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Taman toiminnallisen opinnaytety6n kautta tuotettiin kohdeyritykselle henkildstotilinpaatos seka
pohja henkilostostrategialle. Tyon toimeksiantaja oli Pohjois-Suomen alueella toimiva
kehitysvammaisten palvelukoti, joka myy kehitysvammaispalveluilta kunnille seka yksityisille
yrityksille ja henkiloille. Henkilostotilinpaatosta tai henkilostostrategiaa ei ollut organisaatiossa
aiemmin tehty.

Opinnaytety0 jakaantui varsinaiseen opinnaytetyGraporttiin ja sen liitteiné oleviin
henkildstotilinpaatokseen seka henkilostdstrategian pohjaan. Tyon tietoperustassa tarkasteltiin
henkildstotilinpaatokseen, henkildstostrategioihin seka niiden osa-alueena palkitsemiseen liittyvia
asioita. Lahteena hyodynnettiin myos yrityksessa jo aiemmin olemassa ollutta materiaalia, seka
vakuutusyhtion vuonna 2012 teettaman tyohyvinvointikyselyn tuloksia.
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Henkilostostrategian osalta korostettiin henkiloston osallistumisen vaikutusta
suunnitteluvaiheessa, seka strategian jalkauttamisen tarkeytta. Henkilostostrategian kohdeyritys
toteuttaa todennakaisesti viimeistaan liketoimintastrategiansa paivittdmisen yhteydessa.

Henkilostotilinpaatoksen osalta esille nousi henkilostotuloslaskelman hyodyntamisen kannalta
puutteellinen kirjanpito, johon kannattaisi tulevaisuudessa panostaa. Henkilstotilinpaatos olisi
suositeltavaa koota joka tilikauden jalkeen, jotta sita voitaisiin jatkossa hyddyntaa johtamisen
valineena.
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The aim of this project-based thesis was to generate a statement of human resources and a
template for a human resource strategy. The client organization was a service facility which offers
services for mentally disabled people in Northern Finland. Neither a statement of human
resources nor a human resource strategy had previously been formulated in the organization.

Due to the project-based nature, the thesis was divided in two separate parts. The first part was
the actual thesis report and the second one includes the statement of human resources as well
as the template for the human resource strategy. The report was based on theories about
statement of human resources, human resource strategies and overall rewarding including
incentive bonus systems. The existing documents such as a survey about work welfare
conducted by an insurance company was exploited as well.

In the statement of human resources the most important key ratios such as turnover of workers,
retirement, absences caused by illness and age structure were emphasized. Furthermore, a
template for a human resources profit and loss account was attached in the document for the
future human resources accounting.

The sections chosen for the template for human resource strategy comprised a managing
director’s review, human resource risks, human resource strategic definitions of policy and the
realization of these definitions. In the human strategy template, the importance of the employees’
involvement and the adaptation of the strategy were highlighted. The actual human resource
strategy will likely be prepared in the client organization in pursuance of updating the business
strategy.

In the future the organization can the advantage of human resources profit and loss account by
investing in more detailed human resources accounting. Thus the statement of human resources
can be utilized as an instrument of human resources management.

Keywords: statement of human resources, human resource strategies, human resource
planning, rewarding, incentive bonus system
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1 JOHDANTO

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa henkilostotilinpaatos seka
henkilostostrategian pohja  kohdeyritykselle. Kohdeyritys on Pohjois-Suomessa toimiva
kehitysvammaisten palvelukoti, joka myy kehitysvammaispalveluita kunnille seka yksityisille
yrityksille tai henkildille. Palvelutarjontaan kuuluvat talla hetkelld pitka- ja lyhytaikaiset

asumispalvelut seka paivatoiminta. Toimeksiantaja ei halua nimeaan julkaistavan tyossa.

1.1 Toimeksiantaja ja toimiala

Yritys on 90-luvun loppupuolella perustettu yleishyddyllinen osakeyhtio, jossa tydskenteli vuonna
2012 27 vakituista toimenhaltijaa. Hallinnon tehtavissa tydskentelee toimitusjohtajan lisaksi
palveluvastaava, vastaava sairaanhoitaja seka yksi toimistotyontekija. Naiden lisaksi yrityksessa
on kolme vastaavaa ohjaajaa, jotka toimivat eri kolmessa eri yksikdssa ja heidan alaisuudessaan

20 ohjaajaa.

Yrityksessa on viime vuosien aikana tuotettu niin itse, kuin ulkopuolistenkin tekijoiden avulla
useita toiminnan kannalta tarkeita dokumentteja, kuten liiketoimintasuunnitelma ja -strategia,
laatukasikirja ja perehdyttamisopas. Henkilostotilinpaatos ja malli henkilostostrategialle tehdaan

nyt organisaatiossa ensimmaista kertaa.

Sosiaali- ja terveysala tyollistaa 16 % Suomen tydllisesta tyovoimasta. Ala on naisvaltainen ja
jopa 28 % ty0ssakayvista naisista tydskentelee erilaisissa sosiaali- ja terveyshuollon tehtavissa,

kun miesten prosentuaalinen osuus vastaavasta luvusta on 3,7.

Koska puolet asiakkaista on miehid, on viime aikoina pyritty tasoittamaan miesten ja naisten
valista eroa alalla tyOskentelevien lukumaarassa muun muassa perustamalla erilaisia
kampanjoita miesten houkuttelemiseksi alalle. Yhtend esimerkkind toimii  Euroopan
sosiaalirahaston varoilla toteutettava Voimaa Hoivaan —-kampanja, jolla pyritdan kehittamaan alan
miesopiskelijoiden opiskelua ja tyoelamaan siirtymista seka lisaamaan alan kiinnostavuutta
miehille. (Helsingin Diakonissalaitos 2013, hakupéiva 6.3.2013.)



Haasteita sosiaali- ja terveysalalle tuovat osaltaan vaestorakenteen muutokset, kuten
ikaantyneiden maaran kasvaminen lahitulevaisuudessa. Lisaksi alan teknologia kehittyy ja
muuttuu jatkuvasti, jolloin toimijoiden on kyettava muuttamana tarvittaessa palveluidensa
rakennetta ja toimintatapojaan. Tydvoiman tarve hoitoalalla on suuri, minka vuoksi on tarkeaa,

etta henkiloston hyvinvoinnista pidetaan huolta ja saadaan heidat sitoutumaan tyopaikkoihinsa.

Hoitajapula on ajankohtainen aihe myds kehitysvamma-alalla. Helsingin kaupungin sosiaalijohtaja
Paavo Voutilaisen mukaan kehitysvammaisten henkiloiden parissa tehtavan tyon arvostus riippuu
osittain kansantalouden suhdannevaihteluista. Esimerkiksi laskusuhdanteen aikana oma
tyottomyys ja taloudelliset ongelmat saattavat kasvattaa yksittaisten kansalaisten kykya
suhtautua empaattisesti myds toisen ihmisen elamaan. Taman vuoksi esimerkiksi lama-aikaan
kehitysvammaisten pariin hakeudutaan tydskentelemaan enemman kuin noususuhdanteissa.
(Kehitysvammaliitto 2007, hakupaiva 6.3.2013.)

1.2 Opinnaytetyon aihe

Koska henkilostotilinpaatosta ja -strategiaa ei ole aiemmin yrityksessa tehty, sain niiden
suunnittelun suhteen melko vapaat kadet, toki yrityksen edustajien mielipiteet huomioon ottaen.
Yrityksen  toimitusjohtajan  kanssa kaydyn aloituskeskustelun pohjalta esille  nousi
henkilostostrategiaan liittyvista asioista erityisesti palkitseminen, joka on osoittautunut

vuorotyoyhteisdssa hyvin haastavaksi.

Palkitsemista kohdeyrityksessa on tehty jo tahankin mennessa, mutta henkilosto ei valttamatta
koe jo saavutettuja etuja palkitsevina. Olenkin pyrkinyt kasittelemaan tydn tietoperustassa omana
osanaan myoOs palkitsemista ja sitd kautta selvittamaan, millaisia kaytannon keinoja tdman

tyyppisen tyoyhteison palkitsemiskaytanndissa voidaan hyodyntaa.

Tyon tietoperustana kaytdn toimeksiantajalta saatuja materiaaleja ja tilastointeja koskien
henkilostotilinpaatoksen kannalta olennaisia tunnuslukuja. Naita dokumentteja ovat muun
muassa yrityksen liiketoimintasuunnitelma, perehdytyskansio, sekd@ laatukasikirja. Lisaksi
hyddynnan tietoperustassa henkildstotilinpaatokseen, henkilostostrategiaan seka palkitsemiseen

littyvaa koti- ja ulkomaista kirjallisuutta.



Koen tyon alan ja ammatillisen kehittymiseni kannalta tarkeaksi, silla vastaavia opinnaytetdita on
tehty maarallisesti vahan, eika alan kirjallisuuttakaan erityisesti henkilostotilinpaatosta ajatellen
ole juuri tarjolla. Uskon, etta tama tyd antaa minulle jatkossa hyvat evaat henkilostoresurssien

hallintaan liittyvissa tehtavissa toimimiseen.

1.3  Tyon rakenne

Tama opinnaytetyo on toiminnallinen, eli se on pyritty tekemaan tutkivalta ja kehittavalta pohjalta,
tutkimuksen ollessa lahinna selvityksen tekemista tiedonhankinnan apuvalineena. (Airaksinen &
Vilkka 2003, 9-10.) Taman vuoksi tyo poikkeaa rakenteeltaan tavallisimmista tutkimuksen
sisaltavista opinnaytetdista muun muassa siten, etta varsinainen tyon tuotos on liitteend taman
opinnaytetydraportin lopussa. Myos tutkimusmenetelmat ja tulokset jaavat sisallysluettelosta pois.
Henkilostotilinpaatokseen liittyvien tarkeimpien tunnuslukujen tulkinnat seka henkildstostrategian

muodostumiseen liittyvat perustelut [dytyvat pohdinta-luvusta.

Tassa opinnaytetyoraportissa esitetdan tdman johdannon lisaksi tyon tavoitteet ja aiheeseen
littyvat rajaukset. Lisaksi raporttin  sisaltyy tyon tietoperusta, jossa kasittelen

henkilostotilinpaatosta, henkilostostrategiaa seka palkitsemista.



2 TYON TAVOITTEET JA ONGELMANASETTELU

Tyon tavoitteena on luoda sellaiset mallit henkilostotilinpaatokselle ja henkilostostrategialle, joita
voidaan hyodyntda kohdeyrityksessa myos tulevaisuudessa. Yrityksessa ei ole aiemmin tehty

vastaavia dokumentteja.

21 Tyon taustat

Kohdeyrityksessa on jo talla hetkella paljon henkildstotilinpaatoksessa ja -strategiassa tarvittavaa
tietoa, mutta sité ei ole koskaan kirjoitettu yksiin kansiin. Yrityksen toimitusjohtaja pitaa nykyisen
ja tulevan toiminnan kannalta tarkeand, etta myos henkilostod koskevat luvut ja faktat saadaan
kirjoitettuun muotoon. Organisaation hallinto on matala, joten aikaa ja resursseja naiden
asiakirjojen tuottamiseen olisi ollut vaikea loytaa. Taman vuoksi paadyttin teettamaan ne

opinnaytetyona.

2.2 Tyon rajaukset

Kyseessa on toiminnallinen opinnaytetyd, jonka tarkoituksena on tuottaa yritykselle luovutettava
dokumentti, joten tyohon ei sisally erillista tutkimusta. Sen sijaan hyddynnetaan organisaatiossa
jo olemassa olevaa materiaalia ja tutkimustuloksia, kuten vuonna 2012 vakuutusyhtion kautta

teetettya tyohyvinvointitutkimusta.

Opinnaytetyon toisena tuotteena luodaan henkilostostrategialle pohja, jota voidaan yrityksessa
hyodyntéa, kun se on ajankohtaista. Varsinaista valmista henkilostostrategiaa ei opinnéytetyon
tuotoksena  synny, silla  opinnaytetyon tietoperustasta  selvidvien seikkojen  vuoksi
henkilostostrategian  tulisi  muodostua johdon ja henkildston  vélisesta avoimesta
vuorovaikutuksesta. Taman vuoksi yhteisymmarryksessa toimeksiantajan kanssa todettiin, etta
organisaatio saa henkilostostrategiasta suuremman hyddyn tydstamalla sitd yhdessa sopivana

ajankohtana valmiin pohjan avulla.

Yrityksesséa on vahan aikaa sitten koottu uusi, erillinen perehdyttdmisopas, minka vuoksi

perehdyttdminen on henkilostostrategian pohjan osalta rajattu pois. Sen sijaan toimeksiantajan
9



kanssa kaydyn keskustelun pohjalta tietoperustassa keskitytaan palkitsemiseen, ja itse
strategiassa pyritaan aikanaan kehittamaan palkitsemiskaytantoja siten, etta ne myos koettaisiin

motivoivina ja palkitsevina.
Henkilostotilinpaatoksen osalta rajataan pois henkilostotase, silla kayttamissani lahteissa

kritisoitiin arvon maarittamista yksittaisille henkildille ja pidettiin sita epaeettisena ja arveluttavana
(Viitala 2007, 323).
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3 HENKILOSTOTILINPAATOS

Henkilostotilinpaatds on asiakirja, joka kertoo yrityksen henkilostopadomasta ja henkiloston
tilasta. Se muistuttaa perinteista tilinpaatosta perustuen osittain yrityksen viralliseen kirjanpitoon,
mutta ei ole kuitenkaan lain perusteella maaratty jokaisen kirjanpitovelvollisen laadittavaksi.
(Ahonen 1998, 48.) Yleensa henkilostoon liittyvia tunnuslukuja ja tavoitteita kasitellaan
henkilostotilinpaatoksessa  yksityiskohtaisemmin  kuin  virallisessa tilinpaatoksessa ja

tuloslaskelmassa, eika silla ole maarattya rakennetta kuten lakisaateisella tilinpaatoksella.

