enaa toi-
mia case-by-case, niin kuin erds esimies sanoi. Sellaisessa tilanteessa esimie-
het tietdvat suoralta kadeltd miten tulee toimia. Ruukki Constructionissa tulisi
tutkijan mielesta esimiesten ja henkil6stévastuuihmisten yhdessa pohtia, mika
olisi henkiléstétoiminnon oikea rooli, jotta liiketoiminta hyétyisi siitd kaikkein eni-

ten.
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Tama olisi tarkeda sen takia, ettd Viitalan (2004, 21) mukaan yleisesti ottaen
henkildstétoiminto on viime vuosina ollut koko ajan muutostilassa ja siihen ovat
vaikuttaneet monet tekijat ja tieteenalat. Ruukki Constructionissa tama muutos
on tapahtunut nopealla tahdilla, silla divisioonan henkil6stétoiminto on ollut
koossa kohta vasta kaksi vuotta ja jo tdna aikana asiat ovat kehittyneet ja muut-
tuneet aikaisempaa paremmaksi. Henkiléstéasioiden hoitoon ollaan myés halut-
tu panostaa, jonka huomaa jo siitékin, ettd sinne ollaan saatu enemman henki-

|6stdresursseja.

Tuotantopaikkakunnilla koettiin, ettd henkiléstétoiminto liikkuu paljon suurem-
missa ymparistdissa, heidan jaadessa pienena yksikkdéna sen ulkopuolelle. He
kaipaisivat, ettd heitd katsottaisiin omana yksikkéna. Tassa saattaa heijastua
tutkijan mielestd muutosvastarinta. Aiemmin tuotantopaikkakunnilla on ollut
enemman vastuuta ja omat tavat hoitaa asioita. Nyt kun toimintatapoja halutaan
yhtenaistdd koko organisaatiossa, haluaisivat tuotantopaikkakunnat turvautua
siihen vanhaan ja turvalliseen tapaan toimia. Tuotantopaikkakunnilla organisaa-
tiomuutokset ovat vieneet heiltd paatdsvaltaa. Tallaisessa tilanteessa tulee pi-
tad mielessa, mitka asiat kaipaavat paikallisuutta ja mitka voidaan hoitaa keski-
tetysti. Nain asiat saadaan sujumaan joustavimmin, ilman kenenkaan tdiden
vaikeutumista. Silla Ulrichin & Brockbankin (2005, 72) mukaan henkildstdasian-
tuntijoiden tehtava on helpottaa henkiléstdasioiden hoitamista. Viela talla hetkel-

4 Ruukki Constructionissa ei asia kaikkien esimiesten mukaan nain ole.

Tuotantopaikkakunnilla esille nousseet odotukset poikkeavat muista. Alaisten
koulutustausta ja tydtehtavat ovat varmasti yksi selitys téalle eroavuudelle. Hei-
dan tydymparisténsa poikkeaa toimistotydympéaristéstéd merkittavasti. Yksi eri-
tyinen tarve muihin paikkakuntiin verrattuna oli se, ettd tuotantopaikkakunnilla
kaivattaisiin henkilda, jolle tydntekijat voisivat kdyda purkamassa mieltdan. Ta-
ma kuvastaa Ulrichin myyttia hyvin. Henkil6stétoimintoa pidetdan niin sanottuna
terapeuttina. Samanlaiseen henkiseen tukemiseen liittyen nousi esille toive, etta
olisi hyva jarjestda esimiesten kesken kokoontumisia, joissa kaytaisiin 1&pi on-
gelmallisia tilanteita. Tuotantopaikkakunnilla Ulrichin (1997, 18) myytti henkil6s-
téhallinnosta terapeuttina nayttaisi edelleen olevan totta.
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Osaltaan tyytyvaisyyttd henkiléstétoimintoa kohtaan arvioidaan johtuvan siita,
ettd koko organisaatiolla talla hetkelld menee taloudellisesti hyvin. Tilanne olisi
luultavasti toinen, jos taloudellisesti menisi huonosti. Silloin henkildstdétoiminnol-
la saattaisi olla erilaisia rooleja. Henkildstétoiminnon tulisi jatkuvasti kiinnittaa
huomiota siihen, etta se tuottaa kilpailuetua ja lisdarvoa yritykselle (Roehling ym
2005, 207). Ruukki Constructionissa tamé ei ihan vield toteudu, silld joidenkin
esimiesten mukaan niin sanottuihin mitattdmiin asioihin kaytetdan liikaa aikaa.
Taman on huomannut myds siind, ettd esimiehet eivat aina ymmarra miksi hen-
kilbstbosastolta kysellddn heidan mielestddn omituisia asioita. Esimiehet eivét
nae, mitd apua siitd on heidan tydhén. Talla hetkella henkildstdihmiset saattavat
joutua selittelem@an téidensa tarkoitusta. Tama ei ole kummallekaan osapuolel-
le hyddyksi. Esimiehet eivat talla hetkella nde kaikkea lisdarvoa, jota henkil6std-

