Tiina Schmidt
Sinikka Vanhala

Henkilostojohtaminen

Tutkimus suurten yritysten ja julkisten organisaatioiden

henkilostokdytantdjen omaksumisesta ja konvergoitumisesta

/

HELSINGIN KAUPPAKORKEAKOULU
HELSINKI SCHOOL OF ECONOMICS

B-115



Tiina Schmidt — Sinikka Vanhala

Henkilostojohtaminen Suomessa 1992-2009
Tutkimus suurten yritysten ja julkisten organisaatioiden
henkilostokaytantdjen omaksumisesta ja

konvergoitumisesta

Cranet-projekti

HELSINGIN KAUPPAKORKEAKOULUN
JULKAISUJA
B-115



© Tiina Schmidt, Sinikka Vanhala ja
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu

ISSN 0356-889X
ISBN 978-952-60-1017-5

E-versio:
ISBN 978-952-60-1021-2

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu -
Aalto-Print 2010



ESIPUHE

Henkil6stéjohtamisen (HRM) asema ja rooli ovat muuttuneet toisen maailmansodan
jalkeen avustavasta funktiosta yhdeksi yritysten menetystekijaksi. Varsinkin siirryttidessa
2000-luvulle henkilostGjohtamisen on enenevissd méaarin nahty palvelevan yrityksen
strategisia tavoitteita ja siten osaltaan edesauttavan myos yritysten tuloksellisuutta.
Kansainvidlinen HRM-tutkimus onkin pitkélti keskittynyt identifioimaan hyvia
henkil6stokaytantoja ja —kaytantokimppuja, joiden on havaittu korreloivan yritysten
tuloksen kanssa. Tyovideston ikddntymisen ja uhkaavan ty6voimapulan seurauksena
HRM-keskusteluun on viime aikoina noussut myo0s tyOhyvinvoinnin edistiminen.
Suomessa tdma nakyy erityisesti tydmarkkinajarjestojen aktiivisuudessa kartuttaa tutki-
mustietoa mm. henkil6stéjohtamisen keinoista edesauttaa tuottavuutta ja tyGelaméan

laatua.

Tyypillisena piirteena henkilostGjohtamiselle on pidetty tietynlaista suhdanneherk-
kyyttd: hyvind taloudellisina aikoina ja tyovoimapulan uhatessa henkilost6funktion
asema on vahvistunut ja huonommassa taloudellisessa tilanteessa sddstGja on haettu
supistamalla henkilost6toimintoja. Tdma tutkimusraportti kisitteleekin henkilosto-
johtamisen ja henkilostokédytantGjen esiintymistd ja muutoksia suhteellisen pitkalla
aikavililla: v. 1992-2009 eli 1990-luvun alun lamasta 2008/09 finanssikriisiin.
Kohteena ovat suuret suomalaiset yritykset ja julkiset organisaatiot. Aineistot on keratty
osana kansainvilistd Cranet HRM-verkostoa, jota koordinoidaan Cranfieldin yliopis-

tossa Isossa-Britanniassa (www.cranet.org). 1980-luvun lopussa perustetun Cranet-

verkoston tavoitteena oli monitoroida eurooppalaista henkil6stojohtamista ja henkilos-
tokaytantojen levidmistd ja arvioida henkilostokaytdntojen konvergoitumista Euroo-
passa. Sittemmin verkosto on levinnyt globaaliksi, ja Cranet-tutkimuksia tehddin

ympari maailmaa. Verkostoon kuuluu talla hetkella noin 50 maata.

Kasilla oleva raportti perustuu viiteen laajaan Suomessa muutaman vuoden vélein ja
paapiirteittdin samalla lomakkeella keradttyyn survey-aineistoon. Tampereen yliopisto

vastasi kahden ensimmadisen aineiston keruusta vuosina 1992 ja 1995. Vuonna 1998



hanke siirtyi Helsingin kauppakorkeakouluun. Hankkeen kotisivut 16ytyvit osoitteesta:
http://www.hse.fi/FI/research/t/p 21/hrm/cranet/.

Kiitamme kaikkia kyselytutkimuksiin vastanneita yrityksia ja julkisia organisaatioita ja
erityisesti niiden henkilostovastaavia. Ilman teiddn vaivanndkoéanne hankkeesta ei olisi
tullut mitiaan. Kiitimme myo6s Helsingin kauppakorkeakoulun tukisditiotd, joka rahoitti
vuoden 1999/2000 aineistonkeruun sekid Liikesivistysrahastoa vuosien 2004 ja
2008/09 aineistojen keruiden rahoittamisesta. Nyt raportoitava tutkimus on osa me-
neillddn olevaa Suomen Akatemian rahoittamaa Tyon ja hyvinvoinnin tulevaisuus —oh-
jelmaan liittyvdd "HRM, Employee Well-Being and High Performance of Companies”
(HIPERCO) -hanketta (http://www.hse.fi/FI/research/t/p 24/hiperco/hiperco), jota

koordinoi Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulun organisaatiot ja johtaminen -aine.

Konsortiossa ovat Kauppakorkeakoulun lisdksi mukana Vaasan yliopisto ja TyGterveys-
laitos. Kiitimme Suomen Akatemiaa tutkimusrahoituksesta ja konsortion yhteistyo-
kumppaneitamme innostavasta tutkimusilmapiiristd ja Vaasan yliopiston HIPERCO-

tutkijoita myos konkreettisesta aineistonkeruun avustamisesta.

Helsingissd maaliskuun 10 piivani 2010

Tiina Schmidt Sinikkp Vanhaln
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1 JOHDANTO

Téssa raportissa tarkastellaan henkilostGjohtamisen kehitystd suomalaisissa suurissa ja
keskisuurissa yrityksissd ja julkisen sektorin organisaatioissa. Tarkastelu pohjautuu
kansainvalisen henkil6st6johtamisen Cranet-tutkimushankkeen yhteydessd kerattyihin
survey-aineistoihin. Tutkimushanke ldhti liikkeelle vuonna 1989 Cranfieldin yliopistossa
Iso-Britanniassa ja sen puitteissa on suoritettu viisi laaja aineistonkeruukierrosta
vuosina 1991-1992, 1994—-1995, 1999—2000, 2004—2005 ja 2008—2009. Tampereen
yliopisto vastasi Suomessa kahden ensimmaéisen aineiston keruusta. Vuonna 1998
projekti siirtyi Helsingin kauppakorkeakoulun Johtamisen (nykyisin Markkinoinnin ja

johtamisen) laitokselle.

Raportin tarkastelun keskitssd ovat henkilostokaytantdjen levinneisyys ja henkilosto-
johtamisen muutos Suomessa yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioissa vuodesta
1992 vuoteen 2008/09. Tavoitteena on kuvata henkilGstoresurssien johtamista
Suomessa ja arvioida henkilostGjohtamisen muutosta 1990-luvun ja 2000-luvun ensim-
maisen vuosikymmenen talouselamén ja yhteiskunnallisen muutoksen konteksteissa.
Erityisena kiinnostuksen kohteena on arvioida, nakyyko yksityisen ja julkisen sektorin
henkil6st6johtamisessa yhdentymistd (konvergoitumista) ldhestyttdessd 2000-luvun

ensimmaisen vuosikymmenen loppua.

Raporttia lukiessa on syytd pitdd mielessd, ettd aineisto on ensisijaisesti keritty
kansainvilistid vertailevaa tutkimusta varten. Kyselylomake on monien kompromissien
summa, eivatka kaikki kysymykset ole vilttimatta relevantteja tarkasteltaessa pelkas-
tadn suomalaista aineistoa. Lisdksi kyselylomaketta on aineistonkeruuajankohdasta
toiseen kehitetty vastaamaan kansainvilisen vertailun ajankohtaisia tarpeita, mika
vaikeuttaa vertailua eri tutkimusajankohtien vililla. Kuitenkin eri ajankohtina kerattyjen
poikkileikkausaineistojen tarkastelu antaa yleiskuvaa siitd, minkalaisia kehityslinjoja

suomalaisessa henkilost6johtamisessa esiintyy.

Raportti keskittyy yksityisen ja julkisen sektorin henkilost6johtamisen vertailuun.
Aikaisemmassa henkilostGjohtamista ja julkista johtamista kasittelevdssd kirjallisuu-

dessa on esitetty, ettd globaalin markkinatalouden ohjauksessa julkiset organisaatiot
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omaksuvat yha suuremmassa méaérin yksityiselld sektorilla kehitettyja johtamismalleja
(Boyne ym. 1999; Pollitt & Bouckeart 2000). My0s Suomessa julkista hallintoa on
uudistettu Iso-Britanniasta alkunsa saaneen New Public Management —opin (NPM)
mukaisesti (Salminen 2003). Kisilld olevan tutkimusraportin tarkoituksena onkin
selvittdd, onko suomalaisten julkisten ja yksityisten organisaatioiden henkil6sto-
johtamisessa tapahtunut samankaltaistumista ldhes 20 vuotta kattavan tutkimusajan-

jakson aikana.

Tutkimusraportti rakentuu seuraavasti: Luvussa 2 luodaan lyhyt katsaus tutkimus-
ajanjakson taloudelliseen ja yhteiskunnalliseen kehitykseen, henkilostéjohtamisen ja sen
tutkimuksen historiaan, sekd yksityisen ja julkisen sektorin johtamisen yhden-
mukaistumisesta kdytyyn konvergenssi-divergenssi-keskusteluun. Luvussa 3 esitellddn
tutkimusaineistot ja tutkittujen organisaatioiden piirteitd. Luvut 4-11 ovat tuloslukuja,
joissa kisitellddn seuraavat asiakokonaisuudet: henkilost6toiminnon asema (4), henki-
16ston viahentdminen, rekrytointi ja valinta (5), joustavat tyGjarjestelyt (6), henkiloston
kehittdminen (7), palkkaus ja muut edut (8), ay-toiminta ja viestintad (9), henkiloston
hyvinvointi (10) ja henkilostGjohtamisen tulevaisuuden haasteet (11). Viimeisessd
luvussa 12 tulokset vedetddn yhteen ja niitd arvioidaan aikaisemman tutkimuksen ja

yhteiskunnallisen muutoksen valossa.



2 MUUTTUVA YHTEISKUNTA JA HENKILOSTOJOHTAMINEN

2.1 Taloudellinen ja yhteiskunnallinen kehitys 1990- ja 2000-
luvuilla

Menneen vuosituhannen viimeinen vuosikymmen oli poikkeuksellisen voimakkaiden
muutosten aikaa suomalaisessa talouseldmissi ja yhteiskunnassa. Muutosta siivittivat
Neuvostoliiton hajoaminen vuonna 1991 ja siitd seurannut iddnkaupan romahtaminen
sekd lantisen kysynnidn hiipuminen. Kansantalous ajautui syvimpdidn ja pisimpain
lamaan sitten toisen maailmansodan. Lama johti konkurssiaaltoon. Vuosina 1991-1994
Suomesta katosi ldhes 450 000 tyopaikkaa. Lama ja suurty6ttomyys ajoivat myos
julkisen sektorin vakavaan rahoituskriisiin. Muutamassa vuodessa Suomi siirtyi lahes

taystyollisyydestda OECD-maiden kirkijoukkoon tyottomyydessa. (Kiander 2001)

Talouskriisin siivittdimédnad Suomessa valittiin kansalliseksi strategiaksi tietoyhteis-
kuntaan siirtyminen, mikd tapahtui toisaalta kansallisen informaatioteknologisen
diskurssin rakentamisella ja toisaalta merkittdvalld lisdpanostuksella soveltavaan
tutkimukseen - ennen kaikkea teknologian alalla. Suomen talouseldmissa tapahtui
vuoden 1993 lopussa kddnne, jolloin kolme vuotta jatkunut kokonaistuotannon supistu-
minen pyséhtyi ja tuotanto alkoi jélleen kasvaa. Kansantalous nousi lamasta nopeasti

vientivetoisen strategian ja IT-alan kasvun siivittiména. (Salmi 2002)

Laman jilkeen vienti elpyi nopeasti, ja kauppataseen ylijaama kasvoi. Kokonais-
tuotannon keskimidrdinen kasvuvauhti oli vuosina 1993—-2000 noin 4,7 prosenttia
vuodessa, miké oli teollisuusmaiden nopeimpia. Tyollisyyden kasvuvauhti oli samana
ajanjaksona 2,3 prosenttia vuodessa, mika tarkoitti nettoméiriisesti ldhes 300 000
uuden tyopaikan syntymistd (Kiander 2001). Tyollisyyden kasvusta huolimatta ty6tto-
myys vaheni hitaasti, silld tyévoiman tarjonta kasvoi samanaikaisesti. My0s kotimainen
kysynta jatkoi supistumistaan. Viennin kasvun selittdjand on nahty (esim. Kiander
2002) yksinomaan markan arvon jyrkkd heikkeneminen; kotimarkkinoiden kysynta

pysyi aina vuosituhannen vaihteeseen saakka lamaa edeltdvaa tasoa alhaisempana.

1990-luvulla Suomi integroitui suurelta osin talouspoliittisista syistd nopeassa tahdissa

ensin Euroopan talousalueeseen (ETA, 1994), sitten Euroopan Unioniin (1995) ja
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samalla Euroopan talous- ja rahaliitoon (EMU) toiseen vaiheeseen. Suomessa otettiin
EMU:n kolmanteen vaiheeseen siirryttdessid vuonna 1999 ensimmadisten EU-maiden

joukossa kéaytt6on myos yhteisvaluutta euro. (Kiander & Romppainen 2005)

Seitsemén vuotta jatkunut voimakas talouskasvu hidastui vuonna 2001 ns. internet-
teknologiakuplan puhjetessa. Talouden alamaki jai it-kuplan puhkeamiseen liittyneessa
laskusuhdanteessa kuitenkin loivaksi. Vuodesta 2003 vuoteen 2007 Suomen talouden
kasvu oli selkedsti yli pitkdn aikavilin keskiarvionsa. Sekd investoinnit, vienti ettad
kulutus kasvoivat ripeasti. Tama kasvu liittyi ty6ttomyyden vihenemiseen ja ty6voiman
tarjonnan kasvuun. Tyollisyysaste nousi vuoden 2008 alussa noin 70 prosenttiin ja

tyottomyysaste painui alle 7 prosentin. (Nio ym. 2009)

2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenelld Suomen kansantalouden kehitystd ovat
enenevasti madrittdneet integraatio Euroopan talousalueeseen ja globaalitalouden
tilanne. Kotimarkkinoiden pienuudesta johtuen kansainvilistymisen uskotaan olevan
yhd useammalle suomalaiselle yritykselle ainoa kasvun ja menestyksen ehto. Myos
pelkilli kotimarkkinoilla toimivat yritykset kohtaavat enenevissd méirin globaalin

kilpailun haasteet. (Kiander ym. 2006)

Syksylld 2008 talouden maailmantalouden niakymid synkensi Yhdysvalloista alkunsa
saanut finanssikriisi, jonka seuraukset ulottuivat pian my6s Suomeen. Suomalaisiin
yrityksiin kriisi on vaikuttanut eniten tehtyjen tilauksien peruutuksien ja kysynnin
hiljenemisen kautta. Viennin ja investointien kasvun hiipumisen vaikutukset heijastuivat
pian myo0s tuotantoon ja tyollisyyteen: vuoden 2009 kesidkuussa teollisuustuotanto oli
vahentynyt yli 20 prosenttia edellisenvuoden luvuista, ja ty6ttomyysaste oli 2,3 prosent-

tia aikaisempaa vuotta suurempi. (Nio ym. 2009)

2.2 Muuttuva tyoelama

Suomalaisen tyossdkdynnin ja tyoelamin voidaan katsoa muuttuneen peruuttamatto-
masti 1990-luvun alun laman ja massaty6ttomyyden seurauksena. Laman aikana yritys-

ten tyovoiman kaytto kiristyi siind mairin, etta alettiin puhua ’anorektisista’ yrityksista.
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Kaikki 16ysd tyovoima poistettiin, ja samalla luovuttiin myo6s pitkéille sairaus- ja
vuosilomasijaisista. Henkilost6 visyi, ja tyouupumuksesta tuli ldhes kansallinen vitsaus.

(Vanhala 2002)

Julkisella sektorilla taloudellinen lama johti menojen leikkauksiin ja hyvinvointivaltion
palvelujen ja etuisuuksien karsintaan. Vuosien 1992-1994 aikana julkiselta sektorilta
vahennettiin noin 10 prosenttia ty6voimasta. Laman seurauksena myos useimpien
sosiaaliturvaetuuksien taso heikkeni selvisti. (Kiander 2001) Saidstotoimet lisdsiviat
tarvetta tehostaa julkista hallintoa ja palvelutuotantoa. Jo ennen lamaa vallinneella
nousukaudella oli esitetty vaatimuksia tehottomuudesta, byrokraattisuudesta ja
kalleudesta syytetyn julkisen hallinnon uudistamiseksi. Julkisen hallinnon uudistaminen
ja tehostaminen olikin kaikkien vuosina 1987-2003 Suomea johtaneiden hallitusten

toimintaohjelmissa. (Salminen 2003)

Yksi merkittavia 1990-luvun tyoeldamaan liittyvia muutoksia oli ns. tydsuhdemallin tai
ns. psykologisen sopimuksen muuttuminen. Perinteisen jatkuvan kokoaikaisen tyon
sijaan midraaikaiset tyosuhteet yleistyivit. 1990-luvun puolivilissi valtaosa uusista tyo-
suhteista solmittiin maéaraaikaisina. Suikkasen ja Linnakankaan (1998) laskelmien
mukaan vuonna 1994 vain noin 63 prosenttia tyovoimasta tyoskenteli ns. normaalissa
tyosuhteessa. Epdvarmuus oli alkanut nakertaa perinteisesti vahvaa tyosuhdeturvaa;
kaytannollisesti katsoen kuka tahansa saattoi tulla lomautetuksi tai irtisanotuksi.
Julkinen sektori ei pystynyt tarjoamaan yksityistd suurempaa turvaa. (Blom 1999;

Kiander 2001)

1990-luku oli my6s voimakasta arvojen muuttumisen aikaa. Laman aikana arvomaailma
jossakin madrin pehmeni, ja asenteet muuttuivat ymmaértavaisemmiksi. Laman
jalkeisessd nousuhuumassa arvot taas kovenivat. Taloudelliset arvot alkoivat entista
selvemmin ohjailla yritysten valintoja ja paatoksentekoa. Markkinavoimista tuli
ylivertainen toimija ja ns. ’valttAimattomyysopin” kulmakivi. Vilttdmattomyysopin
mukaan (Blom 1999, 231—232) ainut todellinen toimija on markkinavoimat; yksil6t ja
sosiaaliset toimijat eivdt voi mitdan taloudellisille tosiasioille. Valttamattomyysdiskurs-

sin toinen avaintermi on markkinoiden globaalius. Markkinavoimien armoille



heittdytyminen on nostanut omistajan merkityksen ohi yritysten muiden arvojen.
Samanaikaisesti ammattijarjestot ja tyontekijat ovat menettineet valtaa. Tyovoiman
kayton diskurssia leimaavat 2000-luvun alussa uudet avaintermit: tehokkuus, tulokselli-
suus, mitattavuus, joustavuus ja globaali kilpailu. Globaalin kilpailun nimissd on
yritysten taholta esiintynyt painostusta purkaa mm. kovina pidettyji ty6voiman

sivukustannuksia ja alentaa verotusta. (Blom 1999; Julkunen 2008)

Suomalaisessa tydeldméssid lama-aikana ja sen jidlkeen tapahtuneet muutokset
nivoutuvat kansainviliseen tyoelaman muutokseen, siirtymiseen “vanhasta” teollisesta
tyostd “uuteen” jalkiteolliseen tyohon. Uuteen tyohon yhdistetddn kasitteitd kuten
uusliberaali, globaali, jalki- tai uusfordistinen, joustava ja jalkibyrokraattinen tyo.

(Julkunen 2008)

Uuden vuosituhannen alussa yha useampi suomalainen tyoskenteleekin niin kutsutuissa
epatyypillisissd tyosuhteissa kuten vuokratydvoimana, miirdaikaisina, tilapdisina tai
osa-aikaisina. Tyovoiman tarjonta mukautuu entistd joustavammin tyGvoiman
kysyntédan opiskelijoiden ja ikddntyvien tyon joustaessa tyovoiman kysynnin mukaan.
Myés tuloerot ovat Suomessa kasvaneet muita OECD-maita nopeammin 1990-luvun
puolivilistd alkaen, vaikka Suomi onkin kansainvilisten vertailujen mukaan viela
pienten tuloerojen maa (OECD 2008). Samanaikaisesti tyottomyydesta ja ty6vieston
kasvusta huolimatta yrityksilldi on sekd 1990- ettd 2000-luvuilla ollut vaikeuksia
rekrytoida tiettyjen alojen huippuosaajia ja toisaalta tyontekij6itd vihemmaén arvostet-
tuihin t6ihin, kuten siivoajiksi tai ldhihoitajiksi. Rekrytointivaikeuksien odotetaan kasva-

van suurten ikdluokkien siirtyessa eldkkeelle. (Tyoministerié 2007)

Tybelaman laatu ja tyohyvinvointi ovat kirvoittaneet 1900- ja 2000-lukujen vaihteessa
runsaasti keskustelua ja tutkimusta. Tyoministerion vuodesta 1992 kerddmaissa tydolo-
barometrissa tyoelamén laadun katsotaan muodostuvan tasapuolisesta kohtelusta ty6-
paikoilla, tyopaikan varmuudesta, tyontekijan voimavaroista ja tyopaikan kannusta-
vuudesta, innostavuudesta ja luottamuksesta. Tasapuolisen kohtelun arvosanaa on usein
heikentdnyt juuri osa-aikaisten, méaaraaikaisten ja vuokratydvoiman eriarvoinen

kohtelu. Taloudellisen tilanteen heikennyttyd vuonna 2008 my6s tyosuhteen jatkuvuu-



teen liittyvd epdvarmuus on kasvanut. Tyopaikan taloudellisen menestyksen ja tyoela-
maén laadun vililld onkin havaittu olevan vahva yhteys. Kuitenkin myos kannustavilla ja
innostavilla tyopaikoilla omien voimavarojen riittavyys tyon vaativuuteen nahden voi
huolestuttaa tyontekijaa. Erityisesti 2003—2007 jatkuneen voimakkaan kasvun aikana

voimavarojen riittavyyden “keskiarvo” oli laskeva. (Ylostalo & Jukka 2009a)

Tyoelaméan laatua kuvaavat keskiarvot peittdvat alleen sen, ettd parhaiden ja
huonoimpien tyopaikkojen vélilld erot ovat merkittdavid. Erottavaksi tekijaksi tyoolo-
barometrissa on nostettu hyva henkilostéjohtaminen (Ylostalo & Jukka 2009a). Seuraa-
vassa luvussa kisitellddnkin henkildstGjohtamisen muuttunutta roolia sekd kasvavia

haasteita yritysten tulosvaatimusten ja tyohyvinvoinnin ristipaineessa.

2.3 Henkilostojohtamisen muuttunut rooli ja kasvavat haasteet

Taman tutkimuksen taustalla vaikuttaa tarve ymmartaa henkilostéjohtamisen muuttu-
nutta tehtdvikenttdd. Henkilostojohtamisen asema yrityksissa on muuttunut aikaisem-
masta sosiaalitoiminnosta ja linjajohdon vastuulla olleesta ty6voiman valvonnasta
eriytyneen henkiléstofunktion kautta yhdeksi yrityksen menestystekijaksi. Varsinkin
henkilGstoresurssien strategisen johtamisen (SHRM) keskusteluissa korostetaan ajatus-
ta henkilostostd yrityksen tarkeimpand resurssina. Osaava ja sitoutunut henkilosto
ndhdiin ainakin juhlapuheiden tasolla yrityksen pitkdn aikavilin tarkeimpana kilpailu-
tekijani. Tosiasia on, ettd valtaosa suomalaisista yrityksistd on jo téllad hetkelld asian-
tuntijaorganisaatioita, joiden tulos muodostuu henkiloston osaamisesta, luovuudesta ja

sitoutuneisuudesta.

Henkilost6johtamisen historia on suhteellisen lyhyt. Institutionalisoituneen hen-
kilostojohtamisen vaiheet ovat Suomessa, kuten lantisissa teollisuusmaissa yleensikin,
olleet hyvin samanlaiset (Tyson 1987; Vanhala 1995). Ennen toista maailmansotaa
vallinneen paternalistisen tyosuhdemallin mukaisesti suuret yritykset harjoittivat tyon-
tekijan seki usein hanen perhekuntansakin kattavaa sosiaalitoimintaa tarjoten palveluja,

jotka my6hemmin siirtyivit yhteiskunnan huolehdittaviksi.
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Henkil6stotoiminnon virallinen asema yrityksissa alkoi hahmottua, kun linjajohtajien
tueksi alettiin perustaa keskitettyja esikuntatyyppisia henkilostéosastoja. Yritysten
kasvaessa 1960- ja 1970-luvuilla henkilostéasioiden hoitoa siirrettiin linjajohtajilta
kasvavassa maarin henkilostoosastoille (Gennard & Kelly 1997). Suomen oloissa varsi-
naisena eriytyneen henkilostohallinnon merkkipaaluna pidetaan Palmin ja Voutilaisen
"Henkil6stojohtaminen’ -kirjan julkaisemista vuonna 1970. Vield 1960-luvun puolella
eriytyneeseen henkilostotyohon keskittynyt johtaja (henkilostGjohtaja tai -paallikko) oli
harvinaisuus suomalaisessa liike-elamissd. Tadssd 1970-luvun alun pioneerivaiheessa,
jolloin Suomessa vallitsi osittainen tyovoimapula ja ty6voiman vaihtuvuus sekia
palkkaliukumat olivat suuria, yrityksiin perustettiin henkilostéosastoja ja luotiin henki-
I6stopolitiikkoja. Samanaikaisesti alettiin my0s tutkimuksessa suunnata voimavaroja

henkil6st6ilmiéihin. (Lilja 1987)

Keskitetty henkilost6johtamisen malli toimi tehokkaasti 1960- ja 70-luvuilla vallinneessa
massatuotantoteknologian, vakaitten tuotemarkkinoiden ja suurten yritysten konteks-
tissa. Kun 1970-luvun 6ljykriisit kdansivit talouden laskuun, kriittisyys henkilostoasioita
kohtaan lisddntyi, henkilostétoimintoja supistettiin ja henkilGstbosastoja jopa
lakkautettiin. Myos itse “henkilostohallinto”—termin (Personnel Administration, PA)
kayttod alettiin kritisoida; sen néhtiin viittaavan liiaksi staattiseen, byrokraattiseen ja
tehottomaan, ja “hallinto” (Administration) korvattiin ”johtamisella” (Management).