3.1 Lait ja asetukset

Kirjanpitolakiin  ja —asetukseen pohjautuvassa virallisessa tilinpaatoksessa vaaditaan
tuloslaskelmassa erittelemaan henkilostoon liittyvista kuluista palkat ja palkkiot, henkilosivukulut,
elakekulut seka muut henkilosivukulut. Erillinen henkilostotilinpaatos ei ole kaikille yrityksille
pakollinen, eika se perustu muodoltaan lakeihin tai asetuksiin. Mikali yrityksen tuloslaskelmassa
ei kuitenkaan ole eritelty henkiloston palkkoja, palkkioita, elakkeita seka muita
henkilostosivukuluja, tulee ne esittdd varsinaisen tilinpaatoksen liitteend. (Kirjanpitolaki
30.12.1997/1336; Kirjanpitoasetus 30.12.1997/1339).

Lisaksi yrityksen taytyy liitteena toimittaa tietoja koskien toimitusjohtajan, hanen sijaisensa ja
hallintoneuvosto jasenien seka varajasenien palkkoja ja palkkioita sekda mahdollisia heille
myonnettyja rahalainoja ja vakuuksia. Mikali yrityksen arvopaperit ovat julkisen kaupankaynnin
kohteena, tulee nama tiedot esittdd henkilGittain eriteltynd. Muutoin niiden erittely riittaa
toimialakohtaisesti. (Kirjanpitolaki 30.12.1997/1337).

3.2 Henkilostotilinpaatés osana yrityksen toimintaa

Henkilostotilinpaatds yhdessa yrityksen virallisen tilinpaatoksen kanssa kuvaa yrityksen tuloksen
kestavyytta pitkalld aikavalilld. Hyvin rakennettua henkilostotilinpaatostd voidaan hyodyntaa
henkildstoon liittyvien vuosibudjettien suunnittelussa ja arvioinnissa, seké strategisten tavoitteiden

seurannassa. (Ahonen & Anttonen 2002, 3-4.)
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Useista muista henkilostoon liittyvista raporteista poiketen henkilostotilinpaatos on yleensa
julkinen ja nain silla on muitakin, kuin tulokseen liittyvia vaikutuksia. Se voi esimerkiksi korottaa
yrityksen markkina-arvoa ja vaikuttaa siihen, mita silta odotetaan tulevaisuudessa. Lisaksi se
vaikuttaa henkiloston hyvinvointiin ja tuottavuuteen valittaen tietoa siita, etta henkilostoon littyvaa
tietoa pidetaan arvokkaana. (Ahonen 1998, 39-40.)

Henkilostotilinpaatoksesta saatu tieto on yritykselle tarkeaa, silla sen avulla voidaan selvittda
koko yrityksen toiminnan kannattavuutta. Yritys vaikuttaa toiminnallaan niin tulokseensa kuin
henkilostonsa tilaan. Henkildston tilalla puolestaan on suoria vaikutuksia yrityksen tulokseen
muun muassa hyvinvoinnin ja tuottavuuden kautta. Nain ollen yrityksen, joka valittaa
tuloksestaan, tulisi valittdd myods henkildstostaan. (Ahonen & Anttonen 2002, 4). Myds Guy
Ahonen (1998, 52) korostaa henkiloston tilan kumulatiivista vaikutusta koko yrityksen toimintaan
joko positiivisesti tai negatiivisesti (kuvio 1), mink& vuoksi han pitaa tarkeana henkiloston tilan

arviointiin tarkoitettujen tyokalujen olemassaoloa.

Tulos 1 Tulos 2 Tulos 3
Vuosi 1 Vuosi 2 Vuosi 3
Henkiloston tila 1 Henkiloston tila 2 Henkiltston tila 3

KUVIO 1. Henkildston tilan vaikutus yrityksen tulokseen pitkélléd aikavalilla (Ahonen 1998, 52).

3.3 Henkilostétilinpaatoksen kohderyhma

Ahosen ja Anttosen julkaisussa henkilostotilinpaatos maaritellaan seka johdon, ettd henkiloston
valineeksi henkiloston kehittamiseen ja hyvinvoinnin parantamiseen (2002, 3). Marja-Liisa Manka
ja Liisa Hakala (2011, 11) puolestaan korostavat tyoterveyshuollon  merkitysta
yhteistyOkumppanina, kun henkilostotilinpaatosta ja siihen sisaltyvia tunnuslukuja kaytetaan

johtamisen valineena. Ahonen lisaa edelld mainittuihin tahoihin viela henkiléstohallinnon parissa
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tyoskentelevat henkilot, seka ulkoiset sidosryhmat, joihin voivat kuulua esimerkiksi sijoittajat,

asiakkaat, viranomaiset, kilpailijat ja yhteistybkumppanit (2008, 35).

Opinnaytetyon kohdeyritykselle henkildstotilinpaatds voi osoittautua erityisen hyddylliseksi juuri
sidosryhmien osalta, silla nykypaivana useissa kunnissa on kaytossa tilaaja-toimittaja —malli jossa
suurin osa palveluista kilpailutetaan eri toimijoiden kesken. Etua kilpailutustilanteessa tuonee,
mikali pystyy esittdmaan dokumentoituna oman henkiloston tilan ja arvon seka naiden tekijoiden

huomioimisen yrityksen toiminnassa.

3.4 Henkilostatilipaatoksen rakenne

Henkilostotilinpaatoksen rakennetta ei ole tarkoin maaritetty, vaan jokainen yritys voi raataloida
siitd omannakoisensa saavuttaakseen oman toimintansa kannalta suurimman hyddyn. Yleensa
henkilostotilinpaatos koostuu henkildstotuloslaskelmasta seka erillisista henkildstotunnusluvuista

ja niiden tulkinnoista.

Guy Ahosen henkilostétilinpaatosmalli siséltaa nelja osiota, jotka ovat likeidean ja vision esittely,
henkilostotuloslaskelma ja —tase, henkilostokertomus seka henkildstotunnusluvut (1998, 53).
Henkilostokertomus ja henkilostotunnusluvut on yhdistetty Ahosen ja Anttosen seka Hakalan ja
Mankan malleissa henkilostotunnusluvut -otsikon alle, joten kaytanndssa Ahosen oma malli ei

kuitenkaan eroa muiden vastaavista varteenotettavasti.

Tyoministerion julkaisemassa Ahosen ja Anttosen yhteisessa mallissa henkilostotilinpaatoksen
alkuun on lisatty toimitusjohtajan katsaus, jonka tarkoituksena on lisata henkilostotilinpaatoksen
luotettavuutta ja arvovaltaa. Lisaksi henkilostotilinpaatoksen alkupuolelle on lisatty omat

kappaleensa liikeideasta, strategiasta ja henkilostostrategiasta. (Ahonen & Anttonen 2002, 4).

3.41 Henkilostotuloslaskelma

Henkilostotuloslaskelma (kuvio 2) muistuttaa yrityksen virallista tuloslaskelmaa. Se kertoo
yrityksessa vuoden aikana syntyneista tuotoista ja kuluista seka niistad aiheutuneista voitoista ja
tappioista.  (Ahonen & Anttonen 2002, 5. Ahonen (1998, 58-64) jakaa

henkildstotuloslaskelmassa henkilostokulut neljgén eri ryhmaan: Varsinaisen tydajan kuluihin,
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henkiloston uusiutumiskuluihin, henkiloston koulutus- ja kehittamiskuluihin seka henkiloston

rasittumiskuluihin. Kuviossa 2 on esitetty malli henkilostotuloslaskelman mahdollisesta muodosta.

HENKILOSTOTULOSLASKELMA

LIKEVAIHTO x€ 100 %
HENKILOSTOKULUT
Varsinaisen tyoajan kulut
palkat x€
palkkiot x €
x€
(Tulospalkkiokulut)
Tulospalkkiot x €
x€
Ylityokulut
ylityot x €
x€
Henkildston uusiutumiskulut
vuosilomapalkat ja korvaukset x€
lomarahat x€
vaihtuvuuskulut x €
x€
Henkildston koulutus- ja kehittamiskulut
Koulutuskulut x€
Koulutusajan palkat x€
Kurssimatkat, majoitus x€
Tyoterveyshuolto x€
Hyvinvointitutkimus x€
x€
Henkiloston rasittumiskulut
Tapaturmavakuutus x€
tapaturma-ajan palkat x€
-tapaturmavakuutuskorvaukset x€
aitiys- ja sairauslomapalkat x€
- aitiys- ja sairaspaivarahapalautukset x€
tyokyvyttomyyselakekustannukset x€
-KELA-korvaukset x €
x€

yht. x €

KUVIO 2. Henkilostotuloslaskelma
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Varsinaisen ty0ajan kulut sisaltavat kaikki yrityksessa maksetut palkat ja palkkiot niin normaali-
kuin ylityoajalta, mukaan luettuna naihin liittyvat henkilosivukulut ja muut henkilosivukulut. Mikali
yrityksessa on kaytossa tulospalkkiojarjestelma, voidaan tulospalkkiot eritella omana osionaan

varsinaisen tydajan kuluissa. (Ahonen 1998, 60.)

Henkiloston uusiutumiskuluja ovat vuosilomapalkat ja —korvaukset seka vaihtuvuuskulut.
Vaihtuvuuteen liittyvia kuluja ovat muun muassa perehdyttamiskulut, rekrytoinnista aiheutuneet
kulut seka mahdolliset muut uusiutumiskulut (Ahonen & Anttonen 2002, 6). Ahonen (1998, 60-61)
kokee vaihtuvuuskulujen luokittelun vaikeaksi, silla ne voitaisiin luokitella myds henkildston
kehittdmiskuluiksi yrityksen saadessa vaihtuvuuden kautta myos uutta kompetenssia.
Vaihtuvuuden luokittelu uusiutumiskuluksi voidaan kuitenkin perustella silla, etta useimmiten se

on seurausta henkildston normaalista ikdantymisesta. (Ahonen 1998, 60-61.)

Henkiloston koulutus- ja kehittdmiskuluja ovat suoranaiset koulutuskulut, koulutusajan palkat,
kurssimatkat seka niihin liittyvat majoitukset seka tyoterveyshuolto. Ahonen ja Anttonen ovat
jakaneet tyoterveyshuollon ennaltaehkaisevaan toimintaan seka korjaavaan toimintaan, josta
jalkimmainen on siirretty henkildstotuloslaskelmassa rasittumiskulujen alle (2002, 6). Ahonen
puolestaan on jattanyt tyoterveyden kokonaisuudessaan koulutus- ja kehittamiskulujen osa-
alueeksi sen perusteella, etta lain mukaan tyoterveyshuolto on ennaltaehkaisevaa toimintaa ja
nain ollen se voidaan lukea kehittamiskulujen joukkoon. Han kuitenkin mainitsee viela, etta mikali
mahdollista, tulisi varsinaiset sairaanhoitokulut lukea henkildston rasittumiskuluihin. (Ahonen
1998, 62).

Henkiloston rasittumiskuluiksi luetaan tapaturma-ajan palkat, aitiys- ja sairauslomapalkat,
sairaus- ja aitiyspaivarahapalautukset, tapaturmavakuutukset ja niiden  korvaukset,
tyokyvyttomyyselakekustannukset, kansaneldkelaitokselta saadut korvaukset sekd mahdolliset
kehittdmiskuluista ~ erotetut  sairaanhoitokulut ~ (Ahonen &  Anttonen 2002, 6).
Sairauspoissaolokuluihin lasketaan mukaan myos henkilosivukulut. Todellisuudessa sairauslomat
aiheuttavat paljon vélillisid kustannuksia esimerkiksi ylitéind, korvaavan tydvoiman kustannuksina
seka tyossa olevien tuloksellisuuden ja tuottavuuden alenemisena (Elinkeinoeldman keskusliitto
EK 2009, 18). Harvalla yrityksella on kuitenkaan naiden liskustannusten seurantaan tarkoitettua
jarjestelma@a, minka vuoksi riittad, etta sairauspoissaolojen kustannukset muodostetaan

poissaolokustannusten ja Kela-korvausten erotuksena (Ahonen 1998, 63).
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3.4.2 Henkilostotunnusluvut

Henkilostotunnuslukujen tarkein tehtava on kuvata yrityksen henkiloston, organisaation seka
johtamisen tilaa seka niihin liittyvia panostuksia. Henkilostotunnuslukujen laskemiseen tarvittavat
tiedot saadaan yrityksessa jo muutenkin kerattavasta tiedosta, kuten tyoaikakirjanpidosta tai
niiden toimittamisesta voidaan sopia erikseen. Suomen laki velvoittaa tydnantajaa keraamaan
tietoa henkilostosta  koskien  esimerkiksi  tyOaikaa, vuosilomaa seka tyosuojelun
toimintasuunnitelmaa. Osa henkildstoa koskevien tietojen raportoinnista ja kasittelysta puolestaan
on organisaation oman harkinnan varassa. Yrityksen kannattaakin valita henkilostotunnusluvuista
aluksi oman toimintansa kannalta kaikkein oleellisimmat ja keskittya niiden hyddyntamiseen. On
tarkeda myos selvittaa lukujen taustalla olevat syyt, jotta niihin olisi mahdollista vaikuttaa. (Manka
& Hakala 2011, 9-11.)

Perinteisia henkildstétunnuslukuja ovat esimerkiksi henkiloston ika- ja sukupuolijakauma,
vaihtuvuus, palvelusvuosien maara, palvelussuhteiden muoto, tydvuorojen muodot, henkildston
koulutustausta, kokonaistyoajan rakenne, sairastavuus, elakoityminen seka yrityksessa vuoden
aikana kaytyjen kehityskeskusteluiden maara. Lisaksi voidaan ottaa huomioon myds tyosuhteiden
kestot, tydkykyindeksi, aloitteet ja asiakkailta saadut palautteet. (Ahonen 1998, 53; Manka &
Hakala). 2011, 9-10; Ahonen & Anttonen 2002, 9-24.) Manka ja Hakala esittdvat naiden
perinteisten tunnuslukujen rinnalle myos inhimillista padomaa kuvaavia tunnuslukuja, kuten
sosiaalista paaomaa, psykologista paaomaa, rakennepaaomaa seka tyohyvinvointi-indeksia
(2011, 10).

Henkiloston maaran, tyoajan seka tyosuhteiden muodon tilastoinnin avulla voidaan seurata muun
muassa sitd, onko naiden tekijoiden suhde oikea organisaation ydinosaamisten ja -
kyvykkyyksien vahvistamiseksi seka sailyttdmiseksi, vai onko organisaation toiminta liikaa
esimerkiksi vuokratydvoiman varassa. (Manka & Hakala 2011, 16.) Tydsuhteen tilapaisyys voi
lisata tyontekijan turvattomuuden tunnetta ja néin toimia sitoutumisen esteend, mik& puolestaan

vaikuttaa kasvattavasti henkildston vaihtuvuuteen (Ahonen 1998, 82-83).

