a, citation and similar papers at core.ac.u

B VALITSE KOHDE. - VALITSE KOHDE.
VALITSE KOHDE.

HENKILOSTOSUUNNITEL-
MAN LAATIMINEN NILSON
GROUP AB:LLE

TEKIJA: Anni Lappi


https://core.ac.uk/display/38093134?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

SAVONIA-AMMATTIKORKEAKOULU OPINNAYTETYO
Tiivistelma

Koulutusala
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala

Koulutusohjelma
Liiketalouden koulutusohjelma

Tyon tekija(t)

Anni Lappi

Tyodn nimi

Henkildstésuunnitelman laatiminen Nilson Group AB:lle

Paivays 31.5.2013 Sivumaara/Liitteet 45
Ohjaaja(t)

Kaisa Hamalainen

Toimeksiantaja/Yhteistyokumppani(t)
Nilson Group Ab

Tiivistelma

Taman opinndytetydn toimeksiantaja on Nilson Group Ab. Nilson Group Ab on Pohjoismaiden johtava kenkdkonser-
ni. Opinndytetydna laadittiin toimeksiantajayritykselle henkiléstésuunnitelma ja koulutustavoitteet. Suunnitelma
koskee Suomen organisaatiota. Henkildstdsuunnitelmaan on sisdllytetty myds tasa- arvosuunnitelman vaatimukset.
Laki vaatii yritysta, joka tyollistaa yli 20 henkilod laatimaan henkildstosuunnitelman ja koulutustavoitteet ja paivit-
tamaan niita vuosittain. Toimeksiantajayritykselld oli myds konkreettinen tarve henkildstésuunnitelman laatimiselle.
Toteutettu henkilostésuunnitelma ei ole julkinen asiakirja.

Opinnadytety® koostuu kahdesta eri osuudesta, toiminnallisesta- ja raportointiosuudesta. Toiminnallinen osuus sisal-
taa toimeksiantajayrityksen henkildstésuunnitelman toteutusprosessin ja lopullisen kirjallisen asiakirjan. Raportointi
osuus koostuu opinndytety6raportista. Opinndytetydraportissa on kasitelty niita henkiléstdhallinnon osa- alueita,
jotka l0ytyvat laaditusta henkildstésuunnitelmasta. Osa- alueita ovat: henkilostostrategia, henkilostdpolitiikka, hen-
kilostosuunnittelu, henkildston rakenne, rekrytointi, vaihtuvuus, tyéhyvinvoiniti ja terveys seka osaamisen johtami-
nen ja kehittaminen yrityksissa. Eri osa- alueita on kasitelty teoreettisesti ja verrattu toimeksiantajayrityksen toi-
mintatapoihin.
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JOHDANTO

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on Nilson Group Ab filil I Finland. Olen henkilokohtaisesti tyds-
kennellyt toimeksiantajayrityksessa vuodesta 2005 Iahtien. Taman opinndytetydn tavoitteena oli to-
teuttaa henkilostosuunnitelma ja koulutustavoitteet toimeksiantajayritykselle. Lisaksi henkilosto-
suunnitelmaan haluttiin sisallyttda tasa- arvosuunnitelma. Henkiléstésuunnitelma koskee Nilson

Groupin Suomen henkiléstda ja kaikkia sen liiketoimintaketjuja Suomessa.

Henkilostdsuunnitelmalle todettiin olevan tarve ja lisdksi laki velvottaa yrityksen, jossa tyskentelee

yli 20 henkilo6a laatimaan henkiléstésuunnitelman ja paivittdamaan sitd vuosittain. Oma kiinnostukseni
henkilostohallintoon oli myds osasyy suunnitelman laatimiseen opinndytetyénd. Laaditun henkilésto-
suunnitelman rakenne ja siséltd perustuvat lainsaadannon asettamiin vaatimuksiin seka toimeksian-

tajayrityksen HR Partnerin toiveisiin ja nakemyksiin.

Opinnaytetytraportissa on kasitelty niita henkilostéhallinnon osa- alueita, jotka I6ytyvat laaditusta
henkiléstosuunnitelmasta. Osa- alueita on kasitelty teoreettisesti ja verrattu toimeksiantajayrityksen
toimintatapoihin. Opinnaytetyon teoriaosion lahteina on kaytetty paaosin erilaisia kirjallisia teoksia
seka yleisia verkkosivuja. Toimeksiantajayritykseen perustuva tieto on saatu yrityksen verkkosivuilta,
tyoterveyshuollosta, palkanlaskentayrityksesta ja yrityksen séhkdisesta tydaikajarjestelmasta. Kay-
tanndnldaheisempi tieto on kuvattuna tekijan ja yrityksen HR Partnerin nakdkulmasta, pohjautuen

omiin kaytonnoén kokemuksiin tydssa.

Opinnadytetydn tavoitteet

Henkiléstdsuunnitelman tavoitteena oli selvittda toimeksiantajayrityksen Suomen henkiléstén nykyi-
set henkildstdn resurssit ja luoda tydvalineita, henkiléston ammatillisen kehittdmisen edistamiseksi.
Henkilstdsuunnitelman ldhtékohta oli toteuttaa kirjallinen, helppolukuinen apuvaline yritykselle,
etenkin yrityksen esimiehille ja maajohdolle. Henkildstésuunnitelma antaa henkildkunnalle perustie-
toja yrityksesta. Yrityksen esimiehille suunnitelma antaa tietoja, joihin esimiehilld on mahdollisuus
vaikuttaa omalla paivittaisella tyolldan myymalatyodskentelyssa. Yrityksen maajohdolle ja henkilésto-
puolelle suunnitelma antaa tietoja, joita voidaan hyddyntad suunniteltaessa mm.henkildston koulu-
tuksia ja muuta yritystoimintaa pidemmalld aikajanteelld. Henkiléstésuunnitelmasta saatujen tietojen
avulla pyritdan yritystoiminnan tehokkuuden parantamiseen. Tehokkuutta ja tuloksellisuutta pyritdan

kehittamaan laadituilla toimepide- ja koulutustavoitteilla.

Toimeksiantajayrityksen koulutustavoitteissa panostetaan henkildston kouluttamiseen eli osaavaan
ja ammattitaitoiseen henkildkuntaan. Tama edistaa tyépaikan hyvaa ilmapiiria, takaa hyvan asiakas-
palvelun ja tyytyvaiset asiakkaat. Hyva ja asiantunteva palvelu on myés kilpailuetu yritykselle. Tasa-
arvosuunnitelmalla pyritdan erilaisuuden hyvaksymiseen ja siihen, etta tasa- arvo tukee tydpaikan
tuloksellisuutta ja toimivuutta. Nilson Groupissa tama tarkoittaa syrjinndn ehkdisemista ja tasa- ar-
voista kohtelua kaikkia tydntekijoita kohtaan niin rekrytointiprosessissa kuin jokapdivadisessa myyma-

latyoskentelyssa.
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Kaytantdon vietyna henkildstésuunnitelma ja koulutustavoitteet siis tukevat henkildstén osaamista
seka tyohyvinvointia, ja siten myos yrityksen asiakkaiden asiakastyytyvaisyyttd. Henkilostésuunni-
telman ja koulutustavoitteiden avulla pyritadn myds vaikuttamaan henkilostdon vaihtuvuuteen ja sii-
hen, etta yritys pysyy mukana alan kehityksessa. Tasa- arvosuunnitelmalla halutaan taata tasa- ar-
voinen kohtelu tydpaikalla ja vaikuttaa positiivisesti yrityksen tydnantajamielikuvaan. Kaiken suunnit-

telun taustalla on tuloksellinen ja kasvuhakuinen yritystoiminta.

Tyon laatijana minulla oli toiminnallisen opinndytetydn toteutuksessa tavoitteena toteuttaa toimek-
siantajan puolesta jokin tydelamalahtdinen projekti ja sitd kautta oma ammatillinen kehitys ja kasvu.
Henkildstdsuunnitelmaa laadittaessa on ensisijaisesti huomioitu yrityksen tarpeet ja vaatimukset, ja
nain saatu suunnitelmasta konkreettinen ja juuri kyseista yritysta parhaiten palveleva. Henkilosto-

suunnitelma on erillinen asiakirja, jota ei sisdllytetd tdhan raporttiosuuteen.

1.1.1 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetytraportissa kasitellddn ensimmaisena henkildstdstrategiaa, henkildstopolitiikkaa ja henki-
|6stosuunnitelua, silld nama johdattavat lukijan aiheeseen. Seuraavana laajempana osa- alueena ka-
sitelldan laaditun henkildstdésuunnitelman sisaltamia keskeisempia aiheita: henkildstdn rakennetta,
rekrytointia ja vaihtuvuutta, tyéhyvinvoinitia ja terveytta seka osaamisen johtamista ja kehittamista
yrityksissa. Teoriaosioiden kasittelyn jélkeen kuvataan konkreettisesti laaditun henkildstdsuunnitel-
man etenemisprosessia. Raportin lopussa on arvio omasta oppimisesta ja opinndytetytsta kokonai-

suutena.

1.1.2 Nilson Group Ab

Nilson Group Ab on Pohjoismaiden johtava kenkakonserni. Nilson Group suunnittelee, valmistaa ja
myy jalkineita. Nilson Groupilla on yli 300 myymal&a Ruotsissa, Norjassa, Tanskassa ja Suomessa.
Yrityksen liikevaihto oli 3 miljardia ruotsin kruunua vuonna 2011. Yrityksen liiketoimintaketjuihin
kuuluvat Dinsko, Skopunkten, Nilson Shoes, Jerns ja Radical sports. Lisdksi Nilson Groupiin kuuluu
franchising pohjaisia Ecco Stores myymalgita. Nilson Groupin johtoajatus liiketoiminnassaan on "we
put feet first”. (Nilson Group 2013.)

Yritys on perustettu vuonna 1955, jolloin yrityksen perustaja Rolf Nilsson aloitti yhden miehen liike-
toiminnan Ruotsin Asklosterissa. Yritystoiminta aloitettiin jalkineiden jalleenmyynnilla. Yrityksen paa-
konttori sijaitsee Ruotsissa, Varbergissa. Varbergista hallinoidaan kaikkia eri liiketoimintaketjuja. Li-
saksi konsernilla on osto- ja tuotekehitystoimistot Kiinassa ja Vietnamissa. Nilson Groupilla tydsken-
telee tallahetkelld yhteensa 1400 tyontekijaa kaikissa maissa. Yrityksen tavoitteena on tehda kenki-
en myymisesta mukavaa, yksinkertaista ja inspiroivaa. Nilson Group keskittyy tuotteissaan fyysiseen
ja kemialliseen laatuun, eli miten tuotteet kestavat kulutusta ja mita aineita tuotteissa kaytetaan.
Nilson Group pyrkii my6s jatkuvasti tekemaan ymparistoystavallisia valintoja lilketoiminnassaan.
(Nilson Group 2013.)
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Nilson Groupin yrityskulttuuri koostuu neljasta ydinarvosta, jotka ovat asiakas, yksinkertaisuus, uus-
ajattelu ja luottamus. Kaikki Nilson Groupin toiminta lahtee asiakasndkokulmasta. Yritys ajattelee ai-
na ensimmaisena asiakasta. Yksinkertaisuuteen yritys pyrkii kaikilla liiketoiminnan eri osa- alueilla.
Uusajattelulla tarkoitetaan uuden ajattelua ja kehityksessa mukana pysymista seka sita etta yritys
on edellakavija omalla toiminta- alueellaan. Yritys osoittaa luottamusta henkilokuntaansa ja asiakkai-

taan kohtaan ja yrityksen kaikessa toiminnassa ndkyy luottamus. (Nilson Group 2013.)

Suomeen avattiin ensimmdinen Nilson Groupin myymala vuonna 1998. Suomessa liiketoimintaket-
juista toimii Dinsko, Skopunkten ja Nilson Shoes. Suomessa Nilson Groupilla tyéskenteli vuoden
2012 lopussa 169 tyontekijaa. Suomessa yrityksen liiketoiminta koostuu jalkinemyynnista. Suomessa

Nilson Group myy omien tuotemerkkiensa lisaksi tunnettuja kansainvalisia tuotemerkkeja.

Suomen henkildstdsuunnitelma kasiteltiin ja hyvéksyttiin Nilson Groupin tydsuojelutoimikunnan ko-

kouksessa Helsingissa 22.1.2013.
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2 HENKILOSTOSTRATEGIA JA POLITIIKKA

Henkilostdsta puhuttaessa tarkoitetaan yrityksen tydntekijoita. Henkildsté koostuu siis joukosta ihmi-
sia. Ihmiset suunnittelevat, valmistavat ja kehittavat tuotteita ja palveluita. Heidan ansiostaan yritys-
ten jarjestelmat ja teknologia kehittyvat. Heista riippuu yrityksen toiminta. Henkiléstd on yrityksen
tarkein voimavara ja siita riippuu yrityksen koko olemassaolo. Henkildsto on ratkaiseva tekija.
(Viitala 2004, 10.)

Henkilostostrategia on yrityksen pitkdn aikavalin suunnitelma siitd, kuinka yritys aikoo huolehtia sii-
ta, ettd yrityksen liiketoimintaa on toteuttamassa juuri oikeanlainen joukko ihmisia. Henkildstostra-
tegiassa otetaan kantaa tarvittavaan osaamiseen, henkiloston maaraan ja rakenteeseen muutamien
vuosien tahtaimelld seka siihen, miten ja millaisella aikataululla asetetut tavoitteet aiotaan yritykses-
sa saavuttaa. Henkildstostrategia on siis yrityksen henkiléstdéorganisaation toimintaa ja henkilosto-
suunnittelua. Henkildstdstrategiassa korostetaan suunnitelmallisuuden tarkeyttd. Suunnitelmallisuu-
teen liittyy ollennaisesti erilaiset yrityksessa toteutettavat henkildstosuunnitelmat kuten henkilosto-
suunnitelma ja koulutustavoitteet. Henkildstostrategiaa toteutetaan henkiléstdpolitiikan avulla.
(Viitala 2007, 61.)

Liiketoiminta-

strategiat

Henkilgstd- Henkilgst- . I6stEDoli
Ulkoinen resurssien uhat ; Henkiostostra- Henkdstopol-
4 resurssien . i
ympiristo ja mahdolli- | i e e
tavoitteet
suudet

o

Henkilostoresurssien

Sisdinen ymparisto

uhat ja mahdollisuudet

KUVIO 1. Nkomon strategisen henkiléston suunnittelun malli vuodelta 1988. (Vanhala, Laukkanen &
Koskinen 2002, 320)

Ylla oleva kuvio osoittaa mitka asiat vaikuttavat henkildstdstrategian muotoutumiseen yrityksissa:
ulkoinen ja sisdinen ymparistd, henkildstoresurssien uhat, mahdollisuudet, vahvuudet, heikkoudet
seka liiketoimintastrategia. Nama tekijat huomioimalla voidaan asettaa henkildstoresurssien pitkan

aikavalin tavoitteet ja nama tavoitteet yhdessa muodostavat yrityksen henkildstéstrategian.

Ulkoisen ympariston henkildstdéon vaikuttavat tekijat ovat talouden suhdannevaihtelut, markkinoiden

kilpailutilanne, poliittinen ymparistoé kuten lainsdddanto, teknologian kehitys seka arvot ja asenteet.
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Sisdisia tekijoita taas ovat henkildstén rakenne, kokemus, kehityspotentiaali seka tydtyytyvaisyys ja
sitoutuneisuus. (Vanhala ym. 2002, 320- 322.) Henkildstéresurssien uhkana tai heikkoutena voi olla
esimerkiksi henkiloston ikdjakauma, jossa suurin osa henkildstdsta alkaa lahentya eldkditymista.

Vahvuus ja mahdollisuus taas voi olla henkiloston nuorissa tekijoissa, jotka kouluttautuvat jatkuvasti

ja heille voidaan tarjota mahdollisuus yrityksesséa urallaetenemiseen. (Osterberg 2005, 21.)

Henkildstopolitiikka on lyhyen aikavalin toimintaa. Henkilostopolitiikka sisaltaa yleisen tason henki-
|6stoon liittyvat toimenpiteet, kuten rekrytoinnin ja henkildston koulutuksen. Liséksi henkiléstopoli-
tiikkaan kuuluu vastuu ja aikataulu toimenpiteiden toteuttamisesta. Henkiléstopolitiikan osa- alueita
ovat yrityksen rekrytointi- kehittamis, palkkaus ja tiedotuspolitiikka. Henkildstdpolitiikka on keskei-

sessd roolissa yrityksen henkiléstétoimia hoidettaessa. (Osterberg 2005, 21.)

Toimeksiantajayrityksessa toimii kolme eri liiketoimintaketjua Suomessa. Kaikilla liiketoimintaketjuilla
on oma lilketoimintastrategiansa eli suunniteltu tapa toimia ja kaikki ketjut kehittavat toimintaansa
oman liiketoimintastrategiansa pohjalta. Kaikki liiketoimintaketjut myyvat eri tuotteita. Jokaisen liike-
toimintaketjun toimintaperiaate on erilainen ja kaikilla on erilaiset palvelukonseptit. Henkiléstostra-
tegia eroaa eri liiketoimintaketjujen valilld myds henkiléstdon osaamisen vaatimuksissa ja henkildstol-
le asetetuissa tavoitteissa. Toiselta liiketoimintaketjulta voidaan vaatia enemman asiakaspalveluhen-
kisyytta ja toiselta tehokkuutta kuorman purkamisessa. Lisdksi jokaisella liiketoimintaketjulla on
omat kehittymissuunnitelmansa ja niihin liittyvat kdytdnndn toimenpiteet. Henkiléstostrategiaa yri-
tyksessa toteutetaan kuitenkin myos yhteisesti mm. kouluttamalla esimiehia parempaan johtajuu-
teen, perehdyttamalld kaikki yrityksen uudet tydntekijat kdyttamalléd samaa perehdytysprosessia ja
toteuttamalla samanlaista rekrytointiprosessia kaikissa liiketoimintaketjuissa. Yrityksen rekrytointi- ja
perehdytysprosessit 16ytyvat sahkoéisina jarjestelmina ja ohjeina yrityksen intranetista. Henkildsto-
strategian ja politiikan toteuttamisesta toimeksiantajayrityksessa vastaa Suomen HR Partner yhdessa
yrityksen esimiesten ja maajohdon kanssa. Yritykselle toteutettu henkiléstésuunnitelma on osa yri-
tyksen henkilostostrategiaa ja politiikkaa ja suunnitelmasta saatuja tietoja on alettu hyddyntaa valit-
tomasti yrityksen toiminnassa mm. henkildston koulutuksilla ja henkiléston sisdisilla siirroilla Suo-

messa.

