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Johdanto

Esipuhe

Olemme pohtineet seuraavaa: kun yritys suunnittelee merkittivai inves-
tointia, sitd valmistellaan aina huolella - miten investointi liittyy yrityk-
sen strategiaan, miten se rahoitetaan, mikd on takaisinmaksuaika? Téllai-
set padtokset tehdidn usein yrityksen johtoryhmissa tai jopa hallituksessa.

Kun yritykselld on sen sijaan tarve hankkia uutta osaamispddomaa, asiaa
ei useinkaan harkita riittdvasti. Kyseessd on kuitenkin merkittdva investoin-
ti: uuden henkilén rekrytointi on aina investointi. Olemassa olevan henki-
16ston kehittiminen on investointi. Osaamispddomaa voidaan hankkia
myo0s esimerkiksi yritysostojen, kumppanuuksien, vuokraamisen tai mui-
den sellaisten jérjestelyjen pohjalta. Olipa menetelmand mika tahansa, se
vaikuttaa merkittdviasti yrityksen strategisten tavoitteiden toteutumiseen.

Lahtokohtamme, ajatuksemme henkildstosta investointina, voi vaikuttaa
kylmalta ja kovalta, jopa julmalta. Timai saattaa herittdi ajatuksia, ndemme-
ko ihmiset vain organisaatioshakin pelinappuloina. Haluamme kuitenkin
muuttaa vallitsevaa ajattelua niin, ettd pehmed, ihmisliheinen ajattelu on-
kin oikeastaan kova juttu yrityksen kilpailuedun ja tuloksenteon kannalta;
soft is a new hard.

Kirjamme nimi Henkildsto — strateginen investointi? sisdltda tarkoituksel-
la kysymysmerkin. Haluamme haastaa lukijamme pohtimaan, pitdako otsi-
kossa esittimdmme viite paikkansa heiddn organisaatiossaan. Jos niin ei
ole asian laita, voisiko se toimia ohjenuorana ja mill tavalla?

Kirjan keskeiset teemat

Maailma, maailmanpolitiikka ja toimintaymparistomme muuttuvat koko
ajan kiihtyvilld vauhdilla, ja epdvarmuustekijit kasvavat. Nama tekijat vai-
kuttavat niin yksityiseen kuin julkiseenkin sektoriin.



HENKILOSTO - STRATEGINEN INVESTOINTI?

Olemmeko riittdvin ketterid ottamaan muuttuvan tilanteen huomioon
ajoissa? Osaammeko ennakoida organisaatiossamme tarvittavien strategis-
ten osaamisten ja kyvykkyyksien painopisteiden muutoksia ja varautua nii-
hin? Mistd 16yddmme uuden tilanteen edellyttimit osaajat? Mitd teemme
niiden tyontekijéiden suhteen, joiden osaaminen ei endd vastaa organisaa-
tion tarpeita?

Parhaille osaajille on ottajia. Kuka onnistuu saamaan heidat palkkalistoil-
leen? Paraskin strategia voi toteutua vain ihmisten avulla. Osaammeko oike-
asti ajatella henkilsto4 strategisena investointina?

Niihin kysymyksiin annetaan vastauksia tdssd kirjassa.

Kirjassa on esimerkkejd niin yksityisen kuin julkisenkin sektorin organi-
saatioista, jotka ovat onnistuneet toteuttamaan merkittdvid muutoksia,
joissa henkil6sté tunnistetaan strategisena investointina.

Teoksessa on mukana monia tunnettuja organisaatioita, kuten Business
Finland, Gapps, Ilmarinen, Kela, OP Ryhmi, Panostaja ja Suomen Lihetys-
seura.

Pohdi, voisitko kenties saada naistd tarinoista ideoita organisaatiosi muu-
tosmatkalle. Jos haluat jakaa ajatuksiasi kanssamme, kuulemme niista
mielellimme.

Yksityinen ja julkinen sektori:
eri lahtokohta, samat haasteet

Usein ajatellaan, ettd julkinen ja yksityinen sektori ovat kaksi tiysin eri asiaa.
Tami nakokulma on osittain perusteltu, mutta yhtéldisyyksia ndiden kah-
den tahon vililld 16ytyy yllattavan paljon.

Julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden missio, olemassaolon
tarkoitus, on erilainen. Julkiseen sektoriin kuuluvat valtio ja kunnat, ja nii-
den rahoitus katetaan padosin verotuloilla. Julkinen sektori edustaa noin
20:td prosenttia Suomen kansantaloudesta. Yksityinen sektori puoles-
taan perustuu yksityiseen omistukseen ja yritystoimintaan, ja se toimii
markkinatalouden periaatteiden pohjalta.

Olennaisimmat erot julkisen ja yksityisen sektorin vililli muodostavat
niiden omistuspohja eli rahoitusrakenne ja rahoituksen lihteet. Padsddn-
toisesti julkinen sektori ei tavoittele voittoa, toisin kuin yksityinen sektori.



JOHDANTO

Valtion virastojen toimintaa ohjaavat niitd koskevat lait. Valtio-omisteiset
osakeyhtiot ovat juridisesti samassa asemassa kuin yksityisen sektorin osa-
keyhti6t: sama osakeyhti6laki velvoittaa nditd kaikkia yhtiémuotoja.

Julkisen ja yksityisen sektorin yhtildisyyksid 16ytyy esimerkiksi tyclain-
sdddannostd. Virkasuhteiden suhteen lainsddddnndssd on tosin joitakin
poikkeuksia.

Seka yksityisella ettd julkisella sektorilla on olemassa monia kidytdnnon
asioita, jotka ovat niille yhteisii, ja uskomme, ettd ne molemmat voivat op-
pia hyvid kdytintoja toisiltaan.