Yrityksen vaihtuvuutta tilastoidessa kannattaa ottaa huomioon sekd 1&ht6- etta tulovaihtuvuus,
silla se antaa tietoa tyontekijoiden sitoutumisesta organisaatioon. Pieni l&htévaihtuvuus ja samoin
suuri tulovaihtuvuus kertoo esimerkiksi onnistuneesta palkkauksesta ja perehdytyksesta seka

yrityksen kilpailukyvysta rekrytointimarkkinoilla. (Manka & Hakala 2011, 20). Terveydenhoitoalalla
16



on ollut jo pitkaan tyontekijan markkinat, joten tulo- ja lahtovaihtuvuus kuvaavat erityisen hyvin

organisaation kiinnostavuutta tyontekijan nakokulmasta.

Liian alhainen vaihtuvuus voi osoittautua huonoksi asiaksi yrityksen kannalta sellaisissa
tapauksissa, joissa tyontekijan omat arvot ja asenteet poikkeavat suuresti tyonantajan
vastaavista, eika tyopaikkaa jostain syystd uskalleta vaihtaa. Manka ja Hakala korostavat
lahtohaastatteluiden merkitysta tyosuhteen omasta tahdosta paattyneiden tyosuhteiden
yhteydessa. Nain saadaan tarkeaa tietoa siita, mitka ovat olleet [ahdon syita. (Manka & Hakala
2011, 20.)

Sairastavuuden osalta tarkeimpia tietoja ovat sairaspdivien maara tyontekija@ kohden seka
sairauslomien kestot. Esimerkiksi saman henkilon pitkat ja toistuvat sairaslomat voivat kertoa
heikentyneesta tyokyvysta. Sairauspoissaoloja tarkastellessa on hyva huomioida ulkopuolisista
tekijoista aiheutuneet poissaolot, kuten epidemiat, mikali ne ovat huomattavasti vaikuttaneet
poissaolojen maaraan. Silloin niistd kannattaa mainita erikseen kyseisen tunnusluvun
yhteydessa. (Manka & Hakala 2011, 32.)

Guy Ahonen lajittelee sairauspoissaolot niiden keston mukaan, silld eripituisten sairauslomien
taloudelliset ja terveydelliset vaikutukset ovat erilaisia. Esimerkiksi yli kymmenen paivan
sairauspoissaoloista tyonantaja saa Kansanelakelaitokselta korvauksen poissaolon aiheuttamista
palkkakustannuksista. (1998, 106-108.) On tarkeaa, etta sairauspoissaoloja tarkastellessa ei
ajatella pelkkia lukuja, vaan my0s poissaolojen taustalla olevia tekijoita. Yrityksessa kannattaa
miettia, keskittyvatkd pitkat poissaolot tiettyyn yksikkoon tai millainen on niiden suhde

tydilmapiiriin (Elinkeinoeldman keskusliitto EK 2009, 20).

Elakkeelle siirtymisen osalta on hyva eritelld omiksi yksikdikseen vanhuuselékkeelle, osa-
aikaelakkeelle, osatyokyvyttomyyselakkeelle seka tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneet tyontekijat.
Elakditymisen seurannan avulla voidaan suunnitella muun muassa hiljaisen tiedon johtamista ja

tulevan tyévoiman tarvetta. (Manka & Hakala 2011, 24.)
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4 HENKILOSTOSTRATEGIA

HenkilostOstrategia on yrityksen kasitys siita, miten henkilostoon liittyvia asioita tulisi johtaa, jotta
voitaisiin yhta aikaa vahvistaa seka yrityksen kilpailukykya, etta henkiloston hyvinvointia (Luoma
2009, 58). Strategiaa suunnitellessa yrityksen tulee pohtia sitd, milla panostuksella ja
toimenpiteilla strategiaa aletaan toteuttaa. Kun strategia onnistutaan kiteyttdmaan helposti
ymmarrettavaan muotoon, on sen kaytannon toteuttaminen helpompaa (Valpola, Kvist,
Heimonen, Niutanen, Lillkall, Masalin & Kalin 2010, 24). Hyva henkildstostrategia tuo lisdarvoa eri
edunsaajaryhmien tydlle ja se selventad koko organisaatiolle, minka tekijoiden varassa yrityksen

menestymisen kokonaisuus on (Luoma 2009, 68).

Henkilostostrategiaa voidaan pitaa myos kokonaisvaltaisena henkilostojohtamista ohjaavana
linjanvetona, minka vuoksi esimiesten rooli sen suunnittelussa on olennainen. Kun
henkilostostrategia on kerran tehty, sen tulisi olla kaikkien yrityksessa toimivien tahojen saatavilla
(Jacobsen, Snell & Wright 2004, 41).

Henkilostostrategian elinkaari on noin kolmesta viiteen vuotta, minka jalkeen se olisi hyva
paivittaa vastaamaan organisaation sen hetkista tilaa. Paivittamisen yhteydessa on hyva arvioida
sitd, miten kuluneina vuosina on toimittu henkildstostrategiaa ohjaavana tekijana kayttaen, ja mita
muutoksia paivitettyyn strategiaan tulisi saada, jotta se tuottaisi organisaatiolla tulevina vuosina

suurimman hyodyn. (Jacobsen ym. 2004, 43).

Mikko Luoma (2009, 67-69) esittad henkilostostrategioiden tyypillisiksi puutteiksi liiallisen
mahtipontisuuden seka strategian perustamisen kokonaan eri henkilostoresurssien johtamiseen
littyviin prosesseihin. Henkilostostrategiasta voi syntya tarpeettoman mahtipontinen, mikali
organisaatiossa ei kayda keskusteluja eri tason edustajien kanssa, vaan ylin johto tai
henkildstbammattilaiset sanelevat tavoitteet, jotka saattavat olla vaikeasti saavutettavissa. Tall6in
strategiasta voi muodostua kaytannossa vaikeasti hahmotettava ja sen potentiaali johtamisen
valineena jaa hyddyntdmatta. (Luoma 2009, 67-69.)

Jos henkilostostrategia puolestaan perustuu pelkastaan henkilostoon liittyviin prosesseihin, kuten
rekrytointiin, palkitsemiseen seka osaamisen johtamiseen, ei se viela itsessaan todennakaisesti

lisaa yrityksen kilpailukykya tai henkiloston hyvinvointia. Luvussa 4.1 on kuvattu Luoman (2009,
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67-69) esittamat henkilostostrategian nelja tulokulmaa, joista kolmannessa tarkastellaan juurikin
henkilostoon liittyvia prosesseja erottuvuuden tuojana. Prosessit on tarkeaa maaritella, mutta
Luoma korostaa sita, ettei koko henkilostostrategiaa tule rakentaa ainoastaan niiden varaan.
(Luoma 2009, 67-69.)

41 Henkilostostrategian nelja tulokulmaa

Mikko Luoma esittaa yrityksen henkilostojohtamiselle strategian kannalta neljaa eri lahtokohtaa,
jotka tulisi ottaa huomioon henkildstostrategiaa suunnitellessa. Han kayttaa naista lahtokohdista
nimitystd tulokulmat. Luoman maarittelemat tulokulmat ovat henkildstostrategia yleisina
henkilostoon liittyvin linjanvetoina, liiketoimintastrategian tasmentéjana, erottuvuuden tuojana,
sekd HR-funktion kehittajana. (2009, 59-64.)

Kun henkilostostrategiaa ajatellaan yleising henkilostoon liittyvina linjanvetoina, pohditaan muun
muassa kuinka paljon ja millaista henkildstoa yrityksessa tulisi olla. Lisaksi tulee miettia
organisaation sen hetkistd osaamista, ja sitd millaista se voisi tulevaisuudessa olla. Lisaksi
organisaation tulisi maarittaa ne arvot, joista se ei ole valmis luopumaan muutostilanteessakaan.
Tiivistettyna tallainen henkilostostrategia maarittaa sen, mita kohti organisaatiossa halutaan
edetd. Tassa yhteydessa tulisi kiinnittaa huomiota yrityksen palkitsemiskaytantoihin ja siihen,
millaisesta toiminnasta yrityksessa palkitaan tallda hetkelld. Sen jalkeen taytyy miettia miten
palkitsemista tulisi kehittaa, jotta se huomioi sellaisen toiminnan joka tukee ja vastaa tavoiteltavia
arvoja. Tassa tulokulmassa ja ajattelumallissa tarkein henkilostostrategian edunsaaja on koko
henkildsto. (Luoma 2009, 59-60.)

Toinen tulokulma edellyttaa, etta yrityksessa on jo olemassa oleva liketoimintastrategia, josta
etsitddn henkilostostrategian avulla henkildstoon liittyvia linjanvetoja. Sen avulla tuodaan esille
se, kuinka suuri painoarvo henkilostolla yrityksessa on. Liiketoimintastrategiaa tulee tarkastella
kriittisesti sen suhteen, onko sielta |0ydettavissa henkildstoon liittyvia linjauksia. Mikali naita
I6ytyy, on henkilostostrategian tehtdvana laajentaa ja syventaa niita siten, ettd ne ovat helposti
viestittavissa koko organisaatiolle. Kun henkilostostrategiaa kaytetaan liiketoimintastrategian
tasmentajana, ovat tarkeimpana edunsaajana esimiehet, jotka saavat tietoa henkilostoon liittyvien

kilpailullisten tekijoiden vahvistamiseen ja hyddyntamiseen. (Luoma 2009, 61-62.)
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Henkilostostrategiaa voidaan hyodyntaa myos erottuvuuden tuojana, kun sen avulla etsitaan ja
paikallistetaan ne henkilostojohtamisen osa-alueet, jotka tuovat organisaatiolle erityisen paljon
lisdarvoa verrattuna muihin liiketoiminnan osa-alueisiin. Tarkastelun kohteena ovat
henkilostojohtamiseen liittyvat prosessit, kuten rekrytointi, osaamisen johtaminen seka
tyénantajakuvan luominen. Suurimman hyédyn tasté lahestymistavasta saa ylin johto. Johdon
ymmartaessa, mitka ovat oman yrityksen tarkeimmat erityistekijat, sen on helpompi jatkossa

ohjata toimintaa niihin suuntiin, jotka takaavat suuremman menestyksen. (Luoma 2009, 62-64.)

Luoma (2009, 64-66) huomauttaa, ettd suuressa osassa Suomen pk-yrityksista ei ole erillista
henkilostoresursseista vastaavaa henkiloa, vaan henkilostojohtamisen toiminnot on sisallytetty
muuhun  johtamistydhon. Kun yrityksessda on oma asiantuntja tai asiantuntijoita
henkilostoresursseja hallinnoimassa, on silla etu kehittaa henkildstojohtamistaan. Luoma kayttaa
tasta yrityksen toimielimesta ja siihen liittyvistd prosesseista nimitystd HR-funktio. HR-funktion
toimintakykyyn  vaikuttavat muun muassa yrityksessa oleva osaaminen seka itse
henkilostojohtamisen organisointi. Tarkeaa on, etta kaikki henkilostojohtamisen alaisuudessa
sijaitsevat tehtavat tunnistetaan ja niihin on kaytettavissa tarpeeksi resursseja. Taman tulokulman
yhteydessa henkilostostrategiassa on tarkeaa maarittaa se, miten itse HR-funktiota on tarkoitus
kehittaa. (2009, 64-66.)

HR-funktion kehittdminen ei tule kuulumaan kohdeyrityksen henkildstdstrategiaan, silla
organisaation hallinto on matala, eika varsinaista henkilostoresurssien johtamisesta vastaavaa
toimielinta ole olemassa. Henkilostostrategiassa otetaan HR-funktioon liittyviin tekijoihin, kuten
henkilostojohtamiseen kiteytyvaan osaamiseen kantaa alkukartoituksessa strategian alussa.
Myoskaan varsinaiselle HR-funktion kehittdmiselle tai kasvattamiselle ei talld hetkelld koeta

yrityksessa olevan tarvetta.

4.2 Sisainen ja ulkoinen ymparisto

Ennen varsinaisen henkilostostrategian laatimista yrityksen tulisi hahmottaa toimintaansa
vaikuttavat sisainen seka ulkoinen toimintaymparistd ja niihin liittyvat tekijat. Kun néma tekijat on
tiedostettu, niitd voidaan hyddyntaa varsinaisen strategian suunnittelussa. Henkilostostrategian
pohjassa on kehotettu hahmottamaan organisaation sisdinen ja ulkoinen ymparistd osana

strategiaa, jotta ne I6ytyisivat jatkossa helposti kirjallisessa muodossa. Kohdeyrityksesséa on tehty
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tahan mennessa useita toimintaymparistoon liittyvia analyyseja, joita voidaan hyodyntaa myods

henkilostostrategiaa laadittaessa.

Juhani Kauhanen esittaa ulkoisen ympariston tekijoina esimerkiksi vallitsevan lainsaadannon,
teknologian kehittymisen, sidosryhmat seka kansalaisten sen hetkisen arvomaailman. (Kauhanen
2006, 24-25.) Arvomaailmaan liittyvia asioita voivat olla esimerkiksi suhtautuminen osa-
aikatyohon tai maaraaikaisiin tyosuhteisiin, jotka ovat vime aikoina kasvattaneet osuuttaan
huomattavasti (Raiha 2013, 1).

Sisaisen ympariston osa-alueita ovat jo aiemmin kappaleessa 3.4.2 esitetyt tunnusluvut, kuten
ika- ja sukupuolirakenne, koulutustausta, palveluksessa oloaika ja henkiloston maara. Lisaksi
sisaiseen ymparistoon voidaan laskea myds henkildston asenteet tyota kohtaan, tuottavuus ja

suorituskyky seka tyotyytyvaisyys (Kauhanen 2006, 26-27).