(Lilja 1987; Storey 2007)

Henkilostoresurssiajattelu (Human Resource Management, HRM) yleistyi 1980-luvun
alkupuolella. Henkilostoresurssien johtamisella viitataan usein laajasti ottaen kaikkiin
niihin liikkeenjohdon paatoksiin ja toimenpiteisiin, jotka vaikuttavat organisaation ja
sen henkiloston vilisiin suhteisiin. Suppeamman HRM-paradigman mukaan henkil6sto
mielletddn resurssiksi, jota liikkeenjohto Kkisittelee kuten muitakin resursseja.
Aikaisemmasta henkilostohallinnosta HRM-paradigman erottaa ajatus siit4, ettd kilpai-
luetua pystytdan saavuttamaan juuri kyvykkddn ja sitoutuneen henkiloston avulla
Erityistd huomiota kiinnitetddn tilloin henkiloston kehittdmiseen erilaisten kulttuuri-,

rakenne- ja henkilostotekniikoiden avulla. (Storey 2007)



“Henkilostoresurssien johtamisen” rinnalla yleistyi pian “henkilGstoresurssien strategi-
sen johtamisen” (SHRM) termi, joka viittaa toisaalta henkilostoresurssien johtamisen
strategiseen merkitykseen ja toisaalta kytkentéan liiketoimintastrategian kanssa (Storey
2007). Selkedi jakoa henkilostojohtamisen (HRM) ja strategisen henkilostéjohtamisen
(SHRM) vilille on vaikea tehdd, ja kisitteitd kdytetdan usein limittdin tai toistensa
korvikkeina (Liahteenmaki, Storey & Vanhala 1998). Useimmiten strateginen henkil6sto-

johtaminen ndhdian siltana liiketoimintastrategian ja henkilostGjohtamisen valilla.

S/HRM-paradigman syntyyn ja kehitykseen ovat vaikuttaneet organisaatioiden
toimintaymparistossd 1980-luvun loppupuolelta ldhtien tapahtuneet jatkuvat muutok-
set. Globaalin kilpailun seurauksena yritysten ty6voiman kaytto muuttui entista tiukem-
maksi. Samalla my6s henkilostétoiminnolta alettiin vaatia kustannustehokkuutta ja kes-
kusteluissa korostui henkilostéjohtamisen yhteys yrityksen tulokseen seka henkilosto-
johtamisen merkitys organisaation toiminnan nékokulmasta (Becker & Gerhart 1996;
Delaney & Huselid 1996; Guest 1997). HRM-tutkimuksen keskiossd onkin ollut keskus-
telu HRM:n ja yrityksen menestyksen vilisestd suhteesta (esim. Huselid 1995; Guest

1997; Wright ym. 2005; Stavrou, Charalambous & Spiliotis, 2007; Paauwe 2009).

S/HRM-paradigman levidminen ja omaksuminen yritystasolla on mahdollistanut henki-
lostoresurssien johtamisen kannattavuudesta kertovan aineiston keraamisen ja tutkimu-
ksen. Henkilostojohtamisen tutkimuksen keskiossa olevassa S/HRM:n ja tuloksellisuu-
den yhteyteen keskittyvassa tutkimuksessa onkin pyritty tunnistamaan ne henkil6sto-
johtamisen kaytdnndét, jotka viime kiddessd vaikuttavat yrityksen tuottavuuteen ja
tulosten yhteyttd on pyritty selittimddn monilla teorioilla ja malleilla. Tutkimuksen
paasuuntaukset voidaan karkeasti ryhmitelld kahteen kategoriaan: universaaleihin tai
parhaisiin henkilost6johtamisen kaytantéihin (mm. Pfeffer 1994) perustuvan mallin
tutkimus ja tilannekohtaiset henkilost6johtamisen kiytdnnot yrityksen muuhun
toimintaan yhdistdvdan “best fit”-mallin tutkimus, jota kutsutaan myos kontingenssi-
malliksi (Youndt ym. 1996). Ndiden kahden suuntauksen lisiksi osa tutkijoista tunnistaa

vield kolmannen mallin, jossa henkilostojohtamisen kiaytdnnot yhdistyvat yritykselle



parhaiten sopiviksi ideaaleiksi kimpuiksi. Tatd kolmatta mallia kutsutaan konfiguratio-
naaliseksi malliksi (Delery & Doty 1996).

Henkilostokaytantdjen ja tuloksellisuuden suhdetta kisittelevdssa tutkimuksessa 16ytyy
huomattava yksimielisyys siitd, ettd joko parhaiden kaytantojen, sopivimpien kaytan-
t6jen tai sopivimpien kaytantokimppujen ja tuloksellisuuden vililld vallitsee positiivinen
yhteys (Huselid 1995; Delery & Doty 1996; Paauwe & Richardson 1997; Wood 1999;
Combs ym. 2006; Paauwe 2009) Tutkimuksissa ei kuitenkaan ole pystytty kattavasti
selittimadn, miksi ja miten henkilostokaytannot vaikuttavat tulokseen. Téta vilittdvien
mekanismien ratkaisematonta kysymysta kutsutaan henkilost6johtamisen mustan laati-
kon ("black box”) ongelmaksi (Guest 1997; Legge 2005). HRM-kiytantojen ja organi-
saation menestyksen vilisen yhteyden tarkastelun lisdksi tutkimuksen kohteeksi on
noussut henkilost6johtamisen organisoinnin ja tuloksen valinen yhteys (Brewster ym.
1997; Gooderham ym. 2004). Jo strategisen henkilost6johtamisen maaritelma korostaa
liiketoimintastrategian ja henkilost6johtamisen yhteyttd seka téstd yhteydesti johtuvaa
henkil6st6johtamisen uudelleenasemointia. Esimerkiksi Truss & Gratton (1994) ovat
madritelleet strategiselle henkilostojohtamiselle ominaisiksi kolme keskeista piirrettd,
jotka méaarittavat henkilostojohtamisen asemaa ja organisointia: 1) linkki henkil6sto-
johtamisen kiytantojen ja politiikkojen ja organisaation kokonaisstrategian seka toimin-
taympariston vililla, 2) yksittdisten henkilostojohtamisen kiytdntGjen integroiminen

toisiaan tukeviksi, 3) henkilost6johtamisen vastuun siirtiminen johdolle ja linjajohdolle.

SHRM-tutkimuksessa enenevassa maarin juuri linjajohtoa pidetdadn henkilGstostrategiaa
ja —kaytantoja tulokseen linkittavana tekijana (Brewster ym. 1997; Purcell & Hutchinson
2007; Harney & Jordan 2008). Tyovoiman kayton kiristymisen ohella ehka tarkeimpana
muutoksena yritysten henkilostGjohtamisessa 1990-luvulla onkin pidetty henkil6stéjoh-
tamisen hajauttamista ja henkilostovastuun palauttamista takaisin linjajohdolle (Hall &
Torrington 1998, Renwick 2000). Henkilostoresursseja korostava ajattelu on johtanut
muutoksiin ja murroksiin henkilost6toimen organisoinnissa ja henkilostbammattilaisten

roolissa, toimenkuvissa ja itseymmarryksessa (Caldwell & Storey 2007).
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Tyoeldmassa tapahtuneiden muutosten seurauksena ja ldnsimaisen vaeston ikaantyessa
tyossd jaksaminen on herattdnyt runsaasti yhteiskunnallista kiinnostusta. 1990-luvun
lopulla ja 2000-luvun alussa onkin yleistynyt henkiléstovoimavarojen tuloksellisen
johtamisen ja tyohyvinvoinnin teemoja yhdistdva tutkimus (Vanhala & Kotila 2006;
Vanhala & Tuomi 2006; von Bonsdorff ym. 2009). HenkilostGjohtamisen ja tulokselli-
suuden yhteyttd kisittelevdan tutkimukseen henkiloston hyvinvointi voidaan yhdistaa
joko rakentamalla tyontekija sisélle henkilostGjohtamisen ja tuloksellisuuden viliseen
suhteeseen tai keskittymailld yksinomaan tyontekijatasoisiin tuloksiin (Guest 2002).
Esimerkiksi Guest (2002) on raportoinut joukon empiirisia tutkimuksia, joissa on
loydetty positiivinen yhteys henkilostokaytantdjen ja yksilotasoisten tulosmuuttujien
valilld. Guest esittddkin, ettd tuloshakuiset henkilostojarjestelmét ovat eduksi sekd

organisaatiolle etta tyontekijoille.

Erds voimakkaasti kasvanut tutkimussuuntaus henkilostéjohtamisen kentdssd on
vertaileva henkilost6johtamisen tutkimus. Vertailuja on suoritettu esimerkiksi toimi-
alojen (esim. Morris, Wilkinson & Gamble 2009), maiden ja maaklustereiden (esim.
Ignjtovic & Svetlik 2003; Brewster ym. 2004; Vanhala & Alas 2009) tai sektoreiden
(esim. Stavrou ym. 2007) vililla. Globalisaatio, kansainvilisen kilpailun kiristyminen ja
Euroopan integraatio ovat herittineet keskustelua erityisesti siitd, ovatko eri alueiden
kaytannot yhdenmukaistumassa parhaiden johtamismallien syrjayttaessa paikallisia tai
kansallisia traditioita (Gooderham ym. 2004; Bjorkman & Budwhar 2007). Seuraavassa
luvussa tarkastellaankin lihemmin henkilost6johtamisen samankaltaistumista eli

konvergenssia kisittelevaa keskustelua.

2.4 Henkilostojohtamisen konvergenssi-divergenssi —keskustelu

Moniin johtamis- ja talousteorioihin kuuluu ajatus parhaasta eli tehokkaimmasta
johtamis- tai talousmallista, jonka levidminen Kkaikkialle olisi suotavaa tai jopa
vaistdmatontd. Useimmiten tdman parhaan mallin katsotaan olevan maailmantaloutta
johtavan kansantalouden malli. Viimeistaan Neuvostoliiton hajoamisen jilkeen

tehokkainta johtamis- ja talousmallia onkin haettu Yhdysvalloista. Uusliberaali talous-
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politiikka, joka korostaa kilpailua, vapaata kauppaa, markkinoiden vapauttamista ja
valtion sditelyn rajoittamista, onkin levinnyt Yhdysvalloista Eurooppaan. (Brewster
2007) Kansainviliset rahoitus- ja kauppajérjestojen kuten Maailman Pankki ja Maail-
man kauppajirjest6 ovat toimineet tidmian talousmallin levittdjind mm. Afrikassa,

Aasiassa ja Latinalaisessa Amerikassa (Kim & Hong 2006).

Yhdysvalloissa syntyneeseen henkilostGjohtamisen parhaita kiytdnt6ja korostavaan
teoriaan kuuluu ajatus parhaiden kaytdntGjen universaalista toimivuudesta. Toisin
sanoen parhaat kdytdnnot tuovat kilpailuetua mille tahansa organisaatiolle milla
kulttuurialueella tai toimintasektorilla hyvansa. Tdhén ajatteluun pohjaavassa tutkimus-
perinteessd onkin parhaiden kaytdntojen levidmisen seurauksena odotettu tapahtuvan
henkilost6johtamisen samankaltaistumista eli konvergenssia. Globalisaation ja kansain-
vélisen kilpailun yhdenmukaistaman toimintaympériston on katsottu ennestdin
edistdvian konvergenssia henkilost6johtamisen kiytannoissi. Toisaalta on myo0s esitetty,
ettd yhtendisten kauppaliittojen, kuten Euroopan Unionin, muodostuminen johtaisi

henkil6stéjohtamisen samankaltaistumiseen kyseiselld alueella. (Brewster 2007)

Tédssd raportissa vertaillaan systemaattisesti yksityisen ja julkisen sektorin henkilGst6-
johtamista. Yksityisen ja julkisen sektorin vilisid henkilostojohtamisen eroja on tutkittu
erityisesti Iso-Britanniassa, jossa konvergenssi-keskustelu on ollut vilkasta julkisen
sektorin suurten uudistusten myotd (Harel & Tzafrir 2002; Boyne, Jenkins & Poole
1999; Morgan & Allington 2002; Morris & Farrell 2007). Isossa-Britanniassa, kuten
monissa muissakin maissa, julkisen sektorin uudistuksia on toteutettu kansainvilisen
trendin luonteen saaneen New Public Management (NPM) -ajattelun innoittamina. New
Public Management-opilla tarkoitetaan julkisen sektorin reformeja, joilla “julkisesta
hallinnosta” on suunnattu kohti ”julkista johtamista”. Useimmiten NPM-opin katsotaan
kasittavin muun muassa seuraavat osa-alueet: ammattijohtamisen korostaminen,
huomion kiinnittdminen tuloksiin, markkinamekanismien hyodyntdminen palveluiden
tuottamisessa, byrokratian keventdminen ja johtamisen hajauttaminen (Hood 1995;
Salminen 2003). Yleistden voidaan todeta NPM-ajattelun painottavan yksityiseltd

sektorilta omaksuttujen johtamiskidytintojen tuomista julkiselle sektorille. Ndin New
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Public Management -oppi onkin luonteeltaan "nippu” tai ”ostoskori” erilaisia johtamis-

tapoja pikemmin kuin yksi selked johtamisresepti (Pollitt & Summa 1997).

OECD on ollut aktiivisesti kehittdimassd New Public Management —oppia. My0s
suomalaiset virkamiehet nojautuivat 1980-luvun lopussa ja 1990-luvun alussa julkisen
hallinnon ja palkkaustapojen kehittdmistyossd OECD:n Public Management
Committeen eli PUMA:n apuun (Mattila 2005). 1990-luku olikin Suomessa julkishallin-
non reformien aikaa, jolloin muuan muassa keskushallintoa yksinkertaistettiin virastoja
yhdistamalla ja muuttamalla virastoja liikelaitoksiksi, vastuuta siirrettiin paikallistasolle
aluehallintouudistuksella ja tulosvastuuta kirkastettiin tulosohjausuudistuksella (esim.

Lahdesmaiki 2003).

Yksityisen ja julkisen sektorin henkilost6johtamisen eroista kiyty keskustelu liittyy
laheisesti New Public Management -keskusteluun. Monet NPM-reformin osa-alueet
koskettavat henkiloston johtamista, ja HRM-ajattelu on eris yksityiselta julkiselle sekto-
rille omaksutuista johtamisopeista. Kansainviliset jarjestét, kuten Yhdistyneiden
kansakuntien tydjarjesto ILO ja Taloudellisten ja sosiaalisten asioiden osasto ovat
korostaneet HRM:n roolia julkishallinnon uudistamistytssa (Kim & Hong 2006). My0s
Suomessa sekd keskus- ettd paikallishallinnossa on kiaynnistetty ja toteutettu useita
johtamisen tai strategisen henkilostéjohtamisen kehittdmisohjelmia, kuten wvaltion-
varainministerion organisoimat johtamisen ja henkiloston kehittdimisen monet reformi-
hankkeet 1990-luvulla (Temmes ym. 2001). Kunnallinen tyémarkkinalaitos puolestaan
toteutti 1990-luvulla laajan HENSTRA-projektin, jossa selvitettiin tuloksellisen
henkil6stéjohtamisen “vauhdittimia” ja esteiti. HENSTRA-verkostossa on mukana yli
60 kuntaa ja kuntayhtymaa seka lisdksi tutkimuslaitosten, ammattikorkeakoulujen,

yliopistojen ja rahoittajien edustajia. (Ty0ssa jaksamisen ohjelma 2003)

SHRM-ajattelun levidminen julkiselle sektorille (osana NPM-paradigmaa) on herattanyt
tutkijat tarkastelemaan henkilostGjohtamisen kaytant6jen ja tybelaman samankaltaistu-
mista eli konvergenssia sektoreiden vililli. Onkin esitetty, ettd julkisen sektorin
henkil6stéjohtaminen ja tyokaytdnnot muuttuvat yksityisen sektorin kaltaisiksi (Harel &

Tzafrir 2002). Konvergenssin tarkastelussa tulee kuitenkin kiinnittda erityistd huomiota
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tarkastelun “1ahtopisteeseen” eli sithen, miten sektoreiden tai maiden tilanne poikkeaa
toisistaan tutkimusajanjakson alussa (Pollitt & Summa 1997; Mayrhofer ym. 2004).
Iso-Britanniasta, jossa julkisen ja yksityisen sektorin johtamiseroja on tutkittu paljon,
julkiseen sektoriin yhdistetddn usein “mallityonantaja-asema”, joka vallitsi ennen NPM-
opin hengessd toteutettuja reformeja. Julkisen sektorin mallityonantaja-asemaan
kuuluviksi ominaisuuksiksi on liitetty mm. paternalistinen johtamisote, joka kiinnittaa
huomiota tyontekijoiden suojeluun ja hyvinvointiin; standardisoidut tyokaytannét, jotka
turvaavat taysipdivdisen ja elaménikidisen tyosuhteen suurimmalle osalle julkisen
sektorin tyontekijoistd terveydenhuollosta keskushallintoon; tyosuhteiden kollektivi-
sointi eli ammattijarjestojen yksityistd sektoria suurempi rooli; sekd panostaminen

tyontekijoiden koulutukseen ja tasapuolisuuteen tyopaikoilla (Boyne ym. 1999).

Isossa-Britanniassa julkisen sektorin katsotaan toimineen mallina yksityiselle sektorille
1970-luvulle asti, kunnes Thatcherin kaudella ja sen jidlkeen toteutetut reformit haastoi-
vat tdman kasityksen. Talla hetkella tutkijat esittavit tilanteen kdantyneen aikaisempaan
nahden pdinvastaiseksi, kun parhaita henkilostokdytdntoja pyritddn omaksumaan
yksityiselta julkiselle sektorille (Morgan & Allington 2002). Isossa-Britanniassa julkisen
sektorin henkilGostojohtamista koskevissa tutkimuksissa onkin usein tarkasteltu, missa
madrin julkisen sektorin voidaan katsoa siilyttdneen tai menettdneen mallityonantaja-
asemansa (Boyne ym. 1999; Harel & Tzafrir 2002; Morgan & Allington 2002; Morris &

Farrell 2007).

Suomessa vastaavaa mallityonantajakeskustelua ei ole kiyty, mutta myos Suomessa
julkisen sektorin virkasuhteisiin yhdistettiin ennen 1990-luvun lamaa tyon jatkuvuus ja
virkavuosien myotd kasvava asema- ja tulotaso. Virkaan kuuluvista eduista on yhi
harvempi julkisen sektorin tyontekija kuitenkin paassyt nauttimaan, silld jo 1950-luvun
lopulta alkaen liséttiin virkasuhteisten rinnalla tyoésopimussuhteisten kuukausipalkka-
laisten kayttod. (Mattila 2005) Kuitenkin seki valtion virkoihin ettd tydsuhteisiin kuului
olennaisena osana ajatus tyonkuvaan ja tyovuosien maéaidrdan sidotusta turvatusta

tulotasosta.
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Suomalainen tyomarkkinamalli noudattelee pohjoismaista korporatistista mallia, joka
poikkeaa monien maiden vastaavista. Ammatillinen jarjestiytyminen on Suomessa
maailman korkeimpia, ja Suomi oli pitkddn toisen maailmansodan jélkeen korporatis-
min mallimaa. Seka yksityinen ettd julkinen sektori noudattivatkin tyonantajina pitkalti
keskusjarjestojen ohjeistamaa tyonantajapolitiikkaa. Keskitetty tyomarkkinamalli ajau-
tui lopulta murrokseen 1990-luvun laman ja uusliberalismin ldpimurron myota.
(Kauppinen 1994; Vanhala 1995.) Suomalaisten organisaatioiden henkilostGjohtamisen
muutosta voidaankin tarkastella keskusjirjestojen ohjauksen murentumisen taustaa

vasten.

Kuten vertailevassa HRM-tutkimuksessa, my6s NPM-kirjallisuudessa on pohdittu sit,
onko kansainvilisesti levinnyt ja ainakin retoriikan tasolla laajalti omaksuttu NPM-oppi
todella johtanut samanlaisiin reformeihin eri maissa (Hood 1995; Pollitt 2001).
Empiirisessd eri maita vertailevassa HRM:n tai NPM-reformien tutkimuksessa on
I6ydetty vdhanlaisesti todisteita julkisen sektorin reformien tai henkil6stGjohtamisen
yhdenmukaistumisesta. Yleisesti ottaen konvergenssitutkimukset tuntuvat vahvistavan
késitysta siitd, ettd johtaminen ja sen kehittyminen tapahtuvat suhteessa paikallisiin
olosuhteisiin ja nididen pohjalta. Vaikka samalta kuulostavia reformeja tai retoriikkaa
omaksutaankin erilaisissa kansallisissa konteksteissa, ei tama eri tarpeisiin ja sovelluk-
siin kiinnittyvd omaksuminen johda yhdenmukaisuuteen kiytdnnon toteutuksessa.
(Pollitt & Summa 1997; Pollitt 2001; Brewster 2007) My0s yhden maan sisilla
toteutettujen yksityisen ja julkisen sektorin henkilostGjohtamisen vertailujen tulokset
ovat samansuuntaisia ja viittaavat siihen, ettd vaikka joitakin henkilost6johtamisen osa-
alueita ja kaytdntoja onkin omaksuttu yksityiseltd sektorilta, jaa toisten soveltaminen
julkisella sektorilla uupumaan (Boyne ym. 1999; Harel & Tzafrir 2002). Aikaisemmassa
kirjallisuudessa onkin esitetty, ettd henkilostojohtamisen "pehmedt” kaytdnnot, kuten
koulutus ja kehittdminen sekd henkilostostrategian yhdistaminen organisaation tavoit-
teisiin, olisivat enemmaéan linjassa julkisen sektorin aikaisempien kaytantGjen ja
palvelutuotannon luonteen kanssa, ja ne olisi ndin helpompi omaksua julkiselle
sektorille. Vastaavasti "kovat” kaytdnnot kuten rationaalisuutta, kvantitatiivisuutta ja

tuloksen mitattavuutta painottavat menetelmit ja henkilGstostrategian sitominen
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liiketoiminta/palvelustrategiaan olisivat julkisen sektorin luonteelle vieraampia ja néin

my6s hankalampia omaksua. (Harel & Tzafrir 2002; Morgan & Allington 2002.)

2.5 Yhteenveto henkilostojohtamisen ja sen tutkimuksen kehitys-
linjoista

Tassd raportissa tarkastellaan suomalaisen henkilostéjohtamisen kehitystd vuodesta
1992 vuoteen 2008/09. Tutkimusajanjakson aikana Suomessa on koettu seki talouden
lasku- ettd nousukausia. Erityisesti 1990-luvun alun yhteiskunnalliset muutokset ja
taloudellinen lama vauhdittivat ja mahdollistivat siirtymisen suunnittelutaloudesta kohti
kilpailutaloutta. Globalisaation myota kansainvilisen kilpailun merkitys on korostunut.
Seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla on toteutettu rakennemuutoksia, joilla on

pyritty tehokkuuden ja kilpailukyvyn lisidmiseen. (Alasuutari 2006; Heiskala 2006).

Siirtyminen suunnittelutaloudesta kohti kilpailuyhteiskuntaa on mullistanut suoma-
laista ty6elaméaa. Kilpailukyvyn korostaminen on johtanut tehokkuus-ajattelun omaksu-
miseen niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla. Taima kehitys nékyy seki strategiaa
ja Kkilpailukykya korostavan S/HRM-ajattelun ettd tehokkaita johtamiskédytantoja
perdaankuuluttavan New Public Management—paradigman levidmisend. Globalisaation
seurauksena johtamisparadigmojen onkin esitetty levidvan aikaisempaa tehokkaammin.
Lisdksi Euroopan Yhteison (Unionin) ja muiden ylikansallisten organisaatioiden
laajentuminen ja voimistuminen on saanut tutkijat tarkastelemaan ndiden alueiden
johtamisen kaytantdjen samankaltaistumista. (Brewster 2007.) Niiden kehityskulkujen
on oletettu aiheuttavan konvergenssia henkilostéjohtamisen organisoinnissa ja

kaytdnnoissa myos yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden vililla.

Tassd raportissa tarkastellaan, missd maidrin suomalainen henkilost6johtaminen on
saanut vaikutteita S/HRM-paradigmaan yhdistettavistd henkilostojohtamisen organi-
saatiotavoista tai -kdytdnnoista. Samoin tarkastellaan, missd méirin julkishallinnon tai
—johtamisen uudistaminen on ldhentdnyt yksityisen ja julkisen sektorin henkilGsto-

johtamista.
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN JA RAPORTOINTI

Téssad raportissa tarkastellaan, miten henkilostokaytannot ovat levinneet ja henkilosto-
johtaminen muuttunut Suomessa tutkimusajanjaksolla 1992—2008/9. Erityisena kiin-
nostuksen kohteena on arvioida, ndkyyko yksityisen ja julkisen sektorin henkil6sto-

johtamisen yhdentymisti (konvergoitumista) tutkimusajanjakson aikana.

Tamén tutkimuksen empiiriset aineistot on kerdtty osana kansainvilisti Cranet-
tutkimusprojektia, joka koskee henkilostoresurssien johtamista Euroopassa (Cranet-E)
ja enenevidssi maidrin myos Euroopan ulkopuolella (Cranet-G). Hanke kiynnistyi
brittildisen Cranfield School of Managementin ja kansainvélisen liikkeenjohdon
konsulttiyrityksen The Price Waterhousen yhteistyénd vuonna 1989. Verkoston perus-
tehtdvd on suorittaa kansainvilistd vertailevaa henkilostGjohtamisen tutkimusta

Euroopassa ja enenevissd mairin myos Euroopan ulkopuolella.