toiminto tuottaa.

5.3 Toimenpide-ehdotukset

Henkildstétoiminnon rooli ei ole vielda kunnolla ehtinyt muodostua. Taman takia
nyt oli loistava tilaisuus tehda tutkimus, jossa ensin selvitettiin henkiléstdépro-
sessien tarkeimmat osa-alueet ja mita niista tulisi kehittda. Henkil6stétoiminto
pyrkii jatkuvasti parantamaan toimintaansa. Nyt sen tulisi keskittya niiden henki-
|6stdprosessien osa-alueiden parantamiseen, jotka tassa tutkimuksessa nousi-
vat esimiehille tarkeimmiksi. Jokaisen henkildstdprosessin kaksi tarkeinta osa-
aluetta olivat seuraavat; rekrytointi ja avainpotentiaali, organisaatiorakenne se-
ka tehtavaprofiilit ja henkiléstdviestinta, koulutuksen organisointi ja kehityskes-
kustelut sekd palkanlaskenta ja palkitseminen. Nama osa-alueet tulisi saada
mahdollisimman nopeasti esimiesten tarpeiden mukaisiksi. Niiden kehittamises-

sa tulee kiinnittdd huomiota tassa tutkimuksessa esille nousseisiin asioihin.

Taman jalkeen olisi hyva lahted miettimaan, miten naita tarkeimpia osa-alueita
voitaisiin systemaattisesti mitata. Kyselymuodossa tapahtuva mittaus olisi help-
po toteuttaa, esimerkiksi muutaman vuoden vélein, jolloin pystyttaisiin vertaa-
maan, miten odotukset ja henkiléstétoiminnon toiminta ovat muuttuneet. Esi-

merkki tallaisesta viitteellisesta kyselypohjasta on tutkimuksen liitteena 5.
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Rekrytointi prosessia tulisi saada kevennettya jollain tapaa, jotta se nopeutuisi
ja tulisi esimiehille mahdollisimman helpoksi. Sen jalkeen, kun tarve on huomat-
tu, tarvitaan tydntekijditd organisaatioon mahdollisimman nopeasti. Rekrytointi-
luvan hyvaksymisprosessi tulisi saada muodostettua helpommalla tapaa.

Avainpotentiaalien kartoittaminen tulisi toteuttaa jarjestelmallisesti seka syste-
maattisesti, jotta siitd todella olisi hyétya organisaatiolle. Ensin tulisi maarittaa
mitd avainpotentiaalilla tarkoitetaan, jotta kaikki tietdvat avainpotentiaalien kri-
teerit. Taman jalkeen tulisi kehittda jonkinlainen jarjestelma, johon kaikki avain-
potentiaalit saataisiin samalla tapaa kartoitettua, maasta ja toiminnosta riippu-

matta.

Organisaatiorakenne seka tehtavaprofiilit tulisi myés maaritella erittain tarkasti.
Nama tekijat muuttuvat jatkuvasti, joten niiden maarittamiseen tulisi kehittaa
sellainen menetelmd, jota saataisiin jatkuvasti paivitettya helpolla tapaa. Orga-
nisaatiossa kayttédnotettua SAP jarjestelmaa tulisi kayttdd mahdollisimman

monipuolisesti tietojen ajan tasalla pitamisessa.

Henkiléstéviestinta tulisi kehittdd mahdollisimman laajaksi ja sen tulisi tavoittaa
kaikki tyontekijat. Viestinnan tulisi olla mahdollisimman avointa ja nopeaa.