Jacobsenin, Snellin sekd Wrightin pitdvat henkildstdstrategian kannalta ulkoista ymparist6a
sisaista ymparistoa tarkeampana. He kayttavatkin tasta lahestymistavasta nimitystéa “"ulkoa-
sisaanpain’, jonka vastakohta on luonnollisesti "sisalta-ulospain”. Nama lahestymistavat on
havainnollistettu  kuviossa 3. Ulkoa-sisaanpain - lahestymistavassa henkilostostrategian
maarittavina tekijoina toimivat markkinatilanne, seka siihen liittyen kilpailu ja asiakkaat, kun
sisalta-ulospain —lahestymisessa itse strategian avulla pyritaan vaikuttamaan ulkoiseen
ymparistddn. Jacobsen, Snell ja Wright perustelevat ulkoa-sisaanpain —lahestymista, ettd se
vastaa paremmin jo olemassa olevan ulkoisen ympariston tarpeisiin ja tuo nain parasta
kilpailuetua. (2004, 37-38.) Tatd teoriaa voitaisiin hyddyntdd Mikko Luoman esittdméan
henkilostostrategian neljan tulokulman kolmannessa osiossa, jossa pyritadn saamaan

henkildstosta esiin suurin mahdollinen kilpailuetu jo olemassa olevien prosessien kartoituksella.
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Henkilostostrategia Markkinatilanne

Kilpailu, asiakkaat, Kilpailu, asiakkaat,
henkilosto henkilosto
Markkinatilanne Henkilostostrategia

KUVIO 3. Jacobsenin, Snellin & Wrightin esittdmét ulkoa-sisdénpéin- seka siséltd-ulospéin —
l&hestymistavat. Vasemmalla ulkoa-sisdénpéin —malli, jossa henkilostdstrategian ldhtékohtana

pidetéén jo olemassa olevaa markkinatilannetta.

4.3 Arvot

Arvot ovat yksilon ja yhteison valintoja ohjaavia periaatteita joihin turvaudutaan viimeistaan
vaikeiden valintojen edessa. Marjatta Jabe méaarittda arvoissa olevan my0s ymmarrys siita, mika
on tarkeda ja mita kohti kannattaa pyrkia (2011, 32). Arvojen tiedostaminen on tarkeaa, sillé ne
ovat niitd yrityksen toimintaa ohjaavia periaatteita, jotka eivat ole niin sanotusti myytavissa

vaikeassakaan tilanteessa.

Henkilostostrategiaa laadittaessa arvoja maaritellessa on tarkeaa ottaa huomioon se, ettd
tyoelamaan liittyvat esimiesten arvot saattavat poiketa hyvinkin paljon alaisten vastaavista
arvoista ja samat arvot voidaan kasittaa eri tavalla. Jabe onkin havainnollistanut tata esimerkilla
toiminnan jatkuvuudesta. Yhteisena arvona jatkuvuus voi tarkoittaa alaiselle sita, etta tehdaan
niin kuin on tahankin asti tehty, kun taas esimiehelle se voi merkita pakkoa kehittaa ja muuttua
jatkuvasti. (Jabe 2011, 33.)

Arvoja maarittaessa ei kannata olla liian kunnianhimoinen. Esimerkiksi asiakkaan tarpeiden
tyydyttdaminen niiden ylittdmisen sijaan on jo itsessaan Jaben mukaan hyva arvo.
Henkilostostrategiaa rakennettaessa olisi arvoista hyva kayda avointa keskustelua esimerkiksi
siitd, mikd saa henkiloston tekemaan tyonsa hyvin. Arvot ovat lahtdisin jokaisesta yksilosta

itsestaan ja valmiina saneltujen arvojen sisaistaminen voi olla vaikeaa. (2011, 34.)
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4.4 Henkilostostrategian laatiminen

Henkilostostrategian laatiminen voidaan aloittaa maarittamalla henkilostojohtamisen lahtotilanne.
Lahtotilanteessa voidaan arvioida esimerkiksi organisaatiorakennetta, liketoimintastrategiaa seka
henkilostojohtamiseen liittyvaa osaamista. Mikko Luoma esittaa, etta naita osa-alueita voitaisiin
arvioida asteikolla 1-3, jossa 1 tarkoittaa puutteellista tai puuttuvaa ja 3 hyvaa tai edistyksellista.
Taman arvioinnin tuloksia voidaan kayttaa hyvaksi pohdittaessa sita, mihin henkilostostrategiassa

tullaan mydhemmin kiinnittamaan huomiota. (2009, 430.)

Seuraavana strategian suunnittelun vaiheena Luoma (2009, 431) kuvaa liketoimintaa koskevien
nykyisten ja mahdollisten tulevien haasteiden tiedostamisen. Mikéli haasteet ovat
hahmotettavissa ja ne tiedostetaan, voi henkildstostrategiassa esitettyja toimenpiteita kayttaa

hyvaksi niiden ehkaisemiseksi ja riskin pienentamiseksi.

Varsinaisen henkilostostrategian ytimena toimivat henkilostoon liittyvat linjanvedot. Linjanvetoja
voivat olla esimerkiksi henkilostovisio ja —missio seka henkiloston tilaa kuvaavat tunnusluvut.
Organisaatio voi valita toimintansa kannalta olennaisimmat tunnusluvut, joista Luoma nostaa
esiin sairauspoissaolojen maaran, henkiloston vaihtuvuuden, palkka- ja elakekustannukset,
tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset, henkiloston osaamisen seka vuoden aikana tehtyjen aloitteiden
maaran (2009, 431).

Edelld mainittuihin henkilostostrategisiin  linjanvetoihin - voidaan sisallyttad muun muassa
kannanotto organisaation ikarakenteeseen kyseisella hetkelld, seka siihen, miten se mahdollisesti
muuttuu tulevaisuudessa. Nain pyritdan varmistamaan se, ettda mahdolliseen osaamisen
sailyttdmiseen organisaatiossa kyettaisiin varautumaan. Osaamisen sailyttamista voidaan edistaa
esimerkiksi listaamalla organisaation ydinosaamiset, ja niihin liittyvat henkilot. Taméan jalkeen olisi
hyva keskittya niihin ydinosaamisiin, jotka ovat vain muutaman henkilon varassa. (Kivirinta 2010,
139, 177.)

Kun henkildstostrategiset linjanvedot on selkeasti maaritelty, voidaan valmistella konkreettinen
toimenpideohjelma. Toimenpideohjelmassa méaaritellaan kehittdmisen kohteina oleville toiminnan
osa-alueille toimenpiteet seka niiden vastuuhenkilot, resurssit seka aikataulut. Mikko Luoma
painottaa, etta toimenpideohjelma itsessaan ei ole henkilostostrategia, vaan sen osa (2009, 433-

435).
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4.5 Henkilostostrategian kayttoon ottaminen

Henkilostostrategian  kaytantoon tuomiseen kannattaa kiinnittaa erityista huomiota. Kun
henkilostostrategiset linjanvedot ja tavoitteet on paatetty, voidaan niita pitaa maaranpaana, jota
kohti pyritaan. Nain henkilostostrategiaa voidaan puolestaan pitaa karttana, joka kertoo, miten

sinne paastaan (Valpola ym. 2010, 51).

Uutta strategiaa ei kannata jalkauttaa organisaatiotaso kerrallaan, silld tiedonkulku
hierarkiatasoittain voi olla usein kohtuuttoman hidasta ja alkuperdinen viesti voi muuttua eri
organisaatiokerrosten valillad huomattavasti. Taltd kannalta ajateltuna strategia olisi hyva ottaa
kayttoon yhteisessa tilaisuudessa, johon pyritddn saamaan mukaan mahdollisimman monta
organisaation edustajaa mahdollisimman monelta hierarkkiselta tasolta. (Jacobsen ym. 2004, 37;
Valpola ym. 2010, 25.)

Strategian kayttdonottovaiheessa henkildston osallistuminen on tarkeaa, silléd innostus ja tieto
eivat yleensa synny ajatuksia lukemalla ja ylhaalta pain saneltuna. Lisaksi olisi hyva ottaa
huomioon ihmisten erilaiset oppimistyylit, jotta mahdollisimman moni sisaistaisi valitetyn viestin
toivotulla tavalla. Nain pyritaan saamaan mahdollisimman moni tyontekija sitoutettua strategian

toteuttamiseen (Valpola ym. 2010, 35, 56).

Kuviossa 4 on esitetty henkilostostrategian elinkaari, joka alkaa ja paattyy henkilostostrategisiin
linjanvetoihin. Tama kuvio on yhdistelméa Juhani Kauhasen (2006, 30) esittdmaa strategisen
johtamisen perusmallia seka Valpolan ym. (2010, 51) mallia strategian toteutuksen elementeista.
Kuviossa on korostettu ihmisten osallistumisen merkitysta koko henkilostostrategian
suunnitteluun, sekd kayttdonottoon. Mallissa niin henkilostostrategiset linjanvedot, kuin

varsinainen henkildstdstrategia syntyvat koko organisaation sisaisen vuoropuhelun seurauksena.

Kun henkilostostrategia on laadittu, on vastuu sen toteutumiseen liittyvista toimenpiteista
esimiehilla. Esimiehen tehtdva on tarkistaa, ettd omat alaiset ovat oivaltaneet strategian
paapiirteet toivotulla tavalla. Kaytannon tyossa puolestaan olisi hyva korostaa tunnetta siita, etta

kaikilla on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa strategisten linjausten toteutumiseen.

Aikaansaamisen kulttuurilla tarkoitetaan tassa mallissa sita, etta jokainen yksilo tietaa, mita

hanelta odotetaan ja miten hanen suoritustaan arvioidaan. (Valpola ym. 2010, 51-55). Tallin
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toiminta on selkeaa ja sen arviointi helpompaa. Henkilostostrategian paivittamisen yhteydessa
olennaisessa osassa onkin arviointi, jonka perusteella voidaan jalleen vuoropuhelun avulla

arvioida strategian toteutumista seka johtaa muutoksia uusiin henkilostostrategisiin linjanvetoihin.

vuoropuhelu Henkildstostrategiset | vuoropuhelu
linjanvedot
Arviointi Henkilostostrategia
Alkaansaamisen [kulttuuri Esimiesten | toiminta
Tulokset Yhdessa tekeminen Toimenpiteat

KUVIO 4. Henkilbstéstrategian elinkaari Kauhasta (2006,30) sekd Valpolaa ym. (2010, 51)

mukaillen.

Anneli Valpola (2010, 14) korostaa artikkelissaan sita, etta koko henkiloston on tarkeaa sisaistaa
strategian keskeinen sanoma, jotta se voisi hyodyntaa sita paivittaisessa toiminnassaan. TallGin
johdon ei ftarvitse ohjata strategian toimimista ylhdaltd pain autoritdarisesti, vaan
ihannetilanteessa jokainen tyontekija toteuttaa strategiaa oma-aloitteisesti jokapaivaisessa
tydssaan. Valpola on selkeyttanyt tata ihannetilannetta vertauksella liikennevaloista ruuhka-

aikaan:

Kuvittele ruuhkaisen kadun ylitys. Molemmilla puolilla on kiireisia ihmisia, jotka haluavat
samojen vihreiden valojen aikana ylittd monikaistaisen vaylan. Miten mahtaisi ylitys sujua,
jos johtajat ohjaisivat jokaisen jalankulkijan ylitysta erikseen antaen tarkat etenemis- ja
vaistamisohjeet? Ohjeiden odottaminen ja tulkintavirheet luultavasti pysayttaisivat koko
likenteen. Kun jokainen ihminen pujottelee ihmisjoukossa huomioiden herkasti kulloisenkin
tilanteen, ylitys sujuu ripeasti. (Valpola ym. 2010, 14.)

Valpola huomauttaa myds, etta strategia luultavasti muovautuu ja jopa paranee toteutuksen
yhteydessa. Taman vuoksi strategiaa ei kannata suunnitteluvaiheessa pitaa sataprosenttisen
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kayttovalmiina tuotoksena, eika tekijdiden pelata sen muuttumista kaytdnndn tydssa. (Valpola
2010, 53.)

Seuraavassa luvussa kasitelldan palkitsemista, joka on tarkea osa yrityksen henkildstostrategiaa.

Teorian yhteydessa on kerrottu esimerkkeja erilaisista palkitsemistavoista ja niiden kytkemisesta

luonnolliseksi osaksi henkilostostrategiaa.
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5 PALKITSEMINEN

Palkitsemisen on keskeinen henkildstovoimavarojen johtamisen valine. Sen merkitys korostuu
nykyaikana erityisesti aloilla, joissa organisaatiot kayvat kovaa kilpailua tyontekijoista. (Fiilin 2008,
32.) Harva tekee tyota hauskanpidon kannalta, vaan sita tehdaan, jotta yritys tekisi tulosta.
Kuitenkin mikali tyontekijalla on selked nakemys siita, mita haneltad odotetaan ja mika on hanen

roolinsa organisaatiossa, on tyontekokin motivoivaa ja hauskaa. (Jensen 2008, 42.)

Harvardin yliopistossa tehdyn tutkimuksen mukaan ihmiselld on nelja emotionaalista
perustarvetta, joihin kaikki tekeminen pohjautuu. N@ma perustarpeet ovat saaminen,
sitoutuminen, ymmartaminen ja puolustaminen. Tarpeet ovat suoraan yhteydessa aivoihin, joten
niiden tyydyttaminen tai tyydyttamatta jattaminen vaikuttaa suoraan yksilon tunteisiin ja niiden
kautta kayttaytymiseen. Johdon pyrkiessa parantamaan henkiloston tyomotivaatiota, sen tulisi

ottaa huomioon kaikki nama tarpeet. (Nohria, Groysberg & Lee 2008, hakupéaiva 31.1.2013.)

Nohrian ym. (2008) mukaan palkitsemisella voidaan vaikuttaa tarpeista ensimmaiseen, eli
saamisen tarpeeseen. lhmisella on tarve saada sellaisia tavaroita ja asioita, joita on tarjolla
niukasti ja jotka tukevat hyvinvoinnin tunnetta. Yritysmaailmassa tallaisia asioita voivat olla
esimerkiksi sosiaalisen arvostuksen kohentuminen, kuten ylennys tai oma tyéhuone. Saamisen
tarpeen on todettu olevan suhteellinen ja loppumaton siina mielessa, ettd ihminen vertaa itseaan
muihin ja siihen, mita he omistavat ja haluaa aina omistaa lisda. (Nohria ym. 2008, hakupaiva
31.1.2013.)