Cranet-projektissa on tehty viisi isoa kyselyaineiston keruukierrosta, v. 1991-1992,
1994—1995, 1999—2000, 2004—2005 ja 2008—2009. Ensimmaisessa vaiheessa mukana
oli 13 maata, viidennessd jo yli 40. Suomen osuudesta vastasi alun perin Tampereen
yliopisto, joka hoiti vuosien 1992 ja 1995 aineistonkeruut Suomessa (Mattila & Saarinen
1992; Mattila & Pohjansaari 1995). Hanke siirtyi Tampereen yliopistolta Helsingin

kauppakorkeakouluun vuonna 1998.

Kaikilla aineistonkeruukierroksilla kyselylomake oli osoitettu henkilostéjohtajal-
le/ylimmalle henkilost6asioista vastaavalle. Ainoastaan vuoden 2008 tutkimuksessa osa

lomakkeista oli osoitettu suoraan nimetylle henkilostjohtajalle tai vastaavalle.

3.1 Otokset ja vastanneet

Kaikki viisi aineistonkeruukierrosta on tehty survey-tutkimuksena, jonka kohteena ovat
olleet suuret, vihintaan 200 henkei tyollistavit yksityisen ja julkisen sektorin organisaa-
tiot. Vuonna 2004 suoritetussa tutkimuksessa oli mukana myo6s otos 100—199 henkil6a

tyollistavisti organisaatioista.
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1991—1992 aineistonkeruu

Vuoden 1992 tutkimuksen otokset poimittiin erikseen yksityisen ja julkisen sektorin
organisaatioista. Yksityiselld sektorilla poimittiin systemaattisella otannalla 400 yrityk-
sen otos; julkisella sektorilla paadyttiin harkinnanvaraiseen niytteeseen, jossa valinta-
kriteereind kiytettiin koon lisdksi jonkinasteista edustavuutta. Julkisen sektorin nayte
kasitti 120 organisaatiota. Hyvaksyttyjd lomakkeita palautettiin yhteensa 226 kappaletta
kokonaisvastausprosentin ollessa 47. Vastanneista 180 oli yksityisen sektorin yrityksia
(vastausprosentti 45) ja 66 julkisen sektorin organisaatiota (vastausprosentti 55).

(Mattila & Saarinen 1992)

1994-1995 aineistonkeruu

Vuoden 1995 tutkimuksessa Kkyselylomake postitettiin 657:1le yli 200 henked
tyollistaville organisaatiolle. Organisaatiot valittiin vuoden 1992 néytteen mukaisesti;
kuitenkin julkisen sektorin osuutta niytteessd kasvatettiin. Kyselyyn vastasi 322
organisaatiota. Yli 200 henkei tyoéllistavien organisaatioiden maira oli 276 ja vastaus-
prosentti niille 42. Tutkimuksen suorittajat (Mattila & Pohjansaari 1995) arvioivat

aineiston luotettavuuden ja yleistettdvyyden “kohtalaiseksi”.

1999—2000 aineistonkeruu

Loppuvuodesta 1999 toteutettu kolmas kyselytutkimus tehtiin kokonaistutkimuksena.
Sen kohteena olivat kaikki yli 200 henkei tyollistavit yritykset, muut organisaatiot ja
yksikot, joita Tilastokeskuksen yritysrekisteritietojen pohjalta oli reilut 850. Vastaajille
lahetettiin yksi muistutuskirje. Hyvdksytyn lomakkeen palautti 290 vastaajaa, ja
vastausprosentiksi tuli noin 34, mika ei suomalaisittain arvioituna ole erityisen korkea
vastausprosentti, mutta kansainvilisen mittapuun mukaan sitd voidaan pitdd hyvana.

(Vanhala 2001)

2004—2005 aineistonkeruu

Cranet-projektin neljds aineistonkeruukierros toteutettiin Suomessa vuonna 2004.

Kuten edellisillakin kerroilla, kohteena olivat sekd yksityiset yritykset ettd julkisen

18



sektorin organisaatiot. Tutkimus kohdistettiin kaikkiin suuriin, 200 henkil6a tai yli,
tyollistaviin organisaatioihin. Lisdksi tdlla aineistonkeruukierroksella Suomessa otettiin
mukaan 50 prosentin otos 100—199 henked tyollistavista organisaatioista. Lomakkeita
postitettiin 1740, ja tidytetyn lomakkeen palautti 386 vastaajaa. Vastausprosentti jai
reiluun 22:een, mitd ei voida pitdd erityisen korkeana, mutta kansainvélisesti

tarkasteltuna kuitenkin hyviksyttaviana (Tregaskis ym. 2004). (Vanhala & Vento 2005)

2008-2009 aineistonkeruu

Viides aineistonkeruukierros toteutettiin Suomessa vuosien 2008—-2009 vaihteessa.
Tallakin kierroksella kohteena olivat sekd yksityiset yritykset ettd julkisen sektorin
organisaatiot, jotka tyollistavat vahintdan 200 henkil6a. Lomakkeita postitettiin joulu-
kuussa 2008 yhteensd 1254 kpl. Midrdaikaan mennessd 72 julkisen sektorin organi-
saatiota ja 33 yksityista yritystd palautti lomakkeen. Vastaamatta jattaneiltd muistutet-
tiin ensin kirjeitse; osaan yksityisista yrityksistd otettiin lisdksi yhteyttd puhelimitse.
Uusia vastauksia saapui maidrdaikaan mennessd 29. Talld aineistonkeruukierroksella
vastausprosentti jai erittdin alhaiseksi: vain n. 11 prosenttiin. (Heimberg & Vanhala
2009) Alhainen vastausprosentti selittynee ainakin osittain nopeasti heikenneelld
taloudellisella tilanteella ja tarkkojen rekistereistd haettavien faktatietojen sijoittamisella

lomakkeen alkuun talld aineistonkeruukierroksella.

Vuosien 1999—2000 ja 2008-2009 tutkimukset toteutettiin Suomessa vuoden vaih-
teessa. Tassd raportissa tutkimusvuosiin viitataan kuitenkin tutkimuksen aloittamisen

ajankohdan mukaan vuosina 1992, 1995, 1999, 2004 ja 2008.

Taulukkoon 1 on koottu vastanneiden organisaatioiden lukumairit ja vastausprosentit
eri aineistonkeruuvuosilta. Taulukosta voidaan havaita vastausprosentin laskeneen

tutkimuskierrokselta toiselle tultaessa.
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Taulukko 1. Vastanneet organisaatiot eri tutkimusvuosina

Tutkimusvuosi 1992 1995 1999 2004 2008
Vastanneiden 246 322 290 386 134
organisaatioiden

lukumaara

Vastausprosentti 47 % 42 % 34 % 22 % 11 %

Raporttia lukiessa on syytd huomioida, ettd vuonna 2008 tutkimukseen osallistui vain

134 organisaatiota.

3.2 Tutkitut organisaatiot

Tarkasteltaessa vastanneiden organisaatioiden kokoa henkil6stomairind eri tutkimus-
ajankohtina havaitaan, ettd alle 200 henkil6d tyollistdvien organisaatioiden osuus

kaikista vastanneista organisaatioista on vaihdellut suuresti erilaisista otoksista (v.2004)

sekai rekisteritietojen jilkeenjddneisyyden ja niissi esiintyneista virheista johtuen.

Taulukko 2. Vastanneiden organisaatioiden henkilostomasra eri
tutkimusajankohtina

Henkilostémédra 1992 1995 1999 2004 2008
% % % % %
alle 200 0 12 7 26 3
200-499 35 45 41 39 47
500-999 29 21 25 18 22
1000- 36 22 27 17 28
Yhteensa 100 100 100 100 100
N 225 322 290 386 136
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Jotta vertailu eri tutkimusajankohtien vililld olisi mahdollista, alle 200 henked
tyollistavat organisaatiot on jatetty kokonaan tdmén raportin tarkastelun ulkopuolelle.
Talloin vuotta 1992 lukuun ottamatta noin puolet vastanneista organisaatioista ty6llisti
200—499 henkil64 ja noin neljasosa 500—999 seki toinen neljasosa yli 1000 tyontekijaa.
Vuonna 1992 kyselyyn vastasi muita vuosia vihemmain 200—499 henkea tyollistavia ja

enemman yli 1000 henked tyollistavia organisaatioita.

Julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden osuus kaikista yli 200 henked
tyollistavistd organisaatioista poikkeaa toisistaan eri tutkimusajankohtina. Julkisten
(kasittaa myos osittain julkiset ja voittoa tavoittelemattomat) organisaatioiden osuus

kaikista organisaatioista on kasvanut jokaisella aineistonkeruukierroksella. Kehitys on

nahtavissa taulukosta 3.

Taulukko 3. Kyselyyn vastanneet organisaatiot sektoreittain

1992 1995 1999 2004 2008
Sektori
% % % % %
Yksityinen 77 58 54 47 34
Julkinen 23 42 46 53 66
Yhteensi 100 100 100 100 100
N 225 263 269 283 127

Kuviossa 1 esitetddn kyselyihin vastanneiden organisaatioiden koot henkilostomaarina
sektoreittain. Lahes kaikkina tutkimusvuosina noin puolet tutkituista organisaatioista
tyollisti 200—499 henkil6a. Muista vuosista poikkeaa selkeasti vuosi 1992, jolloin 200—
499 henked tyollistavien organisaatioiden osuus on huomattavasti pienempi kuin muina
tutkimusajanjaksoina erityisesti julkisella sektorilla. Vastaavasti kyseisend vuonna
tutkimukseen vastasi muita vuosia suurempi osuus yli 1000 henkilod tyollistavia

organisaatioita.
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Kuvio 1. Organisaatioiden henkil6stoméirit yksityiselli ja julkisella
sektorilla
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Taulukko 4 kuvaa vastanneiden organisaatioiden jakautumista eri toimialoille.
Kyselylomakkeessa organisaatioilta tiedusteltiin toimintasektoria tarkemman alakohtai-
sen erittelyn avulla. Hajonta oli kuitenkin suurta, joten tdssd kaytetdan karkeampaa
luokittelua: tuotanto, yksityiset palvelut, julkiset palvelut ja julkishallinto. Taulukosta 4
havaitaan, ettd tuotannollisten yritysten osuus on laskenut tasaisesti vuoden 1992 53
prosentista 17 prosenttiin vuonna 2004. Vuotta 1992 lukuun ottamatta yksityisten
palveluyritysten osuus on ollut 15 prosentin paikkeilla ja julkisten palveluyritysten osuus
20—-30 prosentin paikkeilla. Vuonna 1992 yksityisten palveluyritysten osuus oli muita
vuosia suurempi ja julkisten palveluyritysten osuus pienempi. Julkishallinnon organi-
saatioiden osuus on erityisen pieni (7 %) vuoden 1999 aineistossa ja erityisen suuri (47
%) vuoden 2008 aineistossa. Vuoden 2008 aineisto onkin selkedsti aikaisempia

tutkimusajankohtia enemman vinoutunut julkishallinnon organisaatioiden suuntaan.
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Taulukko 4. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot toimialoittain 1992—

2008

Toimiala 1992 1995 1999 2004 2008
% % % % %
Tuotanto 53 46 42 30 17
Vhsityiset 25 16 19 17 14
palvelut
Julkiset 6 23 26 30 19
palvelut
Julkishallinto 13 12 7 18 41
Muut 3 3 6 5 9
Yhteensia 100 100 100 100 100
N 225 273 269 281 126

Yksityiselld sektorilla suurin osa yrityksistd toimi valtakunnallisilla tai maailman-

laajuisilla markkinoilla. My6s Euroopan laajuisilla markkinoilla toimiminen oli ylei-

sempéad kuin paikallisilla tai alueellisilla markkinoilla toimiminen kaikkina muina

tutkimusvuosina kuin 1992. (Kts. kuvio 2)

Kuvio 2. Tuotteiden ja palveluiden markkina-alueet yksityiselld sektorilla

1992—-2008
2008
2004 . .
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Noin puolet kyselyyn vastanneista yksityisista yrityksistd arvioi oman organisaationsa
toimivan kasvavilla markkinoilla ja tutkimusvuodesta riippuen 35—47 prosenttia
ennallaan pysyvilld markkinoilla. Supistuvilla markkinoilla arvioi vuonna 1995

toimivansa 18 prosenttia ja muina tutkimusvuosina alle 15 prosenttia yrityksista.

Julkisella sektorilla suurin osa organisaatioista arvioi vuosina 1999 ja 2004 toimivansa
kasvavilla markkinoilla ja vuosina 1995 ja 2008 ennallaan pysyvilla markkinoilla.
Vuosina 1995-2004 markkinaympéristonsd arvioi supistuviksi 14—18 prosenttia ja

vuonna 2008 noin 8 prosenttia julkisista organisaatioista. (Kuvio 3.)

Kuvio 3. Organisaatioiden markkinoiden tila sektoreittain 1995—2008
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Yksityisid yrityksid pyydettiin selvittimaidn menestystdan viimeisen kolmen vuoden
aikana. Kuviosta 4 voidaan havaita, ettd suurin osa yrityksistd maaritteli tuloksensa
olleen viimeisen kolmen vuoden aikana positiivinen tai reilusti positiivinen. Nolla-
tuloksen tehneiden yritysten osuus oli 5-11 prosenttia tutkimusajankohdasta riippuen.
Vuonna 1995 negatiivisen tai reilusti negatiivisen tuloksen ilmoitti viimeisen kolmen

vuoden aikana tehneensid 23 prosenttia tutkimuksen yrityksistd. Vuonna 1999 negatii-
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vista tulosta ilmoitti tehneensa vain 5 prosenttia ja vuosina 2004 ja 2008 noin 10 pro-

senttia yksityisista yrityksista.

Kuvio 4. Yksityisten yritysten tulos aikaisemman kolmen vuoden aikana

2008

MW Reilusti positiivinen

O Positiivinen

- B Nollatulos

W Negatiivinen

H | Reilusti negatiivinen

20 40 60 80 100

1999

i

1995

|

o

Lisdksi organisaatioita pyydettiin vuosina 1999—2008 arvioimaan suoriutumistaan
erdilld litke- tai palvelutoiminnan osa-alueilla suhteessa samalla alalla tai sektorilla
toimiviin organisaatioihin. Tuloksia tarkasteltaessa tulee muistaa, ettd vastaukset
edustavat yhden vastaajan (HR-johtajan tai vastaavan) nikemyksis, eiviatkd perustu
tdmidn monipuolisempaan tulosseurantaan. Kuviosta 5 voidaan havaita, ettd vuonna
2008 yksityisista yrityksistd yli puolet arvioi kilpailijoihinsa rinnastettuna suoriutu-
neensa ylivoimaisesti tai keskitasoa paremmin palvelun laadun, tuottavuusasteen tai
kannattavuuden kohdalla ja hieman alle puolet innovaatiotason kohdalla. Porssikehi-
tysta koskevaan kysymykseen vastanneista yksityisen sektorin yrityksistd suurin osa

ilmoitti menestyneensi keskitasoa paremmin tai keskitasoisesti. (Kuvio 5)

Myo6s julkisella sektorilla yli puolet organisaatioista koki suoriutuvansa palveluiden
laadussa joko ylivoimaisesti tai keskitasoa paremmin. Sen sijaan tuottavuusastetta,
kannattavuutta ja innovaatioastetta tarkasteltaessa hieman yli puolet julkisella sektorilla

tyoskentelevistd vastaajista katsoi organisaationsa menestyviat keskitasoisesti tai
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keskitasoa huonommin. (Kuvio 5) Julkisen sektorin organisaatioiden kohdalla ei ole
tarkasteltu porssikehitysta suorituksen kuvaajana.
Kuvio 5. Organisaatioiden suoriutuminen eriilli liike- ja palvelutoiminnan

osa-alueilla yksityiselli ja julkisella sektorilla vaonna 2008 (% sektorin
organisaatioista)
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Vuosina 1999 ja 2004 menestymistd koskeva kysymys oli muotoiltu eri tavalla.
Organisaatioilta kysyttiin, katsoivatko ne kuuluvansa toimialan parhaimpien 10 prosen-
tin joukkoon, suoriutuvansa yli vai alle puolenvilin tai ilmoittamaan, mikéli kysymys ei
ollut heille relevantti. Tdssa tarkastelussa ei-relevanttien yhteyteen on sijoitettu myos ne
organisaatiot, jotka eivdt vastanneet kysymykseen. Tarkasteltaessa organisaatioiden
suoriutumista vuosina 1999 ja 2004 voidaan todeta, etti erityisesti vuonna 1999 erittdin
suuri osa yksityisista yrityksistd arvioi menestyvansa kilpailijoihinsa verrattuna erittdin
hyvin (eli kuuluvansa parhaimpien 10 % joukkoon alallaan) tai keskimiariista
paremmin (kuuluvansa parhaiden 50 % joukkoon) lahes kaikilla organisaatioille
esitetyilld arviointimittareilla. Erittdin hyviksi menestymisensid arvioivien yksityisten
yritysten osuus viheni selkedsti vuonna 2004, ja niiden organisaatioiden osuus, jotka

tunsivat suoriutuneensa alle puolen vilin, hieman kasvoi. (Kuvio 6)
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Kuvio 6. Yksityisten organisaatioiden suoriutuminen eraiilli liike- ja
palvelutoiminnan osa-aluille vuosina 1999 ja 2004 (% sektorin
organisaatioista)
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Palvelujen

My®s julkisella sektorilla suurempi osa organisaatioista arvioi menestyneensi paremmin

vuonna 1999 kuin vuonna 2004. Ylimpadn 10 prosenttiin arvioi kuitenkin kuuluvansa

huomattavasti harvempi julkisen kuin yksityisen sektorin vastaaja. Lisdksi suurempi

joukko organisaatioista arvioi eri tulosmittarit oman suoriutumisensa kannalta ei-

relevanteiksi. (Kuvio 7)
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Kuvio 7. Julkisten organisaatioiden suoriutuminen eriilli liike- ja palvelu-
toiminnan osa-aluille vuosina 1999 ja 2004 (% sektorin organisaatioista)
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3.3 Tutkimuksen rajoitteet

Kasilla oleva tutkimusraportti perustuu Cranet-verkostossa kerittyihin Suomea koske-
viin aineistoihin. Cranet-verkosto on perustettu vuonna 1989 tekemidn vertailevaa
eurooppalaista henkilostéjohtamisen tutkimusta 3-4 vuoden vilein (Mayrhofer 1998).
Verkoston jidsenkunta on kasvanut alkuperdisestd viiden maan edustajasta noin 50
maata edustavaan tutkijajoukkoon (vuonna 2009). Laajoja aineistonkeruukierroksia on
ollut yhteensd viisi. Kyselylomake on monien kompromissien summa. Johtavana
ajatuksena on kaikilla kierroksilla ollut uudistaa lomaketta maltillisesti ja sdilyttaa

padosin vertailtavuus aikaisempiin aineistoihin.

Lomake on tehty ja muokattu englanninkielelld, jonka jilkeen se on kddnnetty kunkin
osallistujamaan kielelle. Kdaannoksen varmistamiseksi lomake on uudelleenkédinnetty

englanniksi toisen henkilon toimesta, ja kddnnds on sitten tarkastettu Cranfieldin
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yliopistossa, joka koordinoi hanketta. My0s aineiston tallennus on péddosin hoidettu
keskitetysti Cranfieldin yliopistossa, ja kunkin maan aineistojen tarkistusajot tehdian
keskitetysti (Tregasis ym. 2004). Niilla keinoilla on pyritty varmistamaan aineiston

reliabiliteettia.

Tutkimus kohdistuu 200 henked ja enemmaén tyo6llistaviin yksityisen ja julkisen sektorin
organisaatioihin. Erityisesti kansainvilisesti mutta myos téssa kotimaisessa aineistossa
on se ongelma, ettd osa aineistoista perustuu ns. kokonaistutkimukseen ja osassa on
harkinnanvarainen otos, joka on vield erisuuruinen yksityiselld ja julkisella sektorilla.
Niin oli vuosien 1992 (Mattila & Saarinen 1992) ja 1995 (Mattila & Pohjansaari 1995)
otosten osalta. Myohemmait aineistot ovat perustuneet Tilastokeskuksen yritys-
rekisteritietojen pohjalta tehtyihin kokonaistutkimuksiin. Seka yritys- ettd osoite-
tiedoissa oli ongelmia kaikilla kolmella aineistonkeruukierroksella (1999, 2004 ja 2008).
Lisédksi vastausprosentit (Ks. Taulukko 1) ovat systemaattisesti laskeneet, joten tulosten
yleistettdvyyteen tulee suhtautua varauksellisesti. Erityisesti viimeinen aineistonkeruu-
kierros kirsi huonoista vastausprosenteista lahestulkoon joka maassa. Yhtena selityk-
send nopeasti heikenneen taloudellisen tilanteen lisdksi on katsottu olevan se, ettad
vuonna 2008/9 kaytetty suhteellisen pitka ja raskas lomake alkaa faktatiedoilla, jotka
vastaaja mitd todenniakoisimmin joutuu hakemaan eri rekistereista. Tamén on katsottu
lisinneen katoa merkittavasti. Tosin vastausprosentit ovat laskeneet jyrkasti muissakin

survey-tutkimuksissa (Cycyota ym. 2006).

Cranet-aineisto on kerétty kansainvalista vertailua varten, joten yhden yksittdisen maan,
kuten Suomen, niakokulmasta kaikki kysymykset eivét ole relevantteja, ja toisaalta monia
tarkeita asioita puuttuu lomakkeesta. Esimerkiksi tyontekijoiden ja tyonantajien jarjes-
taytymistd koskevat kysymykset vastausvaihtoehtoineen eivit suomalaisesta nako-
kulmasta ole parhaita mahdollisia. Lisdksi saman lomakkeen pitda sopia seka yksityisiin
yrityksiin ettd julkisen sektorin organisaatioihin. Varsinkin julkiselta sektorilta on tullut
jonkin verran palautetta joidenkin, kuten tuloksellisuutta koskevien, kysymysten
huonosta soveltuvuudesta. Erityisesti ensimmaisilld aineistonkeruukierroksilla lomake

ei ottanut riittdvasti huomioon julkisen sektorin vastaajia. Kuitenkin yhden saman

29



lomakkeen kaytt6 sekd yksityisissd ettd julkisissa organisaatioissa takaa — pienista

ongelmistaan huolimatta —vertailtavuuden sektoreiden valilla.

Aineiston rajoitteisiin liittyy lisdksi se, ettd lomake ldhetetdan henkilost6johtajalle tai
ylimmalle henkilOst6asioista vastaavalle, jonka oletetaan tayttavan koko lomake. T4ll6in
tormétadn ns. yhden vastaajan ongelmaan (Wright & Haggerty 2005; Vanhala & Kotila
2006). Mitd suurempi organisaatio on, sitd todennidkoisemmin organisaation huipulla
tunnetaan strategiat ja politilkat mutta ei kdytdntod ja sitd todennidkéisemmin esim.
henkil6stokaytannot vaihtelevat organisaation eri osissa, jolloin yhtd ainoata oikeata

vastausta ei valttamatta ole olemassakaan.

Kaiken kaikkiaan Cranet-aineistoilla on samat rajoitteet kuin muillakin suurilla
kansainvalisilld vertailevilla aineistoilla, kuten GLOBE (House & Javidan 2004) tai IMSS
(International Manufacturing Strategy Survey) (Laugen & Boer 2007). Cranet-aineiston
etuna on, etti sitd on testattu jo sadoissa osatutkimuksissa, joita on julkaistu eritasoisilla
kansainvalisilla foorumeilla (ks. www.cranet.org), eikd tulosten luotettavuutta ole

kyseenalaistettu.

3.4 Tutkimuksen raportointi ja tulosten tarkastelu

Henkil6stéjohtamisen osa-alueita koskevat tulokset raportoidaan seuraavasti ryhmi-

teltyna:

e Henkil6stétoiminto ja sen asema

Henkil6ston rekrytointi ja valinta
e Henkil6ston kehittdminen

e Palkkaus ja muut edut

e Ay-toiminta ja viestinta

e Henkil6ston hyvinvointi (vuodet 2004 ja 2008)
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e Henkilostotoiminnon tulevaisuuden haasteet

Raportin yksi tarkoitus on strategiseen henkilostdjohtamiseen liittyvien kéytdntdjen ja
ilmitiden levinneisyyden tarkastelu. Strategisen henkilostdjohtamisen mééritelmasta ei
vallitse yksimielisyyttd. Tassa raportissa lahdetdan ajatuksesta, jonka mukaan strategi-
sessa henkilostGjohtamisessa henkilost6a pidetddn yhtena yrityksen keskeisistd menes-
tystekijoista, jolloin henkilGstOasioista vastaava henkil6 toimii yrityksen johtoryhmassa

ja osallistuu yrityksen strategian suunnitteluun (Truss & Gratton 1994).

Raportissa tarkastellaan lisdksi erilaisten S/HRM-johtamiseen yhdistettyjen henki-
lostokaytiantojen leviamista tutkittuihin organisaatioihin. Jeffrey Pfeffer (1994) on tutki-
muksissaan 10ytanyt 16 parasta henkilostokaytantod, joilla hdn tunnisti olevan vaiku-
tusta yrityksen taloudelliseen menestykseen. Pfefferin universaalit kiytdnnét ovat
monelta osin yhtenevaiset tuloksellisia HRM-kaytant6ja tutkineiden Ostermanin (1994)
ja Huselidin (1995) kanssa. John Delery and D. Harold Doty (1996) nimesivit aikaisem-
man tutkimuksen perusteella seitsemdn kaytdntod, joiden he Kkatsoivat kuuluvan
strategisten henkilostokaytidntojen joukkoon. Heidén listalleen kuuluivat organisaation
sisdiset urajarjestelmat, viralliset koulutusjarjestelmit, arviointijarjestelmat, voitonjako-
mekanismit, turvattu tyopaikka, toimiva tiedonkulku alaisilta johdolle ja tyonkuvien
tarkka maarittiminen (Delery & Doty 1996). Usein myo0s tyontekijoiden huolellinen
rekrytointi ja valinta seka erilaiset tyojarjestelyt kuten tiimityé katsotaan kuuluvaksi
parhaisiin kdytant6ihin. Kéaytannot voidaan my6s edelleen luokitella henkil6ston valin-
taa, kehittdmistd, motivointia ja osallistamista koskeviksi innovatiivisiksi kaytanno6iksi

(Harel ym. 2001).