2.1 Henkildstosuunnittelu

Henkildstdsuunnittelu pitéa sisalldan kaiken sen miten yritys varmistaa henkildston oikean ja riitta-
van osaamisen ja oikein resursoidun henkildstdn nyt ja myds tulevaisuudessa. Henkilostésuunnitte-
lussa siis huolehditaan liiketoiminnan edellyttdman tyévoiman madrasta ja rakenteesta, turvataan
riittdva osaaminen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi, ennakoidaan ja saadelldan henkildstokus-
tannuksia ja maaritelladn keinoja, joilla henkildstévoimavaroja muodostetaan ja johdetaan.

(Viitala 2007, 50.)

Henkildstdsuunnittelu on strategista eli tavoitteellista ja paamaaratietoista. Suunnittelu sisaltda hen-
kilostoa koskevia ennusteita seka huomioi myds laadullisia tekijoita. Strateginen henkildstdsuunnitte-

lu kattaa parhaimmillaan suunnitelmat resursoinnista, osaamisen kehittamisestd, sitouttamisesta,
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joustoista, tuottavuudesta ja henkiléston poistumasta tai véhennyksista. (Helsild & Salojarvi 2009,
121.) Suurin ongelma ovat nopeasti tapahtuvien paatosten riskitekijat. Kaikkeen ei voi tietenkaan ol-
la varautunut, mutta toimintaa helpottaa se, ettd varaudutaan kaikkeen mihin voidaan 100 prosent-
tisesti. Isommissa yrityksissa on palkattu henkilostésuunnitteluun erikoistuneita henkil6ita. Par-
haimmillaan henkiléstdsuunnittelu sulautuu saumattomasti yrityssuunnitteluun ja pohjautuu yrityk-
sen strategioihin. (Viitala 2004, 233.)

Viitala kuvaa kirjassaan (2006, 234) henkilostésuunnittelulla aikaan saatavat tiedot seuraavasti:

e henkiloston rekrytointitarve

e sisdiset siirrot

e ulkopuolelta hankkiminen

e tybtehtdvien uudelleen jarjestaminen
e tehtdvien osittaminen tai yhdistéminen
e sijais- ja varamiessuunnitelma

e seuraajasuunnitelma

e kehittamis- ja urasuunnitelmat

Toimeksiantajayrityksessa tavoitteellisen henkildstosuunnittelun eli henkildstésuunnitelman ja koulu-
tustavoitteiden avulla pyritadn kartoittamaan mahdollisuuksia henkildstdn sisdisiin siirtoihin, ja nain
tarjoamaan mahdollisuuksia henkiléston uralla etenemiseen ja kehittymiseen. Seuraaja suunnitelma
on myos toteutettu apulaismyymalapadllikon toimenkuvalla, joka mahdollistaa uralla etenemiseen
tulevaisuudessa. Yrityksessé on myds ryhdytty uudelleen jarjestdmaan ja yhdistdmaan tehtavia,

esimerkkina tasta yrityksen esimiehet, jotka vastaavat samanaikaisesti kahdesta myymalasta.

Henkildstdsuunnittelu vaihtelee sisallollisesti sekd ajallisesti. Henkildstdsuunnittelun peruslahtékoh-
tana voidaan pitaa sitd aikakehystd, josta yrityksella on jo varmaa tietoa. Voidaan myds ajatella, etta
kolmea vuotta pidemmalle ei laadita tarkkoja suunnitelmia, silld ndissa aikakehyksissa muutoksen
mahdollisuus kasvaa. Henkilostésuunnittelussa on yleistd keskittya erityisesti yrityksen henkildsto-

voimavarojen hallintaan. (Viitala 2007, 57.)

Henkildstdn m&aran ja laadun suunnittelu on térkeaa pidemmalla aikavalilld, jotta yrityksen henkil6-
kunnalle voidaan kertoa tulevista tarpeista urakehitysmahdollisuuksina. My&s tarpeiden tiedostami-
nen lisda herkkyytta havaita potentiaalisia ehdokkaita, niin yrityksen sisalla kuin ulkona. Pitkdjantei-
selld suunnittelulla on aina muuttujia vastassaan, joilla tarkoitetaan sairaslomia, elakoitymistd, aitiys-
lomia ja irtisanomisia. Ikérakenteen nopeat muutokset ovat tuoneet haasteita monille yrityksille.
Henkildstdsuunnittelussa onkin siis tarkeda tasapainoisesta ikdarakenteesta huolehtiminen.

(Viitala 2004, 234- 235.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa velvoittaa yrityksia laatimaan lakisadteisen henkildstosuunnitelman
yli 20 hengen yrityksissa “yrityksessa on laadittava yhteistoimintaneuvotteluissa vuosittain henkilds-

tdsuunnitelma ja koulutustavoitteet tydntekijoiden ammatillisen osaamisen yllapitamiseksi ja edistd-
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miseksi”. Lain mukaan yrityksen johdon pitaa esittaa henkildstolle yrityksen tuotanto- ja toimin-
tanakymiin perustuva, vahintadn seuraavaa vuotta koskeva henkilostosuunnitelma.
(Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/ 334.)

Toimeksiantajayritykselle laadittu henkildstdsuunnitelma on osa yrityksen pitkan téhtaimen henkil6s-
tostrategiaa. Suunnitelmassa kuvataan henkilostén osaamista, maaraa ja rakennetta. Suunnitelma
laadittiin asiakirjan pohjaksi ja siind kasiteltiin osa- alueita, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan
my0s tulevaisuudessa. Suunnitelmaan on myds sisallytetty henkilostopolitiikkaa tukevia lyhyen aika-

valin toimintoja kuten rekrytointi ja tulevan vuoden koulutustavoitteet.

Analyysit ja kartoi-

Ulkoinen tyémarkkina, sisdinen tyémarkkina,
tukset

| organisaatio kulttuuri, yrityksen strategia |

Arviot ja ennusteet Tarjonta Tarve

Madrdllinen ja laadullinen resurssivaje

Suunnitelmat ja Tyotehtavat, sitouttaminen, tydhyvinvointi- ja turvallisuus,

resursointi kehittdminen, rakenne, rekrytointi, suoritus, palkitseminen

Toteutus ja seuranta Hr- jarjstelmat ja erilaiset mittarit, katselmukset ja tarkennukset

Palaute

KUVIO 2. J. Brahamin vuoden 1994 tavoitteellisen henkildstosuunnittelun malli. (Helsila & Salojarvi
2009, 121)

Ylldolevassa henkildstdsuunnittelun mallissa ulkoisella markkinalla tarkoitetaan henkiléston saata-
vuutta ja kehitysnékymid. Kehitysndakymia voivat olla henkiléstdn elakdityminen ja sitad seuraava laa-
ja rekrytointiprosessi. Ulkomarkkinasta suositeltavaa on kartoittaa talousnakymia ja muita yhteis-
kunnallisia ndkymid seka arvioita globalisaatiosta, ymparistdsta ja henkildstén ikdrakenteista, suku-
puolijakaumasta ja koulutuksesta. Tietojen avulla voidaan kartoittaa tilannetta ja tehda analyyseja
ulkomarkkinasta tulevaisuudessa. Sisdisella tydmarkkinalla tarkoitetaan tdmanhetkisia yrityksen hen-
kilostéresursseja ja niiden kehitystd tulevaisuudessa, usein laaditaan myds erilaisia arvioita ja ennus-
teita kehityksesta. Asioita tarkasteltaessa saadaan arviota tulevaisuuden tilanteesta ja tarpeesta ja
tunnistetun tilanteen perusteella voidaan tehda suunnitelmia erilaisille henkildstétoimenpiteille. Malli
toimii parhaiten aloilla, joilla pystytdan tekemaan mahdollisimman luotettavia ennusteita kehitykses-
ta. Mallin kdytdssa on myos erittdin térkeaa jatkuva seuranta ja suunnitelman paivittdminen.

(Helsila & Salojarvi 2009, 122- 123.)
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Toimeksiantajayritykselle laaditussa henkildstdsuunnitelmassa toteutettiin myds tavoitteellisen henki-
|6stésuunnittelun mallia yrityksen ulkoista ja sisdista tydmarkkinaa tarkasteltaessa. Ulkoisesta tyo-
markkinasta huomioitiin yhteiskunnan taloudellinen tilanne ja kehitys seka lainsdadantd. Sisdisesta
tyomarkkinasta tarkasteltiin henkildston ikdjakaumaa, osaamista, vaihtuvuutta ja tyokykya. Naiden

tietojen pohjalta laadittiin yritykselle osaamisen kehittémisen suunnitelma ja toimenpiteet.

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa sisaltaa 10 eri lukua ja lain tarkoituksena on edistaa yrityksen ja
henkildston valisia vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyja. Tavoitteena on kehittda yhteis-
tydssa yrityksen henkildkunnan kanssa niita asioita, jotka liittyvat henkilostdon tydhoén, tydoloihin ja
henkiloston asemaan yrityksissa. Pyritaan siis siihen, ettd henkildstolla on mahdollisuus vaikuttaa
asioihin. Tarkoituksena on myds toteuttaa tiivistd yhteistyota tydnantajan, henkiléstdn ja viranomais-
ten valilla, henkiléstdon aseman parantamisesksi ja heidén tydllistymisensa tukemiseksi mahdollisten
yrityksessa tapahtuvien muutosten yhteydessa. Yhteistoimintalakia on sovellettava kaikissa yrityksis-
sa, joissa tydskentelee saanndllisesti vahintaan 20 tydntekijaa. Yritys voi olla yhteis6, saatio tai
luonnollinen henkil®, joka harjoittaa taloudellista toimintaa. Lakia ei sovelleta valtion virastoissa eika
kuntien, kuntayhtymien tai kirkkojen virastoissa tai laitoksissa.

(Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/ 334.)

Laissa yhteistoiminnasta yrityksissa on koottu sadnndkset, jotka koskevat yhteistoimintalain mukaan
kasiteltavia yrityksen yleisida suunnitelmia, periaatteita, tavoitteita ja sadntéja. Suunnitelmat taytyy
laatia yleensa vain kerran ja sen jalkeen suunnitelmaa paivitetdaan saanndéllisin valiajoin. Yhteistoi-
mintalain mukaan kasiteltavat suunitelmat voidaan jakaa kahteen, riippuen siitd perustuuko suunni-
telman laatiminen vain yhteistoimintalakiin vai saédetaankd niista erillislaeilla. Pelkastaan yhteistoi-
mintalakiin perustuvia suunnitelmia ovat yrityksen henkildstosuunnitelma ja koulutustavoitteet. Eril-
lislakeihin perustuvia suunnitelmia ovat sahkdpostin kdytdn periaatteet, huumausainetestien tehta-
vakohtaiset perusteet seka henkilrekisteriselosteeseen kerattavien tyontekijoiden tietojen kasittely.
Yhteistoimintalaissa on saddetty ndiden asioiden kasittelysta yhteistoimintamenettelyssa. Tasa- ar-
vosuunnitelma on kasiteltdva yhteistoimintalain mukaan silloin, kun se on osana yrityksen henkilos-
tdsuunnitelmaa ja koulutustavoitteita. Yhteistoimintalain mukainen kasittely tarkoittaa, etta suunni-
telma on kasitelty henkiléstéryhmén edustajien kanssa, joita suunnitelma koskee.

(Skurnik- Jarvinen 2010, 11, 23.)

Henkildstdsuunnittelun alueella toimeksiantajayritys pyrkii tekemaan onnistuneita rekrytointeja. Yri-
tyksella on oma sisdinen rekrytointijérjestelma, jonka avulla pyritdan takaamaan onnistunut rekry-
tointiprosessi. Henkildstdn maarissa ja rakenteessa pyritaan siihen, etta yritykselld on oikea maara
tyontekijoita, oikeansuuruisilla tyésopimuksilla tydsuhteessa. Yritykselld on kdytéssaan tuntien ta-
soittumisjarjestelmd, joka antaa esimiehille tietoa siitd, ovatko oman yksikén henkiléstéresurssit oi-
keanlaiset. Ndin kaikki myymalat toimivat kustannustehokkaasti ja jokaiselle tyontekijélle taataan
paras mahdollinen tydssdjaksaminen. Yritys pyrkii jatkuvasti kehittdmaan myymalan henkildkuntaa
kaupunki- ja maakohtaisesti, erilaisilla koulutuksilla ja tydssdoppimalla. Yrityksen henkilostda kan-

nustetaan opiskelemaan ja henkiléstdn urakehitysta tuetaan yrityksen puolesta. Yritys on myds jous-
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tava henkildstoaan kohtaan, esimerkiksi tydaikojen suhteen. Koska tasa- arvosuunnitelma on sisally-
tettyna yrityksen henkildstosuunnitelmaan, taytyi suunnitelma kasitella yhteistoimintalain mukaisesti,

tydsuojelutoimikunnan kokouksessa.

2.2 Mika on henkiléstosuunnitelma

Henkilostdsuunnitelma toimii apuvélineena yritysten liiketoimintastrategian ohjauksessa. Suunnitel-
ma toimii my6s apuvalineena kyseisen vuoden henkildstdjohtamisen tehtavissa, henkildstostrategian
periaatteiden ja linjausten mukaisesti. Suunnitelmassa maaritelldan seuraavan vuoden aikana tarvit-
tavan henkilostdon maara, kohdentuminen ja osaaminen ja niihin liittyvien muutosten vaatimat toi-
menpiteet ja kustannukset. Vuosisuunnitelma noudattaa tilikauden aikakehysta. Lyhyelld aikajanteel-
Ia ensisijaisia asioita ovat toiminnan vaatiman tydpanoksen varmistaminen ja huolehtiminen siitd, et-
ta rahat riittavat tydvoimakustannuksiin. (Viitala 2007, 57, 70.)

Suunnitelman kiintopisteena ovat yrityksen ennakoidut muutokset ja niiden perusteella ennakoitu
tarve erilaisille toimenpiteille. Lahtdkohtana suunnittelussa on henkildstdn nykytilaa kuvaavat tiedot,
kuten yrityksen nykyista henkilostda koskevat tiedot. N&ita tietoja ovat henkiléstén maara yksikait-
tdin, osaaminen, tybkokemus, tydsuhteiden kesto, ikd, elakkeelle siirtyminen, palkkataso, muu vaih-
tuvuus ja poissaolot, sairauspoissaolot ja muut tarpeelliset tiedot. Liséksi huomioidaan yrityksen ty6-
tehtdvia koskevat tiedot, kuten tydaika ja tehtavakuvaukset, yrityksen sisdisen tydymparistdn tilaa
kuvaavat tiedot kuten ilmapiirikyselyt ja kehityskeskustelujen tuottama tieto seka yrityksen tuleva

kehitys kuten alan markkinoiden tulevaisuus ja lainsaddanndlliset asiat. (Viitala 2007, 71- 72.)

Henkildstdsuunnitelmassa voi olla erilaisia asiakohtaisia osasuunnitelmia. Osasuunnitelmia kaytetaan
etenkin isoissa yrityksissa. Osasuunnitelmia voivat olla: ennakoitu tydvoiman hankintasuunnitelma,
osaamisen kehittdmissuunnitelma, sitouttamissuunnitelma, joustavan tyévoimakdyton toimenpide-
suunnitelma, palkitsemissuunnitelma, henkiléston vahentdmissuunnitelma, henkiléston vuokraus-
suunnitelma, elakkeelle siirtymisen aiheuttama osaamisen siirtosuunnitelma, hyvinvoinnin edistdamis-
suunnitelma ja henkiléstévoimavarojen johtamisen kehittdmissuunnitelma. Kaikissa suunnitelmissa
on tarkeda miettid mitd aiotaan tehda yrityksen toiminnan ja menestymisen turvaamiseksi, milloin
asia tehdaan, kuka sen tekee ja paljonko se tulee maksamaan. (Viitala 2007, 75.) Henkil6stdsuunni-

telma ja koulutustavoiteet on maaratty laissa yhteistoiminnasta yrityksissa.

Toimeksiantajayrityksessa toteutettiin laajempi henkiléstésuunnitelma ensimmaistéd kertaa nyt vuon-
na 2013. Yritys on kasvanut viimevuosina Suomessa nopeaa kasvuvauhtia ja henkiléstén maara yri-
tyksessa on noussut kolmanneksella. Yrityksessa koettiin tarvetta laajemmalle henkiléstésuunnitel-
malle, joka toimii henkildstdn ja etenkin esimiesten apuvalineena jokapadivaisessa tydskentelyssa.
Yrityksessa paadyttiin toteuttamaan yksi suunnitelma, johon sisallytettiin useita eri osa- alueita. Eri
osa- alueet valittiin sen perusteella, mitkd ovat yhteistoimintalain kannalta pakollisia ja mita osa-

alueita yrityksessa koettiin tarkeimmiksi alueiksi tarkastella ja kehittda tulevaisuudessa.
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2.3 Henkiléstdsuunnitelman sisalto

Henkiléstdsuunnitelman ja siihen sisaltyvan koulutustavoitteiden tarkoituksena on luoda kokonaisku-
va laatimisen hetkiseen yrityksen tydvoimaan ja esittaa arvio tulevan vuoden tapahtuvista muutok-
sista ja siitd, mita koulutus- ja osaamistarpeita ne vaativat. Henkil6stdsuunnitelma ja koulutustavoit-
teet kannattaa tehda huolellisesti ja niista kannattaa tehdd mahdollisimman realistia ja saavutetta-
vissa olevia. Henkilostosuunnitelma on kuitenkin nimensa mukaisesti suunnitelma, joka ei muodosta

sitovia velvoitteita yritykselle. (Skurnik- Jarvinen 2010, 28.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa maaraa henkildstésuunnitelman ja koulutustavoitteiden sisaltéon
liittyvista asioista. Sisallon minimivaatimukset on taytettava kaikissa yrityksissa, mutta suunnitelman
sisaltd ja sen laajuus voi vaihdella riippuen yrityksen koosta ja voimavaroista. (Skurnik- Jarvinen
2010, 27- 28.) Henkiléstésuunnitelmassa ja koulutustavoitteissa on kdytava ilmi yrityksen henkilds-
ton maara ja sen rakenne, seka arvio niiden kehittymisestd, periaatteet erilaisten tydsuhdemuotojen
kaytosta yrityksessa, arvio tydntekijdiden ammatillisesta osaamisesta ja sen vaatimuksissa tapahtu-
vista muutoksista ja niiden perusteista seka siihen perustuvat koulutustavoitteet. Lisaksi on huomioi-
tava suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumisen seurantamenettelyt. Henkildstésuunnitelmassa ja
koulutustavoitteissa tulee kiinnittaa erityishuomiota keinoihin ja mahdollisuuksiin, joilla tyéntekijat
voivat tasapainottaa tyota ja perhe- elamaa. Lisdksi erityishuomiota on kiinnitettdva ikdantyvien

tydntekijdiden erityistarpeisiin. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/ 334.)

Henkildstdn rakennetta, maaraa ja kehitysta voi kuvata suunnitelmassa henkiléstéryhmittéin tai
ammattiryhmittdin. Koulutustavoitteiden pohjaksi kannattaa myds huomioida henkildkunnan koulu-
tus- ja osaamistason kartoitus. Koska suunnitelmassa kiinnitetadn erityishuomiota ikadntyviin tyon-
suunnitelmaa, jos suunnitelmaan sisallytetadn myds tasa- arvosuunnitelma. Kehitysta voi arvioida

esimerkiksi jo tiedossa olevien muutosten avulla. (Skurnik- Jarvinen 2010, 29- 30.)