Saamisen tarve on mahdollista tyydyttda hyvan palkitsemisjarjestelmén avulla. Tallaisen
palkitsemisstrategian tunnusmerkkeja ovat muun muassa sen kyky erotella hyvat suoritukset
huonoista, palkkion sitominen suorituskykyyn seka se, ettd se tarjoaa parhaille tekijoille

mahdollisuuksia etenemiseen. (Nohria ym. 2008, hakupaiva 31.1.2013.)

Palkitsemisjarjestelman suunnitteluvaiheessa, tulisi maaritella jo kaytossa olevat palkitsemistavat.
Marjatta Jabe (2007, 48) korostaa, ettd ennen kuin aletaan suin péin kehitelld uusia
palkitsemistapoja, tulisi jo olemassa olevat tavat pyrkia tuomaan nakyviksi. Taman kartoituksen
yhteydessa tulisi myos miettia, onko jokin tapa menettanyt palkitsevan vaikutuksensa ja voisiko

sen mahdollisesti vaihtaa johonkin toiseen.
27



Palkitsemismenetelmien kartoittaminen aika ajoin on tarpeellista, silla palkitsemisen keinojen
tulisi tukea organisaation sen hetkisia tavoitteitta. Yksinkertaisimmillaan palkitseminen on sita,
ettd organisaatiossa on maaritelty toiminnalle selkeat tavoitteet, joihin paasysta palkitaan (Jensen
2008, 42).

On tarkeaa, etta palkitsemisstrategia tehdaan Kkirjallisena, jotta palkitseminen pysyy
oikeudenmukaisena ja sen periaatteet selkeind. Sen suunnitteluvaiheessa olisi hyva muistaa, etta
palkitseminen perustuu pohjimmiltaan ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Kaytannon
tydeldmassa ihmisen palkitsija on toinen ihminen, ei niinka@n organisaatio ja organisaation

tehtdvana onkin ensisijaisesti luoda puitteet palkitsemisen edistamiselle. (Handolin 2009, 42.)

5.1 Palkitsemisen tehtavat

Palkitseminen on parhaimmillaan johtamisen valine ja osoitus siitd, ettd organisaatio valittaa
tyontekijoistaan (Salo 2004, 64.) Palkitsemisen tavoitteiden hahmottaminen helpottuu, kun
pohditaan organisaation tilannetta muutaman vuoden paastd, kun nykyiset liiketoiminnalliset
tavoitteet on saavutettu. Tarkastelun kohteena on erityisesti se, mita johto ja tyontekijat tekevat
enemman kuin ennen, ja mita vahemman. Taman jalkeen olisi hyva miettia, millaisesta
kaytoksesta organisaatiossa palkitaan, ja miten se tukee sita tilannetta, jossa halutaan olla
muutaman vuoden kuluttua. (Hakonen 2009, 213.) Yksi palkitsemisen tavoitteista on siis yllapitaa
haluttuja kayttaytymismalleja siten, ettd ne tukevat organisaation arvoja ja tavoitteita pitkalla

aikavalilla.

Palkitsemisella voidaan tavoitella myos eraanlaista ihannetilaa, jossa tyontekijat suhtautuvat
palkitsemiseen neutraalilla kiitollisuudella. Talla tarkoitetaan sitd, ettd molemmat tyosuhteen
osapuolet ymmartavat, ettd tydsuhde on muutakin, kuin pelkkda rahan ja ajan vaihdantaa.
Vastineeksi tydnantajalle antamastaan sisallosta ja laadusta tyontekija saa peruspalkan lisaksi

itsekin sisaltoa ja laatua elamaansa. (Valkila 2011, 17.)

Palkitsemisen tarkoituksena on myos houkutella, motivoida seka kehittdd henkilostoa. Sen avulla
pyritddn myos yllapitdmaan tydyhteison vetovoimaa. (Kauhanen 2006, 110-111; Armstrong 2010,

43.) Lisaksi palkitsemisella on muiden henkildstdjohtamiseen liittyvien kaytantdjen ohella todettu
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olevan positiivisia vaikutuksia tydhyvinvointiin ja tyossa viihtymiseen (Kanste 2011, 30). Myés
Jensen korostaa tyohyvinvoinnin merkitysta palkitsevana tekijana, silla hanen mukaansa hyvin

tydssaan viihtyva henkildstd tekee poikkeuksetta parempaa tulosta (2008, 42).

Aiemmin ei ollut lainkaan epatavallista, etta tyontekija vietti koko tyouransa tai ainakin valtaosan
siita saman tyonantajan palveluksessa. Nykyaikana tilanne on muuttunut siten, etta siind missa
ennen ajateltiin uran olevan organisaation sisainen jatkumo, nykyaan yksildiden kynnys vaihtaa
tyopaikkaa on hyvin matala. (Linderbaum & Levy 2010, 1372-1373).

Tama ilmid on erityisesti hoitoalalla varsin ajankohtainen, silld suomalaishoitajien on tutkittu
olevan sitoutuneita itse tyéhon, mutta sitoutuminen tiettyyn tyopaikkaan on varsin heikkoa ja
tyosta lahtemiseen liittyvat ajatukset yleisia (Kanste 2011, 30). Tama asettaa organisaatioille
haasteita sitouttaa henkilostoa pitkalla aikavalilla osaamisen karkaamisen estamiseksi, jolloin

toimiva palkitsemisjarjestelma nousee tarkeaan rooliin.

Toimivan palkitsemisjarjestelman merkitysta tulevaisuuden turvaamisen kannalta tukee myos
Marjatta Jaben toteamus siitd, etta ihmiset arvostavat korkealle sen, millaista organisaatiossa on
tyoskennelld ja millaiset ovat tulevaisuudennakymat omaa uraa ajatellen (2007, 48).
Parhaimmillaan hyvin suunnitellulla palkitsemisjarjestelmalla voidaan vaikuttaa positiivisesti
tydurien pituuteen (Holtari 2011,25-26).

5.2  Eri osapuolten suhtautuminen palkitsemiseen

Eri osapuolet suhtautuvat palkitsemiseen eri tavoin. Yksilo saa palkitsemisen avulla tarkeaa tietoa
suoriutumisestaan tyossaan.  Kaytannossa se on vastinetta siita, mitd tyontekija saa
organisaatiolta tydpanoksestaan, motivaatiostaan seka luovuttamastaan ajasta ja osaamisesta.
(Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 34.) Tyontekijat kokevat palkitsemisen usein
suppeampana, kuin se todellisuudessa onkaan. TyOpaikalla voi olla kaytdssa paljon
palkitsemiseen liittyvid tekijoita, joita tyontekijat eivat edes huomaa, vaikka ne vaikuttavat

tiedostamatta heidan hyvinvointiinsa jatkuvasti. (Valkila 2011, 17.)

Organisaatio puolestaan pystyy palkitsemisen avulla ohjaamaan tyontekijdiden toimintaa

haluttuun suuntaan. Lisaksi johdon nakdkulmaan liittyvat usein myos palkitsemisesta aiheutuvat
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kulut. Hakonen (2009, 215-216) on esittanyt artikkelissaan nelja eri johdon suhtautumistapaa

palkitsemiseen.

Kaksi ensimmaista tapaa liittyvat kiinteasti palkitsemisen aiheuttamien lisakulujen minimointiin ja
kaksi jalkimmaista puolestaan henkiloston hyvinvointiin ja aineettomaan paaomaan. Nain ollen
toisessa aaripaassa palkitsemista ohjaavana arvona on lainsaadannon noudattaminen, kun taas
toisessa paassa korostuu palkitsemisen strateginen johtaminen seka jatkuva arviointi. Hakosen
mukaan organisaation tulisi palkitsemisstrategiassaan pyrkia naista viimeisimpana mainittuun
ajattelutapaan. (2009, 215-216.)

Suhtautuminen palkitsemiseen on riippuvainen myds toimialasta. Esimerkiksi hoitoalalla
ajatellaan usein, ettd jo ty0 itsessaan on palkitsevaa. Hoitotyota pidetdan erdanlaisena
kutsumuksena, vaikka kaytanndssa kysymys on kuitenkin vastaavasta asiakaspalvelutyosta kuin
esimerkiksi kampaajalla. (Uittomaki 2011, 14-15.) Taman vuoksi on tarkead, ettd tyonantajat

kiinnittavat huomiota kokonaisvaltaiseen palkitsemiseen.

5.3 Palkitsemistavat

Palkitseminen jaetaan useimmissa lahteissa aineellisiin ja aineettomiin palkitsemistapoihin.

Luoma, Troberg, Kaajas ja Nordlund (2004, 39-40) erottavat aineellisesta palkitsemisesta viela
erilliseksi haarakseen valillisesti aineellisen palkitsemisen. Tallaista valillista aineellista
palkitsemista on esimerkiksi yrityksen ulkopuolinen kouluttautuminen. Koulutuksen valillista
aineellista vaikutusta perustellaan silla, etta vaikka se ei sinallaan sisalla aineellisia palkkioita,

vaikuttaa se kiinteasti palkkioiden muodostumiseen tulevaisuudessa. (Luoma ym. 2004, 39-40.)

Kauhanen (2006, 110) puolestaan jakaa niin ikdan aineellisen palkitsemisen viela kahteen osaan
ja kayttaa niista nimityksia suora ja epasuora palkitseminen. Suoraan palkitsemiseen Kauhanen
lukee peruspalkat, taitolisat seka erilaiset suorituspalkkiot. Epasuoraa palkitsemista ovat
puolestaan lakisaateiset vakuutukset, vapaa-ajanvakuutukset, seka esimerkiksi puhelin- tai
autoetu. (Kauhanen 2006, 110.) Kauhasen nékemystd epésuorasta palkitsemisesta ei tule
sekoittaa Luoman ym. (2004, 39-40) kasitteeseen valillisesti aineelliseen palkitsemiseen, silla

Kauhanen ei korosta teoriassaan epasuorien palkintojen merkitysta tulevaisuuden kannalta.
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Hanen mallissaan esimerkiksi koulutustoiminta lasketaan kokonaisuudessaan aineettomiin
palkkioihin. (Kauhanen 2006, 110.)

5.3.1 Aineelliset palkitsemistavat

Perinteisia aineellisia palkitsemistapoja ovat erilaiset suoritukseen liittyvat palkkiot, jotka ovat
usein sidonnaisia tulokseen, osakkeisiin tai henkilokohtaisiin palkanlisiin. Rahapalkan
kannustavuus perustuu siihen, etta silla voidaan tyydyttaa useita yksilon tarpeita. Sen liséksi, etta
se lisaa taloudellista turvallisuutta, silla voidaan tyydyttaa myds arvostukseen ja valtaan liittyvia
tarpeita. Tulospalkkaus soveltuu kuitenkin parhaiten sellaisille aloille, jossa suoritukset ovat
helposti mitattavissa. (Kauhanen 2006, 111-112.)

Aineelliseen palkitsemiseen voidaan lukea my0s erilaiset yrityksen sisaisista kilpailuista saadut
palkinnot, aloite- tai innovaatiopalkkiot, autoetu, puhelinetu, lounasetu seké tavaralahjat. Palkkiot
voivat liittya my0s hyvinvointiin. Tallaisia palkkioita ovat esimerkiksi iimainen hammashoito,
vapaa-ajan vakuutukset, puolison sairasvakuutus, likuntaedut seka lakisaateistd pidemmalta

ajanjaksolta maksettu sairausajan palkka. (Kauhanen 2006, 115; Jensen 2008, 37.)

Aineellisen palkitsemisen mahdollisuudet ovat lahes rajattomat. Esimerkiksi tietoliikenneyritys
Googlen konttorissa Dublinissa tydntekijat saavat syoda ilmaiseksi niin paljon Ben&Jerry's -
jaateléd niin paljon kuin jaksavat. Suomessa yhtion tyontekijat saivat vuonna 2007
tyosuhdepolkupyorat. Eraassa suomalaisessa yrityksessa puolestaan tyontekijoilla on kaytossaan
tydsuhdekajakit. (Jensen 2008, 36-37.)

5.3.2 Aineettomat palkitsemistavat

Aineettomia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi asiakkailta ja esimieheltd saatu kiitos tai palaute,
luottamuksen osoitukset, onnistumisen tunteet seka hyva yrityskulttuuri. Liséksi palkitsevina
koetaan kuulluksi tuleminen, tervehtiminen seka tyotovereilta saatu tuki. (Luoma 2004, 43;
Handolin 2009, 42.)

Kauhanen (2006, 135) huomauttaa, ettd suomalaisessa yrityskulttuurissa harrastetaan

harmittavan vahan nakyvaa kiittamista, vaikka se ei kaytanndssa edes maksasi mitdan. Siina,
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missa Yhdysvalloissa yritykset palkitsevat suurissa tilaisuuksissa kuukauden ja vuoden
tyontekijoita, jaé@ Suomessa kiitos yleensa esimiehen ja alaisen valiseksi. Palautteen ja kiitoksen
on kuitenkin oltava totta, muuten se menettaa palkitsevan merkityksenséa (Kauhanen 2006, 135;
Erametsa 2009, 224.)

Useissa tyoyhteisdissa on paljon statussymboleiksi luokiteltavia asioita ja ilmi6ita, joilla on todettu
oleva palkitseva vaikutus. Tallaisia symboleita voivat olla esimerkiksi parempi tydpisteen sijainti,
kayntikortti, tyoaika, parkkipaikan sijainti, yrityksen luottokortti tai alaisten maara ja
koulutustausta. (Kauhanen 2006, 134.)

John Fisher lisaa edelld mainittuihin aineettomiin palkitsemistapoihin vield yhdessa vietetyn ajan
merkityksen. Hanen mukaansa erilaiset tydyhteison sisaiset tapahtumat voivat olla voimakas tapa
vahvistaa tyontekijoiden motivaatiota ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Fisher 2000, 134-135.)
Esimerkiksi eraassa suomalaisessa vuorotyOyhteisdssa jarjestettiin kerran kuukaudessa yhteinen
virkistyspaiva siten, etta jarjestava tiimi vaihtui joka kerta ja sai kaytettavakseen tietyn summan
rahaa. Muut tyontekijat eivat koskaan tienneet, mita on luvassa. Nama virkistyspaivat koettiin
organisaatiossa motivoivina ja niiden vaikutusta tyéilmapiiriin pidettiin positiivisena. (Jabe 2007,
49.)