Tassa raportissa ei oteta kantaa siihen, onko organisaation menestyksen ja erilaisten
henkilostokaytantdjen suhde luonteeltaan universaalista vai tilannesidonnaista.
Tutkimuksessa ei myoOskddn tarkastella ndiden Kkéaytdantojen suhdetta tutkittujen
organisaatioiden tulokseen. Sen sijaan tarkoituksena on kuvata, missd méirin ja missa
vaiheessa paljon keskustelua herittdneet ja tuloksellisuutta lupaavat parhaat kaytannot

ovat rantautuneet suomalaisiin organisaatioihin.

31



Raportin toinen tarkoitus on henkilstojohtamisen kaytantdjen yhdenmukaistumisen eli
konvergenssin tarkastelu yksityisen ja julkisen sektorin vililla. Konvergenssia sektorei-
den vililla voi tapahtua kolmella eri tavalla. Yhdensuuntaista konvergenssia tapahtuu
silloin, kun kummallakin sektorilla kehitys etenee samaan suuntaan (kasvaa, pysyy
samana, vihenee). Esimerkiksi jos kummallakin sektorilla niiden organisaatioiden
osuus, joilla on henkil6stoosasto, lisdantyy, on kyse yhdensuuntaisesta konvergenssista.
Toinen konvergenssin muoto on “lopullinen konvergenssi”, jossa tarkastellaan kehityk-
sen suunnan sijasta kehityksen paitepistettd eli sitd, ldhestyviatké sektorit toisiaan.
Kolmas konvergenssin muoto on enemmistékonvergenssi. Enemmistékonvergenssissa
tarkastelun alla on sektorin sisdinen yhdenmukaistuminen. T&ll6in suurin erilaisuus
vallitsee tilanteessa, jossa tietyn henkilostGjohtamisen kaytdnnon on omaksunut 50
prosenttia sektorin organisaatioista ja suurin samankaltaisuus tilanteessa, jossa kaikki
organisaatiot joko kayttdvit tai eivat kaytd tiettyd henkilost6johtamisen kaytantoa.
(Mayrhofer ym. 2004) Tiassd raportissa tarkastellaan ldhinnd yhdensuuntaista ja

enemmistokonvergenssia yksityisen ja julkisen sektorin vililla.
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4 HENKILOSTOTOIMINNON ASEMA YRITYKSISSA JA JULKI-
SISSA ORGANISAATIOISSA

Tdssd luvussa tarkastellaan henkilostétoiminnon asemaa Kkyselyihin vastanneissa
organisaatioissa. Huomiota kiinnitetdan organisaatioiden henkilostéosastoihin, nididen
kokoon seka siithen, misté henkilostoasioista vastaava henkil6 on rekrytoitu. Lisdksi tar-
kastellaan henkilostotoiminnon tehtdvid, vastuun jakoa henkilost6osaston ja linjajohdon
valilla sekd sitd, miten tiiviisti henkilostétoiminto osallistuu yrityksen liiketoiminta-
strategian suunnitteluun. Tarkastelun kohteena on myos henkilostotehtavien ulkoista-
minen. Tarkoitus on muodostaa kisitys siitd, missd méairin henkilostéjohtaminen on
tutkituissa organisaatioissa organisoitu strategisen henkilostGjohtamisen maaritelméan

mukaisesti.

4.1 Henkilostoosaston miehitys

Vuonna 1992 yksityiselld sektorilla 84 prosentilla ja julkisella sektorilla 63 prosentilla
organisaatioista oli joko henkilGstbosasto- tai henkilost6johtaja. Kuviosta 8 voidaan
havaita, ettd tutkimusvuosina 1995, 1999, 2004 ja 2008 yksityisissd yrityksissd oli

julkisia organisaatioita useammin erillinen henkilostosasto.

Kuvio 8. Organisaatiot, joilla henkilostoosasto (% kaikista organisaatioista)
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Henkil6st6osaston kokoon vaikutti ennen kaikkea organisaation koko. Alle 500 henkea

tyollistavien organisaatioiden henkilostdosastoilla tyoskenteli tyypillisimmin 1-5 henki-
164, kun taas yli 1000 henked tyollistavissd organisaatioissa tyoskenteli tyypillisimmin
11—25 henkiloa tai yli 25 henkilod. Kokoon suhteutettuna julkisen sektorin organi-
saatioiden henkilostGosastot olivat kaikkina tutkimuksen tarkasteluvuosina yksityisen
sektorin organisaatioita suurempia erityisesti 200—499 ja 500—999 henkea tyollistavien
organisaatioiden kokoluokissa. Tyontekijad kohden laskettuna henkilGstbosastoilla tyos-
kenteli enemmain henkiloita julkisella sektorilla kaikkina tutkimuksen tarkasteluvuosina

ja kaikissa kokoluokissa.

Henkilostoasioista vastaavan rekrytoinnissa on havaittavissa eroja yksityisen ja julkisen
sektorin valilla. Yksityiselld sektorilla kaikkina tutkimusajankohtina yleisimpia kaytan-

t6ja olivat rekrytointi joko oman organisaation sisidltd (muualta kuin henkilost6-
osastolta) tai henkilostdasioiden asiantuntijan rekrytointi oman organisaation ulko-
puolelta. Organisaatioiden ulkopuolisen HR-asiantuntijan rekrytointi yleistyi 2000-
luvun puolella nousten yhtd yleiseksi kdytdnnoksi kuin oman organisaation sisilta

rekrytointi.

Julkisella sektorilla henkilostovastaavan rekrytointikdytdnnot vaihtelevat tutkimus-
ajankohdasta toiseen. Suurimmassa osassa vuonna 1992 ja 1995 kyselyyn vastanneista
organisaatioista henkilostoasioista vastaava oli rekrytoitu HR-asiantuntijoiden joukosta
oman organisaation ulkopuolelta. Vuosina 1999 ja 2004 puolestaan tehtdvain oli useim-
miten rekrytoitu oman osaston sisidltd muualta kuin henkilostbosastolta. Vuonna 2008
suurimmassa osassa vastanneista organisaatioista henkilGst6asioista vastaavaksi oli
rekrytoitu ei-HR-asiantuntija organisaation ulkopuolelta. Organisaation ulkopuolelta
rekrytoidun ei-HR-asiantuntijan rekrytointi henkilost6asioista vastaavaksi oli julkisella
sektorilla kaikkina tutkimusvuosina yleisempaa kuin yksityisella sektorilla. Kiinnostavaa
onkin, ettd vuosina 2004 ja 2008 suurimmassa osassa vastanneita julkisia organisaa-
tioita henkilOstoasioista vastasi henkild, joka oli tullut tehtdvainsa henkilostéjohtamisen

kentén ulkopuolelta.
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Henkilostoasioiden strategisesta roolista katsotaan kertovan sen, kuuluuko henkil6sto-

asioista vastaava henkil6 organisaation johtorvhmé&in tai vastaavaan elimeen. Kuviosta 9
havaitaan ettd 1990-luvun alusta 2010-lukua ldhestyttdessd yhd useammasta
organisaatiossa henkilGstOasioista vastaava henkilo kuuluu myos organisaationsa johto-
ryhmaéén. Yksityisella sektorilla niiden yritysten osuus, joissa henkilGstbasioista vastaava
kuului johtoryhmaéén, on kasvanut vuodesta toiseen. Myos julkisella sektorilla tima kas-
vava trendi vuosien 1992-2008 vililld on selkedsti ndhtédvissi, vaikka vuonna 1999
niiden organisaatioiden osuus kaikista organisaatioista pieneni aikaisempaan tutkimus-
ajankohtaan verrattuna. Yksityisen ja julkisen sektorin vililld onkin havaittavissa sel-

kedd yhdenmukaistumista.

Kuvio 9. Organisaatiot, joissa henkilostoasioista vastaava kuuluu
johtokuntaan
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4.2 Henkilostotehtiavien ulkoistaminen

Henkil6st6johtamisen eri osa-alueiden ulkoistamisesta on kyselylomakkeessa tiedusteltu
vuodesta 1999 alkaen. Suurin osa yksityisen (68 %) ja julkisen (77 %) sektorin organi-

saatioista ei ollut ulkoistanut mitdan henkilostotehtavid vuonna 1999. Eniten oli ulkois-
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tettu koulutusta ja kehittdmista seki tyontekijoiden rekrytointia, jotka noin joka kymme-

nes vastannut organisaatio oli ulkoistanut. (Taulukko 5)

Vuonna 2004 tiedusteltiin, oliko toimintojen ulkoistamisessa tapahtunut muutosta
(lisaantynyt, vahentynyt, pysynyt samana tai ei kiytossd) eri henkilost6johtamisen osa-
alueilla viimeisen kolmen vuoden aikana. Tulokseksi saatiin, ettd henkilostotehtavien
ulkoistaminen oli huomattavasti lisdéntynyt tarkasteluajanjaksona. Ulkoistaminen oli
selvisti yleisempaa yksityiselld kuin julkisella sektorilla. Yksityisista yrityksistd kolme
neljasosaa oli vahintaan jossakin maarin ulkoistanut koulutuksen ja kehityksen. Lisdksi
yli 60 prosenttia oli (vihintdan jossakin maarin) ulkoistanut eldkeasiat, muut edut seka
henkil6stéinformaatiojarjestelmat. Yli puolet yksityisistd yrityksistd oli ulkoistanut
palkanmaksun ja henkil6ston vahentamisen. Julkisella sektorilla oli useimmiten (58 %)
ulkoistettu koulutusta ja kehittadmistoimintaa. Julkisista organisaatioista yli puolet oli
my0s ulkoistanut henkil6stoinformaatiojarjestelminsa. Palkanmaksu, eldkeasiat, muut
edut ja henkil6ston vihentamisen oli ulkoistanut 3 tai 4 kymmenesta julkisesta organi-

saatiosta, eli selkedsti harvempi kuin yksityisella sektorilla. (Taulukko 5)

Vuonna 2008 organisaatioilta tiedusteltiin, missd maéirin ne olivat ulkoistaneet eri
henkil6stojohtamisen osa-alueita. Kysymykseen pyydettiin vastaamaan viisiportaisella
asteikolla vélilla: “ei ulkoistettu” — “taysin ulkoistettu”. Ulkoistaminen oli seka yksityi-
selld ettd julkisella sektorilla vdhdisempdd kuin vuonna 2004. Yli 60 prosenttia
yksityisistd yrityksista oli ulkoistanut koulutuksen ja kehittdmisen seki rekrytoinnin ja
yli puolet henkilostéinformaatiojarjestelmansd. Julkisella sektorilla yli puolet oli
ulkoistanut koulutuksen ja kehittaimisen. Erot julkisen ja yksityisen sektorin valilla olivat
kaventuneet useiden henkil6st6johtamisen osa-alueiden ulkoistamisessa, vaikka
ulkoistaminen oli edelleen yleisempaa yksityiselld kuin julkisella sektorilla. Selked ero oli

sdilynyt henkil6ston rekrytoinnin seka vihentamisen ulkoistamisessa. (Taulukko 5)
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Taulukko 5. Henkilostotehtivien ulkoistaminen 1999—2008

1999 2004 2008

Henkilostotehtdvi Yks. Julk. Yks. Julk. Yks. Julk.

% % % % % %
Palkanmaksu 9 5 54 35 28 31
Eldkeasiat - - 65 41 39 36
Muut edut - - 63 31 32 32
Koulutus ja kehittdminen 10 12 75 58 63 51
Henkiloston vahentaminen 10 2 59 41 29 6
Rekrytointi 15 6 - - 60 25
Henkilostovalinnat - - - - 36 11
Henkil6stoinformaatiojarjestelmat - - 61 55 53 48
Johdon ja henkildston valiset 14 14
rutiinikysymykset

Kaikkien muiden henkilostotehtiavien paitsi palkanmaksun ulkoistaminen oli yleisempaa
suurimmissa organisaatioissa. Palkanmaksu oli pienissid organisaatioissa ulkoistettu

useammin kuin suurissa.

4.3 Strategia ja toimintaperiaatteet

Organisaatioiden toiminnan ja johtamisen strategisuutta kartoitettiin selvittimalla,
onko organisaatioilla kirjallista toiminta-ajatusta, liiketoiminta- tai palvelustrategiaa tai
henkil6stostrategiaa. Suurimmalla osalla eli 95—-100 prosentilla tutkimukseen vastan-
neista organisaatioista oli méaéritelty toiminta-ajatus kaikkina tutkimuksen tarkastelu-

vuosina. Toiminta-ajatus 16ytyi hieman useammin julkisen sektorin organisaatioista.

Yksityiselld sektorilla puolestaan oli julkista sektoria useammin liiketoiminta- tai
palvelustrategia. Liiketoiminta- tai palvelustrategia 16ytyykin kaikkina tutkimusvuosina
noin yhdeksasta yrityksestd kymmenesti. Tutkimusajanjakson aikana liiketoiminta- ja
palvelustrategioiden laatiminen yleistyi myos julkisella sektorilla; vuonna 1992 liiketoi-
minta/palvelustrategia 16ytyi 56 prosentista julkisia organisaatioista ja vuonna 2008 jo
80 prosentilta (Kuvio 10). Liiketoiminta- ja palvelustrategioiden osalta onkin havaitta-

vissa yhdenmukaistumista yksityisen ja julkisen sektorin vélilla.
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Kuvio 10. Organisaatiot, joilla kirjallinen liiketoiminta- tai palvelustrategia
(% kaikista kysymykseen vastanneista organisaatioista)
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Kuviosta 11 voidaan havaita, ettd kirjallisten henkilostostrategioiden laatiminen on
yleistynyt suomalaisissa organisaatioissa 1990-luvun alusta 2000-luvulle tultaessa.
Julkisella sektorilla kirjallisten henkilostostrategioiden yleistyminen on ollut yksityista
sektoria voimakkaampaa. Vuosina 1992 ja 1995 Kkirjallinen henkilGstostrategia 16ytyi
noin puolesta julkisen sektorin organisaatiosta ja vuonna 2008 kahdeksasta organisaa-
tiosta kymmenestd. Vuodesta 1999 julkisen sektorin organisaatioista 16ytyikin henkilGs-
tostrategia useammin kuin palvelustrategia. Yksityiselld sektorilla kirjallisia henkilosto-
strategioita laativien organisaatioiden osuus ei ole kasvanut yhta nopeasti, ja ero julkisen

ja yksityisen sektorin vililla onkin kasvanut vuodesta 1992 vuoteen 2008 tultaessa.
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Kuvio 11. Organisaatiot, joilla kirjallinen henkilostostrategia (% kaikista
kysymykseen vastanneista organisaatioista)
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Vuonna 1992 noin 85 prosenttia organisaatioista oli laatinut toimenpideohjelmia
henkilostostrategiansa perusteella. Kyseisena vuonna ei ollut havaittavissa merkittavaa
eroa julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden vililld. Vuonna 1995 henkil6sto-
strategiaan pohjautuvia toimintaohjelmia oli laatinut 77 prosenttia yksityisen sektorin ja
61 prosenttia julkisen sektorin organisaatioista. Seuraavilla aineistonkeruukierroksilla
henkil6stostrategiaan pohjaavista toimenpideohjelmista ei endi tiedusteltu organisaati-

oilta.

Yhteni strategisen henkilostGjohtamisen toteutumisen merkkind pidetddn henkil6sto-
asioista vastaavan henkilon osallistumista liiketoiminta- tai palvelustrategian laadin-
taan. Kuviosta 12 voidaan havaita, ettid henkilostojohtajan osallistuminen alusta alkaen
liiketoiminta- tai palvelustrategian laadintaan on yleistynyt 1990-luvun alusta 2000-
luvun alkuun tultaessa ja vdhentynyt hieman vuonna 2008. Alusta alkaen osallistu-
minen oli kaikkina tutkimusvuosina jonkin verran yleisempaa julkisella kuin yksityisella

sektorilla.
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Kuvio 12. Henkil6stoasioista vastaavan osallistuminen alusta alkaen
liiketoiminta/palvelustrategian laatimiseen yksityiselli ja julkisella
sektorilla (% organisaatioista, joilla liiketoiminta/palvelustrategia)
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Organisaation toiminnan suuria linjoja ohjaavien missioiden ja strategioiden lisdksi
organisaatioilta tiedusteltiin vuosina 1995 ja 1999, missd mairin niiden henkil6sto-
johtamisen eri osa-alueita ohjattiin kaytdnnonldheisemmilld toimintaperiaatteilla.
Vuonna 1995 noin yhdeksalla organisaatiolla kymmenesté oli kirjallinen tai kirjaamaton
palkkausta sekd koulutusta koskeva toimintaperiaate. Lisdksi noin 80 prosentilla
organisaatiosta yksityisella sektorilla ja noin 70 prosentilla julkisella sektorilla oli rekry-
tointia ja valintaa sekd viestintdd koskeva toimintaohjelma. Selvisti alle puolella
organisaatioista oli tasa-arvoasioita koskeva ohjelma. Vuonna 1999 havaitaan yha
useammasta julkisen sektorin organisaatiosta eli noin kahdeksasta organisaatiosta
kymmenestd 10ytyvan viestintdd ja rekrytointia ohjaava ohjelma. Lisdksi tasa-arvoa
kasitteleva toimintaohjelma 16ytyy yha useammasta yksityisesta (69 %) ja julkisesta (75

%) organisaatiosta.
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4.4 Linjajohdon henkilostovastuu

Henkil6stéjohtamisen tutkimuksessa ja kirjallisuudessa on kiinnitetty huomiota tyon-
jakoon henkilGstoosaston tai -ammattilaisten ja linjajohdon vaililla. Henkilostovastuiden
siirtymisté linjajohdolle pidetddn osassa henkilostdjohtamista koskevaa kirjallisuutta
merkkina strategisen henkilostojohtamisen toteuttamisesta. HRM- ja SHRM ajattelussa
korostetaankin sitéd, ettd arvokkaiden henkilGstoresurssien toimiva johtaminen vaatii
sekd ylimman johdon sitoutuneisuutta henkilostoresurssien johtamiseen ettd linja-
johdon osallistumista henkilost6johtamisen toteuttamisessa ja sen paamaéarien jalkaut-

tamisessa. (Truss & Gratton 1994; Storey 2007).

Organisaatioilta tiedusteltiin vastuun jakautumista viidelld henkilost6johtamisen osa-
alueella eli palkkauksessa, rekrytoinnissa, koulutuksessa, tydsuhdeasioiden hoidossa ja
henkilostoméadran muutoksen suunnittelussa. Kyselylomakkeessa tiedusteltiin kuuluuko
vastuu paatoksenteosta yksin linjajohdolle, linjajohdolle henkil6stGosaston avustuksella,

henkilostoosastolle linjajohdon avustuksella vai yksin henkilost6osastolle.

Lihes kaikilla henkil6st6johtamisen osa-alueille pdavastuu henkilost6asioista oli useim-
missa organisaatioissa linjajohdolla henkil6stoosaston avustuksella. Linjajohto henkilos-
toosaston avustuksella paatti noin puolessa organisaatioita koulutuksesta, rekrytoinnista
ja henkilostoméadran muutoksista (Kuviot 13, 14 ja 15). Yksin linjajohto p#itti eniten

rekrytoinneista ja henkilostoméaaran muutoksista (Kuviot 14 ja 15).
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Kuvio 13. Piddvastuu koulutuksesta ja kehittimisesti (% kysymykseen
vastanneista organisaatioista)
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Kuvio 14. Padvastuu rekrytoinnista ja valinnasta (% kysymykseen
vastanneista organisaatioista)
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Kuvio 15. Pddvastuu tyovoiman lisédéimisesti ja viihentimisesti (%

kysymykseen vastanneista organisaatioista)
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Henkil6stoosasto linjajohdon avustuksella kantoi paavastuun tyésuhdeasioista, palkka-
uksesta ja koulutuksesta 20—40 prosentissa organisaatioista (Kuviot 13, 16 ja 17).
Henkil6stoosasto kantoi vastuun yksin vain pienessid osassa organisaatioita mistdan
muusta kyselyssd mukana olleesta henkilostGjohtamisen osa-alueesta, paitsi tyosuhde-
asioista, joista henkilostdosasto vastasi yksin noin 15—35 prosentissa organisaatioista.
Voidaan siis havaita etti linjajohdon vastuu oli korostunut rekrytoinnissa seka henkilds-
tomadran muutoksissa ja henkilost6osaston tyosuhdeasioissa. Lisdksi linjajohto yksin tai
linjajohto henkilostoosaston avustuksella pddtti yli puolessa organisaatioista myds
koulutuksesta ja palkkauksesta seka yksityiselld etta julkisella sektorilla 1dhes kaikkina
tutkimuksen suorittamisvuosina (Kuvio 13 ja kuvio 16). Henkilostoosaston vastuun

voidaan kuitenkin havaita kasvaneen vuoden 1999 jilkeen paitettdessa koulutuksesta,

palkkauksesta ja tydsuhdeasioista.
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Kuvio 16. Paidvastuu palkkauksesta ja muista eduista (% kysymykseen
vastanneista organisaatioista)
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Kuvio 17. Padvastuu tyosuhdeasioista (% kysymykseen vastanneista
organisaatioista)
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Tarkasteltaessa ldhemmin yksityisen ja julkisen sektorin kehitystd eri henkilosto-
johtamisen osa-alueiden osalta havaitaan, ettd julkisella sektorilla linjajohto on lahes
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kaikkina tutkimuksen ajankohtina useammin kuin yksityiselld sektorilla yksin vastuussa
lahes kaikista henkilost6johtamisen osa-alueista. Erityisesti henkiloston lisddmisesta tai
vahentamisestd sekd rekrytoinnista paitettdessa oli julkisella sektorilla linjajohto usein
keskeisessa roolissa. Voidaankin todeta, ettd henkilost6johtamisen hajauttaminen linja-

johdolle on yleisempaa julkisella kuin yksityisella sektorilla.

Henkil6stéjohtamisen hajauttamisessa tai keskittimisessd tapahtuneita muutoksia
voidaan tarkastella yhteenvetokuvioiden 18 ja 19 avulla. Kuviossa 18 tarkastellaan,
kuinka suuressa osassa organisaatioita linjajohto (linjajohto yksin tai henkilost6osaston
avustuksella) on vastuussa eri henkilostojohtamisen osa-alueista. Vastaavasti tdmén
kuvion peilikuvio 19 kertoo, kuinka suuressa osassa organisaatioista henkiléstoosasto
(yksin tai linjajohdon avustuksella) vastaa henkilostGjohtamisen osa-alueista. Kuviosta
18 voidaan havaita, etti ldhes kaikilla henkilost6johtamisen osa-alueille linjajohdon rooli
kasvoi vuodesta 1992 vuosiin 1995 ja/tai 1999, minka jalkeen linjajohdon vastuun kasvu
kaantyi laskuun. Yksityiselld sektorilla linjajohdon vastuun kasvukehitys nayttda usealla
henkil6stéjohtamisen osa-alueella kdantyvan laskuun jo vuonna 1995, kun taas julkisella
sektorilla kasvu on nakyvampéa ja jatkui vuoteen 1999.

Kuvio 18. Yksityiset ja julkiset organisaatiot, joissa vastuu henkilostojohta-

misen osa-alueista piadosin linjajohdolla (% kysymykseen vastanneista
organisaatioista)
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Kuviosta 19 voidaan puolestaan ndhdi, miten henkilost6osaston vastuu henkil6sto-
asioista on lisdantynyt seka yksityisella ettd julkisella sektorilla 2000-luvun vaihteesta
alkaen. Vastuussa henkiloston lisdyksestd ja vihentamisestd sekd rekrytoinnista ei ole
tapahtunut suuria muutoksia vuodesta toiseen tultaessa.

Kuvio 19. Yksityiset ja julkiset organisaatiot, joissa vastuu henkil6st6-

johtamisen osa-alueista paaosin henkilostoosastolla (% kysymykseen
vastanneista organisaatioista)
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Kuvioista 18 ja 19 voidaan havaita, ettd sekid yksityisellda ettd julkisella sektorilla
linjajohdon vastuu henkiléstéjohtamisesta on ensin lisddntynyt ja sitten kaantynyt
laskuun. Tama tulos onkin linjassa aikaisemmassa tutkimuksessa tehtyjen havaintojen
kanssa linjajohdon vastuun kehittymisestd Euroopassa (esim. Mayrhofer ym. 2004).
Henkilostojohtamisen kirjallisuudessa onkin esitetty, ettd vaikka henkilostéresurssien
johtamiseen kuuluu ajatus henkilostojohtamisen vastuiden ohjaamisesta linjajohdolle,
vahvistaa strategisen henkilostGjohtamisen omaksuminen tai henkiléstoasioihin huo-
mion kiinnittiminen my6s henkilostbammattilaisten ja -osaston asemaa organisaatiossa
(Mayrhofer ym. 2004). Lisdksi hajauttamisen seurauksena voi olla henkilost6asioiden

kokonaisuuden hallinnan menettdminen ja osaamisen kadottaminen (Caldwell & Storey
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2007). Tdmd on saattanut johtaa vastuun siirtimiseen takaisin henkiléstoammat-

tilaisille.

4.5 Henkilostoosaston tulosten ja tehokkuuden arviointi

Henkilostoosaston tulosten arvioinnista tiedusteltiin organisaatioilta ldhes kaikkina
tutkimusvuosina. Kysymyksen muotoilu vaihteli hieman vuodesta toiseen. Vuonna 2008
kyselylomakkeessa tiedusteltiin, missd méaarin henkilostéosaston suoritusta arvioitiin.
Yleisimmin eli noin yli puolessa organisaatioista toimintaa arvioitiin ”jossakin maérin”
tai noin joka neljinnessi organisaatiossa “"suuressa maarin”. Merkittdvai eroa yksityisen
ja julkisen sektorin vastausten vililla ei ollut. Vain noin viidessi prosentissa yksityisista

ja julkisista organisaatioista ei laisinkaan arvioitu henkiléstéosaston suoritusta.