Koulutuksen organisointi ja koulutus pitaisi saada muodostettua esimiesten kan-
nalta mahdollisimman vahan aikaa vievéaksi. Siihen tulisi muodostaa sellainen
jarjestelm@, johon riittda, ettd esimiehet kerran ilmoittavat omat seka alaistensa

koulutustarpeet.

Kehityskeskusteluihin pitéisi organisaatiossa panostaa edelleen. Niiden avulla
pystytdan viestimdan paljon tietoa organisaatiossa seka alaspain etta takaisin
yldés. Tarkeintd olisi saada esimiehet ymmartamaan kehityskeskusteluiden tar-
koitus samalla tapaa.

Palkan maarittamisperusteita tulisi tuoda enemman julki sekd yhtenaistaa koko
prosessia. Palkkauksen tulisi olla tarpeeksi joustava, jotta se tukisi muuttuvan
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organisaation tarpeita. Palkkauksen maarittdmisen tulisi olla niin yksinkertainen
prosessi, ettd se pystyttaisiin toteuttamaan tarpeeksi nopeasti. Tama on myds
yksi kiistanaihe tydntekijdiden kesken ja tdman takia palkkauksen tulisi olla

mahdollisimman oikeudenmukainen ja yhtenainen.

Palkitsemisjarjestelmaa tulisi organisaatiossa yhtenaistda seka sen perusteita
selkeyttad. Esimiehet pitaisi saada ymmartamaan nama asiat samalla tapaa.
Nain palkitseminen saataisiin muodostettua tasa-arvoiseksi eika siitd aiheutuisi
tyéntekijdiden kesken naraa.

5.4 Jatkotutkimuskysymykset

Ruukki Construction toimii useassa maassa. Jatkotutkimuksissa olisikin oleellis-
ta ottaa huomioon henkiléstdasioiden hoitaminen ulkomailla. Tassa tutkimuk-
sessa huomasi selkeasti jo sen, miten henkiléstdévastuuihmisten fyysinen paikal-
lisuus vaikuttaa osaltaan yhteistydbhdn henkiléstétoiminnon kanssa. Olisikin mie-
lenkiintoista nahda, miten tdma asia koetaan ulkomailla. Suomen kohdalla huo-
mattiin epaselvyytta siind, miten prosessit hoidetaan ja mikd on kenenkin rooli
niissa. Ulkomaiden osalta tulisi ottaa huomioon myés kulttuurien vaikutus asi-
aan. Jatkotutkimuksissa tulisi ottaa paikallisuus huomioon, vaikka koko organi-
saatioon halutaankin yhteiset toimintamallit.

Tutkimusta tulisi jatkaa myds niiden palveluiden kohdalla, jotka eivat nousseet
tarkeiksi. Niiden kohdalla tulisi selvittda, miksi ne eivat ole tarkeita. Jos ne kui-
tenkin ovat organisaatiolle tarpeellisia, tulisi miettid niiden ulkoistamismahdolli-
suuksia.

Ulkomaiden lisaksi, tulisi jatkotutkimuksissa ottaa huomioon Ruukki-konsernin
muut divisioonat. Niissa voisi toteuttaa samanlaisen tutkimuksen kuin Ruukki
Constructionissa on tehty. Tutkimuksista saataisiin tarkeaa tietoa yhden yhte-

naisen Ruukin muodostamiseksi.
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Kohdeyrityksen lisaksi olisi mielenkiintoista tutkia samalla tapaa myds muita
samankokoisia suomalaisia yhti6ita. Nain saataisiin kartutettua puutteellista tut-