Ikdantyvien tydntekijiden erityishuomioinnissa voidaan miettia mahdollista osa- aikaeldketta tai ly-
hennetyn ty6ajan mahdollisuutta. Nain ikadntyvia henkil6ita voidaan saada pidettya pidempaan tyo-
elamassa ja hydtya heidan kokemuksestaan ja osaamisestaan. Tydn ja perhe- eldamén yhteensovit-
tamisessa voidaan mainita perhevapaaoikeudet ja mahdollisuudet perhe- eldman ja tydnyhteensovit-

tamisesta erilaisilla tyaikajarjestelyilld. (Skurnik- Jarvinen 2010, 31.)

Tydsuhdemuodoista suunnitelmassa on mainittava yleiset periaatteet siitd milloin yritys solmii maa-
ra- aikaisen tydsuhteen ja milloin yritys kdyttda osa- aikaisia tyontekijoitd. Myos yleiset periaatteet
mahdolliseen lyhennettyyn tydaikaan tai osa- aikaeldkkeeseen on oltava mainittuna. Mahdollinen

etatyd kannattaa myds huomioida tyésuhdemuotona. (Skurnik- Jarvinen 2010, 31- 32.)

Henkildstdn ammatillista osaamista voidaan tarkastella suunnitelmassa jo henkildstonmaaran yhtey-

dessa tai omanaan. Koulutustavoitteina pidetdan henkildston tdydennys- jatko ja uudelleenkoulutuk-
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tyontekijat pystyvat antamaan yritykselle parhaan mahdollisen tyépanoksen. Suunnitelman totutta-
misen seuranta on helpointa tehda seuraamalla tavoitteiden toteutumista ja kartoittamalla mahdolli-

sia esteitd, jotka voisivat haitata tavoitteisiin padsemistd. (Skurnik- Jarvinen 2010, 32- 33.)

Toimeksiantajayrityksessa henkilostdsuunnitelman sisalté rakennettiin henkilésto- ja tasa- arvo
suunnitelmien vaatimusten mukaisesti. Suunnitelmassa mainittiin siis yrityksen henkiloston rakenne,
maara ja arvio kehityksesta, periaatteet erilaisten tydsuhdemuotojen kaytosta, arvio henkildkunnan
ammatillisesta osaamisesta ja vaatimuksista sekd koulutustavoitteet ammatilliseen osaamiseen liitty-
en ja tavoitteiden seuranta. Lisaksi suunnitelmassa panostettiin henkildston tyon ja perhe- elaman

tasapainottamisen keinoihin.

Koska toimeksiantajayritys ei ole niin suuri, etta se vaatisi erillisen tasa- arvosuunnitelman, sisallytet-
tiin henkildstésuunnitelmaan myos tasa- arvosuunnitelman vaatimukset: naisten ja miesten sijoittu-
minen eri tyétehtdviin seka mahdolliset palkkaerot, tasa- arvoa tukevat toimenpiteet yrityksessa ja

arvio niiden toteutumisesta.
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3 HENKILOSTOSUUNNITELMAN OSA- ALUEET

3.1 Tasa- arvosuunnitelma

Laki naisten ja miesten valisesta tasa- arvosta perustuu estdémdan sukupuoleen perustuva syrjinta ja
edistdmadn naisten ja miesten valistd tasa-arvoa seka tassa tassa tarkoituksessa parantamaan nais-
ten asemaa erityisesti tydelamassa. Kaikissa yrityksissa joissa tydskentelee vahintdan 30 tyontekijaa,
on laadittava tasa-arvosuunnitelma. Tasa-arvosuunnitelma voi olla oma suunnitelmansa tai sen voi
sisallyttad henkildstosuunnitelmaan. Jos tasa-arvosuunnitelma sisallytetdan henkildstésuunnitel-
maan, on muistettava ottaa huomioon yhteistoimintalain mukainen suunnitelman kasittely. Tasa- ar-

vosuunnitelma laaditaan yhteistydssa henkildston edustajien kanssa. (Skurnik- Jarvinen 2010, 44.)

Tasa-arvosuunnitelmasta on kdytava ilmi

e selvitys tydpaikan nykyisesta tasa-arvotilanteesta eli naisten ja miesten sijoittuminen eri teh-
taviin seka kartoitus mahdollisista naisten ja miesten valisista palkkaeroista
e suunnitellut toimenpiteet tasa-arvon edistéamiseksi ja saavuttamiseksi

e arvio edellisen suunnitelman toimenpiteiden toteutuksesta ja tuloksista

Hyva tasa-arvosuunnitelma on yrityksen nakdinen, selked ja siina on realistiset tavoitteet. Suunni-
telma on laadittava vuosittain. Tasa-arvosuunnitelmassa voi olla sisallytettyna lyhyen ja pitkdn aika-

valin suunnitelmia. (Skurnik- Jarvinen 2010, 44- 45.)

Laki naisten ja miesten valisestd tasa- arvosta on luotu estémaan sukupuoleen perustuva syrjinta ja
edistdmadn naisten ja miesten valistd tasa- arvoa sekd parantamaan naisten asemaa ty6eldmassa.
Tasa- arvolain mukaan jokaisen tydnantajan velvollisuus on edistaa tasa- arvoa suunnitelmallisesti ja
tavoitteellisesti. Velvollisuus koskee pienié ja suuria tydnantajia, julkisella ja yksityisella sektorilla.
Lakia ei sovelleta kirkoissa tai muussa uskonnollisessa toiminnassa eika yksityiselamanpiirissa. Tasa-
arvon toteutumista valvoo tasa- arvovaltuutettu. Jos lakia rikotaan, voi joutua maksamaan korvauk-

seksi hyvitysta. (Laki naisten ja miesten valisesta tasa- arvosta L 1986/ 609.)

TyOnantajien on toimittava tydeldmassa tasa- arvon edistamiseksi seuraavasti:

e toimia niin, etta avoinna oleviin tyépaikkoihin hakeutuisi naisia ja miehia

e edistda naisten ja miesten sijoittumista tasapuolisesti erilaisiin tehtaviin seka luoda heille yh-
taldiset mahdollisuudet urallaetenemiseen

e edistda naisten ja miesten valista tasa- arvoa tydehdoissa, kuten palkkauksessa

e kehittaa tydoloja soveltuviksi molemmille sukupuolille

e helpottaa naisten ja miesten osalta perhe- eldaman ja tydelaman yhteensovittamista, kiinnit-
tamalla huomiota etenkin tydaikajarjestelyihin

e toimia niin, etta sukupuoleen perustuva syrjinta ennaltaehkaistaan
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Tasa-arvoinen ja asiallinen kohtelu tyopaikoilla tarkoittaa laajasti tarkasteltuna yhdenvertaista kohte-
lua kaikkia tyontekijoita kohtaan. Tyopaikoilla on noudatettava yhdenvertaisuuslakia. Lain mukaan
tyonantaja ei saa asettaa eriarvoiseen asemaan ilman hyvaksyttavaa perustetta tyontekijaa ian, su-
kupuolen, etnisen taustan, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vammai-
suuden, sukupuolisen suuntautumisen tai muun henkildén liittyvan syyn perusteella. Tasa- arvolain
tayttyminen on myos tarkeda tydyhteisoissa. Yritysten on toteutettava lain vaatima tasa-
arvosuunnitelma. (Viitala 2007, 237- 238.)

3.2  Henkildstén rakenne ja vaihtuvuus

Henkildkunnan muodostavat henkil6t, jotka on palkattu tayttdmaan erilaisia toimenkuvia tyépaikoil-
la. Erilaisuutta tydyhteistéon tuo henkiloston sukupuoli, eri- ikdisyyys, perhetaustat, koulutustaustat,
etniset taustat seké henkilon eldménarvot ja asenteet (Osterberg 2005, 154). Henkildstd on yrityk-

sen tarkein voimavara ja ilman osaavaa ja asiantuntevaa henkildstoa ei olisi menestyvia yrityksia.

Tybyhteisdssa on tarkeda pystya huomioimaan eri- ikdisten ja erilaisten tyontekijdiden vahvuudet.
Iakkaammilla tydntekijéilla on ian ja kokemuksen tuomaa varmuutta ja paljon annettavaa nuorem-
mille. Nuoremmalla sukupolvella taas on usein nuoruuden intoa ja rohkeutta ja mahdollisesti nyky-
paivan osaamista vastaavia kykyja, joita he voivat opettaa vanhemmille. Henkilostdn johdon on pys-
tyttéva varmistamaan henkiléstdn riittdva vuorovaikutus tydpaikoilla ja osaamisen siirtdminen van-
hemmilta nuoremmille kollegoille ja painvastoin. Huomiota on kiinnitettava myos ikdantyvien tydnte-
kijéiden tydmotivaation yllapitamiseen ja nuorempien tyontekijoiden eldmantilanteiden erityispiirteet
on kyettdva huomioimaan. Nain yritys pystyy vastaamaan parhaiten nykypaivan vaatimiin haasteisiin
tydeldmassa. (Osterberg 2005, 155.)

Henkiloston rakenteeseen tydpaikoilla vaikuttavat erilaiset tydsopimukset. Tydsopimus voi olla maa-
ré- aikainen tai toistaiseksi voimassaoleva eli vakituinen. Maaré- aikainen tydsuhde kestaa tietyn
maara- ajan ja madraaikaiselle tydsuhteelle on aina oltava riittdva peruste, kuten &itiys tai vanhem-
painvapaan sijaisuus, kausityd tai harjoittelu. Pitkdan ja yhtdjaksoisesti jatkunut maara- aikainen
tyosuhde voidaan katsoa toistaiseksi voimassaolevaksi tydsuhteeksi. Tydsopimus voi olla myds osa-
aikainen tai kokoaikainen. Osa- aikainen ty6 on ty6ta jota tehdaan vahemman kuin tydlainsaadan-
ndssd on maaritelty tédydeksi tydajaksi. Yleensa osa- aikaty6ta on 30 tuntia tai sen alle viikossa teh-
tava tyo. Jos tyopaikoilla on tarvetta lisatyolle, taytyy osa- aikatyontekijat huomioida ensisijaisesti.
Osa- aikatyd on tyypillistéd kaupan alalla seka hotelli- ja ravintola- alalla, missa tydpanos kohdiste-
taan asiointivilkkauden mukaan. (Viitala 2007, 93- 95.)

Toimeksiantajayrityksessa tydskentelee Suomessa talla hetkella 200 tyontekijad, joista 169 henkiloa
ovat varsinaisessa tydsuhteessa ja 31 henkil6a ovat tarvittaessa toihin kutsuttavia eli extra tyénteki-
joitd. Maara- aikaisia tydsuhteita kaikista tydsuhteista on vain 6 ja loput tydsuhteet ovat toistaiseksi
voimassaolevia. Yrityksessa noudatetaan tiukasti tydlainsaadantoa ja pyritdan aina tekemaan toistai-
seksi voimassaolevia tydsopimuksia. Madraaikaisuudelle on oltava laissa hyvaksytty peruste. Periaat-

teena yritykselld on, etta maa- ja aluepaallikdiden, myymalapaallikdiden, HR Partnerin ja alue-



18 (45)

visualistin tydsuhteet ovat koko- aikaisia. Myymaldiden esimiehilld on vastuu oman henkildkuntansa
tydsopimusten laatimisesta ja sopimusten viikkotuntimdarista. Tuntisopimukset maaraytyvat kysei-
sen myymalan tarpeen, toimivuuden ja kannattavuuden perusteella. Osa- aikaiset tyésuhteet ovat
luonnollisia yritykselle silla tydpanosta kohdistetaan asiointivilkkauksien ja sesonkien mukaan ja li-

saksi yritys tyollistad suuren maaran opiskelijoita.

Naisia yrityksen henkilékunnasta on 97 prosenttia ja 3 prosenttia on miehia. Yrityksessa noudate-
taan tasa- arvolakia ja yrityksessa tyollistettaisiin erittdin mieluusti enemmankin miespuolisia henki-
16itd. Sukupuolten valiseen jakaumaan vaikuttaa suurelta osin alan naisvaltaisuus. Suurin osa yrityk-
sen tyontekijoista sijoittuu ikajakaumaltaan 20- 24 vuotiaisiin. Kyseinen ikdjakauma muodostaa 54
prosenttia yrityksen henkilékunnasta. Suurin osa yrityksen henkildstdsté koostuu siis nuorista aikui-
sista. Ikajakaumaan vaikuttavat opiskeljoiden suuri maara ja nuorten kiinnostus alaa kohtaan. Nuo-

ret ovat valmiita ja halukkaita oppimaan uutta ja kiinnostuneita kehittdmaan itseaan.

Henkildston vaihtuvuudesta puhuttaessa tarkoitetaan sita tyontekijoéiden maaraa, joka tietyn ajan-
jakson aikana aloittaa ja lopettaa tydsuhteen, suhteutettuna koko henkiléstén maaraan. Mittausjak-
sona voidaan kayttda kuukautta, neljannesvuotta tai kuutta kuukautta. Seuraamalla henkildstdn
vaihtuvuutta saadaan tietad, onko yrityksen vaihtuvuus liian suurta tai liilan pienta suhteessa yrityk-
sen osaamiseen. Liian korkea ja hallitsematon henkilostdn vaihtuvuus voi vaikuttaa yrityksen toimin-
taan negatiivisesti, sydmalla ydinosaajien maaraa ja vaikuttamalla nain suoraan my®gs yrityksen tu-
lokseen. (Liukkonen 2009, 161- 162.)

Toimeksiantajayrityksessa kiinnitetadn koko konsernin tasolla erityishuomiota vaihtuvuuden alenta-
miseen vuoden 2013 aikana. Kaupan liiton 2011 vuoden tilastojen mukaan kaupan alan tyévoiman
vaihtuvuus yrityksissa oli keskimdarin 23 prosenttia. Myyjavaihtuvuus oli 30 prosenttia ja esimiesten
vaihtuvuus 14 prosenttia. Etenkin kaupan alan esimiestehtavat ovat suosittuja ja se nakyy alan al-
haisena vaihtuvuutena. Myyjavaihtuvuuteen kaupanalalla vaikuttaa se, ettd kaupanala tyéllistaa pal-
jon nuoria (Kauppa 2013). Toimeksiantajayrityksen vaihtuvuus on Kaupan liiton keskivertoa korke-
ampi. Erityishuomiota kiinnitetddan myos yrityksen sisdiseen rekrytointiin ja yritys tukee tehokkaam-
min henkildstdn vertikaalista ja horisontaalista urakehitysta, eli mahdollisuutta kehittya nykyisissa
tyotehtdvissadn ja myds uusia tyétehtavia kohti. Yritys uskoo myds tdman osaltaan laskevan henki-

|6stdn vaihtuvuutta yrityksessa.

3.3 Rekrytointi

Henkildstdhankinta eli rekrytointi sisaltéa ne toimenpiteet joilla yrityksen palvelukseen saadaan yri-
tyksen tarvitsemat henkilét. Uuden tydntekijan rekrytoiminen on usein kauaskantoinen ja merkittava
paatos yritykselle. Rekrytointi on taloudellisesti suuri investointi, joka vaikuttaa yrityksen sisdisen tai
ulkopuolisen palvelun laatuun seka toiminnnan sujuvuuteen ja tehokkuuteen. Vaikka yksittdisen rek-
rytoinnin vaikutukset ovat ndhtdvissa vasta pitkdn ajan kuluttua rekrytointipdatoksen tekemisesta,
onnistunut rekrytointi tuo parhaimmillaan yritykseen positiivista kehitysvoimaa ja nostaa osaltaan

toiminnan laatua. Virherekrytoinnista voivat karsia pitkaan valittu henkild itse, yritys ja sen asiak-
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kaat. (Viitala 2007, 100.) Rekrytoinnin huolelliseen suunnitteluun ja toteutukseen on kaytettava riit-

tévasti aikaa ja vaivaa. Ndin minimoidaan virherekrytoinnit (Osterberg 2005, 70).

Organisaation visio ja strategia maarittavat yrityksen rekrytointipolitiikkaa. Liiketoiminnan tavoitteet
ja toimintatavat maaraavat sen, kuinka paljon organsiaatio tarvitsee henkilétydvoimaa ja millaista
osaamista organisaatiossa tarvitaan. Ennen rekrytoinnin aloittamista on tarkeaa miettia ensin avoin-
na olevaa tehtavaa: Onko tyodtehtdva valttamaton? Tarvitaanko uutta henkilda varmasti? Voitaisiinko
tybtehtava organisoida nykyisen henkildston tehtaviksi esimerkiksi laajentamalla nykyisia tehtdvéan-
kuvia ilman, ettd kukaan kuormittuu liikaa? Voitaisiinko tydmenetelmia kehittamalla tai parempia
tyovalineita hankkimalla korvata lisdantynyt tyontarve? Kannattaako ty6 tehda itse vai ostaa yrityk-
sen ulkopuolelta? Voitaisiinko ty6 teettda osa- aikatyona? Jos todetaan, etté yritys tarvitsee uuden

tyontekijan, maaritelladn seuraavaksi tehtavdan vaadittavat valintakriteerit. (Viitala 2007, 100.)

Kun uuden tyontekijan rekrytointiin paadytdan, kannattaa miettia tydyhteisdn toimivuutta. Aina ei
ole valttdmatta tarpeen rekrytoida samat ominaisuudet omaavaa henkildéa kuin poislahtenyt oli. Har-
kinnassa kannattaa ottaa huomioon kuinka tydyhteison toimintaymparistd tulee muuttumaan tule-
vaisuudessa. Loytyisiko tarvittava henkild mahdollisesti nykyisesta henkilkunnasta vai taytyyké toi-
mi téyttaa yrityksen ulkopuolelta. (Osterberg 2005, 71.)

Sisdinen rekrytointi tarkoittaa prosessia, jossa avoimeen tydtehtdvadn haetaan tydntekijaa yrityksen
sisalta. Sisdisen rekrytoinnin etuna on nopeus ja luotettavuus, joka liittyy jo yritykselle tutun tyénte-
kijan tuntemiseen entuudestaan. Sisdiset urallaetenemismahdollisuudet kannustavat henkildstda ke-
hittdmaan itseaan ja sitoutumaan yritykseen. Sisdinen rekrytointi on henkildston kannalta motivoivaa
ja tukee oppimisen ja kehittymiseen kannustavaa kulttuuria. Sisdinen rekrytointi on myds usein kus-
tannustehokasta eli nopeaa ja edullista. (Viitala 2007, 106- 107.) Sisdisen rekrytoinnin haasteena voi
olla hakijoiden rajallinen maara seka hakijoiden lilankin hyva tuntemus. Tuntemuksessa haasteeksi
voivat osoittautua epaolennaiset asiat, jotka tiedetdan ennalta hakijasta. (Vaahtio 2005, 37.) Myés
tyontekijan nostaminen esimiesasemaan omassa tydyhteisdssaan voi olla haaste roolien selkeyttami-
sen kannalta. Sisdinen siirto voi myds aiheuttaa katkeruutta henkiléston sisélld. Ne henkilét, jotka
eivat tyota saaneet voivat kokea itsensa loukatuiksi ja tama oi vaikuttaa henkiléston tydilmapiiriin ja
viihtyvyyteen. (Osterberg 2005, 72.)