Organisaatioille ei esitetty henkilostbosastojen arviointiin liittyvid kysymyksid vuonna
2004. Vuosina 1992, 1995 ja 1999 kyselylomakkeessa tiedusteltiin, arvioidaanko henki-
l6st6osaston toimintaa jarjestelmaillisesti. Kuviosta 20 voidaan havaita, ettd tarkastelu-
ajanjaksona yksityiselld sektorilla henkiléstGosaston toimintaa arvioivien organisaa-
tioiden osuus laski ja julkisella sektorilla puolestaan nousi. Verrattaessa vuoden 1999
tilannetta vuoteen 2008 havaitaan, ettd henkilostoosaston tulosten arviointi oli yleis-
tynyt, silld vuonna 1999 noin 70 prosenttia ei arvioinut osaston suoritusta, kun vastaava
luku vuonna 2008 oli viisi prosenttia. Tadméa suuri ero johtunee kuitenkin osittain

kysymyksen erilaisesta muotoilusta.
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Kuvio 20. Henkilost6osaston toimintaa arvioivien organisaatioiden osuudet
(% organisaatioista, joilla henkilostéosasto)
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Vuonna 1992 ja 1995 yleisimmin kaytettyja arviointimenetelmii olivat osaston toteutu-
neiden kustannusten ja tulosten arviointi suhteessa suunniteltuihin kustannuksiin tai
tavoitteisiin. Seka yksityisella ettd julkisella sektorilla naitd menetelmia kaytti arvioin-
nissa kahdeksan tai yhdeksidn organisaatiota kymmenestd. Lihes yhtd usein suoritusta

arvioitiin my®ds linjajohdon palautteiden perusteella.

Vuosina 1999 ja 2008 vastaajilta tiedusteltiin, kenen nidkemykset otetaan huomioon
arvioitaessa henkilost6osaston toimintaa. Ylimméan johdon nidkemykset huomioitiin
vuonna 1999 noin 26 prosentissa organisaatioita ja linjajohdon noin 23 prosentissa.
Tyontekijoiden nikemys puolestaan huomioitiin 21 prosentissa ja henkilostéosaston
noin 12 prosentissa. Yksityiselld sektorilla huomioitiin hieman useammin tyontekijéiden
ndkokulma, kun taas julkisella sektorilla ylimmin ja linjajohdon nikemysten kaytto
arvioinnissa oli hieman tavallisempaa. Vuonna 1999 noin 18 prosenttia organisaatioista
kaytti arviointikriteereina sisdistd kustannustehokkuutta ja noin 11 prosenttia ulkoista
kustannustehokkuutta. Tulostavoitteiden saavuttamisen mukaan henkilostéosastoa
arvioi noin joka neljis organisaatio. Julkisella sektorilla tulostavoitteiden saavuttamisen

mukaan arviointi oli selkedsti yksityista sektoria yleisempaa.
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Vuonna 2008 ylimméin tai linjajohdon nidkemykset otettiin huomioon henkil6sto-
toimintoa arvioitaessa endd noin yhdessd organisaatiossa kymmenestid. Yksityisella
sektorilla 30 % ja julkisella 19 % organisaatioista huomioi tyontekijoiden mielipiteen.
HenkilOostoosaston itsearvioinnin rooli olikin lisddntynyt, silldi noin joka neljainnessa
organisaatiossa henkilGstbosaston omat arviot huomioitiin osaston toiminnan arvioin-
nissa. Kyseisena vuonna ei kysytty erikseen kiytossa olevia henkilostotoimen arvioinnin

kriteereita.

4.6 Yhteenveto henkilostotoiminnon asemasta

Tassda luvussa tarkasteltiin henkilostGjohtamisen organisointia ja henkilostotoimen
asemaa organisaatioissa. Strategisen henkilost6johtamisen kirjallisuudessa painotetaan
yhteyttd henkilostGjohtamisen ja organisaation strategian vililld. Tdlléin korostetaan
paitsi kirjallisen liiketoiminta- ja henkilostostrategian olemassaolon merkitystd, myos
henkilGstojohtajan osallistumista organisaation johtoryhmaén ja liiketoiminta- tai palve-
lustrategian laatimiseen. Lisdksi oletetaan, ettd vastuun henkilstostrategian toteut-

tamisesta tulee kuulua paitsi henkilostotoimelle my6s linjajohdolle (Truss & Gratton

1994).

Suomessa yksityisen sektorin yrityksistd noin kahdeksalla kymmenestd ja julkisella
sektorilla noin kuudella kymmenesti oli henkilostéosasto tutkimusajanjaksolla. Organi-
saation kokoon suhteutettuna henkilGstbosastoilla tyoskenteli enemméan henkil6ita

julkisella kuin yksityisella sektorilla.

Henkil6stoasioista vastaava henkilo oli yksityisella sektorilla useimmiten palkattu tehta-
vadnsd oman organisaation sisilti tai henkilostoasiantuntijoiden joukosta organisaation
ulkopuolelta. Julkisella sektorilla henkilostovastaavan palkkauskaytdnnoissad oli enem-
maén vaihtelua tutkimusajankohdasta toiseen siirryttdessa. Julkisella sektorilla oli yksi-
tyistéd sektoria yleisempad palkata henkilostoasioista vastaavaksi organisaation ulkopuo-

linen, joka ei ollut henkilostoasiantuntija.
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Henkilostoasioista vastaavan henkilon kuuluminen organisaation johtoryhméain tai
vastaavaan yleistyi tutkimusjakson 1992—2008 aikana. Vuonna 1992 henkilGstoasioista
vastaava kuului organisaation johtoryhmiin noin 60 prosentissa organisaatioista ja
vuonna 2008 noin 80 prosentissa organisaatioista. Erot yksityisen ja julkisen sektorin

valilla olivat vahaisia.

Lihes kaikki eli tutkimusvuodesta riippuen 80—90 prosenttia yksityisista yrityksista oli
laatinut kirjallisen liiketoiminta- tai palvelustrategian. Julkisella sektorilla liiketoiminta-
tai palvelustrategian laatiminen yleistyi tutkimusajanjakson aikana 56 prosentista 83
prosenttiin. Kirjallisten henkiloststrategioiden laatiminen yleistyi yksityiselld sektorilla

51 prosentista 65 prosenttiin ja julkisella 46 prosentista (vuonna 1995) 87 prosenttiin.

Henkilostotehtavien ulkoistaminen oli vield vuonna 1999 suomalaisissa yrityksissi ja
julkisissa organisaatioissa harvinaista. Ulkoistaminen yleistyi nopeassa tahdissa vuoteen
2004 asti, jolloin yksityiselld sektorilla kolme neljasti organisaatiosta oli ainakin jossain
maarin ulkoistanut koulutuksen ja kehityksen, kuusi kymmenesta eldkeasiat, muut edut
sekd henkilostoinformaatiojarjestelmét ja yli puolet palkanmaksun sekid henkiloston
vahentamisen. Ulkoistaminen ei lisddntynyt yhtad nopeasti julkisella sektorilla. Henki-
lostotehtavien eri osa-alueiden ulkoistaminen oli vdhdisempdd vuonna 2008 kuin

vuonna 2004.

Tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota henkilostévastuun jakautumiseen linjajohdon ja
henkil6stoammattilaisten kesken. Cranet-aineistoista havaitaan linjajohdon vastuun
kasvaneen suomalaisissa yli 200-henked tyollistdvissd organisaatioissa tietyilld henki-
I6stojohtamisen osa-alueilla (koulutus, palkkaus ja tyosuhdeasiat) erityisesti vuodesta
1992 vuoteen 1995. Julkisella sektorilla linjajohdon vastuu jatkoi kasvua vuoteen 1999.
Tamin jalkeen henkilostGosastojen vastuu alkoi uudestaan lisddntyd. Padasiallinen
vastuu henkilostomadran muutoksista ja rekrytoinneista oli kaikkina tutkimusvuosina
suurimmassa osassa organisaatioita linjajohdolla henkil6stoosaston avustamana tai

yksin linjajohdolla eikéd osuuksissa nikynyt suuria muutoksia tutkimusvuodesta toiseen.

Tarkasteltaessa henkilostotoimen asemaa yksityisissd ja julkisissa organisaatioissa
voidaan havaita, ettd erdiden strategisen henkilGstGjohtamisen osa-alueiden toteutu-
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minen (henkilostoasioista vastaavan henkilon kuuluminen organisaation johtoryhmain
tai vastaavaan ja osallistuminen liiketoimintastrategian laatimiseen, vastuun siirtiminen
henkil6stGosastoilta linjajohdolle sekd kirjallisten liiketoiminta- ja palvelu- seka
henkilGstostrategioiden laatiminen) on yleistynyt suomalaisissa organisaatioissa tutki-
musajanjakson 1992—2008 aikana. HenkilGstoasioista vastaavan kuulumisessa johto-
ryhmaéin tai vastaavaan, liiketoiminta- tai palvelustrategioiden laatimisessa ja henkilos-
tOasioista vastaavan osallistumisessa liiketoimintastrategian laatimiseen onkin havaitta-
vissa sekid yhdensuuntaista ettd lopullista konvergenssia yksityisen ja julkisen sektorin

valilla.
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5 HENKILOSTON REKRYTOINTI, VALINTA JA VAHENTAMI-
NEN

Tassa luvussa tarkastellaan henkil6ston rekrytointiin ja valintaan liittyvia kysymyksia.
Tarkastelun kohteena ovat henkiloston kokonaismaidran muutokset sekd henkil6ston
rekrytoinnin ja vihentdmisen keinot, kuten myos uuden henkiloston valintamenetelmat.
Huolellista rekrytointia ja valintaa pidetdan henkilostokaytantojen ja tuloksellisuuden
suhdetta kasittelevissa kirjallisuudessa (esim. Pfeffer 1994) yhtena parhaista henkil6sto-

johtamisen kaytannoista.

5.1 Henkilostomaaran muutokset

Vuodesta 1995 alkaen organisaatioilta tiedusteltiin, oliko kokonaishenkilostomaarassa
tapahtunut yli 5 prosentin muutosta viimeisen kolmen vuoden aikana. Vuonna 2008
kysymyksen muotoilu poikkesi hieman aikaisemmista vuosista, silli organisaatioilta
tiedusteltiin, oliko niiden henkilostomaara pysynyt samana vai kasvanut tai laskenut
prosenttihaarukoissa 0-9 prosenttia, 10—24 prosenttia, 25—49 prosenttia tai yli 50

prosenttia.

Kuvio 21 esittdd henkilostoméaaran muutoksia tutkimukseen osallistuneissa organisaa-
tioissa vuosina 1995—2008. Kuviosta voidaan havaita, ettd vuonna 1995 suurin osa seka
yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioista oli vihentinyt henkilostoméadraansa,
kun taas vuonna 1999 henkilostomaara oli pysynyt samana valtaosassa organisaatioita.
Vuonna 2004 yksityiselld sektorilla suurin osa organisaatioista (44 %) oli vihentanyt
henkil6stoddn, kun taas julkisella sektorilla suurin osa vastanneista (46 %) oli
kasvattanut henkilostomédrdansd. Vuonna 2008 tilanne oli pdinvastainen, silld suurin
osa yksityisistd (66 %) ilmoitti henkilostomaariansa kasvaneen, kun taas suurin osa

julkisista (44 %) ilmoitti vihentdneensa henkilostoaan.
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Kuvio 21. Henkilostomairian muutokset yksityiselli ja julkisella sektorilla
vuosina 1995—-2008 (% sektorin organisaatioista)
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Vuoden 1995 luvuissa on havaittavissa 1990-luvun alun laman vaikutus, silld vastaajia

pyydettiin arvioimaan muutosta viimeisen kolmen vuoden aikana.

5.2 Henkiloston vihentiaminen

Vuodesta 1995 alkaen organisaatioilta tiedusteltiin milld tavalla ne olivat toteuttaneet
henkil6stévahennyksidan. Vuosina 1995, 2004 ja 2008 kysymys oli suunnattu vain hen-
kilostod vahentineille organisaatioille. Vuonna 1999 kysymykseen olivat vastanneet

kaikki organisaatiot.

Kuviossa 22 on kuvattu, mitd vihentdmiskeinoja henkil6st6d vihentidneissa organisaa-
tioissa oli kaytetty yksityiselld ja julkisella sektorilla vuosina 1995, 2004 ja 2008.
Kuviosta voidaan havaita ettd vuosina 2004 ja 2008 eniten kéytettyjd tyovoiman vihen-

tamiskeinoja sekd yksityisellda ettd julkisella sektorilla ovat ty6voiman uudelleen
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sijoittaminen ja rekrytointikielto, joita kaytettiin keskimaarin yhdeksassa yrityksessa
kymmenestd. Uudelleen sijoittaminen yleistyi 1990-luvun puolivilissd. Yksityisella
sektorilla 1990-luvulta 2000-luvulle tultaessa yleistyi myos vapaaehtoisten irtisanoutu-
misten kayttiminen. Julkisella sektorilla kaytettiin selkeasti yksityistd sektoria vihem-
man vapaaehtoisia irtisanoutumisia ja irtisanomisia. Varhaiseldakkeiden kaytossa ei ollut
yhtd suurta eroa, vaikka julkisella sektorilla tatdkin keinoa henkiloston vihentamiseksi

kaytettiin hiukan yksityista sektoria harvemmin.

Kuvio 22. Henkiloston vihentimisessi kiytetyt keinot sektoreittain vuosina
1995, 2004 ja 2008 (% henkilostoa vihentineisti organisaatioista)

100
90
80
70
60 - -

50 ‘_/

40 ‘ -

30 —”\

20

10
0

1995 2004 2008 1995 2004 2008
Yksityinen Julkinen
——Rekrytointikielto Varhaiseldke —&—Vapaaehtoiset irtisanoutumiset ——Irtisanominen ——Uudelleen sijoittaminen

Tuloksia tarkastellessa on huomioitava, ettd koska kysymyksiin ovat vuosina 1995, 2004
ja 2008 vastanneet vain henkil6st6d viahenténeet organisaatiot, on kysymykseen vastan-
neiden organisaatioiden méara sektoria kohti vihdisempi kuin muiden raportissa tar-
kasteltujen ilmioiden kohdalla, eikd tuloksia voidakaan yleistid koskemaan kaikkia

tutkimukseen osallistuneita organisaatioita.

Vuonna 1999, jolloin kysymykseen vastasivat kaikki organisaatiot (eivit vain henkil6s-
toaan viahentineet), julkisella sektorilla havaitaan kaytetyn yksityistd sektoria useammin
uudelleensijoittamista seki tilapdisten ja mairdaikaisten tyosuhteiden uusimatta jatta-
mistd henkil6ston vihentidmisen keinona. Yksityiselld sektorilla kéaytettiin selkeésti ylei-
semmin irtisanomista ja ulkoistamista henkiloston vahentamisessa (Taulukko 6). Yleisin
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keino vdhentda henkil6stoa kummallakin sektorilla on tilapdisten tai madradaikaisten

sopimusten uusimatta jattdminen.

Taulukko 6. Henkiloston vihentimisessi kiytetyt keinot sektoreittain
vuonna 1999 (% kaikista kyselyyn osallistuneista organisaatioista)

Rekry-  Varhais- Vapaaeht. Irtisano-  Uudelleen  Tilapdisten/  Ulkoista-
tointi elike  Irtisanou-  minen  sijoittaminen  mddrdaik. minen
kielto tumiset uusimatta
jattdminen %
% % % % % %
Yksityinen 49 48 34 41 39 66 41
Julkinen 43 44 32 27 48 73 27

Vuonna 1999 kyselyyn lisdttyja maaraaikaisten ja tilapdisten tyosuhteiden uusimatta
jattamista ja ulkoistamista tarkasteltiin my0s vuosina 2004 ja 2008. Niiden organi-
saatioiden joukossa, jotka olivat vdhentdneet henkilostodan, ulkoistaminen yleistyi
vuodesta 2004 vuoteen 2008. Vuonna 2004 noin 60 prosenttia julkisista ja 70 pro-
senttia yksityisistd henkilostodian vahenténeistd organisaatioista vihensi henkilost6aan
ulkoistamalla. Vuonna 2008 jo 80 prosenttia julkisista ja kaikki yksityiset organisaatiot,

jotka olivat vihenténeet henkilostodan, olivat kidyttaneet myos ulkoistamista.

Myos tilapdisten ja mairdaikaisten tyosuhteiden uusimatta jattdminen oli yleinen tapa
viahentdd henkilostod; sitd kdytti noin 9o prosenttia henkilostoddn vahenténeistd sekd

yksityisen etta julkisen sektorin organisaatioista myos vuosina 2004 ja 2008.

5.3 Erityisryhmien huomiointi ja kohdennettu rekrytointi

Kyselylomakkeessa selvitettiin myds sitd, miten erilaisten ty6voima- tai vihemmisto-
ryhmien asema on organisaatioissa huomioitu. Vuosina 1992-1999 organisaatioilta
tiedusteltiin, kiinnittivatko ne erityisti huomiota tiettyihin henkilostéryhmiin rekrytoi-
dessaan, kouluttaessaan ja suunnitellessaan ylennyksid. Vuonna 2004 tiedusteltiin, oliko

organisaatioissa eri erityisryhmille omat toimintaohjelmansa. Vuonna 2008 kysymysta
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oli tarkennettu ja organisaatioilta tiedusteltiin, oliko niilld toimintaohjelmia, joissa

huomioitiin erityisryhmien asema koulutettaessa, rekrytoidessa tai suunniteltaessa uria.

Yleisesti ottaen erilaisia erityisryhmid suomalaisissa organisaatioissa on huomioitu
vahaisenlaisesti. Vuonna 2008 eniten eli noin kahdessa tai kolmessa organisaatiossa
kymmenesti oli kiinnitetty huomiota ikdantyneiden tyontekijoiden, vihdisen ammatti-
taidon omaavien tyontekijoiden ja nuorempien tyontekijoiden koulutukseen, seka
naisten urakehitykseen. Erittdin vihin oli kiinnitetty huomiota etnisten vihemmistéjen

tai tyGelam&an palaavien naisten asemaan. (Taulukko 7)

Taulukko 7. Erityisryhmien huomioiminen yksityiselli ja julkisella
sektorilla vuonna 2008

Rekrytointi Koulutus Urakehitys

Erityisryhma Yks. Julk. Yks. Julk. Yks. Julk.

% % % % % %
Etniset vadhemmistot 10 5 10 4 5 1
[kddntyneet tyontekijat 5 9 23 27 10 18
Vajaakykyiset 5 4 5 21 0 9
Naiset 13 15 10 17 15 21
Tyoeldmaan palaavat 5 4 10 8 3 5
naiset
Vahdisen ammattitaidon 5 4 23 30 3 8
omaavat tyontekijat
Nuoremmat tyontekijat 15 9 24 23 10 15

Vuonna 2004 organisaatioilta tiedusteltiin, oliko niilld toimintaohjelmaa etnisille
vahemmistéille, ikddntyneille tyontekijoille, vajaakykyisille tai naisille. Yksityiselld ja
julkisella sektorilla ei toimintaohjeiden yleisyydessd ollut juurikaan eroa, vaan
kummallakin sektorilla toimintaohjelmat olivat harvinaisia. Eniten toimintaohjelmia eli
noin 20 prosentissa organisaatioita oli tehty ikdantyville tyontekijoille ja toiseksi eniten
vajaakykyisille (noin 16 %). Naisten aseman huomioimiseksi oli tehty toimintaohjelma
10 prosentissa organisaatioista ja etnisten vihemmist6jen huomioimiseksi 7 prosentissa

organisaatioista.

Vuosina 1992, 1995 ja 1999 organisaatioilta tiedusteltiin, kiinnittdvitko ne huomiota

vajaatyOkykyisten, naisten tai etnisten vihemmistéjen osuuteen henkilostosta rekrytoi-
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dessaan, kouluttaessaan tai suunnitellessaan ylennyksié. Yleisesti ottaen ndiden ryhmien
erityishuomioiminen ei ollut 1990-luvullakaan yleistid. Eniten kiinnitettiin huomiota
naisten rekrytointiin. Julkisella sektorilla naisten rekrytointiin havaitaan kiinnitetyn
selkedsti enemman huomiota kuin yksityiselld sektorilla erityisesti vuosina 1992 ja 1999.
Vuonna 1995 yksityiselld sektorilla kiinnitettiin muita tutkimusajankohtia enemmaén
huomiota vajaatyokykyisten rekrytointiin. (Kuvio 23)

Kuvio 23. Eri tyovoimaryhmien huomioiminen rekrytoinnissa yksityiselli ja
julkisella sektorilla (% kaikista sektorin organisaatioista)
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Koulutuksen kohdalla yksityiselld sektorilla huomioitiin vuosina 1992 ja 1995 eniten
vajaatyOkykyiset ja vuonna 1999 naiset. Kaikkien tarkasteltujen tyGvoimaryhmien
huomioiminen viaheni yksityiselld sektorilla ajanjaksolla 1992—1999. Julkisella sektorilla
naiset huomioitiin vajaatyokykyisid useammin vuosina 1992 ja 1999. Etnisten

vahemmiston huomiointi koulutuksessa oli vahiista kummallakin sektorilla. (Kuvio 24)
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Kuvio 24. Eri tyovoimaryhmien huomioiminen koulutuksessa yksityiselli ja
julkisella sektorilla (% kaikista sektorin organisaatioista)
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Ylennyksid suunniteltaessa otettiin tyovoimaryhmistd huomioon naiset noin 7-15
prosentissa organisaatioita riippuen tutkimusvuodesta. Eri ty6voimaryhmien ja
erityisesti etnisten vihemmistéjen huomioiminen onkin Suomessa ollut erittdin vahais-
ta. Tastd kertoo osaltaan myos se, ettd kaikkina tutkimusvuosina 1992-1999 yli 40
prosenttia vastaajista ei tiennyt, oliko hdnen edustamassaan organisaatiossa kiinnitetty
erityistd huomiota etnisten ryhmien kouluttamiseen, rekrytointiin tai uralla etene-

miseen.

Vuosina 1992, 1995 ja 1999 organisaatioilta tiedusteltiin my0s, olivatko ne kohdentaneet
rekrytointiaan tiettyihin henkilostoryhmiin. Vastausvuodesta riippuen oli rekrytointia
kohdentanut koulunsa juuri lopettaneisiin 35-50 prosenttia yrityksistd ja 18-35
prosenttia julkisista organisaatioista. Juuri koulunsa lopettaneisiin rekrytoinnin koh-
dentaminen oli yleisintd vuonna 1992 ja vdheni tamén jdlkeen. Vuosina 1995 ja 1999
kysyttiin my6s yliopistolta valmistuneisiin kohdentamista, jota oli tehnyt noin 40
prosenttia yksityisistd ja 20 prosenttia julkisista organisaatioista. Tutkimusajankohdasta
riippuen 10-18 prosenttia julkisen sektorin organisaatioista oli kiinnittdnyt erityista
huomiota pitkdaikaisty6ttomien rekrytointiin. Muihin ryhmiin (etniset vihemmistot,
miehet, pitkdaikaisty6ttomat, vajaatyokykyiset ja toihin palaavat naiset) rekrytointia oli
kohdistettu hyvin vihin.
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5.4 Rekrytointikanavat

Vuodesta 1995 alkaen organisaatioilta tiedusteltiin miten tyOpaikat eri henkil6sto-
ryhmien kohdalla yleisimmin taytettiin. Vuosina 1995 ja 1999 kysymys oli kohdennettu
johtotason ty6paikkojen tayttamiseen eli ylimmén johdon, keskijohdon ja paéllikk6tason
rekrytointiin. Vuosina 2004 ja 2008 tarkastelun alla olivat johto, ylemmait toimi-

henkil6t, alemmat toimihenkil6t ja tyontekijat.

Vuonna 2004 ja 2008 organisaatioita pyydettiin erittelemian, mitka rekrytointikanavat
olivat kiaytossd eri henkilostoryhmien kohdalla. Vuonna 2004 organisaatioilta
tiedusteltiin, miten avoinna olevat paikat on “useimmiten tdytetty” ja vuonna 2008
pyydettiin merkitsemadn “kaikki” kunkin henkilostoryhmin kohdalla kaytossid olevat
rekrytointitavat. Vuoden 2008 prosenttiosuudet ovat suurempia osittain myos siksi, etta
ne on laskettu kaikista kysymykseen vastanneista organisaatioista, kun taas vuoden
2004 luvut ovat osuuksia kaikista tutkimukseen vastanneista yli 200 henked

tyollistavista organisaatioista.