kimustietoa henkildstdtoiminnon toiminnasta.
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LITTEET
LITE 1:
Tutkimusaikataulu
VIIK | TEHTAVAN KU-
-KO | VAUS OHJELMAN TARKEMPI KUVAUS
1.6 Kesaharjoittelijoiden perehdytyspaiva, 2-3.6 HRD-paivat Ou-
22 | Perehdytysta lussa, Haastatteluita eri toimialoilta.
23 Teoriaan tutustumista
Projektisuunni- Professorin tapaaminen, Tutkimussuunnitelman tekoa, 15-16.6
24 | telma keséharjoittelijoiden tapaaminen Hdmeenlinnassa.
25
Projektisuunni-
26 | telman palautus 1. Iapikaynti Tarja Moilasen kanssa.
Tutkimussuunni- | Teoriaan perehtymistd ja kirjoittamista + organisaatioesittely +
27 | telma+ teoria haastattelurungon tekeminen.
28
29
30
31
32
33
34
35
36 6.9 Graduryhman tapaaminen tasta lahtien viikoittain.
37 Tutkimussuunnitelman esitys seminaariryhmassa.
38
39 | Aineiston keruu Esimiesten haastatteleminen + haastattelujen litterointi.
40
41
42
Aineiston ana-
43 lysointia
44
45 | Tulokset Tutkimuksen tuloksien esittdminen seminaariryhmassa.
Aineiston ana-
46 | lysointia Aineiston jasentelya, tuloksien pohdintaa & kehitysehdotuksia.
47
_ 48 Deadine 30.11 | Ruukin tutkimuksen twiosten valmistuminen
49-
02 | Viimeistely Kokonaisuuden tarkastus ja loppuviimeistelyt.




Liite 2: Haastateltavien taustatietoja

Tyoskentelyvuodet
Ruukissa

alle 5v.

5-10v.

11-15 v.

yli 15 v.

oo/~ |Z

Esimiesvuodet

alle 5v.

5-9v.

yli 9 v.

Do~ Z

Alaisten Ikm

alle 5 alaista

5-7 alaista

8-9 alaista

10 alaista tai yli

| |w|Z
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LIITE 3
Haastattelu esimiesten odotuksista henkilostotoiminnolta

Hyva vastaanottaja,

Ruukki Construction divisioonassa tehdaan tutkimusta esimiesten odotuksista
henkildstétoiminnolta. Sinut on valittu yhdeksi haastateltavista Ruukki Construc-
tionin esimiesten keskuudesta. Haastattelujen tulosten avulla on tarkoitus kehit-
taa henkildéstétoiminnon toimintaa seka sen tarjoamia palveluja esimiesten odo-
tuksien mukaisiksi. Tavoitteena olisi saada henkildéstétoiminto tukemaan liike-
toiminnan tarpeita ja strategiaa.

Esimiesten haastattelut ovat tutkimuksen empiirisen aineistonkeruun tarkein
osa. Haastatteluissa tullaan keskustelemaan alla olevista teemoista. Toivon,
ettd ehtisit miettimdan naitd teemoja etukateen. Oleellisinta olisi pohtia teemoja
esimerkkien valossa. Ennen haastattelua olisi lisaksi erittdin tarkeaa, etta
ehtisit miettimaan vastauksen seuraavalla sivulla olevaan ennakkotehta-
vaan.

Haastattelut tulevat olemaan téysin luottamuksellisia, eikd niista julkaistavissa
tuloksissa pystyta vastaajaa tunnistamaan.

Kiitos osallistumisestasi!

Ystavallisin terveisin,
Inari Aro
020 59 27951

inari.aro @ruukki.com

Haastattelun teemat

Oman tydn kuvaus
Nakemys ja kokemus henkildstétoiminnosta

Liiketoiminnan asettamat tarpeet ja henkiléstétoiminto
Odotukset?

Henkildstétoiminnon palvelut
Mitk& palvelut ovat sinulle tarkeimpia? Miksi?

Yhteistydé henkiléstétoiminnon kanssa
Minkalaista yhteistyd henkildstétoiminnon kanssa edella mainittujen
tarkeimpien palvelujen kohdalla on ollut?

Muut odotukset henkildstdtoiminnolta
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Ennakkotehtava

Alla on listattu Ruukissa kaytdssa olevat nelja henkiléstéprosessia. Valitse jo-
kaisesta neljasta prosessista kaksi sinulle tyési kannalta tarkeinta henkildsto-
palvelua.