Ulkoinen rekrytointi taas on prosessi, jossa avoimeen tehtavaan valittava henkil® tulee yrityksen ul-
kopuolelta. Ulkoiseen rekrytointiin paadytdan usein silloin, kun osaajia ei I6ydy yrityksen sisalta tai
kun yritys kasvaa nopeasti eikd osaajia ole riittavasti. Ulkoisella rekrytoinilla voidaan myds vahvistaa
henkildstdon osaamista ja saada uusia nakdkulmia yritystoimintaan. Haasteena ulkoisessa rekrytoin-
nissa on sen kesto ja kustannukset. Perehdytys ja rekrytointiprosessi vievat aikaa ja tyévoimakus-
tannuksia. Ongelmaksi voi myds muodostua uuden henkilén opitut toimintatavat ja mallit, jotka eivat
sovellu yrityksen toimintatapoihin. (Viitala 2007, 110- 111.)

Valintakriteerit rekrytointiprosessissa voidaan jakaa kolmeen kriteeriryhmaan. Ensimmainen on or-

ganisaation tason kriteerit. Siind arvioidaan yrityksen strategisia padmaarid, toiminnan luonnetta,
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kulttuuria ja ilmapiirid. Toiseksi maaritelldan sen yksikdn vaatimuskriteerit, johon tydntekija sijoittuu.
Siind huomioidaan millaista panosta yksikko odottaa uudelta tyontekijéltd ja millaiseen tydyhteisodn
hénen tulee sopeutua. Kolmantena maaritelladn tehtavakohtaiset kriteerit. Usein yrityksissa on tehty
jo ennalta kompetenssikartoituksia koko yrityksen, prosessien, yksikéiden ja tyotehtavien tasolla.
N&in tiedetdan jo valmiiksi minkalaista osaamista ja valmiuksia tehtavien hakijoilta odotetaan.
(Viitala 2007, 101.)

Yrtyksillda on monia erilaisia tapoja rekrytoida ja rekrytointikanavia on myos lukuisia. Helsila ja Salo-

jarvi ovat kirjassaan (2009, 129- 131) kuvanneet seuraavat rekrytointikanavat:

e internet

e lehti- ilmoitukset

e tyonvalityspalvelut
e oppilaitosyhteydet
e puskaradio

e verkostot

e suorahakukontaktit

Internetrekrytointi on nykyisin yksi yleisimmista rekrytointikanavista. Internet rekrytointi on edullista
ja nopeaa. Internet rekrytoinnissa voi hyddyntaa yityksen omia verkkosivuja ja valtakunnallsia tyén-
valityssivustoja. Lehti- ilmoituksilla voi kertoa yrityksesté paljon koko lehden lukijakunnalle ja ilmoi-
tus voi ndin palvella yrityksen strategisia tavoitteita. Lehti- ilmoittelu rekrytointikanavana on kallis.
Ty6nvalitys palveluja Suomessa hoidetaan paaasiassa viranomaisten puolesta. Oppilaitosyhteisty® on
hyva hakukanava yrityksille, jotka eivat vaadi aiempaa tyokokemusta hakijoiltaan, ja haluavat antaa
my®&s nuorille mahdollisuuksia urallaetenemiseen. Puskaradion ja verkostoiden avulla voidaan tay-
dentda julkista hakua. Verkostot voivat olla esimerkiksi kilpailijoita ja yhteistybkumppaneita. Suora-
hakukonsultit eli headhunterit ovat henkilitd, jotka ovat erikoistuneet rekrytointeihin ja auttavat
tydnhakijayritysta hakuprosessissa tai hoitavat koko prosessin yrityksen puolesta. (Helsila & Salojarvi
2009, 130- 131.) Suorahaussa head hunter ottaa suoraan yhteytta henkil66n, jonka han asiantun-

temuksensa perusteella katsoo sopivaksi juuri kyseiseen tydtehtdavaan (Vaahtio 2005, 124).

Ty6terveyslaitos (Tyoterveyslaitos 2013) kuvaa rekrytointiprosessin seuraavien vaiheiden kautta:

e Tehtavankuvan ja valintakriteerien maarittaminen

e Hakuilmoituksen laatiminen ja hakukanavien valinta

e Hakuaika ja tiedusteluihin vastaaminen

e Tydhakemusten kasittely

¢ Haastattelut

e Soveltuvuuden arviointi

e  Muut luotettavuutta lisadvat kdytannot

e Valintapaatds, tydsuhteen solmiminen ja kaikille hakijoille tiedottaminen

e Perehdyttdminen
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Rekrytointiprosessin kaikissa vaiheissa on tarkeda huomioida henkilotietolaki ja laki yksityisyyden
suojasta. Henkilotietolaki toteuttaa yksityiseldman suojaa ja kieltad arkaluontoisten ja henkilén yksi-
tyisten asioiden kasittelyn esimerkiksi rekrytointitilaisuudessa ja muussa ty6elamassa. (Henkil6tieto-
laki L 1999/ 523.) Laki yksityisyyden suojasta tydelamassa taas toteuttaa yksityiselaman suojaa ja
muita yksityisyyden suojaa turvaavia perusoikeuksia tydeldmassa. Laissa saddetdan tydntekijan hen-
kilotietojen kasittelysta, tydntekijdlle tehtavista testeista ja erilaisista tarkastuksista ja niita koskevis-
ta vaatimuksista, valvonnasta seka sahkopostien hakemisesta ja avaamisesta. Laissa on siis kyse
tyontekijan yksityisyyden turvaamisesta ja siitd, mihin kaikkeen tyénantajalla on oikeus.

(Laki yksityisyyden suojasta L 2004/ 759.)

Ty6paikkailmoituksen on sisdllettava kaikki tieto, jota potentiaaliset hakijat tarvitsevat. Tyopaikkail-
moitus on myds markkinointia ja vaikuttaa henkilén mielikuvaan yrityksesta. IImoituksen on siis ol-
tava mielenkiintoa ja huomiota herattava ja sen tulee johtaa toivottuun toimintaan. Tyylin ja kielen
on vastattava toimialaa ja yrityksen imagoa. Tekstin on oltava helposti luettavaa ja virheetonta. II-
moituksessa taytyy olla mainittuna haettava toimenkuva seka esitelld yritys ja yrityksen paatuotteet
lyhyesti. Myds tietoja kuten liikevaihto tai henkildstdn maéra voi olla mainittuna. Ilmoituksesta on
kaytava ilmi myos tydnhaun madardaika ja yhteystiedot. Lisaksi mainittuna voi olla palkkaus, pyynt6
valokuvasta ja ansioluettelosta, yhteydenottoaikoja tai vaikkapa yrityksen visio ja toimintastrategia.

Ty6paikkailmoituksen taytyy olla tasa- arvolakia noudattava. (Vaahtio 2005, 129- 136.)

Vasta hakuajan paatyttyd, kun kaikki hakemukset ovat saapuneet perille, kannattaa alkaa tutustua
hakemuksiin. Nain varmistetaan tasa- puolisuus kaikkia hakijoita kohtaan. Jokainen hakemus kan-
nattaa lukea tarkasti Iapi ja pitad samalla mielessa tyénhaulle asetetut vaatimukset. Haastateltavia
henkilbita valittaessa taytyy katsoa osaamista, koulutusta, tybkokemusta ja tyohistoriaa. Tythaastat-
telut kannattaa sopia tarpeeksi ajoissa, jotta haastateltavat henkilot saavat haastatteluajat sovittua
helpommin ja ndin myds yritys saa mahdollisimman paljon hakijoita osallistumaan haastatteluihin.
Haastatteluihin kannattaa varautua niin, etta kysymykset on ennalta sovittuja ja haastateltavien ha-
kemuksiin on kunnolla perehdytty. Haastattelijoiden keskindiset roolit taytyy olla myds selvilla. Tyo-
haastattelupaikan pitdisi olla rauhallinen ja neutraali. Haastattelutilanteessa kannattaa aina olla
my6s mukana useampi kuin yksi henkild. Haastattelutyyppeja on paljon erilaisia.

(Vaahtio 2005, 137- 145.)

Haastattelun perusteella saadaan tarkempaa informaatiota hakijasta. Jos hakijoita on useampia, al-
kaa haastattelija tai haastattelijat vertailla haastateltavia toisiinsa ja vertailla hakijoiden henkilokoh-
taisia ominaisuuksia, tydkokemusta, patevyytta ja soveltuvuutta juuri kyseiseen tyéhon. Paatdksen
tukena voi kayttaa soveltuvuuden arviointia. (Markkanen 2002, 95- 96.) Soveltuvuusarvioinnilla saa-
daan haastattelutietoa syvempaa ja tdydentdvaa tietoa, joka helpottaa haastateltavien vertailua
(Tyoterveyslaitos 2013). Soveltuvuusarvioinnin voi tehda vain koulutuksen saanut alan ammattilai-
nen. Soveltuvuusarvioinnin tiedot annetaan vain niille henkilGille, jotka tekevat lopullisen paatdksen.
Halutessaan haastateltavan on saatava testin tiedot myds itselleen. Tyonaytteet ovat myds hyva ta-
pa testata hakijan osaamista. (Vaahtio 2005, 160- 166.)
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Muut luottamusta herattavat toimenpiteet voivat olla tyd ja — koulu todistusten tarkastaminen seka
suositusten kysyminen hakijan edellisista tyépaikoista. Suositusten kysyminen vaatii hakijan luvan.

Myos tyonhakijan terveydentila voidaan usein arvioida. Tietyt tyotehtdvat itsessdaan vaativat tiettyja
tarkistuskaytantéja, kuten luottotietojen tarkistamisen tai huumausainetestauksen.

(Tyoterveyslaitos 2013.)

Kun valinta on saatu tehtya, kannattaa ensimmaisena ilmoittaa valituksi tulleelle henkillle paatok-
sestd. Aina on mahdollisuus, ettei valittu henkild voi ottaa paikkaa vastaan ja valintapaatosta joudu-
taan muuttamaan. Taman jalkeen taytyy ilmoittaa paatdksestd myos niille henkilGille, jotka eivat tul-
leet valituiksi. IImoituksen voi tehdd joko kirjallisena tai suullisena, tdhan vaikuttaa usein haastatel-
tujen henkildiden maara. (Vaahtio 2005, 191.)

Onnistuneen rekrytointiprosessin tuloksena tyénantaja ja tyontekija allekirjoittavat tydsopimuksen.
Tybsuhteen solmiminen Suomessa perustuu tydsopimuslakiin ja tydlainsaadantdon. Tyésopimuslaki
koostuu 10 eri pykalasta ja tydsopimuslaissa on maaratty kaikki tydnantajan ja tyontekijan velvolli-
suudet tydsuhteeseen ja sen solmimiseen liittyen. Tydsopimus voidaan tehda suullisesti, kirjallisesti
tai sahkdisesti. (Tydsopimuslaki L 2001/ 55.)

Perehdytys on viimeinen vaihe rekrytointiprosessista. Perehdytyksessé kannattaa kayttaa apuna pe-
rehdytyssuunnitelmaa tai muuta materiaalia, mika helpottaa perehdytyksen onnistumista. Hyvin ja
perusteellisesti toteutettu perehdytys tehostaa tydntekijan sitoutumista ja sopeutumista organisaati-
oon ja tukee tyontekijan suoritumista uudessa tydssaan. Perehdytyksen jalkeen on suositeltavaa
kdyda uuden henkildn kanssa seurantakeskustelu, jonka avulla kartoitetaan henkilén onnistumista ja

mahdollisesti tarvittavia kehityskohteita. (Tyoterveyslaitos 2013.)

Yritykset muodostavat tyémarkkinoilla tydnantajaimagon, josta puhutaan myds tyénantajamieliku-
vana. Tydnantajamielikuva vastaa kysymyksiin, mika tydnantajassa houkuttelee ja miten tyénantaja
pitda osaajistaan kiinni. Tydnantajamielikuva syntyy yrityksen tarjoamista eduista, yrityskulttuurista
ja yrityksen arvoista sekda mahdollisuuksista, jotka yritys tarjoaa henkildéston kehittymiselle. Ty&nan-
tajamielikuvaan vaikuttavat asiakkaiden kokemukset, yrityksen markkinointiviestinta ja uutiset yri-
tyksestd. TyOnantajakuvaan vaikuttaa myds tapa, jolla yritys kohtelee tydntekijoitaan. Palkkataso,
perehdyttdminen, henkildston kehittdminen ja johtaminen ovat asioita, joista tieto levida nopeasti
tydmarkkinoilla. Lisaksi kuvaan vaikuttaa yrityksen ulospdin nakyva rekrytointipolitiikka.(Viitala 2007,
104.) Rekrytoinnin ja henkiléston saatavuuden kannalta tydnanatajaimago ja yrityksen vetovoima
ovatkin erittdin olennaisia tekij6ita. Houkuttelevat yritykset vetdvat puoleensa lahjakkaita tydntekijoi-

ta. Nama tyontekijat luovat yritystoiminnalle kasvot ja yritysimagon. (Markkanen 2002, 110- 111.)

TyOnantajamielikuvaa pystyy myos kehittamaan. Paras tapa kehittaa yrityksen tyénantajakuvaa, on
kehittda henkildstévoimavarojen johtamista. Kehittdmiskohteiden Iéytdmiseen saa tietoa yrityksen
omilta tyontekijoilta ja niistd organisaatoista, joissa tydnantajakuva on tunnetusti hyva. Kattavasti ja

suunnitelmallisesti hoidettujen ldhtéhaastatteluiden avulla voidaan myds koota arvokasta tietoa ke-
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hittdmiskohteista yrityksessa. Vahviten tydnantajamielikuvan syntymiseen vaikuttaa epaviralliset ka-
navat eli ystavilta ja tuttavilta saatu tieto yrityksestd. (Viitala 2007, 104.)

Toimeksiantajayrityksessa henkiléston vaihtuvuus on ollut melko yleista, kuten jo aiemmin on mai-
nittu. Henkiléstdn hankintaa eli rekrytointia tapahtuu siis usein yrityksessa. Yritys pyrkii aina ensisi-
jaisesti tayttamaan avoimet tyOpaikat sisdisesti, silla yritys kannustaa henkildstda kehittymaan ja tu-
kee henkildston urakehitysta. Yrityksessa panostetaan paljon ajallisesti ja myds rahallisesti rekrytoin-
tiprosesseihin. Toimeksiantajayrityksen rekrytointiprosessista on haluttu tehda mahdollisimman hy-

vin yrityksen tarpeita tukeva. Yritykselld on oma sahkéinen rekrytointijarjestelma.

Sahkdinen rekrytointijarjestelma helpottaa ja nopeuttaa esimiesten tyéta rekrytointiprosessien yh-
teydessa ja takaa sen, etta rekrytointiprosessin kaikki vaiheet suoritetaan perusteellisesti ja samalla
tavalla kaikissa rekrytoinneissa. Yrityksessa kaytetdan suurimmaksi osaksi Internet- rekrytointia rek-
rytointikanavana. Tydnhakuilmoitukset 16ytyvat aina yrityksen sisdisesta Intranet- jarjestelmasta, yri-
tyksen verkkosivuilta seka valtakunnallisesta tyévoimatoimiston tydnhakujérjelmasta, Mol:ista. In-
ternet on kustannustehokas ja nopea kanava tavoittaa tyénhakijoita. Esimiesten rekrytoinnin yhtey-
dessa kaytetdan myos kaupunkien paikallislehtien lehti- ilmoituksia. Seka ulkoinen, etta sisainen ha-

ku yrityksessa suoritetaan yrityksen oman rekrytointi jarjestelman avulla.

Yrityksessa luodaan séhkdisen jarjestelman kautta kaikki avoinna olevat tydpaikka ilmoitukset. Yri-
tyksessa on valmiiksi luotu ilmoituspohja, jota muokkaamalla jokainen esimies pystyy tekemdan il-
moituksestaan juuri omaa avointa tydpaikkaansa kuvaavan. Esimies pystyy myds itse maarittele-
maan kriteerit, joita hakijoilta vaaditaan juuri kyseiseen tydnkuvaan. Myds ilmoituksen ulkonakddn
pystyy itse vaikuttamaan. Hakemuksia tarkasteltaessa jérjestelmaan voi itse luoda vaatimuskriteerit,
joiden avulla ohjelma seuloo kaikista hakemuksista juuri kriteerien mukaiset hakemukset ja pisteyt-
taa ne, esimerkkeina tydkokemus, koulutus tai vaikkapa asuinpaikkakunta. Tama nopeuttaa hake-
musten lapikdyntia. Jarjestelman kautta lahetetdan myds -ei kiitos kirjeet ja sovitaan mahdolliset
jatkohaastattelut. Kaikki tiedot rekrytointiprosessin vaiheista jaa jarjestelmaan nakyviin ja nain tieto-

ja voidaan hyédyntaa mahdollisesti seuraavilla rekrytointikerroilla.

Valintaprosessin yhteydessa yrityksessa jarjestetdan aina ty6haastattelut. Yrityksessa on yhteinen

tybhaastattelupohja, jota kaytetdan kaikissa haastatteluissa. Pohjaa pystyy muokkaamaan haetta-

vaan tyénkuvaan ja haastatteluun sopivaksi. Haastatteluissa voidaan myds kayttaa apuna kaytannén
harjoituksia, jotka antavat kuvaa haastateltavan ammatillisesta osaamisesta. Haastattelijoita on aina
vahintdan kaksi henkiléa, ndin saadaan useampia nakokulmia ja pystytdan hahmottamaan useampia
haastateltavan ominaisuuksia ja vahvuuksia. Yritys kdyttdd myos valinnantdydentdmisinformaationa
suosituksia hakijan luvalla. Esimiesten rekrytointien kohdalla yrityksessa kaytetaan paatésten apuva-

lineina ja tukena myds erityista persoonnallisuusanalyysityokalua.



24 (45)

Sdhkoinen rekrytointijdrjestelma — yhtendinen prosessi

Rekrytointi kanavat — intranet, internet ja paikallislehdet

Rekrytointi prosessi
- Hakuilmoituksen laatiminen sisdisen jarjestelman kautta
- Hakuaika ja tiedusteluihin vastaaminen
- Hakemusten kasittely
- Haastattelut, joissa aina 2 haastattelijaa
- Soveltuvuuden arviointi ja suositusten kysyminen
- Valintapaatos ja hakijoille paatoksen ilmoittaminen

- Ty6suhteen solmiminen ja perehdytys

KUVIO 3. Nilson Groupin rekrytointiprosessin kuvaus.