5.4 Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitseminen on johtamisen valine, joka ottaa huomioon erilaiset palkitsemistavat
kokonaisuutena. Eri ihmiset ja jopa eri yksikot kokevat eri asiat palkitsevina, minka@ vuoksi on
tarkeaa, etta johto pyrkii muodostamaan palkitsemistavoista toimivia kokonaisuuksia. (Hakonen
2009, 215.) Erilaisilla palkitsemismuodoilla on erilaiset toimintaperiaatteet ja erilainen vaikutus

tydntekijoiden motivaatioon.

Sen sijaan, ettd organisaatio valitsisi kayttoonsa tietyn maaran joko aineellisia tai aineettomia
palkitsemistapoja, suositellaan useissa lahteissa kayttdmaan hyvaksi kokonaispalkitsemista.
Toimiva kokonaisuus on kaikkien hydty ja sillé on positiivisia vaikutuksia yrityksen tehokkuuteen,

tulokseen, seka itse palkitsemisjarjestelmaan.
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Kokonaispalkitsemiselle on tunnusomaista se, ettd siina otetaan huomioon palkitsemisen
sosiaaliset, henkiset seka taloudelliset lahtokohdat. Lisaksi maarittavana tekijana voi olla
esimerkiksi yksilon elamantilanne. (Elo, Ervasti, Terdsaho, Hemmila, Lipponen & Salimaki 2009,
9.)

Tomi Rantamaki (Valkila 2011, 16-17) kayttdd kokonaispalkitsemisen valineena
palkitsemissalkun kasitetta. Salkku on jaettu nelja@n osaan, joita ovat rahallinen palkitseminen,
henkilostoedut, ty0 ja tavat toimia sekd kasvu ja kehittdminen. Naita palkitsemissalkun osa-
alueita yhdistelemalld voidaan muodostaa kuhunkin tyyhteisdon parhaiten sopiva palkitsemisen
kokonaisuus. (Valkila 2011, 16-17.)

Rahalliseen palkitsemiseen kuuluvat esimerkiksi peruspalkka, tulospalkka seka mahdolliset
osakkuudet. Henkilostoeduilla puolestaan pyritaan helpottamaan tyontekijdiden tyontekoa seké
tyonteon ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Niiden avulla pyritdédn tuomaan tyopaikalle lisaa
sosiaalisuutta ja yhteishenkea. Nama henkilostoedut ovat paaosin kappaleessa 5.3.2 esitettyja

aineettomia palkintoja.

Tyo ja tapa toimia vaikuttavat palkitsemissalkussa siten, etta niiden avulla pyritaan
mielekkadseen esimiestyohon seka parantamaan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia
organisaatiossa.  Kasvulla ja kehitykselld tarkoitetaan Rantamaen mukaan tyontekijoiden
mahdollisuuksia kehittya esimerkiksi kehityskeskusteluiden, koulutuksien seka raataloityjen
urapolkujen avulla. (Valkila 2011, 16-17.)

Michael Armstrong on koonnut oman késityksensa kokonaispalkitsemisesta nelikenttdan (kuvio
5), jonka kaksi ylinta lohkoa edustavat aineellisia ja kaupallisia palkitsemistapoja ja kaksi alempaa
aineetonta palkitsemista. Nelikentan pituusakseli puolestaan kuvaa palkitsemisen yksilllisyyden

tai yhteisollisyyden astetta. (Armstrong 2010,44.)
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Aineellinen

PALKKA EDUT
Peruspalkka - Terveydenhuolto
Bonukset - Joustavuus
Osakkeet
Tulospalkkio
Yksiléllinen - — - Yhteiséllinen
KOULUTUS JAKEHITYS TYOYMPARISTO
Koulutukset - Organisaatiokulttuuri
Tyosséa oppiminen - Leadership
Suorituksen johtaminen - Sitoutuminen
Urasuunnittelu - Tyén javapaa-ajan tasapaino
Aineeton

KUVIO 5. Michael Armstrongin palkitsemisen nelikentté (2010, 44).

Armstrongin mukaan tata nelikenttaa on helppo hyddyntaa organisaation omaa palkitsemisen
kokonaisuutta suunnitellessa. Hanen mukaansa yritys voi kopioida nelikentan ylempien lohkojen
palkitsemistavat lahes suoraan kilpailijoilta, koska ne ovat yleensa yleispatevia ja liittyvat suoraan
rahapalkkioihin. Alemman kahden lohkon, eli aineettomien palkitsemistapojen, kohdalla on
puolestaan mietittava tarkoin organisaation omia arvoja ja niiden vastaavuutta palkitsemisen
kanssa. (Armstrong 2010, 44.)

Corby, Palmer ja Lindop nostavat kokonaispalkitsemisen rinnalle kasitteen joustavasta
palkitsemisesta. ~ Téallaisessa palkitsemismenetelmassa  tyontekijat saavat itse valita
palkitsemistavoista ne, jotka sopivat heille parhaiten. Valittavissa voi olla esimerkiksi lahjakortteja,
hammashoito, lastenhoito, lomaosakkeet tai vaikkapa tydsuhdeauto. (2009, 207-208.) Tallainen
joustava palkitseminen ei valttamattd Suomessa toimisi ainakaan sellaisenaan, silld kaytossa
ovat kohtuullisen hyvat kunnalliset terveydenhuoltopalvelut ja tydsuhde-etujen verotus erilaista,
kuin Isossa-Britanniassa tai Yhdysvalloissa. Toisaalta henkiléston voisi ottaa mukaan paattamaan

esimerkiksi tilojen kaytosta tai yhteisista hankinnoista.
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5.5 Palkitsemisen ongelmakohtia

Vaikka palkitsemisjarjestelma olisikin paperilla kelvollinen, voi sen motivoiva vaikutus kuitenkin
olla pieni. Nain voi olla esimerkiksi silloin, kun palkitsemisen yhteys liiketoiminnan tavoitteisiin on
jaanyt henkilostolle hamaraksi (Salo 2004, 64). Taman vuoksi onkin tarkeaa, ettd esimiehet

tuntevat oman roolinsa palkitsemisen viestinviejina.

Sekd Salo, efta Jabe kayttavat nimitysta "saavutettu etu” sellaisista kaytannoista, joiden
palkitseva merkitys on hiipunut syysta tai toisesta. Esimerkkeja tallaisista eduista ovat esimerkiksi
likunta- ja kulttuurisetelit seka tyoajan jarjestelyt. Niiden motivoivan merkityksen laskemista
voidaan perustella muun muassa silla, ettd ne koskevat yleensa koko henkilostoa, eivatka nain

ole kytkoksissa tavoitteisiin tai kaytannon toimintaan. (Salo 2004, 64; Jabe 2007, 48.)

Fisherin mukaan myos rahapalkkiot voivat osoittautua ongelmallisiksi siind mielessa, etta rahalla
ei ole niin kutsuttua pokaaliarvoa. Ihmiset eivat mielelldan puhu raha-asioistaan julkisesti, ja sita
ei pidetd sosiaalisesti hyvaksyttavana. (2010, 70-71.) Lisaksi on huomioitava, ettd rahalla

palkitseminen kasvattaa yrityksen kiinteita kuluja.

Kohdeorganisaatiossa tulisi  miettia, miten Iuoda mahdollisimman kokonaisvaltainen
palkitsemisjarjestelm@, jonka motivoiva vaikutus pysyisi ylla pitkalla aikavalilla. Yrityksessa
voitaisiin  esimerkiksi tehda tutkimus tyOntekijoiden toiveista palkitsemisen suhteen ja
mahdollisesti tuottaa myos erillinen laajempi palkitsemisstrategia. Nain pyrittaisiin varmistamaan

palkitsemisen toimiminen kaytannon tyossa.

Ongelmaksi kohdeyrityksesséd voi muodostua se, ettd hoitoalalla tydssa onnistuminen on
vaikeasti mitattavissa. Mikali palkitsemiseen todella aletaan kiinnittad aiempaa suurempaa
huomiota, on ensimmaisend paatettdva, milld tavoin onnistumisia ja palkitsemisen perusteita

mitataan.
Tulevaisuudessa kohdeyrityksen on tarkoitus jakaa mahdollisia kaupungin kautta saatavia

asiakaspalautteeseen perustuvia bonuksia tyontekijoille. Nama palkkiot ovat kuitenkin

kollektiivisia, eivatka perustu yksittaisen tyontekijan suoritukseen.
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Tahan bonusjarjestelmaan perustuen myos yksilollisen palkitsemisen perusteena voisi pitaa
asiakkailta tai heidan omaisiltaan saatuja palautteita ja palkita parhaiten onnistuneita tyontekijoita
esimerkiksi puolivuosittain. Toisaalta, mikali yrityksessa jossain vaiheessa tehdaan tutkimus
palkitsemiseen liittyvista odotuksista, voitaisin sen yhteydessa selvittdéd myos henkiloston

mieltymykset kollektiivisen ja yksildllisen palkitsemisen suhteen.
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6 POHDINTA

Opinnaytety0 onnistui mielestani hyvin. Aihe oli mielenkiintoinen ja vastaavia toita ei juuri ollut
aikaisemmin tehty, minka vuoksi rakenteen suunnittelu ja toteutus olivat alkuvaiheessa aikaa

vievia ja haastavasti hahmotettavia.

Aikataulutus tyon suhteen oli mielestani onnistunut ja realistinen ja tyo valmistuikin alkuperaisten
suunnitelmien mukaan ajallaan. Mahdollisuuksia nopeampaankin valmistumiseen olisi ollut, mutta
toimeksiantajasta riippumattomista syista yrityksen virallisen tilinpaatoksen valmistuminen
viivastyi maaliskuun loppupuolelle. Taman vuoksi tyon tekeminen ei edennyt nailtd osin

maaliskuun aikana lahes lainkaan.

Suurimman osan ty6hon kaytetysta ajasta vei tietoperustan kirjoittaminen ja siihen liittyvien
aineistojen lapi kayminen. Varsinaisten tuotosten syntyminen sujui nopeasti, kun aiheeseen oli jo

ehtinyt perehtya hyvin tietoperustaa kirjoittaessa.

Tyoskentely opinnaytetyon aikana sujui mallikkaasti, kun oikeat tyohon sopivat oppimiskaytanteet
loytyivat. Kaytin tietoperustan muodostamiseen paljon sellaisia opiskelumenetelmia, jotka yleensa
eivat ole minulle opiskelijana luontevia. Luin ensin kaikki materiaalit [api tehden niihin merkintoja,
minkd jalkeen Kkirjoitin kaikista materiaaleista omat tiivistelmat. Ennen varsinaista kirjallisen
tuotoksen aloittamista tein jokaisesta aihealueesta miellekartat, joiden avulla suunnittelin tekstin
rakenteen kappalekohtaisesti. Koen, etta opinnaytetydprosessin aikana opin [dytdmaan oman

oppimiseni kannalta parhaat tyoskentelymenetelmat.

Haastavaksi opinnaytetyoraportin osalta koin erityisesti tietoperustan pohjana olevan materiaalin
ja sen maaran. Tuntui, ettd joidenkin aihealueiden, kuten palkitsemisen osalta mielenkiintoista
materiaalia oli tarjolla likaakin, ja niista olisi tehnyt mieli kirjoittaa enemman kuin opinnaytetyon

aiheen rajaus salli.

Toisaalta myds olemassa olevan materiaalin vahyys muodostui ongelmaksi erityisesti
henkilostotilinpaatokseen liittyvan kirjallisuuden osalta. Aihetta on tutkittu harmittavan vahan ja
lahes kaikki |0ytamani materiaali viittasi Guy Ahosen teokseen Henkilostotilinpaatos — yrityksen
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ikkuna menestykselliseen tulevaisuuteen, jonka lopulta valitsin henkilostotilinpaatoksen

tietoperustan paalahteeksi.

Opinnaytetyon teossa helpotti suuresti toimeksiantajayritykseltd saamani jo olemassa oleva
kattava materiaali. Yrityksen liketoimintasuunnitelma, perehdytysopas ja laatukasikirja toimivat
suorina lahteina muun muassa henkilostotilinpaatoksen liikeidea-osiossa. Paadyin hyodyntamaan
nditd materiaaleja sellaisenaan, koska koin turhaksi strategiaan ja liikeideaan liittyvien asioiden

uudelleen muotoilun, kun ne kyseisina vuosina oli jo useampaan dokumenttiin sisallytetty.

Varsinaisiin opinnaytetyon tuotoksiin, henkilostotilinpaatokseen ja henkildstostrategian pohjaan
olen erittain tyytyvainen. Koen, ettd henkilostotilinpaatoksesta tuli selked ja helppolukuinen
toimeksiantajan kannalta. Harmittamaan jai ainoastaan se, etta yrityksen tahan tarkoitukseen
puutteellisesta kirjanpidosta johtuen en paassyt tuottamaan henkilostotuloslaskelmaa sellaisena,
kuin alun perin oli tarkoitus. Lisasin kuitenkin henkilostotilinpaatoksen liitteeksi mallin
mahdollisesta tulevaisuuden henkilostotuloslaskelmasta, jotta yritys osaisi alkaa erittelemaan
henkilostoon liittyvia kulujaan tarkemmin.  Toimitin toimeksiantajalle henkilostotuloslaskelman

mallin my6s valmiina laskentataulukkona.

Toivon, etta henkilostotilinpaatos tehdaan tulevinakin vuosina kohdeyrityksessa, ja sita
helpottaakseni olen sisallyttanyt henkilostotilinpaatokseen kaavat, joiden avulla vastaavat
tunnusluvut voidaan laskea myohemmin. Johtuen siita, ettei henkilostotilinpaatosta ole aiemmin
yrityksessa tehty, erityisesti tunnusluvut tulevat vertailukelpoisiksi vasta tulevissa

henkilostotilinpaatoksissa.