Henkildstdon liittyvat prosessit ja henkildstdétoiminnon tarjoamat palvelut:
1) Henkil6storesurssointi

Tybénantajakuva

Rekrytointi

Tybsuhteen alkaminen
Avainpotentiaali

Varahenkil- ja seuraajajarjestelma
Tydsuhteen paattyminen

2) Tyosuorituksen hallinta
Tavoitteet ja tulos
Organisaatiorakenne ja tehtavaprofiilit
Tybsuoritusta tukevat prosessit
-tyGterveys

-tydkyky

-tyéturvallisuus

-osallistuminen

-henkiléstdpalaute ja tybtyytyvaisyys
-henkiléstdviestinta

3) Osaamisen kehittaminen

Tybnopastus ja perehdyttdminen

Organisaation ja yksikdiden osaamisen kehittdminen
Koulutus

Tehtavakierto ja projektit

Koulutuksen organisointi

Kehityskeskustelut

4) Palkkaus ja palkitseminen
Palkanlaskenta

Palkitseminen

-tulospalkkio

-voittopalkkio

-osakepalkkio

Muut etuudet

-henkil6stéedut
-tydsuhde-edut
Matkalaskujarjestelma
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LIITE 4
TEEMAHAASTATTELURUNKO 22.9.2005

Tutkimusongelmat:
Esimiesten odotukset henkildstétoiminnolta.

e Nimea kaksi palvelua jokaisesta henkilostdprosessista, jotka ovat sinulle
tarkeimmat. Miksi ne ovat tarkeita?

¢ Minkalaista on palveluihin liittyva yhteistyé henkildstétoiminnon kanssa?
Esimerkkeja.

e Miten kehittaisit yhteisty6ta?

TAUSTATIEDOT
Mika olet koulutukseltasi?
Misséa toiminnossa tydskentelet?
Tydskentelyvuodet talossa?
Esimiesasema ja kokemus?
Alaisten lukumaara?

- suorat alaiset?

- koko vastuualueen suuruus?

OMAN TYON KUVAUS

Miten kuvaisit lyhyesti ty6tasi.

Minkalainen on normaali tydpaivasi?

Minkalaisia haasteita kohtaat ty6ssasi?

Minkalainen on tydymparistési? Sisdinen ja ulkoinen?

NAKEMYS JA KOKEMUS HENKILOSTOTOIMINNOSTA - LIIKETOIMINNAN
ASETTAMAT TARPEET

Mita tiedat henkildstétoiminnosta?
Mik& on mielestasi henkildstétoiminnon tehtava?
Mit& pidat henkilstdasioiden hoidosta?
Kuinka paljon aikaa kaytat henkiléstdasioiden hoitamiseen?
Mita ovat liiketoiminnalliset haasteet mita kohtaat?
- Miten HR voisi niissa tukea?
Minkalaisia erityistarpeita liiketoiminta asettaa henkildstétoiminnolle ja henkilés-
t6asioiden hoitamiseen?
- Talla hetkella?
- Tulevaisuudessa?
Tukeeko henkiléstétoiminto liikketoiminnan tarpeita?
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HENKILOSTOTOIMINNON PALVELUT
TEHTAVA= Nimea kaksi sinulle tydési kannalta tarkeintd palvelua jokaisesta
henkil6stdprosessista.

Miksi juuri nAma prosessit ovat sinulle tarkeita? Esimerkkeja.
Mika on ollut jokaisessa palvelussa hyvaa/huonoa? Parannettavaa?

YHTEISTYO HENKILOSTOTOIMINNON KANSSA (mainittujen tarkeiden
palveluiden kohdalla)

Minkalaista on yhteisty6 kyseisten palveluiden kohdalla ollut? Esimerkkeja!
Minkalaisissa asioissa olet ollut yhteydessa henkiléstétoimintoon?

Keneen olet ollut yhteydessa?

Kuinka usein?

Onko mielestasi henkildstdihmisten ja esimiesten roolijako selked henkildsto-
asioiden hoidon suhteen?

Oletko aina saanut apua ongelmiisi?

Kuka on hoitanut henkildstépalveluita?

Mika on hyvaé yhteisty0ssa? Esimerkki

Mik& on huonoa yhteistydssa? Esimerkki

Mita toivot ja odotat henkiléstévastuuihmisilta?

MUUT ODOTUKSET HENKILOSTOTOIMINNOLTA - HENKILOSTOTOIMIN-
NON KEHITTAMINEN

Miten yhteisty6ta voisi mielestasi parantaa kyseisten palveluiden kohdalta?

Mita toivot yhteistydlta?

Minkalaisissa asioissa haluaisit enemman tukea?