Vaikka aiemmin todettiin, ettd vaihtuvuus on suhteellisen suurta toimeksiantajayrityksesssa, on sen
tydnantantajamielikuva silti hyva. Asiaa selvitettiin kesalld 2012 kysymalla tydnantajamielikuvaan liit-
tyvia vaittamia niin omilta tydntekijoiltd, potentiaalisilta tydntekijoilta talon ulkopuolelta kuin jihto-
ryhmaltd. Vuoden 2013 tavoitteena on vield vahvistaa entisestaan tydnantajamielikuvaa henkildston
keskuudessa sekd henkildston ulkopuolella eli yrityksen asiakkaissa, kilpailijoissa ja kohderyhmaén
kuuluvissa potentiaalisissa tyontekijdissa. Tyonantajamielikuvaan yritys pyrkii vaikuttamaan hyvalla
esimiestyolld, nykyisen ja tulevan henkilostdn kouluttamisella ja kehittamiselld, rekrytoinnin onnis-

tumisella seka sisdiselld ja ulkoisella viestinnalla.

3.4 Tyodhyvinvointi ja terveys

Henkildstdn hyvinvoinnin osa- alueita ovat terveys, osaaminen seka fyysinen, psyykkinen, henkinen
ja sosiaalinen tyokyky, tiedot, taidot sekd tydmotivaatio ja sitoutuminen tyéhén. Kun puhutaan tyo-
hyvinvoinnin edistamisestd, tarkoitetaan toimenpiteitd, jotka kohdistuvat tyén tekemisen edellytyk-
siin, koko tyOyhteisoon ja tyontekijaan itseensa. Tydhyvinvoinnin edistdminen on olennainen osa yri-
tysten henkildstopolitiikkaa ja kehittédmistoimintaa. Ty6 ja tydymparistd, jossa asiat ovat kunnossa,
tukee yksilon tyokykya ja tydkyvyn sdilymistd. Liséksi tyon ulkopuoliset tekijat kuten yhteiskunnan
rakenteet, perhe ja lahiymparist6 vaikuttavat osaltaan yksilon tydkykyyn. (Helsild ym. 2009, 270-
271.) Terveessé organisaatiossa on yleensa alhainen stressintaso, korkea henkildstén sitoutuneisuus
ja tydtyyvyvaisyys, vahaiset poissaolot sekd alhainen henkiléston vaihtuvuus

(Riikonen 2003, 76- 77).

Yksilon fyysisen tyokyvyn ja terveyden edistdmisen toimenpiteita ovat terveydenhoito, mahdollinen
tarjottu kuntoutus, terveellisten elaméantapojen noudattaminen, tydmatkaliikenteen turvallisuuden
edistaminen, liikunta seka harrastus- ja virkistystoiminta. Tydtehtdvien ja tydympariston kehittami-
sen toimenpiteitd ovat tydssa esiintyvien riskien maarittdminen, ennaltaehkaisy ja riskien hallinta,

tydtilojen ja vdlineiden parantaminen ja haitallisilta aineilta, tilanteilta ja tekij6ilta suojautuminen.
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Tybyhteisdn ja organisaation kehittdmisen toimenpiteitd ovat tiedonvalityksen tehostaminen, johta-
misen kehittdminen, yhteistydn lisédminen ja panostukset tyon suunnitteluun, laadun parantami-
seen, aikapaineisiin ja kriisien hallintaan. Tyontekijdiden osaamisen kehittdmisen toimenpiteita ovat
perehdyttaminen, koulutus, koulutuksen tukeminen, tydnohjaus, coaching ja tyétehtavien vaihtu-
vuus. (Helsila ym. 2009, 271.)

Yhteiskunta .
Lahiyhteis TYOKYKY
Perhe
TYO
Tyoolot

Ty0n sisalto ja vaatimukset
Ty0Oyhteist ja organisaatio
Esimiesty ja johtaminen
Arvot
Asenteet Motivaatio
Terveys
Toimintakyky

KUVIO 4. Juhani Ilmarisen kuvaama tyokyky talon muodossa. (Tyoterveyslaitos 2013)

Yksilon tyokykya voidaan kuvata talon muodossa. Kuviossa 4. yksilon tydkyky rakentuu neljasta ker-
roksesta, joista kolme alimmaista kerrosta kuvaavat yksilén voimavaroja ja neljas kerros ty6ta ja
tydoloja. Terveys ja toimintakyky muodostavat yhdessa tyokyvylle pohjan. Ammatillisen osaamisen
perustana ovat henkildston peruskoulutus ja amattilliset tiedot ja taidot. Jatkuva kehitys ja uuden
oppiminen on tarkedd. Arvot, asenteet ja motivaatio kerroksessa henkilon tyéeldma ja muun eldman
yhteensovittaminen kohtaavat. Jos tyd koetaan mielekkdana ja tarpeeksi haastavana, se vahvistaa
yksilon tydkykya. Tyd- kerros kuvaa konkreettisesti tyopaikkaa ja tyopaikan oloja. Tydkyky talo py-
syy pystyssa, kun kaikki kerrokset tukevat toinen toisiaan. Tyokykytaloa ymparéi henkiléstén perhei-
den, sukulaisten ja ystavien verkostot. My6s yhteiskunnan rakenne ja séannét vaikuttavat yksilon
tyokykyyn. (Tyéterveyslaitos 2013.)

Pysyvia tuloksia saadaan aikaan kehittdmalla yksilén voimavaroja ja tukemalla organisaatiota toimin-
tatapojen uudistamisessa. TyShyvinvointia my6s edistaa henkiloston tydn hallinnan tukeminen ja so-
vittaminen yhteen tydn vaatimusten kanssa. Ty6ntekijéiden vastuulla on pitda huolta omasta fyysi-
sestd ja henkisesta terveydestdan ja tydnantaja antaa tukensa tahan kulloinkin vaadittavien mahdol-
lisuuksien ja resurssien mukaisesti. Parhaita tuloksia saadaan, kun henkil6std ymmartaa ja on sisais-
tanyt tydpaikan tyon arvot ja merkityksen, kun tydntekijdiden ja kollegoiden kohtelu tydpaikalla on

oikeudenmukaista ja kun ty6 koetaan merkitykselliseksi. Vain hyvinvoiva henkildstd pystyy tydsken-
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telemaan tehokkaasti, oppimaan uutta, kehittymaan ja tekemaan luovia ratkaisuja ja tuottamaan in-
novaatioita. (Helsila ym. 2009, 270- 272.)

Tyonkuormitustekijat ovat tyéhon ja tydymparistdon liittyvia tekijoitd, jotka kuormittavat yrityksen
henkilostda. Tyontekija voi kuormittua, joko positiivisesti tai negatiivisesti ja kuormitustekijat voivat
olla fyysisia tai psyykkisid. Sosiaalista kuormitusta esiintyy asiakaspalvelu ammateissa. Fyysisen
kuormituksen muotoja ovat raskas dynaaminen lihastyd, staattinen lihastyd seka taakkojen kasittely
ja toistotyd. Fyysisen tyon kuormitustekijoita taas ovat tydasennot, liikkeet, tydajat ja vuorot seka
tyon tauottaminen. Tydymparistdssa kuormitusta voi aiheuttaa lampétila, kemikaalit, melu ja vetoi-
suus. Fyysiseen kuormittumiseen vaikuttavat yksilon henkilékohtaiset ominaisuudet kuten ika, suku-
puoli, fyysinen kunto ja terveydentila. Psyykkisesti kuormittava tyd voi olla laadullista tai maarallista
ja siind kuormitustekija on jonkinlainen kitka tydntekijan ja hdnen tydnsa valilla. Alikuormituksessa
tyotehtdvat voivat olla liian helppoja tyéntekijalle tai niitd voi olla liilan vahan. Ylikuormituksessa tyo-
tehtdvat voivat taas olla liian vaativia tai niita voi olla liikkaa. Psyykkiseen kuormitukseen vaikuttavat
yksilon persoonalliset ominaisuudet, osaaminen ja fyysinen kunto. My6s yksityiseldman kriisit voivat

vaikuttaa psyykkiseen kuormittumisen hallintaan. (Viitala 2007, 216- 218.)

Molemmat ylikuormitukset johtavat hairidihin, jotka vaikuttavat yksilén suorituksiin. Ylikuormitus
heikentaa oppimiskykya ja luovuutta. Se voi myos aiheuttaa ahdistusta ja unettomuutta seka tunne-
peraisia hairidita. Naissa tapauksissa energiaa kuluu tyétehtavien sijasta ahdistukseen ja sen kasitte-
lyyn. Psyykkisesta kuormituksesta puhutaan yleensa kasitteelld stressi, vaikka se ei aina sita ole-
kaan. Pitkdan jatkuessaan psyykkinen kuormitus voi aiheuttaa stressitilan. Pahimmillaan vakava

kuormitus voi johtaa uupumukseen, joka johtaa tydssa loppuun palamiseen. (Viitala 2007, 218.)

Tasol > kuormitustekijat ->  kuorma
Taso 2 > tydjarjestelyt > kuormitus
Taso 3 > tyontekija > kuormittuminen

Taso4 -> kesto ja toistuvuus > kuormittuneisuus

KUVIO 5. Tydnkuormittumisen malli. (Sillanpaa 2003, 91)

Kuviossa viisi on kuvattu tyénkuormittumisen eri tasot ja kuinka tydnkuormittuminen vaikuttaa yksi-
166n eri tasoilla. Tyénkuormittumisen mallissa taso 1 on tekninen taso, jossa kuormitustehtavat

maaraytyvat tydalan ja tuotantotekniikan mukaan. Lopullisen kuorman muodostumiseen vaikuttavat
tydn kohde, menetelmat ja ymparistotekijat. Taso 2 on tydjdrjestelytaso, jossa tyonkierto ja vaihtu-
vuus vaikuttavat siihen miten ty6é kuormittaa yksiléa. Taso 3 on inhimillinen taso, jolla yksilén henki-

I6kohtaiset ominaisuudet ja taidot vaikuttavat kuormittumisen muodostumiseen. Viimeinen taso 4,
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on aikataso. Kuormittuminen talla tasolla on joko kertaluonteista tai jatkuvaa. Kuormittuminen tasol-
la ilmenee henkisind tuntemuksina seka muutoksina tydsuorituksessa seka tydnmaarassa ja laadus-
sa. (Sillanpda 2003, 91.)

Ty6hyvinvointia pystytaan lisasdmaan fyysisen hyvinvoinnin alueella suunnittelemalla tyd siten, etta
fyysinen, kova rasitus véahenee. Apuna tydntekemiselle voidaan kayttaa erilaisia laitteita ja tydmene-
telmid. Monipuolisuus tydssa onkin erittdin tarkeaa liiallisen, yksipuolisen rasituksen kannalta. Oikeat
tydasennot on myos erityisen tdrkeda tuntea. Nain minimoidaan fyysisten vammojen syntyminen.
Ty6n sopiva rytmittdminen kannattaa myds huomioida, tyén maaran ja vaihtuvuuden on siis syyta
vaihdella. Tasainen tyorytmi ei ole paras rytmi. Hyva perehdytys, jatkuva koulutus ja ty6tehtavissa
tukeminen tukee my6s tybhyvinvointia. Hyva esimiestyd ja positiivinen yrityskulttuuri takaavat yri-
tykselle parempaa tehokkuutta ja tyon tekemisen iloa. (Viitala 2007, 232.)

Ty6nantajan velvollisuus on jarjestaa henkildstolleen lakisdaateinen tydterveyshuolto. Tydterveyshuol-
lon piiriin kuuluvat yleislaakaritasoinen sairaanhoito, erikoisladkaripalvelut, laboratorio- ja réntgen-
tutkimukset seka erilaiset terveystarkastukset. Tyodterveyshuollon toiminnassa painotetaan ennalta-
ehkaisevaa toimintaa, mutta suurin tytterveyshuollon tydllistédja ovat henkildstén sairastapauksissa
kaytettdvat sairaskaynnit. TyOpaikkoja kehotetaan toimimaan tyékyvyn hallinnan, seurannan ja var-
haisen tuen toteuttamisen parissa, yhteistydssa tyoterveyshuollon kanssa.

(Kehusmaa 2011, 40- 42.)

Ty6terveyshuoltolaissa saadetdan tyénantajan velvollisuudesta jarjestda henkildstén tydterveyshuol-
to seka tydterveyshuollon sisdllostd ja toteuttamisesta. Lain tarkoituksena on tyénantajan, tyonteki-

jan ja tyéterveyshuollon yhteistoiminnalla edistaa:

e ty6hon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya
e tydn ja tydympériston terveytta ja turvallisuutta
o tyOntekijoiden terveytta seka tyo ja toimintakykya tyburan erivaiheissa

e tyOyhteisdn toimintaa

Lain mukaan tydnantajan on kustannuksellaan jarjestettéava henkildkunnalleen tyéterveyshuolto siina
laajuudessa kuin tydstd, tybaikajarjestelyista, henkildstosta, tydpaikan olosuhteista ja muutoksista
johtuva tarve vaatii. Tydnantajan ja ty6terveyshuollon edustajan on tehtdva tyéterveyshuollon jar-
jestamisesta keskenaan kirjallinen sopimus. Ty6nantajalla on oikeus ty6terveyshuollon kustannusten

korvaamiseen sairausvakuutuslain mukaisesti. (Tyoterveyshuoltolaki L 2001/ 1383.)

Ty6nantajalla on myds oltava erillinen tyéterveyshuollon toimintasuunnitelma, joka sisaltaa tyoter-
veyshuollon yleiset tavoitteet, tydpaikan tarpeet ja niista johtuvat toimenpiteet. Tyéterveyshuollon
toimintasuunnitelma tulee tarkistaa vuosittain. Toimintasuunnitelmaan voidaan sisallyttad myos
paihdeohjelma, jonka avulla pyritdan estdmaadn paihteiden kaytt6 tydpaikalla. Tydsuojeluviranomais-
ten on valvottava, ettd tybantaja jarjestaa laissa vaaditun tyéterveyshuollon.

(Tydterveyshuoltolaki L 2001/ 1383.)
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Toimeksiantajayrityksessa esiintyy fyysisia kuormittavuustekijoita kuorman purkutehtavissa. Kuor-
maa purettaessa on muistettava oikeanlainen nosto- ja ty6asento. Jokaisessa myymalassa on ohjeis-
tettu henkilokuntaa oikeanlaiseen tydskentelyasentoon. Fyysisid kuormittavuustekijoité minimoidaan
vaihtelevilla tyétehtavilla ja tyévuorosuunnittelulla. Fyysisen kuormittumisen ennaltaehkaisemiseksi
ja henkiloston fyysistd kuntoa ja hyvinvointia tukeakseen yritys tarjoaa henkilokunnalle mahdollisuu-
den tilata liikuntaseteleitd kaksi kertaa vuodessa. Sosiaalista kuormittumista voi esiintya kaikissa ty6-
tehtavissa, jotka liittyvat asiakaspalveluammatteihin. Toimeksiantajayrityksessa pyritdan tyétehtavi-
en vaihtuvuuteen ja monipuolisuuteen tydvuorosuunnittelussa ja ndin minimoimaan sosiaalista
kuormittumista tydssa. Psyykkista ali ja ylikuormittumista pyritdan minimoimaan haastavilla ja kehit-
tavilla tyotehtavilld, delegoimalla tehtavia mielekkaasti kunkin oman osaamisen ja mielenkiinnon

mukaan seka riittavalla henkiléston kouluttamisella.

Toimeksiantajayrityksessa on tehty erityispanostuksia henkildston tyéhyvinvointiin ja terveyteen
vuoden 2012 aikana ja jatketaan asioiden kanssa tydskentelya myds vuonna 2013. Esimerkkeina
panostuksista toimeksiantajayrityksen tydterveyshuollon toteuttamat tydpaikkaselvitykset yrityksessa
vuoden 2012 aikana. Tyopaikkaselvitys toteutetaan kaikissa uusissa myymaldissa avaamisen jalkeen
ja vanhoissa myymaloissa paivitetdan joka viidesvuosi. Kaynnilla tarkastetaan tydpaikan tydolosuh-
teet ja kartoitetaan mahdollisia tydnkuormittavuustekijoita seka erilaisia riskeja. Taman avulla yritys
pyrkii vahentdmaan tydpaikan riskeja ja takaamaan yha paremman tyéturvallisuuden ja hyvan ty6-

ilmapiirin henkildstélleen.

Lisaksi yrityksessa on myos otettu kayttéon vuonna 2012 varhaisen valittamisen malli. Varhaisen va-
littdmisen mallin kanssa tydskentelyyn kuuluu henkiléstén sairaspoissaolojen ja muiden poissaolojen
aktiivinen seuranta. Elinkeinoelaman keskusliiton vuoden 2011 ty6aikatiedustelun mukaan jasenyri-
tysten henkildston sairauksista ja tydtapaturmista aiheutuneita poissaoloja oli 11 paivaa tyontekijaa
kohti. Palvelualojen henkil6ston poissaoloprosentti oli 4,4 prosenttia. Naisilla sairaspoissaoloja oli
kaikissa henkiléstoryhmissa enemman kuin miehilla.(Elinkeinoelaman keskusliiton tydaikakatsaus
2011, 5.) Toimeksiantajayrityksen varhaisen valittdmisen malli on jo osoitettu toimivaksi, silla toi-
meksiantajayrityksen sairauspoissaolot vuonna 2012 laskivat 11 prosenttia. Varhaisen tuen mallissa
kuvataan milloin ja miten henkilén tyokyky asia otetaan puheeksi ja kirjataan ylés, mitka ovat eri
osapuolten roolit ja vastuut tilanteessa, miten esimiehet koulutetaan toimimaan oikein, mallin mu-
kaisesti ja miten mallin kayttda ja toimivuutta seurataan kaytédnndssa. Tybterveyshuollon toimintau-
suunnitelman paivityksesta vastaa toimeksiantajayrityksen HR Partner yhdessa ty&terveyshuolto-

kumppanin kanssa.

Vuoden 2013 alussa otettiin toimeksiantajayrityksessa kayttéon yrityksen sisdinen paihdeohjelma,
jolla pyritadn ehkdisemdan paihteiden kaytt6 tydpaikalla ja tunnistamaan mahdolliset ogelmatapauk-
set jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Pdihdeohjelman tulee sisdltda tyopaikan yleiset tavoitteet ja en-
naltaehkaiseva toiminta, ongelmien haittojen korjaaminen ja hoitoon ohjaus, paihdetestaus ja yh-
teistoiminta tyoterveyshuollon kanssa, yhteistoimintamenettely ja tiedottaminen (Skurnik- Jarvinen

2010, 74- 75). Molempien toimintamallien avulla pyritdan ennaltaehkdisemaan ja véahentdmaan hen-
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kiléstén sairauspoissaoloja seka lissamaan henkildston tyéhyvinvointia ja viihtyvyytta tyopaikalla. .
Yrityksen kaikille tyontekijoille, tydsopimuksesta riippumatta, tarjotaan samanlaiset tyéterveyspalve-
lut.