Kummallakin sektorilla laaditaan paljon strategioita ja niistd my6s
keskustellaan aktiivisesti. Strategiaa pohditaan organisaatioissa huolel-
laja sen eteen ndhdéin paljon vaivaa, samoin sen laadintaan kiytetdan run-
saasti aikaa. Sitten strategiaa yritetddn jalkauttaa erilaisin keinoin ja usein
vaihtelevalla menestykselld. Henkildstondkokulma saatetaan ottaa huomi-
oon ldhinnd henkil6stostrategiassa, ja siindkin usein numeroiden eli aiheu-
tettujen kulujen muodossa. Lisdksi on oleellista maaritelld, millainen hen-
kiloston osaamiskokonaisuus toimii parhaiten strategisten tavoitteiden
saavuttamisen varmistamiseksi ja mista tallaista osaamista 16ytyy. On hyva
miettid, onko sitd jo omasta takaa riittavisti, ja jos ei ole, miten osaamisvaje
tdytetdan ja mistd osaajia haetaan.

Henkil6ston osaamistarpeiden suhteen kohdataan saman kaltaisia
haasteita seka julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Nopeasti muuttuva, digi-
talisoituva tyo edellyttda uudenlaista osaamista, ja olemassa olevan henki-
16st6n tyon sisdltd on muutoksen kourissa muun muassa tekodlyn myota il-
maantuvien muutosten vuoksi.

Osa olemassa olevasta henkil6st6std on valmennettavissa noudattamaan
uusia toimintatapoja, osan osaaminen ei ole uudistettavissa joko puutteel-
listen kykyjen tai haluttomuuden vuoksi. Siksi organisaatiot joutuvat poh-
timaan, miten tdmi ongelma on ratkaistavissa. Sekd julkiselta (esimerkiksi
Business Finland) ettd yksityiseltd (esimerkiksi OP) sektorilta 16ytyy uuni-
tuoreita esimerkkeja siitd, ettd asiassa on onnistuttu 16ytamaén ratkaisuja.
Menetelmin on kiytetty yt-menettelyd hyddyntden muun muassa toimin-
tojen uudelleenorganisointia ja sen pohjalta henkildstén uudelleensijoit-
tamista. Tarvittaessa on turvauduttu irtisanomisiin, jos luontevaa uutta
tehtdvai ei ole pystytty 16ytimaan, ja samanaikaisesti on voitu rekrytoida
ihmisia, joilla on uutta osaamista. Tallainen menettely vaatii visiondaris-
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td ja rohkeaa johtajuutta. Onnis-

Henkil6sto- ja tuminen punnitaan vasta tulevai-

osaamistarpeiden suudessa, kun aikaa on kulunut

ennakointi riittavasti.

edellyttaa Tyonantajakuvan merkitys

visionaarista on yhtd lailla tirkea seka julkisella

johtajuutta. etti yksityiselld sektorilla. Parhais-
& N ta osaajista kdydaan kovaa kisaa, ja

tyonantajakuva vaikuttaa merkitta-
visti potentiaalisten tyénhakijoiden kiinnostukseen hakea paikkaa juuri tie-
tysta organisaatiosta.

Julkinen sektori on pérjannyt viime aikoina vallan mainiosti muun mu-
assa Universumin tyonantajakuvatutkimusten vertailuissa. Vuoden 2019
opiskelijatutkimuksen tulosten mukaan opiskelijat ovat kiinnostuneita
tyoskentelemdidn valmistumisensa jalkeen mieluiten julkisella sektorilla.
Heille on tirkedi tyon ja vapaa-ajan vililld vallitseva tasapaino, halu tehda
merkityksellistd tyota seka tyotd koskeva varmuus ja pysyvyys.

Tyo6nantajakuvaan palataan vield myohemmin luvussa 2.4. Tyonantaja-
kuvan kasvava merkitys.

Seka julkisella ettd yksityiselld sektorilla tehdddn organisaatioiden fuu-
sioita tai yritysostoja, toimintojen eriyttimistid, yhtioittimista ja
muita suuria muutoksia, joiden vaikutukset heijastuvat koko henkil6st6on.
Onnistuakseen ndimi muutokset vaativat vahvaa osallistavan muutosjoh-
tamisen osaamista. Miten l6ydetddn yhteiset toimintatavat ja pelisdaannot?
Miten tehtdvit toimenpiteet vaikuttavat henkil6ston tydehtoihin?

Henkilostokokemus seki henkiléston sitoutuminen ja tyytyvaisyys
ndhddin oleellisen tirkeina tekijoind niin julkisella kuin yksityiselld sek-
torilla. Kummallakin sektorilla panostetaan hyvaan ihmisten johtamiseen
ja lahiesimiestyon kehittdmiseen. Palaamme tdhidn teemaan vield tuon-
nempana.

Muita yhteisid puheenaiheita ja raportoinnin kohteita ovat my6s muun
muassa ulkoiset ja sisdiset asiakkaat sekd toiminnan tuloksellisuus.
Lisaksi asiakasndkokulma ja samanaikaisesti toiminnan tuloksellisuus on
huomioitu muun muassa Verohallinnossa. Digitalisaatiota on hyédynnetty
veronmaksajien eli asiakkaiden eliman helpottamiseksi ja yksinkertaistami-
seksi verotukseen liittyvissa asioissa. Toisin sanoen: myos julkisella sekto-
rilla panostetaan asiakaskokemuksen parantamiseen.
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Hyvid kiytantoja 10ytyy sekd julkiselta etta yksityiseltd sektorilta. Niistd
voidaan ottaa oppia puolin ja toisin ja ndin saada ideoita organisaatioissa
hy6dynnettavaksi tai jopa 10ytad uusia yhteistydmahdollisuuksia.
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