LOPPUUN

Milla arvosanalla arvioisit henkiléstétoimintoa kokonaisuutena?

Yleisia parannusehdotuksia?

Esimerkkeja muista palveluista ja henkiléstéprosesseista? Mika on ollut hyvaa,
mika huonoa?

Muuta mieleen tulevaa?
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Liite 5: Kyselymittari
Kysely henkiléstotoiminnon toiminnasta

OSA 1: Miten tarkeita seuraavat henkildostoasiat ovat sinulle tyési ja liike-
toiminnan kannalta?
0= ei lainkaan tarkea, 1= vahainen merkitys, 2= tarkea, 3= erittain tarkea.

Henkilostéresurssointi
1) Rekrytointi
2) Avainpotentiaali

o o
-
\e}
W w

Tyoésuorituksen hallinta
3) Tavoitteet ja tulos 0 1 2 3
4) Organisaatiorakenne ja

tehtavaprofiilit 0 1
5) henkildstdviestinta 0 1 2
Osaamisen kehittaminen
6) Koulutus 0 1 2 3
7) Tehtavakierto 0 1 2 3
8) Koulutuksen organisointi 0 1 2 3
9) Kehityskeskustelut 0 1 2 3
Palkkaus ja palkitseminen
10) Palkanlaskenta 0 1 2 3
11)Palkitseminen 0 1 2

Tunsitko kaikki palvelut entuudestaan? Jos et, niin mita palveluja et tuntenut?
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OSA 2: Arvioi henkilostoprosessien osa-alueiden kehittamistarvetta:

Valitse jokaisen palvelun kohdalla asteikolla 0-3, miten paljon kyseisen henki-
|6stbprosessin osa-alueita tulisi parantaa nykyisesta toiminnasta (huolimatta
kenen vastuulla osa-alue on).

O=ei lainkaan, 1= vahan, 2= paljon, 3=erittain paljon.

Henkilostéresurssointi

1) Rekrytointi
Osaamisvaatimukset ja tehtavaprofiili
Rekrytointiluvan hyvaksyttaminen
Sisdinen haku
Ulkoinen haku
Hakemukset ja niiden kasittely
Esivalinta
Haastatteleminen
Soveltuvuusarviointi
Paatbksenteko
Tybhdntulotarkastus
Tybsopimus
Tiedotus

2) Avainpotentiaali
Maarittely
Kartoitus

Tyo6suorituksen hallinta

3) Tavoitteet ja tulos
Tavoitteen asettaminen
Tavoitteiden saavuttaminen
Tuloksen tekeminen

4) Organisaatiorakenne ja tehtavaprofiilit
Organisaatiorakenteen muodostaminen
Tehtavaprofiilien maarittdminen

5) Henkiléstdviestinta
Viestintdkanavat
Viestinnan toteutus
Tiedon laajuus
Tiedon ajoitus
Tiedon ymmarrettavyys
Esimiesviestinta

Osaamisen kehittaminen
6) Tehtavakierto

Tarjolla olevien tehtavien etsiminen
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Tehtavakierron oppimistavoitteen sopiminen
Arvioinnista huolehtiminen
Keskustelu tehtavakierron jalkeen

7) Koulutus ja koulutuksen organisointi
Liiketoiminta- ja henkildstéstrategiaan perustuvien kyvykkyyksien
tarkistaminen
Koulutustarpeiden tdsmentaminen
Kehityskeskustelujen kdyminen ja koulutuksen sopiminen
Yhteenvetojen tekeminen
Sisainen koulutustarjonta tai raataléidyt ehdotukset
Koulutuksen toteuttaminen
Koulutustilaisuuden arviointi
Raportointi ja keskustelu esimiehen kanssa
Koulutuksen toteutumisen seuranta

8) Kehityskeskustelut
Aikataulu
Tukimateriaali
ltse haastattelun pitdminen
Yhteenveto
Vaikutukset

Palkkaus ja palkitseminen

9) Palkanlaskenta
Palkan maarittdminen
Palkanlaskenta

10)Palkitseminen
Palkitsemisen perusteet
Palkitsemisen toteuttaminen
Tulospalkkio
Voittopalkkio
Osakepalkkio

Kehitysehdotuksia niihin osa-alueisiin, joissa koet olevan kehittdmisen tarvetta?