Tyéturvallisuuslain tarkoituksena on parantaa tydymparistda ja tydolosuhteita tyopaikoilla ja pitaa yl-
Ia tyontekijoiden tydkykya. Lisaksi pyritdan ennaltaehkdisemaan tyotapaturmia, ammattitauteja ja
muita henkisen ja fyysisen tyon haittoja. Lakia sovelletaan kaikessa ty0ssd, joka tehdaan tydsopi-
muksen perusteella. (Tydturvallisuuslaki L 2002/ 738.)

Ty6nantajalla on velvollisuus huolehtia tydntekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tydssa. Tydn-
antajan on huomioitava tyéhdn, tybolosuhteisiin, tydymparistdon ja lisdksi henkildkunnan henkil 6-
kohtaisiin edellytyksiin liittyvat seikat. Tydnantajan on noudatettava seuraavia periaatteita toimin-

nassaan:

e vaara ja haittatekijdiden syntyminen on estettava tai ainakin minimoitava ja korvattava va-
hemman haitallisilla tekijoilla
e yleisesti vaikuttavat tydsuojelutoimenpiteet toteutetaan ennen yksiléllisia

o tekniikan ja muiden kaytettavissa olevien keinojen kehittyminen otetaan huomioon

Tybnantajan on jatkuvasti tarkkailtava tydymparistda, tydyhteison tilaa ja tydtapojen turvallisutta.
Tybnantaja tarkkailee myos toteutettujen toimenpiteiden vaikutusta tyéturvallisuuteen. Tydnantajal-
la on oltava tydsuojelun toimintaohjelma. Tydsuojelun toimintaohjelmalla edistetdan tyon turvalli-
suutta ja terveytta ja pidetaan ylla tydntekijdiden tydkykya. Toimintaohjelma kattaa tydolojen kehit-
tamistarpeet ja tydymparistdn tekijoiden vaikutukset. Tydantajan on myos tietyin ajanjaksoin selvi-
tettava tyon vaarat ja arvioitava ne. Kaikessa tydnsuunnittelussa ja tydtehtavissa on myés huomioi-
tava tydn turvallisuus ja terveys.(Tydturvallisuuslaki L 2002/ 738.)

Toimeksiantajayrityksessa arvioidaan vuosittain kaikkien eri myymaldiden riskit ja korjataan mahdol-
liset puutteet myymaldissa. Riskien kartoittamisella pyritadn myés minimoiman ty6tapaturmia ja niis-
ta aiheutuneita sairauspoissaoloja. Vuonna 2012 yritys jarjesti ensiapukoulutuksen myyjilleen kaikis-
sa kaupungeissa Suomessa. Jokaisessa myymaldassa on myds nimetty tyéturvallisuudesta vastaava
henkild, jonka vastuulla on perehdyttdaa koko muu henkilékunta myymalan turvallisuusasioihin. Kou-
lutusten avulla pyritddn minimoimaan riskeja ja takaamaan oikeanlainen tyoturvallisuus myymaldis-
sd. Yritys hankki myds kaikkiin myymaldihin turvalliset kuormanpurkuveitset ja hengityssuojaimet.

Nain on pyritty parantamaan tydvalineitd ja samalla taas parantamaan tyéturvallisuutta.

Toimeksiantajayrityksessa toimii myos tydsuojelutoimikunta, joka valitaan kolmen vuoden vélein
tydsuojeluvaaleilla. Tyésuojelutoimikunnnan tehtdvana on varmistaa tydsuojelun periaatteiden mu-
kainen toiminta ty6paikoilla. Tydsuojelutoimikunta tekee tiivista yhteistydta tybterveyshuollon kans-
sa. TyOsuojelutoimikunnalla on yhteistydpalavereita tyéterveyshuollon kanssa vahintaan kaksi kertaa
vuodessa. Jokainen myymalapaallikkd on vastuussa tydsuojelun mukaisen toiminnan toteuttamisesta

omassa myymalassaan.
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Tydmotivaatio ja sitoutuminen

Motivaatio on sisdinen voima, jonka avulla ihminen jaksaa ponnistella haluamiaan tavoitteita kohti.
Kun ihminen kokee tekevdnsa kiinnostavaa, sopivan haastavaa ja hanelle mieluista ty6ta, ihminen
huolehtiminen ja onnistunut henkildstén motivointi laskee henkiléstdn vaihtuvuutta ja houkuttelee

osaavaa henkiléstéa yritykseen. (Osterberg 2005, 138.)

motivaatiotekijat lisdavat motivaatiota ulkopain. Ulkoisia motivaatiotekijoita tydpaikoilla ovat mm. vi-
ralliset ja epaviralliset palkkiot onnistumisista seka erilaiset kannustimet tavoitteeseen pyrittaessa.
Motivaatiotekija ei ole pakko olla konkreettinen, vaan se voi olla my&s kiitosta tai tunnustusta hyvas-
ta tydsta ja onnistumisesta. Ulkoiset motivaatiotekijat eivat luo kestdvaa ja voimakasta tydmotivaa-
tiota vaan siihen tarvitaan sisdisia motivaatiotekijoitd. Sisdiset motivaatiotekijat vaihetelevat eri ihmi-

kilén unelmat, missio, arvot ja vahvuudet. (Carlsson & Forssell 2008, 155- 156.)

TyOpaikan ilmapiiri on myods yksi suurimpia motivaatiotekijoita tyépaikalla. Ilmapiiriin vaikuttaa se
miten henkilot kohtelevat kollegoitaan, alaisiaan ja esimiehiaan. Jokainen tydntekija on vastuussa
omalta osaltaan tydpaikan ilmapiiristd. Jokaisen on huomioitava tyokaverinsa, muistettava tyosken-
nella oikealla asenteella ja oltava avoin ja puhuttava suoraan. Tydyhteison ihmissuhteilla on myds

tarkead merkitys ty6hyvinvoinnin ja menestyksen kannalta. (Kaivola 2003, 36- 38.)

Sitoutuneisuus on laajempi kasite kuin tydmotivaatio. Sitoutuminen tyéhodn on sitd miten ihminen
kokee tydyhteison tai yrityksen osana omaa eldamaansa ja itsensa osana yritysta tai tydyhteisoda. Si-
toutuneisuus nakyy henkildstossa siina miten paljon tyontekija on valmis tekemdaan asioita yrityksen
eteen, siitd miten tydntekija hyvaksyy yrityksen arvot ja tavoitteet ja kuinka halukas tyéntekija on

sailyttamaan paikkansa tydyhteisossa ja kyseisessa organisaatiossa. (Viitala 2004, 162.)

Toimeksiantajayritys jarjestda henkilokunnalleen vuosittain erilaisia koulutuksia, jotka tukevat henki-
I6kunnan menestymista ja kehitystd omassa ty6tehtavassaan. Yrityksessa myds kannustetaan henki-
I6kuntaa kehittymaén ja etenemaan urallaan seka rohkaistaan tydntekijoita ottamaan lisda vastuuta
ja hakeutumaan erilaisiin tydtehtaviin. Yrityksessa uskotaan, ettd henkiléstod sitoutuu yritykseen pa-
remmin saadessaan lisda vastuuta, padstessaan kehittymaan ja kokiessaan onnistumista paivittai-
sessa tydssdan. Myos tyoyhteisdssa viihtyvyys ja tybpaikan ilmapiiri korostuvat pienissa tydyhteisois-
sa. Yrityksen esimiesten vastuulla on luoda tydpaikalle hyva ilmapiiri ja pitéa sita ylla yhdessa tyoyh-

teison kanssa.
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Tyon ja vapaa- ajan tasapaino

Monet yritykset ovat kehittaneet toimintaansa ja pehmentaneet organisaatiokulttuuriaan lahemmas
ihmisen elamankaarta tukevaksi. Suomessa sosiaali- ja terveysministerion alainen Stakes on tutkinut
tyon ja perheen yhteensovittamista ja Stakes suositteleekin yrityksille julkista kannanottoa perhepo-
litiikkaan. Perhepolitiikkaa voi kasitelld henkilosto-, tydsuhde-, tasa- arvo tai tydsuojeluasioiden yh-
teydessa. Kyseisten asioiden nakyviksi tekeminen yhdenmukaistaa tyopaikkojen ja organisaatioiden

kaytantoja ja lisaa tyontekijoiden luottamusta yritykseen ja tyéhyvinvointiin. (Viitala 2004, 164.)

Ei ole yhta ja oikeaa tapaa sovittaa tyota ja perhe- elamaa yhteen. Tyo- ja perhe- eldma vaikuttavat
toisiinsa joskus myonteiselld ja joskus negatiivisella tavalla (Juuti & Vuorela 2002, 79). Perheystéval-
lisissa oraganisaatioissa henkildston sairauspoissaolot, stressioireet ja halukkuus vaihtaa tydpaikkaa
ovat vahentyneet. Myds tyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus yritykseen ovat parantuneet. Usein siis
perheystavallisia mahdollisuuksia, kuten tydaikajoustoja, mahdollisuutta lomatoiveisiin seka mahdol-

lisuutta erilaisille poissaoloille. (Turpeinen & Toivanen 2008, 11, 47.)

Yksi nykyaikainen tapa tehda tyétd on monissa yrityksissa jo kaytdssa oleva joustoty6. Joustotyd
voidaan toteuttaa ajasta ja paikasta riippumattomasti. Etatyd on yksi tyyppillisimpia joustotydn muo-
toja. Joustoty6n tarkoitus on olla tydnteon aikaan ja paikkaan liittyva, tydnantajan- ja tekijan mo-
lemminpuoleinen sopimus. Sopimuksen on tarkoitus tyydyttdad molempien osapuolten tarpeita.
(Kehusmaa 2011, 70.)

On paljon erilaisia tydaikajarjestelyitd ja tapoja toteuttaa ty6ta. TyOaikalaki kuitenkin maarittelee
kaikki keskeiset tybaikaa koskevat saannokset. Laissa on myds maadritelty lain soveltaminen ja poik-
keustapaukset. Ty0Oaikalakia sovelletaan tydsopimuksen ja virkasuhteen perusteella tehtavaan tyo-
hon. Tydaikalaki koskee suurinta osaa tydnantajista.

(Tyoaikalaki L 1996/ 605.)

Tarkoituksenmukaisilla tyaikajarjestelyilla edistetdaan toiminnan tuloksellisuutta ja henkildston viih-
tyvyytta toimeksiantajayrityksessa. Henkiléstélld on mahdollisuus lyhennettyyn tydaikaan ja erilaisiin
joustoihin elaman erivaiheissa. Henkiléstdlle tarjotaan esimerkiksi lyhennettya tybaikaa vanhempain-
vapaalta palatessa sekd pienten lasten vanhemmille voidaan tarjota tarvittaessa lyhennettya ty6-
aikaa. Lisaksi yrityksessa on mahdollista anoa opintovapaata tai muuta vapaata, jos sille on tarvetta.
Yritys pyrkii myds valttamdan henkildston ylitdita oikeanmukaisella tydvuorosuunnittelulla. Lisaksi
yrityksessa noudatetaan kaupan alan tyéehtosopimuksen mukaista lomarahojen vapaaksivaihto

mahdollisuutta ja ndin tarjotaan henkiléstdlle mahdollisuus lisatd omaa vapaa-aikaansa.

Verovapaata virkistys- ja harrastustoimintaa ovat esimerkiksi koko henkilokunnalle tarjottavat teatte-
rikdynnit, lomanviettomahdollisuudet yritysten mokeilla ja liikuntaharrastusten tukeminen. Henkilos-
tolle jarjestettavat yhteiset tilaisuudet ovat tydnantajan kustantamia ja jarjestémia tapahtumia, joi-

den tarkoituksena on kiittaa ja palkita henkilstdd ja samalla parantaa tydyhteison yhteishenked,
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tydmotivaatiota ja sitoutumista yritykseen. Usein téllaiset tilaisuudet eivat sisélla asiapitoista ohjel-
maa, vaan ovat viihteellisia. Yrityksissa jarjestettyja tilaisuuksia ovat mm. pikkujoulut ja vuosijuhlat.
(Osterberg 2005, 141- 142.)

Toimeksiantajayritys kustantaa henkiléstolleen myymalakohtaisen virkistysrahaston vuosittain. Vir-
kistysrahasto on tarkoitettu kaytettaviksi tyon ulkopuolella tapahtuvaan henkildston virkistaytymi-
seen, kuten kevatjuhliin, kick off tilaisuuksiin ja pikkujouluihin. Virkistystoiminnalla yritys tukee hen-
kiléston hyvinvointia ja motivaatiota seka vahvistaa yhteishenkea yrityksessa. Lisaksi tydnantaja tu-
kee henkildston vapaa- ajan harrastuksia tarjoamalla henkildstélle mahdollisuuden liikuntaseteleiden

tilaamiseen kaksi kertaa vuodessa, kevaalla ja syksylla.

3.7 Osaamisen johtaminen ja kehittaminen

Osaamisen perustana on tieto. Yksilon tdytyy osata soveltaa tietoa, ja siihen yksilo tarvitsee taitoa.
Jos yksild osaa soveltaa tietoa ja haluaa toimia niin, yksil6lld on asennetta. Osaaminen koostuu siis
tiedoista, taidoista ja yksilon asenteesta. Yksilétason osaamisesta puhuttaessa voidaan puhua kom-
petensseista ja ammattitaidoista. (Viitala 2005, 113, 126.)

Osaaminen vaikuttaa kaikkiin ihmisiin eri tavalla ja osaamisen merkitys on jokaiselle erilainen. Ylei-
selld tasolla ihminen pystyy selviytymadan osaamisen avulla omassa elinymparistdsséan ja esimer-
kiksi tydssaan, sita paremmin mitd enemman han asioita osaa. Osaamisen kautta saadaan myds ar-
vostusta toisilta ihmisilta ja sen myéta syntyy paikka sosiaalisessa yhteiséssa. Ty6paikoilla esiinty-
vasta osaamisesta puhuttaessa tarkoitetaan ammattitaitoa. Ammattitaitoa voidaan kuvailla monipuo-
liseksi kyvyksi suoriutua tyotehtavista itsendisesti, vastuunkantamiseksi tydsuorituksista ja tuloksesta
seka onnistumiseksi ja selviytymiseksi myds muuttuvissa olosuhteissa tydpaikoilla. Osaaminen on ai-
na tulosta oppimisesta. (Viitala 2006, 112- 133, 135.)

Viimevuosina on nahty, etta yrityksen yksi keskeisimmista voimavaroista on osaaminen. Osaamisen
johtamisesta puhuttaessa voidaan puhua myds oppivasta organisaatiosta. Oppivista organisaatioista
kdytetadn myds nimitysta alykds organisaatio ja sille keskeista on organisaation resurssistrategiat ja
ydinosaaminen. (Juuti 2001, 311.) Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan tydyhteiséa joka on halukas
ja valmis oppimaan jatkuvasti omasta toiminnastaan. Oppiminen ndkyy yrityksen kyvyssa havannoi-
da toimintaymparistéaan ja kykyna kehittda toimintaansa ympariston mukaisesti. Oppiminen on ete-
nemista ja aina kehittyneemmialle tasolle siirtymista. Oppimisen kohde ja tulokset seka syvyys ja laa-
juus vaihtelevat. (Viitala 2006, 52- 53.)

Jotta organsiaatiossa on mahdollista oppia, jokaisen yksittdisen tyontekijan on koettava olevansa ar-
vostettu jadsen omassa tydyhteisdssdan. Tydyhteisdssa on myds oltava riittdva keskindinen kunnioi-
tus, avoimuus ja luottamus jakavat omia tietojaan ja taitojaan muille tydyhteisodn jasenille. My6s
henkildstdn kunnioitus ja tuki toisiaan kohtaan ovat avainasemassa oppivassa organisaatiossa. Oppi-
vassa organisaatiossa annetaan mahdollisuus tunteille, avoimelle keskustelulle ja osaamisen raken-

tamiselle. Oppivalle organisaatiolle on olennaista vapaa tiedonkulku, henkiléstdn tyon jatkuva kehit-
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tdminen ja oppimisen palkitseminen. Ilman oppimista ei synny mydskaan osaamista. Oppiva organ-
siaatio luo kilpailukykya yritykselle. Esimiesty® ja henkildston johtaminen ovat vahvasti sidoksissa
henkiléston jatkuvaan kehitykseen. (Osterberg 2005, 119- 120.)

Henkildstdjohtamisella tarkoitetaan henkiléstdén voimavarojen johtamista, tydelamasuhteiden hoita-
mista ja johtajuutta. Henkildst6johtamisen alueella on pystyttdva huomioimaan molemmat, operatii-
visten eli paivittaisten toimintaan liittyvien ratkaisujen on tuettava strategisia eli pitkan aikavalin ta-
voitteita. Operatiivisen ja strategisen ulottuvuuksien avulla voidaan hahmottaa nelja erityyppista
henkilostdjohtamisen keskeista roolia: strateginen henkildstdjohtaminen, yrityksen infrastruktuurin
johtaminen, henkildstdn ohjaus ja tukeminen seka uudistumisen ja muutoksen johtaminen. Henki-
|6stdjohtamisen eri keinoilla varmistetaan liiketoimintastrategian vaatima osaamispohja ja sen kehit-

tamishaasteiden toteuttaminen. (Viitala 2007, 29.)

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmista-
mista osaamispohjan avulla (Viitala 2006, 14). Osaamisen johtaminen perustuu suunniteltuun joh-
tamisty6hon, jolla téhdatdan kehittamaan yritysta ja yrityksen henkildstoa ja sen osaamista nyt ja
tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen ldhtékohtana on sen osaamisen maérittely, jolla saadaan
yrityksen liiketoimintastrategia onnistumaan. Jotta yrityksesté saadaan osaava, on tarkeda kehittaa
sen henkilokuntaa jatkuvasti ja maaratietoisesti seka kdyttaa hyodyksi sitd osaamista mita henkil6s-
tolta jo I6ytyy. Osaamisen johtaminen koostuu yrityksen suunnittelu- ja seurantajarjestelmista,
osaamisen kehittamisjdrjestelmastd, HR- toiminnoista, tietojarjestelmistd, organisointitavoista,
osaamisriskien hallinnasta ja oppimista tukevista toimintamalleista. Osaamisen johtaminen on henki-

|6ston johdon ja muun johdon vastuulla. (Viitala 2007, 170- 177.)