Alkuperaisen toimeksiannon mukaan tarkoituksena oli tuottaa henkildstdstrategian pohjan sijasta
koko henkilostostrategia. Aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen tutustuessani ymmarsin kuitenkin,
ettd henkilostostrategiaa ei kannata tehda yrityksen ulkopuolelta, vaikka se toki mahdollista onkin.
Halusin, ettd henkilostostrategia tulee aikanaan kayttokelpoiseksi yrityksessa, minka vuoksi pyrin
korostamaan teoriaosiossa henkiloston osallistumisen ja strategian jalkauttamisen merkitysta
strategiaprosessissa. Oman oppimiseni ja ammatillisen osaamisen kannalta suurin elamys
henkilostostrategian osalta olikin se, ettei sitd voi niin vain tehda, vaan pitdd ymmartaa sen

kaytettavyys ja ymmarrettavyys jokapaivaisen tyon kannalta.
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Ajallisten resurssien riittamattomyyden vuoksi yritys ei olisi ehtinyt kollektiivisesti toteuttaa
strategiaprosessia kuluvan kevaan aikana, joten yhteisymmarryksessa toimeksiantajan kanssa
paatimme muuttaa toimeksiantoa henkilostostrategian osalta pohjan luomiseksi.  Taman
muutoksen vuoksi henkilostostrategian  toteuttamiseen liittyvat asiat ovat perustuneet
vuorovaikutukselliseen  oppimiseen yhdessa toimeksiantajan kanssa. Todennakoisesti
varsinainen henkilostostrategia toteutetaan yrityksessa viimeistaan liiketoimintastrategian

paivittamisen yhteydessa.

Jatkossa henkilostotilinpaatoksen osalta olisi hyva seurata henkilostoon littyvien kulujen
jakaantumista tarkemmin omilla tileilldaan ja nailta osin olla yhteydessa myos kirjanpidosta
vastaavaan yritykseen. Tarkan henkildstotuloslaskelman osalta voidaan seurata muun muassa
vaihtuvuutta, elakkeelle siirtymista, sairastamista seka useita muita liiketoiminnan tuottavuuteen

vaikuttavia tekijoitd numeerisesti.

Johdannossa kasiteltyihin palkitsemiseen liittyviin ongelmiin on jo kehitetty yrityksessa alustavia
ratkaisuja, jotka tullaan kirjaamaan osaksi henkilostostrategiaa. Mielestani voisi olla aiheellista
lahivuosina tuottaa erillinen palkitsemisstrategia, jotta voidaan tarkastella palkitsemisen
kokonaisuutta ja tuoda se kaikkien saataville yksissa kansissa. Samassa yhteydessa voitaisiin
myos konkreettisesti tehda tutkimus siita, millaiset asiat tyontekijat itse kokevat palkitsevina ja

hyodyntaa tuloksia palkitsemisstrategian suunnittelussa.

Kun henkilostostrategia lopulta yrityksessa tuotetaan ja jalkautetaan, voidaan taman jalkeen
tutkia henkiloston kokemuksia strategian jalkauttamisen onnistumisesta. Tutkimuksen voisi
suorittaa esimerkiksi ennen seuraavan henkildstostrategian suunnittelua, jolloin mahdolliset

muutokset olisivat heti otettavissa huomioon.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyon tekeminen oli opettava prosessi, ja koen sen tuotosten vastaavan
hyvin tybeldman tarpeisiin. Tyd on mielestani suhteellisen uniikki, ja toivon ettd aiheeseen
perehtymisesta on minulle tulevaisuuden tydeldmassa hyodtya. Erityisesti koen omaavani

ainutlaatuista osaamista, mikali henkilostotilinpaatdsten kokoaminen yrityksissa yleistyy.
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1 LIKEIDEA JA STRATEGIA

Yrityksen likeideana on myyda kehitysvammapalveluita kunnille seka yksityisille henkilGille ja
yrityksille.  Palveluihin  kuuluvat pitka- ja lyhytaikaiset asumispalvelut seka nuorten
kehitysvammaisten paivatoiminta. Pitkdaikaiset asumispalvelut kuuluvat tilaaja-tuottajamallin

mukaisesti kilpailutuksen piiriin. Kilpailutus ei kuitenkaan koske paivatoimintaa tai tilapaishoitoa.

Palveluiden suurin ostaja on yrityksen kotikaupunki, seka muut lahikunnat. Asiakkaan kotikunta ei
kuitenkaan rajoita asiakkuutta. (PK-LTS 2012, 8-9.)

Yrityksen perusstrategia on nykyisen laatumaineen ja asiakastyytyvaisyyden yllapitaminen, seka
nykyisen toiminnan tehostaminen koko henkilokunnan erikoisosaamisen avulla. Lisaksi
strategiaan kuuluu markkinoinnin selkea tehostaminen seka uusien palveluiden liittaminen

tukemaan kokonaistoimintaa.

Liiketoiminnassa panostetaan voimakkaasti uusien palvelujen tarjoamiseen seka yllapidetaan
valikoituja liketoiminta-alueita. Tarkemmat strategiset linjanvedot I6ytyvat vuonna 2012 teetetysta
PK-liiketoimintasuunnitelmasta. (PK-LTS 2012, 29-30.)



2 HENKILOSTOTULOSLASKELMA

1.1.2012- 1.1.2011-
31.12.2012 31.12.2011
LIKEVAIHTO 1500331,82€ 100 % 1537783,98€ 100 %
HENKILOSTOKULUT
Palkat 1008 280,06 € 67 % 1004 336,47 € 71%
Palkkiot 0,00€ 0% 0,00€ 0%
Elakekulut 180 724,94 € 12 % 191 679,64 € 12 %

41 868,81 € 3%
1230873,81€ 82 %

Henkilosivukulut 36 124,84 € 2%

1322 140,95 € 86 %

Koska vuonna 2012 henkilostoon liittyvia kuluja ei yrityksen kirjanpidossa lainsaadannon
vaatimuksia yksityiskohtaisemmin viela seurattu, on tassa tuloslaskelmassa otettu huomioon vain
ne tiedot, jotka olivat saatavilla. Henkilostotuloslaskelman tietojen lahteena on kaytetty yrityksen

virallista tasekirjaa lisaten tiedot kuluerien prosentuaalisista osuuksista koko likevaihdosta.

Kokonaisuudessaan henkilostokuluissa on tapahtunut pieni lasku verrattuna vuoteen 2011.
Elakekulujen prosentuaalinen osuus on pysynyt samana palkkojen osuuden laskiessa noin

neljalla prosentilla. Myos henkilostosivukuluissa tapahtuneet muutokset ovat olleet vahaisia.

Liitteessa 1 on esitetty malli siita, millainen henkilostotuloslaskelma voisi tulevaisuudessa olla.
Siina henkildstoon liittyvat kulut on eritelty tarkemmin eri tileille, jotta voidaan entisté tarkemmin
havainnoida henkilostoon liittyvien kulujen muodostumista. Kyseisten kuluerien seuraaminen
kannattaa aloittaa jo meneillddn olevassa Kkirjanpidossa, jotta henkilostotuloslaskelmasta

saataisiin jatkossa kaikki sen tarjoama hyoty.



3 HENKILOSTOTUNNUSLUVUT

Henkilostotunnuslukuja laskettaessa on paasaantoisesti otettu huomioon vakituiset kokoaikaiset
tyontekijat. Naiden lisaksi yrityksessa tyoskentelee yksi osa-aikainen vakituinen seka 32
tuntityontekijaa. Mikali tunnusluvun muodostamisessa on laskettu mukaan tuntitydntekijat ja osa-

aikainen tyontekija, on siita erikseen mainittu kyseisen alaluvun kohdalla.

3.1  Henkiloston ikdrakenne
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KUVIO 1. Koko henkiléston ikérakenne (n=60)

Koko henkiloston keski-ikd mukaan lukien vakituiset, osa-aikaiset ja tuntityontekijat oli vuonna
2012 37,2 vuotta. Vakituisen henkiloston keski-ika, siséltden osa-aikaisen tyontekijan oli 43,7

vuotta ja tuntityontekijoiden 31,3 vuotta.

Kuviosta 1 huomataan, etté yrityksessa on paljon nuorta tydvoimaa tuntityontekijding, kun taas
vakituiset toimet ovat jakautuneet yli 30-vuotiaiden tyontekijoiden kesken. Jatkossakin
tyoyhteison ikarakennetta kannattaa tarkastella erittelemalla erikseen tunti- ja vakituiset
tyontekijat, sillda muutoin voi syntya virheellinen kuva ikaan ja koulutuksen tuoreuteen
perustuvasta osaamisesta. Vaikka tasta taulukosta selviaakin, ettd nuoria tyontekijoita l0ytyy,
kannattaa kuitenkin pohtia, miksi ikdrakenne on muodostunut tyosuhteiden muodon perusteella



sellaiseksi kuin se on. Kappaleessa 3.9 kasitellaan taman hetkista ikarakennetta elakkeelle

siirtymisen yhteydessa nailta osin tarkemmin.

3.2 Sukupuolijakauma

TAULUKKO 1. Henkiléstén sukupuolijakauma kohdeyrityksessé

Sukupuoli Maéra %
Nainen 22 81
Mies 5 19
Yhteensa 27 100

Vuonna 2012 sosiaali- ja terveysalalla tydskentelevista 11 % oli miehia, joten sukupuolirakenne
organisaatiossa on naisvaltaiselle alalle varsin tyypillinen (Ojala 2012, hakupaiva 6.3.2013).
Taulukosta 1 voidaan todeta, ettd organisaatiossa tydskentelevien miesten osuus on kuitenkin
suurempi kuin alalla yleensa ja lahes viidennes henkilostosta on miehia. Tata voidaan pitaa
positiivisena piirteend, silla muun muassa sosiaali- ja terveysalan ammattijarjesto Tehy on
ilmaissut julkaisussaan, etta naisia ja miehia tarvittaisiin alalle tasapuolisesti, silla puolet
asiakkaista on miehia (Ojala 2012, hakupaiva 6.3.2013).

3.3 Henkiloston koulutustausta

TAULUKKO 2. Henkiléstén koulutustausta

Koulutus Maara %

Sosionomi AMK 12 44
Lahihoitaja

Lahihoitaja (oppisopimus)
Sosiaalikasvattaja
Sosiaaliohjaaja
Sairaanhoitaja AMK
Vajaamielishoitaja
Kehitysvammaisten hoitaja
Kehitysvammaohjaaja
Merkonomi
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Yhteensa 100




Sosiaalikasvattajan, sosiaaliohjaajan seka kehitysvammaohjaajan tutkinto vastaa nykyaan
sosionomin tutkintoa. Vastaavasti vajaamielishoitajan seka kehitysvammaisten hoitajan tutkinto
ovat rinnastettavissa lahihoitajan ammattitutkintoon. Naiden koulutusvastaavuuksien vuoksi

taulukossa 3 on eritelty henkiloston koulutustausta niiden koulutusten mukaan, jotka ovat

rinnastettavissa toisiinsa.

TAULUKKO 3. Henkiléston koulutustausta koulutusten vastaavuuden mukaan eriteltyné

Koulutus Maara %
Sosionomi tai vastaava 15 56 %
Lahihoitaja tai vastaava 10 37 %
Sairaanhoitaja AMK 1 4%
Merkonomi 1 4 %
Yhteensa 27 100 %

Tasta taulukosta havaitaan selkeammin henkiloston koulutustaustan jakautuvan suurelta osin
joko sosionomin seka lahihoitajan seka naihin rinnastettaviin tutkintoihin. Hoitohenkilokunnasta

pienimman osan muodostaa yksi sairaanhoitaja.

Yrityksessa tulisi miettia, onko osaamisen suhde tarpeita vastaava ja tasapainoinen, vai tulisiko
esimerkiksi sairaanhoitajia rekrytoida lisaa. Tutkintojen vastaavuuden osalta tulisi pyrkia
varmistamaan, ettd vanhemmilla tutkintonimikkeilld on saatavillaan tuorein tieto alalta ja
mahdollisuus paivittaa osaamistaan. Vastaavasti kannattaa pohtia, onko hallinnollista osaamista

tarpeeksi, silléa osa hoitoalan tutkinnon suorittaneista tydskentelee hallinnollisissa tehtavissa.

3.4 Palvelussuhteiden muoto

Yrityksessa vuoden 2012 aikana kaytettyjd palvelussuhteen muotoja olivat vakituinen
kokoaikainen tydsuhde, vakituinen osa-aikainen tydsuhde seka tuntitydperusteinen tyosuhde.

Maaraaikaisia tyosuhteita ei kaytetty, vaan kaikki tyosuhteet olivat lahtokohtaisesti toistaiseksi
voimassaolevia.



TAULUKKO 4. Palvelussuhteiden muodot

Palvelussuhteen muoto  Maara %
Vakituinen kokoaikainen 27 45
Vakituinen osa-aikainen 1 2
Tuntitydntekija 32 53
Yhteensa 60 100

Vuonna 2012 tuntitydntekijat muodostivat 53 % koko yrityksen henkilostosta. Organisaatiossa
olisi hyva miettia, rasittaako vakinaisten kokoaikaisten ja tuntityolaisten valinen maarallinen ero
henkilostosuhteita, ja millaisia ovat sen vaikutukset yrityksen toiminnan joustavuuden seka

jatkuvuuden kannalta.

3.5 Palvelussuhteiden kesto
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KUVIO 2. Vakituisten kokoaikaisten tyéntekijdiden palvelussuhteiden kestot vuoden 2012

loppuun mennessé kuukausina. (n=27)

Palvelussuhteen keskimaarainen kesto vuoden 2012 loppuun mennessa oli 71,1 kuukautta, eli
hieman alle kuusi vuotta. Kuten kuviosta 2 nahdaan, suurin osa tyosuhteista oli tuohon
ajankohtaan mennessa kestanyt 1-3 vuotta, mihin vaikuttaa osaltaan vuonna 2010 kayttoon
otettu uusi toimintayksikko ja sen tarpeisiin rekrytoitu henkilokunta. Pisin palvelussuhde on
kestanyt yli 20 vuotta, mika johtuu tydntekijan siirtymisesta niin kutsuttuna entisena tyontekijana

yrityksen palvelukseen sen perustamisen yhteydessa yrityksen aiemmasta toimintamuodosta.



Kuviosta kannattaa nostaa esille myds pitkien, yli yhdeksan vuoden (kuviossa 109-144 kk) ajan
kestaneiden tyosuhteiden osuus, joka on lahes viidesosa yrityksen vakituisesta kokoaikaisesta
henkilostosta. Tulevina vuosina tunnuslukujen vertailuissa tulisi  luonnollisesti  pyrkia
kasvattamaan pitkakestoisten palvelussuhteiden osuutta, silla se on hyva indikaattori kertomaan

henkiloston sitoutumisesta tyoyhteisoon.