Vuosina 2004 péaaasiallisia johdon rekrytointikanavia olivat yksityiselld sektorilla

rekrytointi yrityksen sisdltd ja erilaisten konsultti- tai rekrytointipalveluiden avulla.
Julkisella sektorilla yleisimpid olivat rekrytointi oman organisaation sisiltd ja
sanomalehti-ilmoitukset. Vuonna 2008 yksityiselld sektorilla johtoa rekrytoitiin
useimmissa organisaatioissa organisaation sisiltd tai rekrytointipalveluiden avulla ja
julkisella sektorilla lehti-ilmoituksilla, organisaation nettisivujen kautta tai oman

organisaation sisaltd. (Taulukko 8)
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Taulukko 8. Johdon rekrytointikanavat yksityiselli ja julkisella sektorilla
vuosina 2004 ja 2008

2004’ 2008
Yksityinen  Julkinen | Yksityinen Julkinen
% % % %
Organisaation sisalta 41 23 94 65
Rekrytointitoimisto tai konsultit 35 7 89 29
Lehti-ilmoitus 10 58 66 91
Oma nettisivu 1 1 36 76
Kaupallinen nettisivu 1 0 36 23
Suusanallinen tieto 3 1 63 26

1 2004: Useimmiten kaytetty rekrytointikanava ja 2008: Kaikki kaytetyt kanavat

Ylempien ja teknisten toimihenkiléiden kohdalla yksityiselld sektorilla paaasiallisia
rekrytointikanavia olivat vuonna 2004 lehti-ilmoittelu ja rekrytoiminen oman
organisaation sisiltd. Nama samat kanavat olivat yleisimmin kiytettyja kanavia myos
vuonna 2008. Noin kuudessa organisaatiossa kymmenesta kaytettiin vaonna 2008 myos
kaupallisia nettisivuja, omia nettisivuja, rekrytointitoimistoja ja suusanallista tietoa.
(Taulukko 9)

Julkisella sektorilla vuonna 2004 péadasiallisia kanavia ylempien toimihenkildiden
kohdalla olivat lehti-ilmoittelu ja rekrytointi oman organisaation sisidltd. Vuonna 2008
useimmiten kdytossd olevia tapoja olivat lehti-ilmoitukset, omien nettisivujen kautta ja
organisaation siséltd rekrytointi. Julkiset organisaatiot kiyttivit huomattavasti yksi-
tyistd sektoria vihemmain erityisesti avointen hakemusten tai rekrytointitoimistojen

kautta rekrytointia. (Taulukko 9)
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Taulukko 9. Ylempien toimihenkil6iden rekrytointikanavat yksityiselli ja
julkisella sektorilla vaosina 2004 ja 2008

2004 2008

Yksityinen Julkinen | Yksityinen  Julkinen
% % % %
Organisaation sisalta 32 18 97 75
Rekrytointitoimistot/konsultit 4 1 62 16
Lehti-ilmoittelu 47 71 97 95
Omat nettisivut 1 1 63 88
Kaupalliset nettisivut 1 0 67 33
Suoraan oppilaitoksista 1 0 48 14
Suusanallinen tieto 4 0 61 29

1 2004: Useimmiten kdytetty rekrytointikanava ja 2008: Kaikki kiytetyt rekrytointikanavat

Alempien toimihenkiléiden kohdalla yleisimmin kaytettyja menetelmid vuonna 2004
sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla olivat lehti-ilmoittelu ja rekrytointi
organisaation sisalta. Yksityiselld sektorilla vuonna 2008 yleisimmin kaytossd olevia
rekrytointikanavia olivat yrityksen sisdltd rekrytointi ja lehti-ilmoitukset. Myos organi-
saation omat nettisivut, suusanallinen tieto, suoraan oppilaitoksista rekrytointi ja avoi-
met hakemukset olivat kaytossd yli seitsemissid organisaatiossa kymmenesta. Vahiten
alempien toimihenkiléiden kohdalla kiytettiin rekrytointipalveluita tai konsultteja.
(Taulukko 10)

Julkisella sektorilla yleisimpid tapoja rekrytoida alempia toimihenkil6itd olivat
organisaation omat nettisivut, lehti-ilmoitukset ja organisaation sisdltd rekrytointi.
Muita rekrytointikeinoja kaytettiin selkeasti yksityistd sektoria vihemmin, esimerkiksi
suoraan koulusta rekrytointia ja suusanallista tietoa kaytti noin kolmasosa yrityksista.

Konsultteja kaytti vain kaksi julkista organisaatiota. (Taulukko 10)
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Taulukko 10. Alempien toimihenkiléiden rekrytointikanavat yksityiselli ja
julkisella sektorilla vaosina 2004 ja 2008

2004 2008
Yksityinen  Julkinen | Yksityinen Julkinen

% % % %
Organisaation sisalta 28 26 100 89
Rekrytointitoimistot/konsultit 1 1 21 3
Lehti-ilmoittelu 40 51 92 91
Omat nettisivut 4 6 74 92
Kaupalliset nettisivut 4 2 63 17
Suoraan oppilaitoksista 3 2 71 30
Suusanallinen tieto 4 2 76 33

1 2004: Useimmiten kdytetty rekrytointikanava ja 2008: Kaikki kdytetyt rekrytointikanavat

Tyontekijoiden rekrytoinnissa vuonna 2004 kaytettiin sekd yksityisella ettda julkisella
sektorilla padasiassa lehti-ilmoittelua ja rekrytointia organisaation sisaltd. Yksityisella
sektorilla kéytettiin julkista sektoria useammin myo6s rekrytointia suusanallisen tiedon
kautta sekd suoraan oppilaitoksesta rekrytointia. Vuonna 2008 yleisimmin kaytossa
olleita rekrytointikanavia olivat yksityisella sektorilla rekrytointi yrityksen sisiltd, avoi-
met hakemukset ja lehti-ilmoittelu, joita kaikkia kaytettiin yli kahdeksassa organi-
saatiossa kymmenestd. Suusanallisen tiedon avulla ja suoraan oppilaitoksista rekry-
tointia kaytti yli 70 prosenttia yksityisista yrityksista ja omia nettisivuja yli 60 prosenttia.
Kalleimpia rekrytointikanavia eli rekrytointikonsultteja ja kaupallisia nettisivuja
kaytettiin vahiten. Julkisella sektorilla tyontekijoitd rekrytoitiin yleisimmin oman
organisaation sisaltd, lehti-ilmoituksilla ja omien nettisivujen kautta. Kaupallisia netti-
sivuja ja erityisesti rekrytointikonsultteja kaytettiin vihemman kuin yksityisella sekto-

rilla.
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Taulukko 11. Tyontekijoiden rekrytointikanavat yksityisella ja julkisella
sektorilla vuosina 2004 ja 2008

2004 2008
Yksityinen Julkinen | Yksityinen Julkinen

% % % %
Organisaation sisalta 17 29 97 88
Rekrytointitoimistot/konsultit 1 0 18 1
Lehti-ilmoittelu 26 44 80 88
Omat nettisivut 9 8 61 87
Kaupalliset nettisivut 1 1 32 18
Suoraan oppilaitoksista 10 1 74 46
Suusanallinen tieto 15 5 77 38

1 2004: Useimmiten kaytetty rekrytointikanava ja 2008: Kaikki kdytetyt rekrytointikanava

Vuosina 1995 ja 1999 organisaatioilta kysyttiin ainoastaan eri johtotason paikkojen
tayttamisesta. Yksityisen ja julkisen sektorin johtajien rekrytointikdytdnnoissa oli havait-
tavissa eroavaisuuksia. Yksityiselld sektorilla johtajat rekrytoitiin kaikilla johtamis-
tasoilla useimmiten organisaation sisélti. Sanomalehti-ilmoituksia kaytettiin yli 50
prosentissa yrityksid keskijohdon ja péillikkGtason johtajien rekrytoinnissa, mutta vain
noin 15 prosentissa ylimmén johdon rekrytoinneissa. Rekrytoitaessa ylintd johtoa
yrityksen ulkopuolelta joka toisessa organisaatiossa kaytettiin konsulttien tai head-
huntereiden apua. Suusanallista tietoa hydodynnettiin sitd enemman mitd alemman tason

johtoa rekrytoitiin.

Julkisella sektorilla ylimméan johdon rekrytoinnissa kaytettiin yli puolessa organisaati-
oista sanomalehti-ilmoituksia, joiden osuus oli yksityiselld sektorilla ylimmén johdon
rekrytoinneissa vihdinen. Sanomalehti-ilmoitusten kaytté oli my0s keskijohtoa
rekrytoidessa runsasta. Headhuntereita tai konsultteja kaytettiin julkisella sektorilla

kaikkia johtajia rekrytoitaessa harvemmin kuin yksityisella sektorilla.

Rekrytointikanavia tarkasteltaessa voidaankin havaita, ettd kaikissa henkilostoryhmissa

rekrytoitiin runsaasti organisaation sisdltd niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla

kaikkina aineistonkeruuvuosina. Johdon ja ylempien toimihenkiloiden rekrytoinnissa

kaytettiin yksityisellda sektorilla julkista sektoria useammin erilaisia konsultti- tai

rekrytointitoimistoja. Julkisella sektorilla johdon rekrytoinnissa kéytettiin sanomalehti-
63



ilmoituksia yksityista sektoria useammin. Muiden kuin johtotehtdvien taytossa julkisella
sektorilla keskeisend rekrytointikanavana vuonna 2008 olivat sanomalehti-ilmoitusten
ja oman organisaation lisdksi myGs omat nettisivut. Yksityiselld sektorilla kiytettiin
julkista sektoria enemmain avoimia hakemuksia, suoraan koulusta rekrytointia ja kau-
pallisia nettisivuja muiden kuin johdon tehtdvien tayttdmisessa. Nayttadkin siltd, ettd
julkisella sektorilla rekrytointitapojen valintaa ohjaa voimakkaasti my6s rekrytointitavan
hinta, silld kalliimpia rekrytointipalveluja (konsultteja, toimistoja tai kaupallisia netti-
sivuja) kiytettiin vihemmain. Lisdksi sanomalehti-ilmoittelun kiytto vdheni alempien

henkil6storyhmien rekrytoinneissa, kun taas yksityisella sektorilla se puolestaan yleistyi.

5.5 Valintamenetelmiit

Kaikkina tutkimusvuosina organisaatiolta kysyttiin kdytossd olevista valintamenetel-
mistd. Vuosina 1995 ja 1999 tiedusteltiin lisdksi, missd mairin kyseinen menetelma oli
kiytossd. Vuosina 2004 ja 2008 pyydettiin erittelemain, mitka valintamenetelmaét olivat

kaytossa eri henkilostoryhmille.

Vuosina 2004 ja 2008 kyselylomakkeessa tiedusteltiin valintamenetelmien kaytosta eri
henkil6storyhmille. Johtoa valittaessa yksityiselld sektorilla yleisimpia kaytant6ja olivat
vuonna 2004 kahdenkeskiset haastattelut ja psykologinen testaus. Puolet yrityksista
hyodynsi my6s suosituksia ja haastattelupaneeleita. Sitd vastoin arviointikeskuksia ja
hakemuslomakkeita kaytettiin vdhdn. Vuonna 2008 menetelmien kiytto yksityisella
sektorilla oli suurelta osin samanlaista, mutta suositusten ja hakemuslomakkeiden
kaytto oli lisddntynyt ja arviointikeskusten kaytto vahentynyt. Suosituksia kiytettiin

vuonna 2008 ldahes yhti usein kuin haastattelua. (Taulukko 12)

Julkisella sektorilla yleisimpid johdon valintamenetelmia vuonna 2004 olivat hakemus-
lomakkeet ja haastattelupaneeli. Psykologista testausta kiytti 65 prosenttia julkisista
organisaatioista ja kolme kymmenestd suosituksia tai kahdenkeskisid haastatteluja.
Arviointikeskusta kiytti vain pieni osa julkisista organisaatioista. Vuonna 2008 haastat-

telupaneeli oli edelleen yleisimmin kaytetty valintamenetelmd, ja suositusten seki
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psykologisten testien kéytto oli yleistynyt. Sen sijaan hakemuslomakkeiden kaytto oli
vahentynyt. Johdon valintamenetelmissd voidaankin havaita yhdenmukaistumista yksi-
tyisen ja julkisen sektorin vililld hakemuslomakkeen, psykologisen testauksen ja suosi-

tusten kaytossa.

Taulukko 12. Johdon valintamenetelmiit yksityiselli ja julkisella sektorilla
vuosina 2004 ja 2008

Yksityinen Julkinen
2004 2008 2004 2008

% % % %
Hakemuslomake 37 51 79 61
Haastattelupaneeli 51 53 79 81
Kahdenkeskinen 78 88 30 44
haastattelu
Psykologinen testaus 74 72 54 65
Suositukset 50 79 30 70
Arviointikeskus 10 5 5 4

Ylempia toimihenkilGitd rekrytoitaessa yleisimpiéd valintamenetelmia yksityiselld sekto-
rilla vuonna 2004 olivat kahdenkeskiset haastattelut ja psykologiset testit, joita
kaytettiin ldhes kahdeksassa kymmenestd organisaatiosta. Hakemuslomakkeita kaytti
noin 60 prosenttia ja suosituksia sekd haastattelupaneeleita noin puolet yksityisista
yrityksistd. Vain kuusi prosenttia yksityisista yrityksistd kaytti arviointikeskuksia.
Vuonna 2008 eniten kaytettyjen menetelmien keskuudessa psykologisten testien kaytto
oli vihentynyt ja kahdenkeskisten haastattelun ja erityisesti suositusten kaytto
lisdantynyt. Julkisella sektorilla yleisimpid valintamenetelmia olivat sekd vuonna 2004
ettd 2008 haastattelupaneeli ja hakemuslomake. Noin puolet organisaatioista kaytti
kahdenkeskisia haastatteluja. Psykologisten testien kaytto oli selkedsti vahdisempaa kuin
yksityisella sektorilla, ja niitd kdytettiin noin kolmessa yrityksessd kymmenestd. Suosi-
tusten kaytto lisdantyi selkedsti vuodesta 2004 vuoteen 2008. Arviointikeskuksia kaytti

alle viisi prosenttia julkisista organisaatioista. (Taulukko 13)
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Taulukko 13. Ylempien toimihenkiloiden valintamenetelmiit yksityiselli ja
julkisella sektorilla 2004 ja 2008

Yksityinen Julkinen
2004 2008 2004 2008

% % % %
Hakemuslomake 61 65 57 67
Haastattelupaneeli 46 51 67 77
Kahdenkeskinen 78 88 47 52
haastattelu
Psykologinen testaus 79 67 30 36
Suositukset 54 79 30 63
Arviointikeskus 7 12 3 2

Alempien toimihenkil6iden rekrytoinnissa vuosina 2004 ja 2008 seki yksityiselld etta
julkisella sektorilla yleisimpid valintamenetelmid olivat hakemuslomakkeet ja
kahdenkeskiset haastattelut. Kahdenkeskiset haastattelut olivat yksityisella sektorilla
kaytossa kahdeksassa yrityksessd kymmenesta. Julkisella sektorilla kiytettiin yksityista
sektoria useammin haastattelupaneeleita my0s alempien toimihenkiléiden valinnassa.
Yksityiselld sektorilla puolestaan kéaytettiin hieman julkista sektoria useammin
suosituksia ja selkedsti useammin psykologista testausta. Seka yksityisella etta julkisella
sektorilla suositusten ja haastattelupaneeleiden kaytto lisddntyi selkeésti vuodesta 2004
vuoteen 2008. Arviointikeskuksia kéytettiin yksityiselld sektorilla muutamassa organi-

saatiossa.

Taulukko 14. Alempien toimihenkiloiden valintamenetelmit yksityiselli ja
julkisella sektorilla 2004 ja 2008

Yksityinen Julkinen
2004 2008 2004 2008

% % % %o
Hakemuslomake 64 65 61 68
Haastattelupaneeli 24 35 44 58
Kahdenkeskinen 80 84 61 65
haastattelu
Psykologinen testaus 40 40 9 10
Suositukset 43 60 25 55
Arviointikeskus 3 6 1 0
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Tyontekijoiden valinnassa yleisemmin kaytettyja menetelmid sekid yksityiselld ettd
julkisella sektorilla olivat kahdenkeskiset haastattelut ja hakemuslomakkeet. Tyonteki-
joiden valinnassa suositusten kéaytto yleistyi kummallakin sektorilla. Haastattelupanee-
leiden kaytto oli tyontekijoidenkin valinnassa julkisella sektorilla yleisemp&dd kuin
yksityiselld. Tyontekijoiden valinnassa psykologinen testaus on vihiistd muihin tyon-

tekijaryhmiin verrattuna niin yksityisella kuin julkisella sektorilla.

Taulukko 15. Tyontekijoiden valintamenetelmiit yksityiselli ja julkisella
sektorilla 2004 ja 2008

Yksityinen Julkinen
2004 2008 2004 2008

% % % %
Hakemuslomake 62 56 60 68
Haastattelupaneeli 11 16 28 43
Kahdenkeskinen 81 72 70 68
haastattelu
Psykologinen testaus 7 2 6 8
Suositukset 29 49 23 44
Arviointikeskus 2 2 1 2

Vuosien 1992, 1995 ja 1999 kysymyslomakkeissa ei tehty eroa eri henkil6storyhmille
kaytettyjen menetelmien vililla. Vuosien 1992—1999 vililld yleisimmin kiytossa oleva
valintamenetelma oli kahdenkeskiset haastattelut, jota kayttivit yksityiselld ja julkisella
sektorilla 1dhes kaikki organisaatiot. Haastattelupaneelien kaytostd kysyttiin vuodesta
1995 alkaen, ja ne olivat vuonna 1995 kiytossd yli 80 prosentissa organisaatioista,
julkisella hieman useammin kuin yksityiselld. Haastattelupaneelien kiytto oli vahenty-
nyt noin 10 prosenttiyksikk6d kummallakin sektorilla vuonna 1999. Muiden valinta-

menetelmien kdyton yleistyminen ja vihentyminen on esitetty kuviossa 25.
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Kuvio 25. Valintamenetelmien kiytto 1992—1999 yksityiselli ja julkisella
sektorilla
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Kuviosta voidaan havaita, ettd hakemuslomakkeiden kaytto oli yksityiselld sektorilla
erittdin yleistd ja myos julkisella sektorilla yleistynyt 1990-luvun lopulla. Suositusten
kaytto lisddntyi vuosien 1992 ja 1999 vilisenid aikana sekd yksityiselld ettid julkisella
sektorilla ollen jopa yleisempaa kuin hakemuslomakkeiden kaytto. Valintamenetelmista
eniten aikaa ja rahaa vaativaa psykologista testausta kiytettiin kaikkina tutkimusvuosina
yksityisella sektorilla julkista sekotoria useammin. Kummallakin sekotorilla psykologis-
ten testien kaytto oli vihdistd laman jilkeisend vuonna 1995 yleistyen kuitenkin
uudestaan 1990-luvun lopulla. Arviointikeskuksia kiytettiin rekrytoinneissa vdhinlai-

sesti ja yksityisella sektorilla julkista enemman.

5.6 Yhteenveto henkiloston rekrytoinnista, valinnasta ja
vihentimisesta
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Yleisimpid suomalaisissa yrityksissa kaytettyja tyovoiman vdhentdmisen keinoja olivat
tutkimusajanjaksolla rekrytointikielto sekd uudelleen sijoittaminen, joka yleistyi
erityisesti 2000-luvulla. Yksityisissd yrityksissa suosittiin julkista sektoria useammin
irtisanomisia ja vapaaehtoisia irtisanoutumisia. My0s varhaiseldkkeitd hyodynnettiin yli
puolessa yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioista vuosina 1995—2008. Ty6voiman
ulkoistaminen tyovoiman vidhentdmisen keinona yleistyi nopeassa tahdissa 2000-

luvulla.

Suomalaisissa organisaatioissa on kiinnitetty vahan huomiota erityisryhmien asemaan
rekrytoinnissa, koulutuksessa tai uralla etenemisessd. Rekrytoinnissa ja uralla etene-
misessad oli yleisimmin, kuitenkin vain keskimiirin alle joka viidennessid organisaa-
tiossa, huomioitu naisten asema. Koulutusta suunniteltaessa oli useimmiten huomioitu
myos vajaatyokykyiset, viahdisen ammattitaidon omaavat tyontekijat ja ikaantyneet
tyontekijat. Ylennettiessa ja urakehitysta ajatellen kaikkina tutkimusvuosina oli yleisim-
min (7-21 % organisaatioista tutkimusvuodesta ja sektorista riippuen) huomioitu naiset.
Ottaen huomioon naisten ja miesten tydurien eroavaisuudesta viime vuosikymmenina
kdaydyn vilkkaan keskustelun voidaan naisten urakehityksen huomiointia pitaa vahai-
send. Etnisten vihemmistojen asemaan oli kaikkina tutkimusvuosina kiinnitetty kaikista

vahiten huomiota.

Rekrytointikanavien kaytossd havaittiin Suomessa olevan selkeitd eroja yksityisen ja
julkisen sektorin vélilla johdon rekrytoinneissa. Johtoa rekrytoitiin yksityiselld sektorilla
useimmiten oman organisaation sisiltd ja headhuntereiden tai rekrytointikonsulttien
avulla. Julkisella sektorilla luotettiin johdon rekrytoinnissa useimmiten sanomalehti-

ilmoituksiin ja oman organisaatioin sisilta rekrytointiin.

Muiden henkilostoryhmien kohdalla eivit erot yksityisen ja julkisen sektorin valilla
olleet yhtd suuria. Ylempia ja alempia toimihenkil6ita rekrytoitiin seka yksityiselld etta
julkisella sektorilla useimmiten sanomalehti-ilmoitusten avulla ja oman organisaation
sisaltd. Internetin kiyton yleistyminen 2000-luvun alussa on mullistanut tyontekijoiden
rekrytoinnin. Erityisesti julkisella sektorilla omien nettisivujen kaytto rekrytoinnissa

yleistyi nopeasti 2000-luvun lopulla. Yksityiselld sektorilla turvauduttiin tatd useammin
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kaupallisiin rekrytointisivustoihin. Julkisella sektorilla kiytettiin useammin tyonvalitys-
toimistoa ja yksityiselld sektorilla rekrytointitoimistoja, avoimia hakemuksia seka

suusanallista tietoa.

My6s valintamenetelmien kaytossd oli eroja yksityisten ja julkisten organisaatioiden
vililla. Kaikkina tutkimusajankohtina ja kaikkien henkilostéryhmien kohdalla kiytettiin
useimmiten haastatteluja. Julkisella sektorilla kaytettiin yksityistd sektoria useammin
haastattelupaneeleita. Psykologista testausta kiytettiin yksityiselld sektorilla julkista
useammin erityisesti johdon ja ylempien toimihenkiléiden, mutta myGs alempien
toimihenkil6iden valinnoissa. Tyontekijoiden valinnassa psykologisten testien kaytto oli
vahaista. Julkisella sektorilla psykologisten testien kiytt0 johtoa valittaessa yleistyi
tutkimusajanjakson aikana. Suositusten kaytto yleistyi seka yksityiselld ettd julkisella
sektorilla kaikkia henkilostoryhmia valittaessa tutkimusajankohdasta toiseen. Hakemus-
lomakkeita kaytettiin yleisimmin alempia henkilostoryhmia valittaessa, julkisella sekto-

rilla myo0s johtoa ja ylempia toimihenkil6ita valittaessa yksityista sektoria useammin.

Henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden suhdetta tutkittaessa on havaittu, ettd
innovatiivisilla ja monipuolisilla valintamenetelmilla on vaikutusta yrityksen tulokselli-
suuteen (esim. Terptstra & Rozell 1993; Browning ym. 2009). Henkiloston rekrytointia,
vahentamista ja valintaa koskevien kysymysten osalta kyselytutkimuksen kysymysten
muotoilut ovat vaihdelleet vuodesta toiseen niin runsaasti, ettd selkeitd trendeja tutki-
musajanjaksolla on vaikea havaita. Cranet-aineiston perusteella voidaan kuitenkin
todeta, ettd ldhes kaikkia rekrytointi- ja valintamenetelmia kaytettiin useammin yksityi-
selld kuin julkisella sektorilla. Tdma viittaakin siihen, ettd yksityiselld sektorilla
panostetaan julkista sektoria enemmain henkiloston huolelliseen valintaan kayttamalla
runsaammin ja monipuolisemmin erilaisia valinta- ja rekrytointimenetelmia, myds niita,
jotka vaativat taloudellista panostamista. Yksityiselld sektorilla rekrytointi- ja valinta on
annettu julkista sektoria huomattavasti useammassa organisaatiossa ulkopuolisten

asiantuntijoiden tehtavaksi.
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6 JOUSTAVAT TYOJARJESTELYT

Tédssd luvussa tarkastellaan ty6voiman joustoja, eli joustoja tyOajassa, tyGsuhteissa ja
tyokaytannoissd. Nykyisin painotetaankin usein organisaation ja sen tyopanoksen kykya

joustaa nopeasti muuttuvien olosuhteiden mukana.

Kaikkina aineistonkeruuajankohtina tutkimukseen osallistuneita organisaatioita
pyydettiin arvioimaan tiettyjen joustavien ty0sopimusten tai —jarjestelmien mukaisesti
tyoskentelevien osuutta tyovoimasta (2004 ja 2008) tai kaikista tydsopimuksista (1992,
1995 ja 1999). Kaikkina tutkimusvuosina organisaatioita pyydettiin my6s ilmoittamaan,
mikali kyseinen joustava tyojarjestely ei ollut organisaatiossa lainkaan kaytossa. Saatu-
jen vastausten perusteella voidaan seurata kuinka suuressa osassa organisaatioita erilai-

set joustavat tybaikajarjestelyt ovat olleet kiytossa vahintdankin jossakin maarin.

Joustavien tyGjarjestelyjen kaytto ei 16ydy “parhaiden” tai strategisten henkilosto-
kaytantojen listalta. Sen sijaan joustavien tyojarjestelyjen kaytto liittyy laajemmin strate-
giseen resurssipohjaiseen ajatteluun, jossa pyritdan tunnistamaan organisaation ydin-
osaamisen kannalta tidrkeat resurssit ja kehittimadn seké sitouttamaan ndma resurssit
hallitsevaa ydinty6voimaa. Sen sijaan ydinosaamisen kannalta toissijaiset tukitoimet
pyritaan usein ulkoistamaan tai hoitamana niin kutsutun vuokratun tai ostopalveluna
hankitun eli ulkoistetun liitdnn&ishenkilostén voimin. Liitdnndishenkiloston avulla
tyovoimapanosta pystytddn tarvittaessa helposti vihentdmaan. Talloin liitAnndishenki-
16ston kehittdmiseen ja sitouttamiseen ei sitouduta samalla tavoin kuin ydinhenkiloston.
(Atkinson 1984)

6.1 Joustot tyoajassa

Tarkasteltaessa joustoja normaaleista tyOajoista havaitaan, ettd kaikkina tutkimus-
vuosina ldhes kaikissa (96 % - 100 %) organisaatioissa joustettiin tekemailld ylitoita.
Myo6s viikonlopputyon ja vuorotyon tekeminen oli yleistd. Viikonlopputyo ja vuorotyo
yleistyivit ldhestyttdessd 1990-luvun loppua ja vihentyivat vuonna 2004 lisdantyidkseen

uudestaan vuonna 2008. Yksityisen ja julkisen sektorin vililld ei ole havaittavissa
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merkittdvia eroja. Vuoroty6 oli vuosina 1992-1999 kiytossd hieman suuremmassa

osassa yksityisen kuin julkisen sektorin organisaatioista.