Jotta osaamisen johtaminen onnistuisi, taytyy johtamisty® toteuttaa tydyhteisdn hyvinvointia tuke-
valla tavalla. Johtamisella on suora yhteys tyopaikan ilmapiiriin ja johtamisen kautta kehitetdaan
tyontekoa ja tydympéristéa. Esimiehen on pystyttava keskustelemaan alaistensa kanssa, oltava vuo-
rovaikuttaja ja osattava aistia erilaisia nakokulmia. Kaskyvaltainen, autoritdarinen johtamistyyli on
historiaa. Hyva vuorovaikutus lisda luottamusta ja avoimuutta. Esimies luo organisaatioon toiminta-
kulttuurin, joka antaa selkedt ohjeet arjen toimimisesta yrityksessa. Kulttuuri on ihmisten yhdessa
luoma toiminta- ja ajattelutapa. Esimies luo yhdessa ihmisten kanssa selkedn mielikuvan toiminnan
perustaksi. Esimiehen vastuulla on riittéva voimavarojen suuntaaminen tehtavien toteuttamiseksi.
(Juuti & Vuorela 2002, 18- 25.)

Jatkuva uudistuminen vaatii organisaation jatkuvaa muutosta, innovatiivisuutta sekd uuteen tarttu-
misen halua ja kykyd. Menestyva organisaatio vaalii erilaisuutta ja luo ilmapiirin, jossa tyontekijén on
helppoa olla innovatiivinen. Uudistukset ndkyvat uusina tuotteina ja palveluina seka toiminnan suju-
vuutena. (Juuti & Vuorela 2002, 27- 28.)

Osaamisen kehittaminen on keskeinen osa yrityksen osaamisen yllapitamista, kehittdmista ja uudis-
tamista. Nykypadivan osaamisen kehittdminen koostuu yrityksen ja henkildkunnan molempien osa-

puolten vastuusta. Henkildkunta sitoutuu pitémaan osaamisensa ajan tasalla ja kehittdmaan sita ja
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yritys sitoutuu tukemaan henkildstéa uudistumisessa. Osaamisen kehittédminen vaatii yritykselta ai-
kaa ja voimavaroja. Osaamisen kehittdémisen panostuksista voidaan puhua myds investointeina yri-
tykseen, silla osaamisen kehittdminen vaikuttaa positiivisesti yrityksen tuottavuuteen ja tuloksellisuu-
teen. (Viitala 2007, 182- 185.)

Henkilston osaamista voidaan kehittaa tydssa tai tiiviisti tydhon kytkettynd. Tyéhon kytkettyna op-
pimisen kehittaminen kiinnitetdan henkilén kokemukseen (Viitala 2006, 216). Seuraavan jaottelun
mukaan Helsila & Salojarvi (2009, 162) ovat jakaneet osaamisen kehittdmisen menetelmat kolmeen

eri osa- alueeseen:

1. Tybssaoppiminen ja itseopiskelu
2. Koulutus

3. Konsultointi ja ohjaukselliset menetelmat

1990- luvulta Iahtien tyéssaoppimista on taas alettu arvostaa enemman. Suurin osa asioista joita
tyduramme aikana opimme, tapahtuu tydpaikoilla. Tydssdoppiminen on siis kaytannonlaheista oppi-
mista. Erilaisia tydssdoppimisen keinoja ovat tehtavakierto, tyéparitydskentely, toisten havainnointi,
vastuulliset tydtehtavat, asiakkailta oppiminen, benchmarking, toimiminen kouluttajana seka osallis-
tuminen hankkeisiin ja projekteihin. Myods kehityskeskustelut ovat osa tydssaoppimista. Itseopiskelun
keinoja ovat koulutusohjelmat, ammattikirjallisuuden lukeminen seké oman alan verkostoihin ja kes-
kusteluihin osallistuminen. (Helsila & Salojarvi 2009, 162- 163.)

Tybssdoppimista on myds tehtavakierto eli tyokierto, joka tarkoittaa henkilon siirtymistda oppimaan
uutta erilaisiin tyotehtaviin tai tydyksikdihin tietyksi ajanjaksoksi. Tydkierto auttaa henkiléstéd ym-
madrtamaan erilaisia tyétehtdvid syvemmin ja tarkemmin seka erilaisten tyotehtavien merkityksia toi-
siinsa. Tyokierto on suunnitelmallista kehittdmistoimintaa, jonka avulla pyritdan sitouttamaan hyvia
osaajia yritykseen. Tydparityéskentelyssa opitaan tydskentelyparin avulla ja tydparilta. Havainnoi-
malla toisia ja toisten tydskentelytapoja voi myds oppia paljon uutta. Vastuulliset tyétehtdvat laajen-
tavat tyontekijan osaamista ja vahvistavat kokonaisnakemysta tyosta. Asiakkailta oppiminen on yksi
tydssaoppimisen muodoista, oppiminen voi tapahtua esimerkiksi asikaspalautteen kautta. Bench-
markingissa opitaan hyvilta esikuvilta. Toimiminen kouluttajana vaatii perehtymisté koulutusaineis-
toon ja ehka my6s sen tuntemusta, valmiuksia esiintymiseen seka innostavuutta ja tapaa osata mo-
tivoida muita. Erilaiset hankkeet ja projektit ovat myds erinomaisia kehitysmahdollisuuksia henkil®-
kunnalle. Hankkeissa pddsee kokeilemaan erilaisia tyotehtdvia, haastamaan omaa osaamistaan ja
jopa harjoittelemaan esimies- ja johtamistehtadvia. Projektit ovat siis hyva vayla myos urallaetenemi-
seen. (Viitala 2006, 266.)

Koulutus on siirtynyt oppijakeskeiseksi ja koulutuksessa korostetaan jokaisen omaa aktiivisuutta. Or-
ganisaatiot jarjestavat tietylle ryhmalle, tiettyyn aihealueeseen liittyvia koulutuksia sekd korostavat
tyontekijoiden henkildkohtaista oppimispolkua. Puhutaan siis tavoitteellisesta kouluttautumisesta.
Koulutusta on mahdollista toteuttaa myds yhteistydssa eri ammattiin valmistavien oppilaitosten
kanssa. (Helsila & Salojarvi 2009, 163- 164.)
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Kouluttautuminen Suomessa on ilmaista. Monet yritykset myos tukevat henkilokuntansa koulutusta
esimerkiksi tarjoamalla oppisopimuskoulutusta tai jarjestamalld henkildkunnalle enemman vapaa ai-
kaa, jos he sita tarvitsevat opintojen suorittamiseen. Monet opisto- ja korkeakoulut tarjoavat myos
aikuisille, tydnohelle omia koulutuslinjoja. Monet yritykset my6s jarjestavat konsernin sisdista koulu-
tusta. Esimerkkina S- ryhman vuosittain jarjestettdva S- paallikkd koulutus, joka on suunnattu am-
mattikorkeakouluista valmistuneille henkil6ille. Koulutuksen jélkeen koulutettavat sijoittuvat S- ryh-
man toimipisteisiin esimiestehtaviin. Konsernin sisdisella koulutuksella varmistetaan yrityksen tarpei-
ta tukeva koulutus. (S-paallikko 2013.) Myds palvelualojen ammattiliitto Pam jarjestaa jatkuvasti il-
maisia koulutuksia ja kursseja jasenilleen ympari Suomea (Palvelualojen ammattiliitto 2013). Myds
kaupanliitto on aktiivinen koulutusten jarjestaja. Kaupan liiton koulutukset ovat usein maksullisia.
(Kauppa 2013.)

Ohjauksellisilla menetelmilla tarkoitetaan téssa yhteydessa erilaisia henkilokohtaisia tai pienryhmiin
kohdistuvia kehittdmismenetelmia. Menetelmissa on yksi ohjaaja, joka toimii ohjattaviensa auttami-
seksi ja heidan kehittamistaan tukien. Menetelmissa on myos ajatus yksilollisesta ja yhteisollisesta

kasvusta. Ohjauksen menetelmia ovat coaching, tydnohjaus, mentorointi ja prosessikonsultaatio.

Ohjaaja on : -
Asiantuntijakon-
asiantuntija tai .
; Mentorointi sultaatio
neuvonantaja
Coaching
Ohjaaja auttaa Prosessikonsul-
ohjattavaa auttamaan taatio
itseadn
Ty6nohjaus
Avoin prosessi Tarkoin madritellyt liilketoiminnalliset tavoitteet

KUVIO 6. Ohjauksellisten menetelmien kenttd. (Helsila & Salojarvi 2009, 165)

Ylla olevan kuvion avulla pyritdan selventamaan eri ohjauksellisten menetelmien merkittavimmat
erot. Coaching on tullut tdydentdmaan perinteisia valmennus- ja kehittémisohjelmia. Coachingissa
coah eli ns. valmentaja ei siirra tietoa valmennettavalle henkil6lle vaan toimii valmennettavan omista
lahtokohdista kasin. Coaching voi olla ulkopuolisen henkilén ohjaama prosessi tai esimiesten tapa

johtaa. Coachingille on siis tyypillisté toimia neuvonantajana ja auttaa ohjattavaa oivaltamaan rat-
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kaisut itse. Coaching prosessi voi vaihdella pituudeltaan. (Carlsson & Forssell 2008, 40- 44.) Tydnoh-
jaaja ei ole asiantuntija. Tydnohjauksessa ohjaajan rooli on olla neutraali ja valittda suoraa neuvon-
antamista tai asiantuntija- apua. Ty6nohjauksen tavoite on ohjattavan kasvu, kehitys ja ty6ssa jak-
saminen. Tydnohjausprosessi on pitkdkestoinen ja voi kestda jopa vuosia. Mentoroinnissa tehtdvassa
kokeneempi ja osaava henkild auttaa ja tukee kokemattomampaa henkiléa. Mentorointi on ohjausta,
kokemusten vaihtoa ja neuvonantamista. Tavoitteena on osaamisen ja kokemusten siirto hyvassa
vuorovaikutuksessa niin, etta molemmat osapuolet oppivat tilanteesta uutta. Mentorointiprosessit
ovat my0s yleensa pitkdkestoisia. Prosessikonsultaatiossa tavoitteena on liiketoiminnallisten etujen
ja tavoitteiden saavuttaminen. Konsultaatiossa konsultti auttaa organisaation henkil6stéa havaitse-
maan omia puutteitaan tai vahvuuksiaan seka ratkaisemaan itse ogelmiaan ja tata kautta mietti-

maan omaa toimintaansa ja auttamaan itse itsedan. (Helsila & Salojarvi 2009, 166- 167.)

Kehityskeskustelu on ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja hanen vastuullaan olevan henki-
I6n valista keskustelua. Keskustelulla on padamaara ja se on saanndllistd ja systemaattista. Kehitys-
keskusteluissa luodaan mahdollisuus avoimeen ja luottamukselliseen tiedonvaihtoon ja mielipiteisiin
tyosta ja yksilon tavasta toimia tydssadn. Keskustelut antavat mahdollisuuden perehtya syvemmin ja
laajemmin tydskentelyyn ja asettaa tavoitteita tulevaisuutta tarkastellen. Kehityskeskusteluiden avul-
la taataan jatkuva kehitys ja yksilon sitoutuminen sovittuihin tavoitteisiin.

(Juuti & Vuorela 2002, 108.)

Kaupanalalle tyypillista on nopea vaihtuvuus ja myds nopea tydrytmi ja kehitys. Nopean tyérytmin ja
kehityksen vuoksi kaupanalla koulutuksen ja uuden oppimisen taytyy olla tyérytmia ja kehitysta tu-
kevaa. Tyypillista kaupan alalle on erilaiset koulutukset, tyénkierto, havainnoimalla oppiminen, vas-
tuullisten tydtehtavien kautta oppiminen ja vuotuiset kehityskeskustelut. Coachingia voi myds hyo-
dyntaa kaupan allalla. Toimeksiantajayrityksessa on otettu coaching koulutuksen ja esimiestyon tu-
eksi. Yrityksessa myds koulututetaan henkilokuntaa sa@nnélisesti ja tarjotaan henkilokunnalle mah-
dollisuuksia osallistua mukaan erilaisiin projekteihin, kuten uusien myymaldiden avausprojekteihin.
Yritys kayttda myos kehittamisen tukena kehityskeskusteluja, joihin kuuluu keskustelu ja puolivuotis-
seurantakeskustelu. Tydnkierto ja monipuoliset tyévuorot tukevat myods kehittymista yrityksessa. Yri-
tys tukee my6s urapolkujen kehitystd ja kannustaa henkildkuntaa tarttumaan erilaisiin tyétehtaviin.
Urapolun kehittyminen toimeksiantajayrityksessa voi tarkoittaa esimerkiksi myyjasta apulaismyyma-

Iapaallikdn tydhon siirtymista.

Toimeksiantajayrityksen esimiehid ja heidan johtamistaitojaan kehitetaan jatkuvasti. Myymaldiden
esimiesten tehtdvana on suunnitella ja asettaa tavoitteita oman myymalansa ja henkildstonsa suh-
teen seka miettia pitkan ja lyhyen tahtdimen toimintatavoitteet, niin etta asetettuihin tavoitteisiin
paastadn. Lyhyen aikavalin tavoitteita voi mitatata paiva, viikko ja kuukausitasolla ja pitkdn aikavalin
tavoitteita puolivuotis ja vuositasolla. Esimies on myds vastuussa oman myymalansa henkiléston ra-
kenteesta ja henkiloston voimavarojen johtamisesta. Esimiestyé on suuressa roolissa yrityksen hen-
kiléstdén ohjaamisessa ja tukemisessa seka uudistumisen ja muutoksen johtamisessa. Koska tyo yri-
tyksessa on kaytdnnonlaheistd, yritykselle on tarkeda, ettd kaikki yrityksen esimiehet toimivat esi-

merkillisesti ja nayttavat mallia henkilostdlleen paivittdisessa tyéssadn, omalla toiminnallaan.
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4 HENKILOSTOSUUNNITELMAN LAATIMINEN NILSON GROUPILLE

4.1 Tydn eteneminen

Opinndytetydstani puhuttaessa voidaan puhua toiminnallisesta opinndytetydsta. Toiminnallisessa
opinnadytetydssa yhdistetdan toiminnallisuus, teoreettisuus, tutkimuksellisuus ja raportointi. Tutki-
muksena toteutettuna toiminnallinen opinndyetetyd voi olla esimerkiksi kehittdva tyon tutkimus tai
toimintatautkimus ja toiminnallisena projekti- tai kehittdmistyd. Toiminnallisen tydn tutkimustieto
pyrkii siihen, ettd tekija voi itse tdsmentaa, rajata tai kehittda tietoa, kohdetta ja kayttdjaa parem-
min palvelevaksi. Haasteita toiminnallisessa opinnaytetytssa ovat tydelamalahtdisen ja ajankohtai-
sen aiheen valinta seké toiminnallisen osuuden rajaaminen, nakdkulmien ja tiedonhankinnan valinta
ja rajaaminen seka saatujen tietojen ja ndkemysten yhdistdminen. Toiminnallisessa opinnaytety6ssa

ei ole tarkeinta aineiston maard, vaan laatu. (Vilkka 2010, 2-18, 43.)

Tassa opinndytetydssa toiminnallinen osuus on ammattitaidon ja ammatillisen tietdmyksen yhdista-
mista henkildstdsuunnitelman laatimiseen. Henkildstésuunnitelman laatiminen oli projektiluontoinen
tuotos toimeksiantajayritykselle. Lisaksi opinndytetydssa on raportointi osuus, jonka tarkoitus on
avata henkildstdsuunnitelman eri osa- alueita teoreettisesta ndkékulmasta. Aineistoa henkildsto-
suunnitelman ja raportointiosuuden pohjaksi kerattiin vuorovaikutustilanteissa toimeksiantajayrityk-
sen HR Partnerin kanssa, seka haastattelemalla hanta. Aineistona on myds kaytetty omia kokemuk-
sia ja ammattillista tietdmysta seka aiheeseen liittyvié Idhdeteoksia. Toivon, ettd lukija pystyy hyo-
dyntamaan tastd toiminnallisesta opinndytetydstd saamaansa tietoa kaytantéon, esimerkiksi toteut-
taessaan yrityksen henkildstdsuunnitteluun liittyvié asiakirjoja. Opinnaytety6n toimeksianto oli ajan-

kohtainen ja tyéelamalahtdinen.

Toimeksiantajayritykselle toteutetun henkildstésuunnitelman ja siihen sisallytettyjen koulutustavoit-
teiden ja tasa- arvosuunnitelman laatimisen tavoitteena oli saada suunnitelmasta konkreettinen ty6-
kalu yritykselle. Henkildstdsuunnitelmassa takeintd oli tarkastella suunitelman eri- osa alueita ja siel-
ta saatujen tietojen perusteella pystya laatimaan yrityksen henkiléston koulutus ja kehittamistoi-
menpiteet. Tasa- arvosuunnitelma haluttiin sisallyttéda henkiléstdsuunnitelmaan lain vaatimusten

mukaisesti.

Henkildstdsuunnitelma tarkastelee yrityksen henkiloston kehitysta pitkan ja lyhyen aikavalin kautta.
Henkildstdsuunnitelma ja koulutustavoitteet pohjautuvat useamman vuoden kehitystavoitteisiin ja
nakemyksiin, mutta suunnitelmaa paivitetaan lyhyelld aikavalilld, véhintaan kerran vuodessa. Laadit-
tu asiakirja toimii suunnitelmanpohjana. Suunnitelman perustana ovat lain asettamat vaatimukset
henkildstdsuunnitelmalle. Henkildstésuunnitelmasta haluttiin saada yrityksen tarpeisiin pohjautuva
seka helppolukuinen, kirjallinen suunnitelma yrityksen sisdiseen kayttodn. Henkildstdsuunnitelman
sisallon taytyi soveltua koko henkilékunnan luettavaksi, eikd se saanut sisdltaa yrityksen henkilékun-
nalta salassapidettdvia tietoja tai aineistoja. Henkildstdsuunnitelma sisdltaa arkaluontoista tietoa, jo-

ten se ei ole julkinen asiakirja.
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Suunnitelman tekemiselle paatettiin syksylld 2012 tavoite valmistumisajankohdasta ja ndin pystyin
asettamaan projektille valitavoitteita kuukausitasolla. Henkildstésuunnitelman valmistumisajankoh-
daksi asetettiin alustavasti 7.1.2013. Henkil6stosuunnitelma toteuttiin ulkoasultaan samaa kaavaa
noudattavaksi kuin kaikki muutkin yrityksessa laaditut kirjalliset tuotokset. Suunnitelmaan ei haluttu
liittda lahdeviitteitd, vaan suunnitelma haluttiin tehda lahtdkohtaisesti perustuen yrityksen omiin na-
kemyksiin ja visioihin.