3.6 Vaihtuvuus

Henkiloston vaihtuvuutta kuvaava tunnusluku vuodelta 2012 on 0,07. Laskennassa on otettu
huomioon vain vakituinen kokoaikainen henkilostd vuoden aikana. Koska toimialan yleisia
tunnuslukuja ei ole saatavilla, tulee tastd luvusta vertailukelpoinen seuraavan
henkilostotilinpaatoksen yhteydessa, jolloin kannattaa seurata tunnusluvun kehittymista suuntaan

tai toiseen.

Mita lahempana nollaa tunnusluku on, sita pienempaa on henkildston vaihtuvuus
organisaatiossa. Jotta tunnusluvun tulkinnasta saadaan mahdollisimman suuri hydty, kannattaa
sen ohella pitaa kirjaa myos tyosuhteen paattymiseen johtaneista syista, jotka voivat selittaa

tunnusluvussa tapahtuvia muutoksia.

Henkiloston vaihtuvuus on laskettu kaavalla

(Tyosuhteeseen tulleiden maara* + tyosuhteesta lahteneiden maara*)/2

Henkiloston maara vuoden lopussa

*aikavélilld 1.1.2012-31.12.2012



3.7 Sairastavuus
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KUVIO 3. Keskiméérainen tyékyvyttémyysaika péivind henkiléd kohden vuonna 2012. (n=27)

Kuviosta 3 voidaan todeta, etta eniten sairauspoissaolopaivia tyontekijaa kohden on ollut vuonna
2012 tammikuussa (2,35) sek& marraskuussa (2,38). Sairastaminen on painottunut selkeasti
aikavalille syksy-kevat. Kesakuukausina toukokuusta heinakuuhun on sairastettu puolestaan

selkeasti vahemman, mihin ovat voineet osaltaan vaikuttaa myos kesalomakaudet.

Pitkat, yli 10 paivan sairauspolot viittaavat usein heikentyneeseen tyokykyyn, jolloin naiden
taustatekijat on tarkea selvittaa. Talla hetkelld keskimaarainen poissaolopaivien maara vaihtelee

vuoden sisalla 0,07 ja 2,38 valilla, joten viitteita heikentyneesta tyokyvysta ei talla hetkelld ole.

Luvuista saadaan vertailukelpoisia seuraavan henkilostotilinpaatoksen yhteydessa, jolloin
kannattaa tarkastella, kuinka suuria muutoksia sairaspéivien osalta on tapahtunut ja
painottuvatko ne edelleen samoihin vuodenaikoihin. Mikali tallaisia toistuvuuksia on havaittavissa,
kannattaa ne ottaa huomioon henkildstévahvuuden suunnittelussa esimerkiksi flunssakautena.
Mikali  poikkeavuuksiin  vaikuttaa  esimerkiksi epidemia, kannattaa sitd = mainita

sairauspoissaolojen yhteydessa.

Tunnusluvun keskiarvo on laskettu kaavalla

Henkildston sairauspoissaolot yhteensa (d)

tydkyvytto ika/hlo (d) =
yokyvyttomyysaika/hl6 (d) Henkildston maara ajankohtana
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3.8  Kouluttautuminen

Koulutuspaivia on koko yrityksessa vuoden 2012 aikana ollut keskimaarin kolme yhta tyontekijaa
kohden. Koulutuksiin on osallistunut yrityksen 27 tyontekijastd 24, eli 89 % vakituisesta

henkildstosta.

Henkilokunnalle tarjotut koulutusmahdollisuudet ovat hyvat, ja keskimaaraisista hyodynnetyista
koulutuspaivista paatellen henkilokunta on kayttanyt niita hyvakseen. Jatkossa voi kuitenkin
pyrkia kasvattamaan koulutuksiin osallistuvien tyontekijdiden maaraa esimerkiksi selvittamalla,

millaiset koulutustapahtumat koettaisiin tarpeellisiksi.

Koulutuspaivien keskimaarainen osuus henkilda kohden on laskettu kaavalla

Koulutuspaivien lukumaara
Henkildston maara 31.12.2012

Koulutuspaivia/hlo =

3.9 Elakkeelle siirtyminen

51-55 v 56-60 v

KUVIO 4. Seuraavien 5-12 vuoden aikana elédkkeelle siirtyvét tyontekijét. (n=7)

Kuviossa 4 on poimittu kappaleen 3.1 kuviosta 1 ne vakituiset kokoaikaiset tyontekijat, jotka ovat
ja@massa elakkeelle seuraavien 5-12 vuoden aikana. Huomio kannattaa Kiinnittaa kahteen
tyontekijaan, jotka tulevat siirtymaan elakkeelle seuraavan 5-7 vuoden kuluessa. Heidan osaltaan
kannattaa kartoittaa ainakin sellaiset ydinosaamiset, joita muulla henkilostolla ei mahdollisesti ole

ja suunnitella, seka toteuttaa osaamisen siirtdminen organisaatioon jaaville tydntekijdille.
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Muutaman vuoden kuluttua ajankohtaiseksi tulee my0s uusien tyontekijoiden palkkaaminen
naihin tehtaviin. Tasta syysta organisaatiossa kannattaa pohtia, taytetaanko tehtavat esimerkiksi
nykyisilla nuoremmilla tuntityontekijoillda vai haetaanko uusia tekijoitd kokonaan yrityksen

ulkopuolelta.

Omien tuntitydntekijoiden vakinaistamisella kyetdan kouluttautumaan tehtdvaan jo olemassa
olevan tyon puitteissa, kun taas toisaalta kokonaan uusi osaaja voi tuoda yritykseen uutta
nakokulmaa ja osaamista. Nykyisten nuorten tuntityontekijoiden tyosuhteiden vakinaistamista
voisi harkita tehtdvan jo ennakoivasti, ettei organisaatiossa olemassa oleva osaaminen paase
katoamaan, mikali tuntityontekijalle tarjotaan vakituista tydsuhdetta esimerkiksi kilpailevan

palveluntarjoajan toimesta.
Tulevina vuosina kannattaa toimintaa suunnitellessa pitda mielessa myds pidemmalla aikavalilla

elakkeelle jadvat tyontekijat. Erityisen tarkeaa tama on siina vaiheessa, kun aletaan kartoittaa

yrityksen osaamista ja sen sailyttamista pitkalla aikavalilla.
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3.10 Tyohyvinvointi
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KUVIO 5. Tybhyvinvointikyselyn tulokset (Tapiola 2012).

Yrityksessa on teetetty vuonna 2012 tydhyvinvointikysely vakuutusyhtion toimesta. Kyselystéa
voidaan huomata henkiloston olevan keskimaarin tyytyvaisempaa tydhonsa, kuin sosiaali- ja
terveysalalla yleensa. Erityisesti tyytyvaisyys tydilmapiiriin ja sosiaaliseen tukeen, fyysiseen

hyvinvointiin seka johtamiseen ja esimiestyohon ovat selkedsti suuressa arvostuksessa.

Vahiten tyytyvaisia ollaan oltu kommunikaatioon ja viestintd@n, muutoksen hallintaan seka
stressin sietamiseen. Naiden aihealueiden kohdalla tulokset ovat selvasti heikompia, kuin alalla
yleensa. Tyohyvinvointikysely kannattaa jatkossakin toteuttaa sopivin valiajoin, jotta voidaan
seurata, ovatko tyotyytyvaisyyden parantamiseen liittyvat toimenpiteet olleet tehokkaita.

Tarkemmat tiedot  tyohyvinvointikyselyn  tuloksista  Ioytyvat  Tapiolan  julkaisusta.
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LITTEET

TULOSLASKELMA

LIIKEVAIHTO

HENKILOSTOKULUT

Varsinaisen tyoajan kulut
palkat
palkkiot

(Tulospalkkiokulut)
Tulospalkkiot

Ylityokulut
ylity6t

Henkiloston uusiutumiskulut
vuosilomapalkat ja korvaukset
lomarahat
vaihtuvuuskulut

Henkildston koulutus- ja kehittamiskulut
Koulutuskulut
Koulutusajan palkat
Kurssimatkat, majoitus
Tyoterveyshuolto
Hyvinvointitutkimus

Henkildston rasittumiskulut
Tapaturmavakuutus
tapaturma-ajan palkat
-tapaturmavakuutuskorvaukset
aitiys- ja sairauslomapalkat

- aitiys- ja sairaspaivarahapalautukset
tyokyvyttomyyselakekustannukset

-KELA-korvaukset
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LITE 2

HENKILOSTOSTRATEGIA 201X-20XX



SAATTEEKSI

Tassa henkilostostrategian mallissa on havainnollistettu henkilostostrategian rakennetta ja siina
kasiteltavia asioita. Ennen kuin strategiaa aletaan tyostad, kannattaa Iukea Ilapi
opinnaytetyoraportin luku 4, jossa kerrotaan henkilostostrategian kayttomahdollisuuksista ja

perustellaan sen rakennetta.

Raportista 10ytyy myos perustelut siihen, miksi henkilostostrategiaa ei kannata jattaa ainoastaan
johdon tehtavaksi, vaan pyrkid saamaan henkildstd mahdollisimman hyvin  mukaan
strategiaprojektiin. Ideaalitilanteessa voitaisiin esimerkiksi jarjestdd yhteinen paiva tai vaikka
lyhyempikin aivoriihi, jossa strategiaan liittyvia asioita kasiteltaisiin niin henkildston, kuin johdon

nakokulmasta.

Tarkeinta kuitenkin on, ettd henkiléstostrategia tuodaan kaytantoon oikein ja tehokkaasti, jotta
sen ohjenuorat tulisivat kayttoon jokapaivaisessa tyossa. Henkilostostrategian jalkauttamisesta

loytyy tietoa opinnaytetydraportin luvusta 4.5.
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1  LAHTOKOHDAT

TAULUKKO 1. Toimitusjohtajan arvio henkiléstéjohtamisen lahtétilanteesta.

Aihealue Arvosana

Organisaatiorakenne
Liiketoimintastrategia

Henkilostojohtamiseen liittyva osaaminen

Tahan taulukkoon merkitaan toimitusjohtajan arviot naista kolmesta liiketoiminnan osa-alueesta.
Arviointi voidaan suorittaa esimerkiksi asteikolle yhdestd kolmeen, missa yksi tarkoittaa
osaamisen puuttumista ja kolme riittava@ osaamista. Alaluvuissa 1.1-1.3 arvioidaan kirjallisesti

laajemmin naita aihealueita, niiden nykytilaa, seké tulevaisuutta.

1.1 Organisaatiorakenne

1.2 Liiketoimintastrategia

1.3 Henkilostojohtamiseen liittyva osaaminen



2 HENKILOSTOON LITTYVAT RISKIT

TAULUKKO 2. Henkiléstoon liittyvid riskejé ja toimenpiteitd niiden ehkéisemiseksi tai riskin

pienentdmiseksi.

Riski Vaikutukset Toimenpiteet ennaltaehkaisyyn

Riski 1
Riski 2

Riski n

Tassa osiossa arvioidaan henkilostoon liittyvia riskeja, niiden vaikutuksia, seka suunnitellaan
toimenpiteet riskien minimoimiseksi ja ennaltaehkdisemiseksi. Riskeja voivat olla esimerkiksi
osaamisen katoaminen yrityksesta, ilmapiirin muutos, elakkeelle siirtyminen tai mitka tahansa

muut esiin nousevat riskit.

Riskeja kartoittaessa olisi hyva saada my0s henkiloston edustajia mukaan, jotta osattaisiin
huomioida mahdolliset riskit useammalta nakdkannalta. On myds tarkeaa, etta henkildstd saa olla
mukana konkretisoimassa riskeista aiheutuvia vaikutuksia, jotta niita osattaisiin ennaltaehkaista

kaytannon tyossa.



3 HENKILOSTOSTRATEGISET LINJANVEDOT

Tassa osiossa voidaan esitella mahdollinen henkilostovisio, mikali sellainen yrityksessa halutaan
muodostaa. Lisaksi linjanvetoihin kannattaa sisallyttaa ainakin palkitsemiseen liittyvat kaytanteet

seka tarkeimmat henkilostoon liittyvat tunnusluvut ja rakennetiedot.

3.1 Palkitsemisen periaatteet

Palkitsemisen linjanvetoja tehtdessa kannattaa ottaa huomioon palkitsemisen eri ulottuvuudet,
joista loytyy tietoa esimerkiksi opinnaytetyoraportin luvusta 5. Mikali mahdollista, olisi hyva
tyostaa yritykselle myds varsinainen erillinen palkitsemisstrategia, jotta palkitsemisen periaatteet

olisivat kaikkien saatavilla.

3.2 Tarkeimpia henkilostoon liittyvia tunnuslukuja

Tarkeimpia henkilostoon liittyvia tunnuslukuja voivat olla kohdeyrityksen osalta esimerkiksi
vaihtuvuuteen,  sairastamiseen ja  tyohyvinvointin  littyvat  tiedot ja tavoitteet.
Henkilostostrategisissa linjanvedoissa voi ottaa kantaa myos henkilostokuluihin liittyen ja asettaa
niihin liittyvia strategisia tavoitteita. Apuna tarkeimpien tunnuslukujen lahteena voi kayttaa

yrityksen virallista tuloslaskelmaa seka henkilostotilinpaatosta.

3.3 Henkiloston rakenteeseen liittyvat tekijat

Tassa osiossa kannattaa mainita myds henkiloston ikarakenteeseen liittyvista tekijoista, kuten
piakkoin elakkeelle siirtyvistd henkildistd. Namé tiedot ovat oleellisia, jotta luvun nelja
toimenpideohjelmassa osataan varautua tyontekijoiden poistumisesta johtuviin muutoksiin

tydyhteisossa.



4 TOIMENPIDEOHJELMA

TAULUKKO 3. Toimenpideohjelma henkilbstostrategisten linjanvetojen saavuttamiseksi

Osa-alue Toimenpide Vastuuhenkilo Aikataulu

Henkilostostrategian  viimeisessd osiossa luodaan toimenpideohjelma, jossa kehitetaan
toimenpiteet luvussa kolme esiteltyihin henkildstostrategisiin linjanvetoihin. On tarkeaa, etta
jokainen osa-alue kirjataan erikseen, ja ettd se saa nimetyn vastuuhenkilon. Suunnitelman
toteutumiseksi tulisi kirjata my0s suuntaa-antava aikataulu, jotta prosessin seuraaminen olisi

mahdollisimman helppoa.