Kuvio 26. Viikonlopputyo6ti, vuorotyoti ja ylityoti kiayttivien
organisaatioiden osuudet vuosina 1992-1999
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6.2 Epatyypilliset tyosuhteet

Tarkasteltaessa joustoja tyypillisestd (vakituisesta ja kokopdividisestd) tyosuhteesta eli
tilapdisen, méardaikaisen tai osa-aikaisen tyovoiman kayttod havaitaan, ettd ndiden
epatyypillisiksikin nimitettyjen tyosuhteiden kiytto on suomalaisissa organisaatioissa
varsin yleistd. Lahes kaikki vastanneet organisaatiot kdyttivat mairaaikaista tyovoimaa.
Lisdksi julkisella sektorilla kaikkina tutkimusajankohtina yhdeksdn organisaatiota
kymmenestd kaytti osa-aikaista tyovoimaa. Yksityiselld sektorilla osa-aikaisen tyGvoi-
man kaytto yleistyi erityisesti vuosien 1995 ja 1999 vililla. Tilapdistyota kiytti vuosina
1992 ja 1999 noin yhdeksdn kymmenesta yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioista,
mutta muina tutkimusvuosina “vain” 60-80 prosenttia. Tilapdistyovoiman kayton

havaitaan vihentyneen niin julkisella kuin yksityiselldkin sektorilla vuoden 1999 jélkeen.
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Kuvio 27. Osa-aikatyoti, tilapaistyoti ja médraaikaistyotid kiayttiavien
organisaatioiden osuudet vuosina 1992-1999
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Tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota myos siihen, kuinka suurta osaa tyontekijoista tai
tyosuhteista epatyypillisissd tyosuhteissa tyoskentely kosketti. Kuviossa 28 on kuvattu
niiden organisaatioiden osuus kaikista kyselyyn osallistuneista organisaatioista, joiden
tyovoimasta yli 10 prosenttia tyoskenteli miariaikaisissa, osa-aikaisissa tai tilapdisissd
tyosuhteissa. Julkisella sektorilla madraaikaisten tyontekijoiden osuus Kkaikista
tyontekijoista oli selkeisti yksityistd sektoria useammin yli 10 prosenttia tydvoimasta.
Vuonna 2008 yli 10 prosenttia madraaikaisina tyo6llistavien organisaatioiden osuus oli
kasvanut noin puoleen kaikista vastanneista julkisen sektorin organisaatioista. Yksityi-
selld sektorilla yli 10 prosenttia méairdaikaisina tyollistavien yritysten osuus kasvoi
tutkimusajanjakson loppua kohti, mutta oli kaikkina tutkimusvuosina korkeintaan 20

prosenttia kaikista vastanneista organisaatioista.

Yksityiselld sektorilla niiden organisaatioiden osuus, joiden ty6voimasta yli 10 prosenttia
oli tilapdistd tai osa-aikaista, kasvoi tutkimusvuodesta toiseen. Julkisella sektorilla
niiden organisaatioiden osuus, joissa yli 10 prosenttia oli tilapiisid, hieman pieneni
tutkimusajanjakson aikana, kun taas osa-aikaisia runsaasti tyollistdvien organisaati-

oiden osuus kasvoi.
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Kuvio 28. Yli 10 % tyontekijoisti osa-aikaisina, tilapiisini ja mairiaaikaisina
tyollistiviit organisaatiot yksityiselli ja julkisella sektorilla (% sektorin
organisaatioista)
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6.3 Joustavat tyokiytannot

Useimmiten joustavilla tyokaytannoilld tarkoitetaan jarjestelyjd, jotka tyOntekijan
niakokulmasta helpottavat tyon ja muiden elimén osa-alueiden kuten perheen yhteen-

sovittamista. Niilla kaytannoilld pyritdankin usein ydintyévoiman sitouttamiseen.

Kyselylomakkeessa tiedusteltiin, kaytettiink6 vastaajaorganisaatioissa etatyotd, ja
vuodesta 1995 alkaen tiedusteltiin my0s joustavien tydaikojen ja teletyon kaytosta.
Kuviosta 8 voidaan havaita, ettd joustavat tyOajat olivat kdytOssd valtaosassa seki
yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioista. Teletyon ja etdtyon kaytto oli selkedsti
vahaisempaa. Naita kaytti padasiallisesti alle puolet kummankin sektorin organisaatiois-
ta. Seka joustavien tybaikojen etta teletyon kaytto lisddntyi vuodesta 1995 vuoteen 1999

ja vaheni vuonna 2004 lisddntydkseen taas vuonna 2008. Sen sijaan teletyon kaytto
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lisddntyi yksityiselld sektorilla vuosittain vuodesta 1995 alkaen ja julkisella vuodesta

1999 alkaen.

Kuvio 29. Joustavia tyoaikoja, teletyoti ja etiatyoti kiayttivien
organisaatioiden osuudet vuosina 1992—-1999 (% sektorin organisaatioista)
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6.4 Yhteenveto joustavista tyojirjestelyista

Joustot ty6ajassa (ylityo, viikonlopputyo ja vuorotyd) olivat tarkasteluajanjaksolla 1992—
2008 hyvin yleisesti kiytossa sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla. Lihes kaikissa
organisaatioissa joustettiin teettdmalla ja tekemailla ylit6ita. Viikonloppu- ja vuorotyota
kayttavien organisaatioiden osuus kasvoi vuoteen 1999, viheni hieman vuonna 2004 ja

kasvoi uudestaan vuoteen 2008.

Erilaiset poikkeamat vakituisesta ja kokoaikaisesta tyosuhteesta ovat Suomessa yleisia.
Lihes kaikissa tutkimuksen organisaatioissa tyOoskenteli tyontekijoitd méadraaikaisissa
tyosuhteissa kaikkina tutkimusvuosina. Osa-aikatyotd kayttivat ldhes kaikki yksityiset
yritykset kaikkina tutkimusvuosina, julkisella sektorilla osa-aikaisen tyon kaytto lisdan-
tyl vuosien 1995 ja 1999 vililld. Tilapdistyon kaytto viaheni vuoden 1999 jidlkeen kum-

mallakin sektorilla.
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Erilaisten epatyypillisten tyosuhteiden eli osa-aikaisten, tilapidisten ja méaaraaikaisten
tyosuhteiden kaytto on lisddntynyt tutkimusajanjaksolla 1992—2008 niita kaytavissa
organisaatioissa seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla 16ytyi
kaikkina tutkimusvuosina yksityistd sektoria enemmén organisaatioita, joissa maara-
aikaisissa tyosuhteissa tyoskenteli yli 10 prosenttia kaikista tyontekijoista. Yksityisella
sektorilla puolestaan 16ytyi 2000-luvulla enemmain organisaatioita, joissa tilapaistyota
teki yli 10 prosenttia henkilostostd. Kummallakin sektorilla niiden organisaatioiden

osuus, joissa osa-aikaisesti tyoskenteli yli 10 prosenttia tyovoimasta, kasvoi.

Tyontekijan tyOelamidn ja muun eldmidn yhteen sovittamista helpottavat joustavat
tyOajat, etaitydmahdollisuudet ja teletyo eivit ole levinneet Suomessa yhtd suureen osaan
organisaatioista kuin joustot tyOsuhteissa tai tyOajoissa. Niistd jouston muodoista
yleisemmin eli jopa 80—95 prosentissa organisaatioista oli kdytGssd joustavat tyoajat.
Teletyoskentely yleistyi 2000-luvulla. Etdtyomahdollisuuksien tarjoaminen oli yleisinta
vuonna 1999, jolloin etdtyon tekeminen oli mahdollista noin puolessa yksityisistd ja
julkisista organisaatioista. Etdtoiden kohdalla onkin ndhtdvissi sama ilmié kuin
joustavissa tyOajoissa, tilapdistyOssid, vuorotyossi ja ylitoissd; kaikkia naitd tyojarjes-
telyja kayttavien organisaatioiden osuus lisddntyy vuoteen 1999, laskee vuonna 2004 ja
lisddntyy jilleen vuonna 2008. Vuonna 2004 joustavien tyojarjestelyjen kaytto olikin

vahdisempaa kuin tatd ymparoivind tutkimusvuosina.
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7 HENKILOSTON KEHITTAMINEN

Tutkimuksen yhden térkean henkilost6johtamisen osa-alueen muodostavat kysymykset,
joiden avulla haluttiin selvittda henkiloston kehittamisen ja koulutuksen jarjestimista
sekd suunnittelua organisaatioissa. Naméa kysymyksen voidaan jakaa kolmeen ryhmaén:
henkil6ston koulutusta, henkiloston arviointia ja henkiloston kehittdmisen sekd ura-
suunnittelun menetelmia Kkartoittaviin kysymyksiin. Viralliset koulutusjarjestelmiit,
henkil6ston suoritusten arviointi ja organisaation sisdiset uramahdollisuudet ovatkin
suuressa osassa strategisen henkilostéjohtamisen kirjallisuutta luettu strategisten henki-

I6stokaytantojen joukkoon (Pfeffer 1994; Delery & Doty 1996).

7.1 Henkiloston koulutus

Kaikkina tutkimusvuosina organisaatioilta tiedusteltiin koulutuskustannusten suuruutta
suhteutettuna palkkakustannuksiin. Tarkasteltaessa koulutuskustannuksien keskimaa-
raisida osuuksia havaitaan, ettd yksityiselld sektorilla koulutukseen kaytettiin palkka-
kustannuksiin suhteutettuna julkista sektoria enemmain rahaa kaikkina tutkimus-
vuosina. Kummallakin sektorilla organisaatioiden keskimaéraiset koulutuskustannukset
ovat kasvaneet 1990-luvun alusta 2000-luvun lopulle tultaessa. Vuosien 1995—-2004
valilld koulutuskustannusten kasvu oli julkisella sektorilla vahaista ja yksityiselld sekto-

rilla kddntyi laskuun vuonna 1999, jonka jilkeen nousu oli taas nopea. (Kuvio 30)
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Kuvio 30. Koulutusmenojen kehitys (Luvut ovat keskiarvoina sektorin
vastaajaorganisaatioiden koulutuskuluista suhteessa palkkakuluihin)
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Organisaatioilta kysyttiin eri henkilostoryhmien koulutuspiivien maaristd. Kuvioissa 31
on esitetty koulutuspiivien keskimédrdisen maaran muutos yksityiselld ja julkisella
sektorilla eri tutkimusajankohtina. Eniten koulutuspéivia oli kaikkina tutkimusvuosina
johdolla ja ylimmilla toimihenkil6illa. Julkisella sektorilla koulutuspéivid oli erityisesti
johdolla ja ylemmilld toimihenkil6illda enemman kuin yksityiselld sektorilla. Yksityisella
sektorilla kaikilla henkilostoryhmilla koulutuspiivien maiara viaheni vuodesta 1992
vuoteen 1995, ja kasvoi vuoteen 1999, jonka jidlkeen lahti uudestaan vihenemién 2000-
luvulla. Julkisella sektorilla ylemmén johdon ja toimihenkil6iden koulutuspéivien maara
on laskenut ja alempien toimihenkiloiden seki tyontekijoiden koulutuspiivien maira

noussut.
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Kuvio 31. Koulutuspiivien mééria (keskiarvo) yksityiselli ja julkisella
sektorilla 1992—2008
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Tarkasteltaessa koulutukseen kiytettyjd resursseja ja koulutuspdivid havaitaan, ettd
koulutuskustannukset olivat palkkakuluihin suhteutettuna pienemmit julkisella sekto-
rilla, jossa koulutuspiivia tyontekijaa kohti oli enemman. Yksityisen sektorin kehitysta
tarkasteltaessa havaitaan, ettd koulutuspaivien maaran selkedsti kasvaessa vuonna 1999
koulutuskustannukset laskivat. Samoin havaitaan koulutuspdivien méairan laskeneen
kaikilla henkilostoryhmillda vuonna 2004, koulutusresurssien samanaikaisesti selkeisti
noustessa. Tata yllattdvad kehitystd vahvistaa vield vuosilta 1995, 1999 ja 2004
saatavissa oleva tieto siitd, kuinka suuri osa henkilokunnasta osallistui koulutuksiin.
(Taulukko 16.) Vuonna 1999, jolloin kustannukset olivat laskussa, koulutuksiin

osallistuikin suurempi osuus henkil6stosta kuin muina vuosina.

Taulukko 16. Koulutuksiin osallistuneen henkilokunnan osuus koko
henkilGstosti

1995 1999 2004
% % %
Yksityinen 42 62 59
Julkinen 54 60 56
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Tuloksista voidaan paitelld, ettd julkisella sektorilla henkil6stod koulutetaan enemmaén,
mutta halvemmalla. Lisdksi yksityisella sektorilla suuri koulutuksen méaran kasvu nayt-
taisi tarkoittavan edullisempien koulutusvaihtoehtojen kayttoda. Koulutuksessa tapahtu-
neita muutoksia voivat mahdollisesti myos selittdd taloussuhdanteet tai muista tekijoista

johtuvat muutokset palkkamenojen ja koulutuskulujen suhteessa.

Henkil6ston koulutustarpeen arviointia harjoitettiin systemaattisesti suurimmassa
osassa organisaatioita vuosina 1992-1999. Kuviosta 32 voidaan havaita, ettd vuonna
1995 systemaattinen arviointi vaheni selvisti vuoteen 1992 verrattuna. Liahes kaikki
organisaatiot kayttivat ainakin jossakin méaarin arvioinnin apuna koulutustarveselvityk-
sid, linjajohdon odotuksia, tyOsuoritusten arviointia sekd henkil6ston odotuksia.
Yksityiselld sektorilla noin 9o prosenttia ja julkisella sektorilla noin 70 prosenttia
organisaatioista kiytti myos liiketoiminta- tai palvelusuunnitelmien analysointia koulu-

tustarpeen kartoittamisen pohjana.

Kuvio 32. Koulutustarvetta systemaattisesti arvioivat organisaatiot (%
kysymykseen vastanneista organisaatioista)
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Koulutuksen tehokkuuden arviointi oli kdytossd kahdeksassa organisaatiossa kymme-
nestd 1990-luvun alussa, mutta vuonna 2008 endd 42 prosentissa yksityisistd ja 25
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prosentissa julkisista organisaatioista. Julkisella sektorilla koulutuksen tehokkuuden
arviointia kaytettiin vuonna 2008 selkedsti harvemmin kuin yksityiselld sektorilla.
(Kuvio 33) Vuonna 2004 organisaatioille ei esitetty koulutuksen tehokkuuden arvi-
ointiin liittyvid kysymyksia.

Kuvio 33. Koulutuksen tehokkuutta jirjestelmaillisesti arvioivat
organisaatiot (% kysymykseen vastanneista organisaatioista)
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7.2 Henkiloston arviointi

Vuodesta 1995 alkaen organisaatioilta tiedusteltiin arvioivatko ne muodollisilla arvi-
ointijarjestelmilla eri henkilostoryhmien suorittamaa tyotd. Yksityisella sektorilla oli
kaikkina tutkimusvuosina yleisintd ylempien toimihenkil6iden tyon arviointi, mitd
suoritettiin yli puolessa organisaatioista. Vuosina 1999 ja 2004 myos johdon ja alempien
toimihenkil6iden suoritusta arvioitiin 1dhes yhtéd useassa organisaatiossa. Tyontekijéiden
tyotd arvioitiiln muodollisen jarjestelmdn avulla kaikkina tutkimusvuosina muita
henkilostéryhmia harvemmin. Vuonna 2008 erot eri henkilostoryhmien arvioinnin
yleisyyden vililla olivat kuitenkin kaventuneet, ja kaikkia henkil6storyhmia arvioitiin

muodollisesti noin puolessa organisaatioista. (Kuvio 34)
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Julkisen ja yksityisen sektorin vililli on arviointijarjestelmien kaytossd selkeitd
eroavaisuuksia. 1990-luvulla muodollista arviointia kaytettiin julkisella sektorilla
vahemmaén kuin yksityiselld sektorilla. Vuosina 1995, 1999 ja 2004 yleisimmin muodolli-
sesti arvioitiin alempien ja ylempien toimihenkil6iden suoritusta. TyOntekijoiden ja
johdon tyon arviointi muodollisilla arviointijarjestelmilld kuitenkin yleistyi tutkimus-
ajanjakson aikana ja erityisesti vuonna 2008. Ylempien ja alempien toimihenkiléiden
arviointi vdheni samanaikaisesti selkedsti. Tyontekijoiden ja johdon tyon arviointi
muodollisten arviointijarjestelmien avulla olikin vuonna 2008 julkisella sektorilla ylei-
sempdd kuin muiden henkilostéryhmien kohdalla julkisella sektorilla tai mink&én

henkil6storyhmén kohdalla yksityisella sektorilla. (Kuvio 34)

Kuvio 34. Muodollisten arviointijirjestelmien kiytto eri henkilostoryhmilla
yksityiselli ja julkisella sektorilla vuosina 1995—-2008
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Muodollista arviointijarjestelmidd kayttavissd organisaatioissa arviointiprosessiin
pyydettiin aineistoa padasiassa lahimmiltd esimiehiltd, arvioitavalta itseltdan sekid seu-
raavan tason esimieheltd. Alaisten ja tyGtovereiden odotettiin toimittavan aineistoa
huomattavasti harvemmin. Asiakkaiden palautteiden kiytto arvioinnissa oli vield har-

vinaisempaa, mutta julkisella sektorilla selvésti yksityista sektoria yleisempaa.

82



Vuosilta 1999—2008 16ytyy vertailtavaa tietoa myos siitd, missd yhteyksissa arviointi-
jarjestelmatietoja kaytettiin. 1990-luvun lopulla tietoja kiytettiin yli 80 prosentissa
yksityisia ja julkisia organisaatioita koulutustarpeiden maarittelyyn. 2000-luvulla
yleistyi seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla arviointitietojen kaytto palkkauksen ja
urasuunnittelun yhteydessi. Yli puolet vastanneista organisaatioista kaytti tietoja myos

henkil6stosuunnittelun ja téiden organisoinnin apuna.

7.3 Urakehitysmenetelmien kiytto

Urakehitysmenetelmien kiytostd tiedusteltiin vastaajaorganisaatioilta kaikkina tutki-
musvuosina. Vuonna 1992-1999 tiedusteltiin, oliko tietty urakehitysmenetelma sdan-
nollisessd kaytossd vai ei. Vuonna 2004 tiedusteltiin erikseen johdon ja muiden
henkilostoryhmien kohdalla kaytettdvistd urakehitysmenetelmistd. Vuonna 2008 tiedus-
teltiin, missd maiarin ("ei lainkaan”, “hyvin vdhdn”, “jossakin maéaarin”, “suuressa
maarin”, “erittdin suuressa méirin”) organisaatioissa kaytettiin kyseisid menetelmia.
Kuviossa 35 on kuvattu urakehitysmenetelmien kiytt6d vuosina 1992, 1995, 1999 ja
2008. Vuosina 1992-1999 kyseessd ovat siis sddnnollisesti kéytetyt urakehitys-

menetelmét ja vuodelta 2008 vahintdan viahédisessd méarin kaytetyt menetelmit.

Vuosien 1992 ja 1999 vililld suosituimpia urakehitysmenetelmia sekd yksityiselld ja
julkisella sektorilla olivat suunniteltu tehtavikierto, arviointi- ja kehittdmiskeskusten
kaytto sekd seuraajasuunnitelmien laatiminen, joita kaytti noin 20—40 prosenttia
organisaatioista. Véahiten kéytettyja menetelmi olivat systemaattiset urasuunnitelmat ja
suunnitelmat nopeasti urallaan eteneville, joita molempia kaytettiin julkisella sektorilla
vield yksityista sektoria harvemmin. Kaikkien urasuunnittelumenetelmien kaytto yleistyi
vuosien 1992 ja 1999 vililld; tosin vuonna 1995 lihes kaikkien urasuunnittelumenetel-
mien kiytto oli vdhdisempda kuin vuonna 1992. (Kuvio 35) Nididen menetelmien
kaytosta kaikille henkilostoryhmille ei kysytty vuonna 2004. Sen sijaan vuodelta 2008

vastaavat tiedot ovat 10ydettavissa.
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1990-luvulla esiintyneiden urakehitysmenetelmien kidyton havaitaan huomattavasti
yleistyneen seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla 2000-luvun aikana. Vuonna 2008
suunniteltu tehtavakierto oli kdytossd ldhes kahdeksalla kymmenestd organisaatiosta
ainakin vahaisesti. Systemaattisten urasuunnitelmien ja seuraajasuunnitelmien laatimi-
nen oli moninkertaistunut vuodesta 1999. Arviointi- tai kehittdmiskeskusten kaytto ei
ollut lisdantynyt suhteessa yhté paljon. Suunnitelmat nopeasti urallaan eteneville olivat
vahiten kaytetty urakehitysmenetelmd. Huomioitavaa on ettd kysymyksen erilainen
muotoilu eri tutkimuskierroksilla voi osaltaan aiheuttaa eroja, joten tulkinnoissa tulee

noudattaa varovaisuutta.

Kuvio 35. Urasuunnittelun menetelmien Kiytté 1992, 1995, 1999 ja 2008 (%
kaikista tutkimukseen osallistuneista organisaatioista)
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Vuosilta 2004 ja 2008 16ytyy vertailtavaa tietoa sellaisten menetelmien kéytosta, joita ei

1990-luvulla tarkasteltu laisinkaan. (Taulukko 17) 2000-luvulla tutkituissa organisaati-
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oissa kiytettiin tiimityota projekteissa sekd kokemuksen hankkimista muilta osastoilta,
mutta my0s erityistehtdvid, koko organisaatiota koskevia erityistehtdvia ja verkostoi-
tumista. Niitd kaytettiin runsaasti yksityiselld sektorilla ja julkisella sektorilla ainakin
vahaisesti. Menetelmien kaytté lisddntyi vuodesta 2004 vuoteen 2008. Huomioitavaa
on, ettd vuoden 2004 luvuissa kyse on muiden henkilostéryhmien kuin johdon urakehi-

tysmenetelmisti, kun taas vuoden 2008 luvuissa on mukana myos johdon urakehitys.

Taulukko 17. Urasuunnittelumenetelmien kiytto 2004 ja 2008 yksityiselli
jajulkisella sektorilla

2004’ 2008°
Yksityinen Julkinen | Yksityinen Julkinen

% % % %
Erityistehtdvat 77 75 88 84
Koko organisaatiota koskevat 81 87 90 90
erityistehtavat
Tiimityo projekteissa 93 91 95 94
Verkostoituminen 65 80 81 88
Kokemus muilta osastoilta 84 91 88 93

t = Muut henkilstoryhmit paitsi johto
2 = Kaikki henkilostoryhmét

Vuonna 2004 organisaatioilta tiedusteltiin erikseen johdon ja muun henkil6ston
kehittdmiseen kaytetyista jarjestelmista. Johdon kehittdmisessd kiytetyimmat menetel-
mat olivat johtajien osallistuminen tiimityohon projekteissa, verkostoituminen ja koko
organisaatiota koskeviin tai erityistehtdviin osallistuminen. Arviointikeskuksia, koke-
muksen hankkimista muilta osastoilta, erityistehtivia ja seuraajasuunnittelua kaytettiin
jossain maarin. Yksityiselld sektorilla kdytettiin julkista sektoria useammin muodollisia
urasuunnitelmia, arviointikeskuksia, seuraajasuunnitelmia, tehtdvikiertoa ja suunnitel-
mia nopeasti urallaan eteneville johtajille. Verkostoitumista kaytettiin julkisella sekto-

rilla yksityista sektoria useammin.
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Taulukko 18. Johdon urakehitysmenetelmiit yksityiselli ja julkisella
sektorilla 2004

Yksityinen  Julkinen

% %
Erityistehtavat 74 59
Koko organisaatiota koskevat 77 79
erityistehtavat
Tiimity® projekteissa 80 80
Verkostoituminen 65 77
Muodolliset urasuunnitelmat 55 31
Arviointikeskukset 50 36
Seuraajasuunnitelmat 67 37
Tehtavakierto 63 42
Suunnitelmat nopeasti uralla eteneville 38 10
Kokemus muilta osastoilta 75 67
Tyoskentely tilapdisesti muissa 50 49
organisaatioissa

Verrattaessa taulukon 17 tietoja muille kuin johdolle kéaytetyistd urakehitysmenetelmista
taulukon 18 tietoihin havaitaan, ettd vuonna 2004 kaikkia urakehitysmenetelmii kiytet-
tiin johdolle harvemmin kuin muille henkilostéryhmille, kun verrataan samoja

urakehitysmenetelmia.

7.4 Yhteenveto henkiloston kehittamisesta

Cranet-tutkimuksen kyselylomakkeessa koulutukseen liittyvid kysymyksiad oli lisatty
runsaasti vuonna 1999. Samana vuonna myos vastauksissa on erityisesti yksityisella
sektorilla havaittavissa nousua koulutuspéivien méaran keskiarvossa sekd molemmilla
sektoreilla koulutukseen osallistuneen henkiloston osuudessa koko henkilostostd. Sen
sijaan 1990-luvun alun laman jilkeisena tutkimusvuotena 1995 koulutuspiivien maira
vaheni yksityisella sektorilla kaikissa henkilostoryhmissa ja julkisella sektorilla johdolla
ja ylemmilla toimihenkil6illd. Organisaatioiden panostamisen koulutukseen nayttéisikin

vaihtelevan taloudellisten tilanteen mukaan.
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Seurattaessa koulutukseen kiytettyjen kulujen kehitystéd suhteessa palkkakuluihin vuosi-
na 1992—2008 havaitaan koulutuskulujen osuuden kasvaneen vuodesta toiseen, paitsi
yksityisella sektorilla vuonna 1999, jolloin kulut pienenivit. Koulutuksen tehokkuutta
systemaattisesti arvioivien organisaatioiden osuus on samanaikaisesti vihentynyt yksi-

tyiselld sektorilla puoleen ja julkisella kolmannekseen vuoden 1992 tilanteesta.