4.2  Tyon suunnittelu ja toteutus

Tehtava Kesto Ajankohta Vastuu henkild
Toimeksianto - suunnittelua, haastattelu | 2h 15.9.2012 Saara Tikkanen
Anni Lappi
Perehtyminen aineistoihin - laki, 6 paivaa | 10- 15.10.2012 |Anni Lappi
muut lahteet ja aineistot
Puhelinpalaveri 0,5h 15.10.2012 Anni Lappi
Saara Tikkanen
Tietojen hankinta - yhteiskumppanit, 6 padivaa | 18- 23.10.2012 | Anni Lappi
sisdiset jarjestelmat Saara Tikkanen
Suunnitelman sisallon laatiminen 4 paivaa |28-31.10.2012 | Anni Lappi
Puhelinpalaveri - palaute / ohjeistus 0,5h 1.11.2012 Anni Lappi
Saara Tikkanen
Tapaaminen - suunnittelua, haastattelu |2,5h 5.11.2012 Anni Lappi
Saara Tikkanen
Suunnitelman kirjallisen sisallén laatimi-
nen 8 paivaa |20- 27.11.2012 | Anni Lappi
Puhelinpalaveri - palaute/ ohjeistus 1h 5.12.2012 Anni Lappi
Saara Tikkanen
Diagrammien laatiminen 3 paivaa | 19- 21.12.2012 | Anni Lappi
Tiedot henkildstdsta 2 paivaa |1-2.1.2013 Saara Tikkanen
Tietojen analysointi ja sijoittaminen 2 paivaa |2-3.1.2013 Anni Lappi
diagrammeihin Saara Tikkanen
Koulutustavoitteet 2013 2 paivaa |4-5.1.2013 Saara Tikkanen
Anni Lappi
Puhelinpalaveri - palaute/ ohjeistus 0,5h 5.1.2013 Anni Lappi
Saara Tikkanen
Tiivistelma 1 paiva |6.1.2013 Anni Lappi
Tyoterveyshuollon tiedot 1paiva |[17.1.2013 Saara Tikkanen
Anni Lappi
Kansilehti 2h 18.1.2013 Saara Tikkanen
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Toimeksiannon henkildstosuunnitelman toteutukseen sain toimeksiantajayrityksen HR Partnerilta
syyskussa 2012. Suunnitelman laatiminen aloitettiin perehtymalla tydpaikkojen henkiléstésuunnitte-
luun liittyviin lahdeteoksiin seka lain asettamiin vaatimuksiin suunnitelman sisallosta ja rakenteesta.
Suunnitteluvaiheessa perehdyttiin myds erilaisiin malleihin henkildstdsuunnitelmista, jotta saatiin

konkreettisia esimerkkeja oman suunnitelman pohjaksi.

Ensimmainen palaveri henkildstosuunnitelman toteuttamisesta kaytiin lokakuussa 2012. Palaverissa
kasittelimme alustavan suunnitelman ja yrityksen HR Partner kertoi omia toiveitaan henkiléstosuun-
nitelman rakenteeseen ja sisaltéon liittyen. Padtimme myos yhteisesti tasa- arvosuunnitelman laati-

misesta osana henkiléstosuunnitelmaa.

Suunnitelmaan tarvittava, henkilostdoa koskeva tieto hankittiin yrityksen yhteiskumppaneilta ja yri-
tyksen sisaisista tietojarjestelmista. Tietoja ei ollut saatavilla niin paljoa, kuin olisi ollut toivottu. Saa-
tujen tietojen perusteella pystyttiin kuitenkin henkilésto- ja tasa- arvosuunnitelma toteuttamaan. Alla

on kuvattuna toimeksiantajayrityksen henkildstdsuunnitelman sisallysluettelo.

1. Tiivistelma
2. Johdanto
3. Nilson Groupin henkildstdmaara ja rakenne
3.1 Tybsuhteiden madra
3.2 Henkildsto paikkakunnittain
3.3 Ikdrakenne
3.4 Sukupuolirakenne
3.5 Tybsuhteiden kesto
3.6 Palkkaus
4. Rekrytonti ja vaihtuvuus
Ty6hyvinvointi ja terveys
5.1 Sairauspoissaolot
5.2 Tyétapaturmat
5.3 Tybn ja vapaa- ajan tasapaino
5.4 Yhteistyd tyoterveyshuollon kanssa
6. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen Nilson Groupissa
6.1 Henkildstékoulutus ja muut osaamisen tydkalut
6.2 Osaamisen kehittdmisen panostukset vuonna 2013

7. Toimenpidesuunnitelma ja koulutustavoitteet vuodelle 2013

Suunnitelmassa tuli noudattaa yrityksessa laadittua ohjetta asiakirjan ulkoasusta. Tapasin yrityksen
HR Partnerin Kuopiossa marraskuussa 2012. Tapaamisessa kasittelimme henkiléstésuunnitelman ra-
kennetta ja suunnitelman eri osa- alueita. Kaikkiin suunnitelman osa- alueisiin haluttiin sisallyttaa

hiukan sanallista osiota, diagrammeja ja johtopaatoksia (Tikkanen 5.11.2012).
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Suunnitelman kirjallinen tieto laadittiin marraskuun 2012 aikana. Seuraava vaihe suunnitelmassa ol
diagrammien laatiminen ja tulosten analysointi. Diagrammit laadittiin joulukuussa 2012 ja yrityksen
yhteistydokumppaneilta ja yrityksen ty6aikajarjestelmastd saadut henkiléstoa koskevat tiedot vuodel-
ta 2011 ja 2012 saatiin 2.1.2013. Diagrammit tehtiin valmiiksi ja ryhdyttiin analysoimaan tietoja ja

laatimaan toimepide ja koulutustavoitteita vuodelle 2013.

Suunnitelman viimeiset korjausehdoukset kaytiin [api 5.1.2013, jonka jalkeen toteutettiin viela tydn
tiivistelma. Yrityksen HR Partner sai yrityksen tydterveyshuollosta tietoja 17.1.2013, jonka jalkeen
han liitti tiedot suunnitelmaan. Suunnitelman kansilehti toteutettiin yrityksen puolesta. Henkildst6-
suunnitelma kasiteltiin ja hyvaksyttiin yhteistoimintamenettelyssa 22.1.2013 Helsingissa, jonka jal-

keen se julkaistiin yrityksen Intranet- sivuilla ja lahetettiin sahkodisesti kaikkiin myymaléihin.

Toimeksiantajayrityksen HR Partner on tyytyvdinen henkiléstdsuunnitelman ja koulutustavoitteiden
lopputulokseen. Yrityksessa oli tehty aiemmin vuonna 2010 suppea henkildstosuunnitelma ja nyt ha-
luttiin paivittda henkildstdsuunnitelma kattavammaksi dokumentiksi vuosien 2012- 2013 aikana. HR-
aiheista toimeksiantoa opinndytetyoksi valittaessa paadyttiin yrityksen pakollisiin henkildstdsuunni-

telmiin.

Toimeksiantajayrityksen HR Partnerin mielesta suunnitelman sisdlto on kattava ja rakenteeltaan hy-
va. Suunnitelma on hyva apuvaéline HR Partnerin tydssé sekd esimiestydssa. Suunnitelma antaa
my®ds hyvaa informaatiota koko henkilokunnalle. HR Partner on hyddyntanyt suunnitelmaa jo omas-
sa tyénkuvassaan tietojen raportoinnin ja vertailun tukena. Suunnitelmaa kaytetdan myds suunnitel-
taessa koulutuksia ja muita toimenpiteita syksylle 2013. Suunnitelma I8ytyy nyt yrityksen jokaisesta
Suomen myymalastd. Suunnitelma heratti suurta mielenkiintoa henkilékunnassa ja yrityksen henki-

|6std on antanut suunnitelmasta erittdin positiivista palautetta.
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5 ARVIOINTI JA OMA OPPIMINEN

5.1 Tyon arviointi

Mielestani sain toteutettua henkiléstésuunnitelmalle asetetut tavoitteet ja suunnitelman teko toimek-
siantajayritykselle onnistui hyvin. Suunnitelma vastaa toimeksiantajayrityksen tarpeita ja on yrityk-
sen nakoinen. Suuremmat linjaukset suunnitelmalle paatti toimeksiantajayrityksen henkiléstdasioista
vastaava henkil. Ongelmaksi suunnitelman toteuttamisessa muodostui tiedon saanti, jonka vuoksi
suunnitelmaa taytyi muuttaa ja siitd tuli suppeampi, kuin oli toivottu. Henkiléstdsuunnitelman teoria-
tieto rakennettiin oman tietoperustan ja lain vaatimusten pohjalta. My6s se ettei teorialdhteita kdy-
tetty, vaikutti suunnitelman laajuuteen. Henkildstosuunnitelman toteutuksessa pysyttiin aikataulus-

Sa.

Opinnaytety6raportti perustuu henkiléstésunnitelman eri osa- alueisiin ja osa- alueiden pohjalta
hankittuun teoriatietoon. Koen, ettd raporttini tukee hyvin yritykselle toteutteua henkiléstésuunni-
telmaa. Raportissani pyrin selkeyteen ja siihen, etta raportti on helppolukuinen. Opinndytetydraportti

valmistui myds sille asetetun aikataulun mukaisesti.

Opinnaytetytn tydelamayhteys auttoi minua tydn tekemisesséa. Olen erittdin kaytédnnénlaheinen ih-
minen ja opin parhaiten tekemalla. Oli siis erittdin mielenkiintoista ja my0s haastavaa toteuttaa

konkreettinen suunnitelma, josta on hyétya toimeksiantajayritykselle.

5.2 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytety6prosessini alkoi syyskuussa 2012 ja valmistui toukokuussa 2013. Koska opinndytetydni
sisaltéa toimeksiantajayritykselle toteutetun erillisen henkiléstdsuunnitelman sekd opinndytetytra-
portin, on prosessi ollut monivaiheinen ja pitkaketoinen. Opinndytetydprosessi on myds vaatinut
ajallisesti paljon tydtunteja. Tydn aihe on ollut erittdin mielenkiintoinen, joten ty6té on jaksanut teh-

da innostuneesti loppuun asti.

Henkildstdsuunnitelman toteutus oli minulle tdysin uutta ja koin sen tekemisen melko haastavaksi.
Toimeksiantajayrityksella oli tdman suunnitelman toteuttamisessa paljon omia toiveita ja nakemyksia
ja koen, etta ilman niitd en olisi suoriutunut suunnitelman toteutuksesta nain hyvin ensikertalaiseksi.
My6s kaikki kirjoittamani teoriatieto oli minulle vain puoliksi tuttua, joten teoriaan perehtyminen on
vaatinut eniten aikaa. Koin myds prosessissa erittdin haastavaksi 16ytaa oikeanlaista ja tarvittavaa
teoriatietoa. Tietyista osa- alueista oli haastavaa l6ytaa kirjallisia lahteita ja tdma aiheutti minulle

suuria haasteita. Kirjoittamani teoriatieto tukee mielestdni hyvin laadittua henkildstdsuunnitelmaa.

OpinndytetyOprosessissa olen oppinut paljon uutta ja koen oman osaamiseni kehittyneen tyon kai-
kissa eri vaiheissa. Uskon, etta pystyisin nyt ja tulevaisuudessa laatimaan yrityksen henkildstosuun-
nitelman ja koulutustavoitteet tdysin itsendisesti, isommallekkin organisaatiolle. My&s ymmarrykseni

organisaatioiden henkildstéhallinnon eri osa- alueita kohtaan kasvoi tyéta tehdessa. Halusin, etta
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opinnaytetydprosessi antaa minulle jotain uutta ja kehittda minua ammatillisesti. Vaikka prosessi on

ollut raskas ja pitkd, on se ollut myds antoisa ja olen saanut siitéd paljon uutta omaan osaamiseeni.

Henkilstdsuunnitelman toteuttaminen on vaikuttanut myds omaan ty6honi esimiehena. Koen, etta
suunnitelmallisuus ja valitavoitteiden asettaminen myds omassa tydssani ovat kehittyneet. Perehty-
essani toimeksiantajayrityksen vaihtuvuuteen, olen kiinnittanyt taas kriittisemmin huomiota tydssani
toteutuneihin rekrytointiprosesseihin ja alkuvuodesta henkiloston kanssa pidettyihin kehityskeskuste-
luihin. Ty6hyvinvoinnin ja tyon kuormittamisen kannalta olen pyrkinyt panostamaan henkilékunnan
tyotehtavien vaihtuvuuteen, esimerkkina henkilékunnan vaihdokset kahden myymalan valilla ja tyo-
tehtdvien monipuolisuus paivittdisessa tydssa. Olen myds ottanut henkilokuntapalavereihin aiheiksi

asioita, joissa keskitytdan esimerkiksi tydn tehokkuuteen ja henkilbkunnan osaamisen kehittamiseen.

Toteutettuani henkiléstésuunnittelman koen toimeksiantajayrityksen saaneen erittdin arvokasta tie-
toa henkilostostaan ja sen rakenteesta ja tiedot auttavat varmasti yritystd henkildston kehittdmises-
sa myos tulevaisuudessa. Koen myds, etta toteuttamaani henkildéstésuunnitelmaa pystyy vaivatto-

masti pdivittamaan vuosittain ja tarpeen vaatiessa myds laajentamaan.



43 (45)

6 LAHTEET

Carlsson, M & Forssell, C. 2008. Esimies ja coaching. Oivaltava coaching johtamisen tydkaluna. Hel-

sinki: Tietosanoma Oy.

Elinkeinoelaman keskusliitto EK. 7ydaikakatsaus 2011. [verkkojulkaisu] [viitattu 20.2.2013]
Saatavissa: http://www.ek.fi/ek/fi/tutkimukset_julkaisut/2012/11_marras/Tyoaikakatsaus_2011.pdf.

Helsila, M & Salojarvi, S. 2009. Strategisen henkilostdjohtamisen kadytdnndt. Hameenlinna: Talentum
Media Oy.

Henkilotietolaki L 1999/ 523. Finlex. Lainsaadanto [viitattu 19.3.2013]. Saatavissa:
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/19990523.

Juuti, P. 2001. Johtamispuhe. Jyvaskyla: Ps kustannus.

Juuti, P & Vuorela, A. 2002. Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. Jyvaskyla: Ps kustannus.

Kaivola, T. 2003. 7ydpaikan ihmissuhteet.Helsinki: Kirjapaja Oy.

Kaupan www-sivusto [viitattu 10.4.2013]. Saatavissa:

http://www.kauppa.fi/ajankohtaista/uutiset/kaupan_esimiehet_viihtyvaet_tehtaevissaeaen_22666.

Kehusmaa, K. 2011. 7ydhyvinvointi kilpailuetuna. Helsinki: Helsingin seudun kauppakamari.

Laki naisten ja miesten vdlisestd tasa-arvosta L 1986/ 609. Finlex. Lainsaadanto [viitattu
20.3.2013]. Saatavissa: http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1986/19860609.

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/ 334. Finlex. Lainsaadantd [viitattu 20.3.2013].
Saatavissa: http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070334.

Laki yksityisyyden suojasta tydeldmdsséd L 2004/ 759. Finlex. Lainsaadanto [viitattu 1.3.2013].
Saatavissa: http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2004/20040759.

Liukkonen, P. 2009. Henkildstén arvon mittaaminen. 2.painos. Jyvaskyla: Talentum Media Oy.

Markkanen, M. 2002. Onnistu rekrytoinnissa. Juva: WS Bookwell Oy.

Nilson Goupin www-sivusto [viitattu 25.4.2013]. Saatavissa:
http://www.putfeetfirst.com/fi/page_000000RY.


http://www.ek.fi/ek/fi/tutkimukset_julkaisut/2012/11_marras/Tyoaikakatsaus_2011.pdf
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/19990523
http://www.kauppa.fi/ajankohtaista/uutiset/kaupan_esimiehet_viihtyvaet_tehtaevissaeaen_22666
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1986/19860609
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070334
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2004/20040759
http://www.putfeetfirst.com/fi/page_000000RY

44 (45)

Palvelualan ammattiliiton www-sivusto [viitattu 10.4.2013]. Saatavissa:

http://www.pam.fi/fi/osallistu/koulutus/Sivut/Default.aspx.

Riikonen, E. 2003. Henkinen hyvinvointi. Teoksessa 7ydsuojelun pesrusteet. Helsinki: Tybterveyslai-
tos, 76- 77.

Sillanpag, J. 2003. Tyon kuormittavuus. Teoksessa 7Tydsuojelun perusteet. Helsinki: Tydterveyslai-
tos, 91.

Skurnik- Jarvinen, H. 2010. 7ydpaikan pakolliset henkilostosuunnitelmat kdytannoniaheiseseti. 2.

painos. Helsinki: Edita Prima Oy.

S- paallikké www- sivusto [viitattu 13.4.2013]. Saatavissa: http://s-paallikko.fi/.

Tikkanen, Saara. HR Partner. Nilson Group Ab. Kuopio 5.11.2013. Haastattelu.

Turpeinen, M & Toivanen, M. 2008. Perhe tydssa, tyd perheessd. Helsinki: Monikko hanke.

TyOaikalaki L 1996/ 605. Finlex. Lainsaadanto [viitattu 29.3.2013]. Saatavissa:
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1996/19960605.

Tydsopimusiaki L 2001/ 55. Finlex. Lainsaadanto [viitattu 29.3.2013]. Saatavissa:
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20010055.

Tyéterveyshuoltolaki L 2001/ 1383. Finlex. Lainsaadanto [viitattu 29.3.2013]. Saatavissa:
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20011383.

Tyoterveyslaitoksen www-sivusto [viitattu 20.3.2013]. Saatavissa:

http://www.ttl.fi/fi/tyohyvinvointi/tykytoiminta/mita_on_tyokyky/Sivut/default.aspx.
Tyoterveyslaitoksen www-sivusto [viitattu 22.3.2013] Saatavissa:
http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/johtaminen_ja_esimiestyo/rekrytointi/rekrytointiprosess

i/sivut/default.aspx

TyGturvallisuuslaki L 2002/ 738. Finlex. Lainsaadantd [viitattu 29.3.2013]. Saatavissa:
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738.

Vaahtio, E. 2005. Rekrytointi menestystekijand. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Vanhala, S., Laukkanen, M & Koskinen, A. 2002. Liiketoiminta ja johtaminen. 3. painos. Keuruu:

Otavan kirjapaino Oy.


http://www.pam.fi/fi/osallistu/koulutus/Sivut/Default.aspx
http://s-paallikko.fi/
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1996/19960605
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20010055
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20011383
http://www.ttl.fi/fi/tyohyvinvointi/tykytoiminta/mita_on_tyokyky/Sivut/default.aspx
http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/johtaminen_ja_esimiestyo/rekrytointi/rekrytointiprosessi/sivut/default.aspx
http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/johtaminen_ja_esimiestyo/rekrytointi/rekrytointiprosessi/sivut/default.aspx
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738

45 (45)

Viitala, R. 2007. Henkildstdjohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Viitala, R. 2006. Johda osaamista. Osaamisen johtaminen teoriasta kdytantdon. 2. painos. Keuruu:

Otavan kirjapaino Oy.

Viitala, R. 2004. HenkildstGjohtaminen. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Vilkka. H. 2010. 7oiminnallinen opinndytetyd. [verkkojulkaisu] [viitattu 2.5.2013]. Saatavissa:
http://vilkka.fi/hanna/Toiminnallinen_ont.pdf.

Osterberg, M. 2005. Henkildstdasiantuntijan késikirja. Helsinki: Edita Prima Oy.


http://vilkka.fi/hanna/Toiminnallinen_ont.pdf