Koulutuksen korostuneesta roolista vuonna 1999 muihin vuosiin nihden kertoo my®és se,
ettd mikali organisaatioilla oli kdytdssddn muodollinen arviointijarjestelma henkilosto-
ryhmien suorittaman tyon arviointiin, hyédynnettiin arviointia vuonna 1999 juuri koulu-
tustarpeen madrittdmiseen. Muuten muodollisten arviointijarjestelmien kaytto kehittyi
tutkimusajanjaksolla eri suuntaan yksityiselld ja julkisella sektorilla. Kaiken kaikkiaan
hieman yli puolet vastanneista organisaatioista arvioi henkilost6dan molemmilla sekto-
reilla. Yksityisella sektorilla arvioitiin vuonna 1995 useimmiten ylimpien toimihenki-
I6iden ja vidhiten tyontekijoiden tyosuorituksia. Vuoteen 2008 mennessd erot eri
henkil6stéryhmien arvioinnissa pienenivit ensin alempien toimihenkil6iden ja johdon
sekd myohemmin tyontekijoiden arvioinnin yleistyessd. Julkisella sektorilla vuosina
1995—2004 arvioitiin useimmissa organisaatioissa ylempien ja alempien toimihenki-
16iden ja vahiten johdon suoritusta. Johdon ja erityisesti tyontekijoiden arviointi kuiten-
kin lisddntyi nopeasti vuodesta 2004 vuoteen 2008. Samanaikaisesti ylempien ja
alempien toimihenkil6iden arviointi viheni. 2000-luvulla arviointia kiytettiin yleisesti

palkkauksen ja urasuunnittelun apuna.

Urasuunnittelun menetelmid tarkasteltiin koko tutkimusajanjaksolla. Vuodesta 1992
vuoteen 2008 tarkasteltujen urasuunnittelumenetelmien eli systemaattisen urasuunnit-
telun, arviointi- tai kehittdmiskeskusten kayton, seuraajasuunnitelmien laatimisen,
tehtdvikierron ja nopeasti urallaan etenevien urasuunnittelun kayton havaitaan kaksin-
tai kolminkertaistuneen. Kaikkien naiden menetelmien kaytto oli yleisempaa yksityisella

kuin julkisella sektorilla.

Vuosina 2004 ja 2008 urasuunnitteluun Kkiinnitettiin Cranet-kyselyssd aikaisempaa
enemman huomiota, ja tarkasteltujen urakehitysmenetelmien joukkoon liitettiin erityis-

tehtavit, koko organisaatioita koskevat erityistehtavat, tiimityé projekteissa, verkostoi-
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tuminen ja kokemuksen hankkiminen muilta osastoilta. Kaikkia niitd menetelmia
kaytettiin valtaosassa (65—90 %) organisaatioita. Koko organisaatiota koskevia erityis-
tehtavid, verkostoitumista ja kokemuksen hankkimista muilta sektoreilta kiytettiin
julkisella sektorilla yksityistd sektoria useammin. Vuonna 2004 tiedusteltiin myos erik-
seen urakehitysmenetelmien kaytosta johtajille. Kaikkia menetelmia kéytettiin harvem-

min johdon kuin muiden henkiléstéryhmien kohdalla.

Cranet-tutkimus antaa viitteita siitd, ettd henkiloston kehittdmisessd ja henkil6sto-
johtamisen tutkimuksessa painopisteen voidaan katsoa siirtyneen koulutuksesta ura-
suunnittelun suuntaan 1990-luvulta 2000-luvulle tultaessa. Koulutusmahdollisuuksien
tarjoaminen néyttiisi muodostuneen tutkituissa organisaatioissa erdianlaiseksi itsestdan-
selvyydeksi, silld tutkimusajanjaksolla koulutukseen kaytetyt madrdrahat kasvoivat,
mutta koulutustarpeen ja erityisesti koulutuksen tehokkuuden systemaattinen arviointi
viaheni. Sen sijaan erilaisten urakehitysmenetelmien kaytté yleistyi ja yksityisen ja
julkisen sektorin vililld onkin havaittavissa tdstd johtuvaa yhdensuuntaista konver-
genssia. HenkilOston arviointi oli tutkituissa organisaatioissa tutkimusajanjakson lopulla
hieman vihdisempdd kuin koulutusjarjestelmien tai suosituimpien urasuunnittelu-

menetelmien kaytto.
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8 PALKKAUS JA MUUT EDUT

Henkilostoresurssien johtamisen tutkimuksessa yksi keskeinen tutkimusalue on erilais-
ten palkkauskiytintojen ja etujen vaikutus tyontekijoiden tyon tulokseen, organisaation
menestykseen ja henkiloston viihtyvyyteen. Yksi strategiseen henkilostGjohtamiseen
liitetyistda kdytdnnoistd onkin organisaation tavoitteiden saavuttamista tukeva palkkaus-
jérjestelmd, joka huomioi ja palkitsee henkilost6d ndiden henkilokohtaisen suoriutu-
misen tai yhteisten tavoitteiden saavuttamisen perusteella (Fombrun ym. 1984; Delery &
Doty 1996). Strategisessa palkitsemiskirjallisuudessa painotetaan, ettd palkitsemis-
strategian tulee aukottomasti tukea organisaation liiketoiminta- tai palvelustrategiaa
(Kauhanen 2005). Usein puhutaan my6s palkitsemisen yhteensopivuudesta
(contingency) organisaation tavoitteiden ja rakenteiden kanssa (Gomez-Mejia & Balkin

1992; Hakonen ym. 2005).

Erilaiset joustavat palkkausjarjestelmat mahdollistavat tyontekijéoiden kannustamisen ja
motivoinnin sekd osaamisen palkitsemisen ja niin kutsuttujen huippuosaajien houkut-
telun ja motivoinnin. N&itd ominaisuuksia pidetddn tiarkeind erityisesti nykyisen-
kaltaisilla globaaleilla tyomarkkinoilla. (Riski 2005) Viime aikoina julkisuudessa on
kiinnitetty huomiota erityisesti yritysten ylimméan johdon palkitsemiseen. Monissa tutki-
muksissa onkin painotettu yhteyttd juuri johdon kannustimien ja organisaatioiden
tuloksen vililla. (Mékinen 2007) Téllaiset palkitsemisratkaisut voidaan kuitenkin kokea
yhteiskunnallisesti tai organisaation sisélld epioikeudenmukaisiksi (Kessler 2007).
Monissa tutkimuksissa onkin havaittu suoritus- ja tulospalkitsemisella olevan myos
kielteisid vaikutuksia tyopaikoilla (esim. Beer ym. 2004; Kessler 2007). Palkitsemis-
tutkimuksessa onkin kiinnitetty huomiota paitsi palkitsemisen ja yrityksen tuloksen
viliseen suhteeseen (usein syy-seuraussuhteeltaan episelvdin) myos niitd valittdviin
palkkioiden merkitykseen niiden vastaanottajalle, palkkioiden oikeudenmukaisuuteen
sekd henkiloston mahdollisuuksiin osallistua palkitsemisjirjestelmin luomiseen. (Moi-

sio ym. 2009.)
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My6s Cranet-tutkimuksessa kiinnitetadn huomiota erilaisten kannustusjarjestelmien ja
luontaisetujen kayttoon. Tassa luvussa tarkastellaan, missd maarin tutkimukseen osallis-
tuneissa organisaatioissa on kéaytossa erilaisia palkitsemiskaytantoja. Erityisesti kiinnos-
tuksen kohteena on palkitsemiskédytdantGjen eroaminen toisistaan yksityisen ja julkisen
sektorin vililla. Aikaisemmassa tutkimuksessa onkin esitetty yksityiselld sektorilla
omaksuttujen palkitsemiskaytantojen siirtyvdan kankeasti julkiselle sektorille, jossa

tulosten ja suoritusten mittaaminen on usein hankalampaa (Boyne ym. 1999).

8.1 Kannustusjirjestelmien kaytto

Cranet-tutkimuksessa pyrittiin selvittimidin missd méairin yrityksissd ja julkisissa
organisaatioissa on kaytetty erilaisia kannustejéarjestelmia eri henkildstéryhmien moti-
voinnissa. Vertailtavaa tietoa kaikilta tutkimusvuosilta 16ytyy henkilost6lle suunnattujen
osakeantien, tulospalkkauksen ja ryhmékohtaisiin tavoitteisiin tai suoritteisiin perustu-
vien bonusten kaytosta. Lisdksi kaikilta muilta vuosilta vuotta 1999 lukuun ottamatta
kerittiin tietoa henkilokohtaisiin tavoitteisiin tai suorituksiin perustuvien bonusten

Kiytosti.

Kuviossa 36 kuvataan henkilokohtaisten bonusten tarjoamista eri henkilostoryhmille

yksityisella ja julkisella sektorilla. Henkilokohtaisia bonuksia tarjottiin yksityisella sekto-
rilla pddasiassa johdolle ja ylemmille toimihenkil6ille ja kaikkina tutkimusvuosina
selkedsti muita henkilostoryhmia harvemmin tyontekijoille. Henkilokohtaisia bonuksia
tarjottiin julkisella sektorilla selkedsti yksityista sektoria harvemmin ja samassa méarin
kaikille henkilostoryhmille. Yksityiselld sektorilla henkilostokohtaisten bonusten tarjoa-

minen kaikille henkilostoryhmille yleistyi ripeésti vuodesta 2004 vuoteen 2008.
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Kuvio 36. Henkilokohtaisia bonuksia kannustimena eri henkiléstoryhmille
kayttavit organisaatiot yksityiselli ja julkisella sektorilla 1992, 1995, 2004
ja 2008 (% sektorin organisaatioista)
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Kuviosta 37, jossa eritellddn ryhméakohtaisten bonusten tarjoamista eri henkil6sto-
ryhmille, voidaan havaita, ettd julkisella sektorilla ryhmékohtaisia bonuksia on vuonna
1992 tarjottu selkedsti muita tutkimusvuosia enemmaéin (noin 30—50 %:ssa julkisista
organisaatioista) kaikille henkilostoryhmille. Vuodesta 1995 alkaen ryhmékohtaisia
bonuksia on tarjottu samassa méérin, eli noin 10-20 prosentissa julkisista organi-

saatioista, kaikille henkilostoryhmille.

Ryhmaikohtaisia bonuksia tarjottiin yksityiselld sektorilla vuonna 1992 useimmiten eli
noin 40 prosentissa organisaatioita yrityksen johdolle. Samana vuonna ylemmille ja
alemmille toimihenkil6ille ryhméakohtaisia bonuksia tarjosi noin neljannes ja tyonteki-
joille yksi kymmenestd yksityisesta yrityksestd. Tutkimusajanjaksolla ryhmakohtaisten
bonusten tarjoaminen ylemmille toimihenkiloille lisdsdntyi selkedsti. Samanaikaisesti
johdolle tarjottiin ryhmékohtaisia bonuksia vihemmaén kuin vuonna 1992 ja alemmille
toimihenkiloille hieman vihemmin tai samassa mairin. Ryhméikohtaisten bonusten

tarjoaminen tyontekijoille yleistyi hiukan tutkimusajankohdasta toiseen siirryttaessa.
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Kuvio 37. Ryhmikohtaisia bonuksia kannustimena eri henkilostoryhmille
kayttavit organisaatiot yksityiselli ja julkisella sektorilla vaosina 1992—
2008 (% sektorin organisaatioista)
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Tarkasteltaessa tulospalkkausta eri henkilostoryhmille yksityiselld sektorilla havaitaan,
ettd tulospalkkaa kiyttdvien organisaatioiden osuus kaikista organisaatioista on noin
kaksinkertaistunut kaikkien henkilostoryhmien kohdalla aikavililli 1992—2004.
Vuosina 1992 ja 1995 tulospalkka oli kaytdssé alle 40 prosentissa yksityisistd yrityksista
johdolle ja ylemmille toimihenkil6ille ja hieman yli 20 prosentissa alemmille toimi-
henkiloille ja tyontekijoille. Vuonna 2004 tulospalkka oli kiytossd 80 prosentissa
yrityksia johdolle, 75 prosentissa ylemmille toimihenkildille, 65 prosentissa alemmille
toimihenkildille ja 55 prosentissa tyontekijoille. Tamén jdlkeen vuodesta 2004 vuoteen
2008 tulospalkan tarjoaminen johdolle, ylemmille ja alemmille toimihenkiléille on pysy-
nyt vuoden 2004 tasolla. Tyontekijoille tulospalkkio oli kdytdssd vuonna 2008 hieman

harvemmin kuin vuonna 2004.

Julkisella sektorilla tulospalkkioiden kaytto oli vihaista verrattuna yksityiseen sektoriin.
Piinvastoin kuin yksityiselld sektorilla, tulospalkkion kaytto julkisella sektorilla pikem-

minkin hiukan vaheni kuin lisdédntyi tutkimusajanjaksolla. Julkinen sektori poikkeaa
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yksityisesta sektorista selkedsti my0s siina ettd tulospalkkiota tarjottiin muille henki-
16storyhmille useammin kuin johdolle. Yleisimmin tulospalkkiot olivat kdytossd vuonna
1995. Tall6in noin 30 prosenttia julkisista organisaatioista maksoi tulospalkkiota tyon-
tekijoilleen. Vuonna 1999 ldhes 30 prosenttia julkisista organisaatioista maksoi tulos-

palkkiota ylemmille toimihenkil6illeen.

Kuvio 38. Tulospalkkiota kannustimena eri henkilostoryhmille kiyttavit
organisaatiot yksityiselli ja julkisella sektorilla vuosina 1992—-2008 (%
sektorin organisaatioista)
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Henkilokunnan osakeanteja tarkasteltaessa on huomion kohteena vain yksityinen
sektori. Tarkasteltaessa henkilokunnan osakeanteja havaitaan, ettd nididen kiytto on
kaikkina tutkimusvuosina ollut vihiistd. Osakeantia tarjottiin kaikille henkil6sto-
ryhmille muita vuosia useammin vuonna 1999. Samoin vuosina 1992 ja 2008 henkil6-
kunnan osakeanteja kéytti suurempi osa organisaatioista kuin vuosina 1995 ja 2004.
Yleisintd oli osakeannin tarjoaminen johdolle. My6s ylemmille toimihenkil6ille osake-
antia tarjottiin vuotta 1995 lukuun ottamatta suuremmassa osassa organisaatioita kuin
alemmille toimihenkil6ille tai tyontekijoille. Alemmille toimihenkilGille ja tyontekijoille

osakeanteja tarjottiin kaikkina tutkimusvuosina tdysin samassa maarin.
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Kuvio 39. Henkilokunnan osakeannit eri henkilostoryhmille yksityisella
sektorilla 1992—2008 (% sektorin organisaatioista)
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Tarkasteltaessa kannustinjirjestelmid kokonaisuutena havaitaan, etti erilaisten kannus-
tinjarjestelmien tarjoaminen oli yksityiselld sektorilla julkista sektoria yleisempaa.
Kiytetyimpid kannustinjirjestelmid johdolle olivat yksityiselld sektorilla henkilokohtai-
siin suorituksiin perustuvat bonukset ja tulospalkkaus. Niiden jarjestelmien kaytto
yleistyi huomattavasti 2000-luvulla. Julkisella sektorilla oli vuonna 1992 johdolle
runsaasti kidytossd ryhmakohtaisiin tavoitteisiin tai suoritteisiin perustuvia bonuksia.
Vuosina 1995—2004 yleisimmin kaytetty kannustinjirjestelma julkisen sektorin johta-
jille oli tulospalkka, kun taas vuonna 2008 nopeasti yleistynyt henkil6kohtaisten bonus-

ten kaytto oli tulospalkkausta hieman yleisempaa.

Ylempien toimihenkildiden palkitsemisjarjestelmien kayton kehittyminen oli hyvin
samankaltaista kuin johdon palkitsemisjarjestelmien kehittyminen. Ryhmékohtaisia
bonuksia kiytettiin toimihenkiléiden kannustimena hiukan useammin kuin johdon
kannustimena. Julkisella sektorilla tulospalkka oli kaytossd ylemmille toimihenkil6ille
useammin kuin johdolle. Seka johdolle ettd ylemmille toimihenkiléille erilaisia kannus-

tinjarjestelmia tarjottiin yksityiselld sektorilla julkista sektoria useammin.

Alemmille toimihenkiléille suunnattuja kannustinjarjestelmii tarkasteltaessa havaitaan

ettd yksityisella sektorilla kaikkina tutkimusajankohtina yleisin kannustusmuoto oli
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tulospalkkaus, jonka Kkaytto yleistyi tutkimusajanjakson aikana. Henkil6kohtaisten
bonusten tarjoaminen alemmille toimihenkilGille yleistyi yksityisissd yrityksissa erityi-
sesti 2000-luvun jalkipuoliskolla, muttei samassa maérin kuin ylempien toimihenki-
16iden kohdalla. Alemmille toimihenkildille tarjottiin myos osakeantia harvemmin kuin
ylemmille toimihenkiléille tai johdolle. Ryhmékohtaisiin suorituksiin perustuvien
bonusten kiytté puolestaan oli hieman yleisempéad alemmilla toimihenkil6illa. Julkisella
sektorilla eniten kaytetty kannustusmuoto alemmille toimihenkiléille oli tulospalkkaus,
jota tarjosi noin 25 prosenttia organisaatioista kaikkina tutkimusvuosina. Julkisella

sektorillakin henkilokohtaisten bonusten kiytt yleistyi 2000-luvulla.

Seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla ryhmékohtaisiin tavoitteisiin tai suorituksiin
liitetyt bonukset olivat yleisin kannustusjarjestelmalla tyontekijoille vaonna 1992. Vuo-
sina 1995—2008 yleisin yksityisella sektorille tyontekijoille tarjottu kannustusjarjestelma
oli tulospalkkaus, joka oli kidyt6ssd noin neljassi tai viidessd organisaatiossa kymme-
nestd tutkimusvuodesta riippuen. Ryhmikohtaisiin tuloksiin perustuvia bonuksia
kaytettiin tyontekijoiden kohdalla selvasti enemman kuin muiden henkil6storyhmien
kohdalla.

Julkisella sektorilla tulospalkkaus oli yleisin tyontekijoiden kannustusjarjestelma vuosi-
na 1995, 1999 ja 2004. Vuonna 2008 henkil6kohtaisiin suorituksiin perustuvia bonuksia
kaytettiin kannustimena useammin kuin muita jirjestelmia. Kiinnostavaa onkin, ettid
julkisella sektorilla henkilokohtaiseen suoritukseen tai tavoitteisiin perustuvaa palkitse-
mista kiytettiin useammin alemmille kuin ylemmille henkilostoryhmille, toisin kuin

yksityisella sektorilla.

8.2 Luontaisedut

Vuosina 1992, 1995, 1999 ja 2008 organisaatioilta tiedusteltiin, missd méarin niissa oli
kaytossa lakisddteiset vaatimukset ylittdvid ja tdten luontaiseduiksi katsottavia henki-
16ston arkea helpottavia jarjestelyjd. Yleisimmin tarjottiin lakisdéteiset vaatimukset

ylittavaa (laajennettua) ditiys- tai isyyslomaa. Yksityiselld sektorilla lakisddteiset maara-
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ykset ylittdvan isyysvapaan ja Aitiysvapaan tarjoaminen oli vuonna 1999 selvisti
vahiisempaa kuin muina tutkimusajankohtina. Samanaikaisesti vuodesta 1999 yleistyi
jarjestelyjen tarjoaminen uran véliaikaista keskeyttamistd (hoito- tai sapattivapaa)
varten. Paiviahoitopalveluiden tarjoaminen oli muita tutkimusvuosia yleisempéda vuonna
2008 yksityisella sektorilla, jolloin ldhes 20 prosenttia yrityksistd ilmoitti tarjoavansa

paivahoitopalveluita henkilstolleen. (Kuvio 40)

Myo6s julkisella sektorilla ditiys- ja isyysvapaata tarjottiin muita tutkimusvuosia
viahemmaén vuonna 1999. Samanaikaisesti tarjottiin entistd useammassa organisaatiossa
mahdollisuutta uran tilapdistd keskeytystd varten. Paividhoitoa tarjosi henkilGstélleen

alle 10 prosenttia julkisista organisaatioista.

Kuvio 40. Luontaisedut yksityiselli ja julkisella sektorilla vuosina 1992,
1995, 1999 ja 2008
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8.3 Yhteenveto kannustuskaytinnoisti ja luontaiseduista

Yksityisen ja julkisen sektorin vililli on ndhtdvissd eroja henkil6ston palkitsemis-
kaytannoissa. Lahes kaikkia henkiloston kannustejarjestelmia kaytettiin kaikkina tutki-
musvuosina useammin yksityiselld kuin julkisella sektorilla, mutta 1990-luvun alussa
erot yksityisen ja julkisen sektorin vililla eivit olleet yhtd huomattavia kuin 2000-

luvulla. Voidaankin todeta, ettd tutkimusajanjaksolla yksityisen ja julkisen sektorin
96



kannustuskiytanndt ovat loitontuneet toisistaan yhd useamman yksityisen yrityksen
otettua kayttoon erilaisia henkil6ston kannustusjirjestelmid, joita julkisella sektorilla ei
ole vastaavissa maarin omaksuttu. Tutkimukseen osallistuneissa julkisissa organisaati-
oissa erilaiset kannustinjarjestelmat ovatkin tutkimusajanjakson ajan olleet hyvin vahai-

sesti kaytossa.

Yksityisella sektorilla erityisesti henkilokohtaisten bonusten ja tulospalkan kéytto lisaan-
tyi nopeassa tahdissa 1990-luvun lopulta alkaen. Yksityisella sektorilla on my6s havait-
tavissa eroja kannustusmenetelmien kiytossa eri henkilostoryhmien vililla. Henkil6-
kohtaiset bonukset ja tulospalkka onkin otettu osaksi piddasiassa johdon ja ylempien
toimihenkil6iden palkkausta. Samoin osakeanteja tarjottiin enemman ylemmille henki-
I6storyhmille. Julkisella sektorilla kannustejirjestelmistd yleisimmin olivat kaytossa
ryhmékohtaiset bonukset (1990-luvun alussa) ja tulospalkka. Julkisella sektorilla kan-
nustejarjestelmiad kaytettiin ldhes samassa méairin kaikille henkilostoryhmille, mutta

muita ryhmia vahemman johdolle.

Tutkimusajanjakson alussa yksityisen sektorin organisaatioista yli 30 prosenttia ja
julkisen sektorin organisaatioista yli puolet tarjosi tyontekijoilleen lakisdateiset vaati-
mukset ylittavid ditiys- tai isyyslomaetuisuuksia. Niiden etuisuuksien tarjoaminen
vaheni huomattavasti vuodesta 1992 vuoteen 1999, jonka jilkeen nididen palveluiden
tarjoaminen yleistyi 2000-luvun aikana yksityisella sektorille yli aikaisemman tasonsa ja
julkisella sektorillakin paéstiin lahes aikaisemmalle tasolle. Uran tilapaisen keskeytyksen
mahdollistaminen yleistyi erityisesti yksityiselld sektorilla 1990-luvun lopulta alkaen.
Paivahoitopalveluita tarjosi henkil6stolleen julkisella sektorilla alle 10 prosenttia tutki-
tuista organisaatioista kaikkina tutkimusvuosina. Yksityisella sektorilla paivihoitomah-

dollisuuksien tarjoaminen yleistyi 2000-luvulla.

S/HRM-paradigmaan liitetddn usein ajatus yhteydestd kannustin- ja palkitsemis-
jérjestelmien ja organisaation menestymisen valilla. Innovatiivinen palkitseminen 16y-
tyykin lahes kaikilta universaalien tai parhaiden henkilostokayténtojen listalta (Pfeffer
1994; Osterman 1987; Delery & Doty 1996). Erityisesti johdon ja avainhenkilGston

kannustusjarjestelmien on tutkimuksissa havaittu parantavan organisaation tulosta
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(esim. Makinen 2007). Osittain tutkimustulokset ovat ristiriitaisia, silla tuloksiin sidotun
palkkauksen on osassa tutkimuksia havaittu olevan tyomotivaatiolle haitallisia tai
aiheuttavan lyhytnidkoéistda hyodyn tavoittelua (Pfeffer 1994; Kessler 2007). Ristiriitai-
sista tuloksista huolimatta erilaisten kannustusjarjestelmien kaytto on levinnyt esimer-
kiksi Yhdysvalloissa ja Britanniassa suurimpaan osaan yksityisen sektorin organi-

saatioista (Kessler 2007).

Suomessa palkitseminen on muuttunut melkoisesti tutkimusajanjakson aikana. Aikai-
semmassa tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota tyo- ja virkaehtosopimusten palkkaus-
jéarjestelmien uudistamiseen, tulos- ja voittopalkkioiden yliestymiseen 1990-luvun
lopulla sekd palkankorotustavan uudistamiseen (Moisio ym. 2009; Hakonen 2009.)
Taman raportin havainnot palkitsemisen kehityksesta tutkituissa organisaatioissa ovat
linjassa aikaisemman kotimaisen tutkimuksen kanssa. Esimerkiksi Hakonen ym. (2005)
havaitsivat tulos- ja voittopalkkioiden olevan yleisesti kaytossa yrityksissd, mutta vahai-
sesti kunnilla ja valtiolla. Samassa tutkimuksessa havaittiin tulos- ja voittopalkkioiden
kaytdn olevan yrityksissd huomattavasti yleisempdd johdon ja ylempien toimihenki-
16iden kuin alempien toimihenkil6iden tai tyontekijoiden kohdalla. Nami tutkimus-
tulokset kertovatkin siitd, ettd myos suomalaisiin yrityksiin on laajalti levinnyt ajatus

johdon ja avaintyontekijaryhmien palkitsemisen hyodyllisyydesta.

Valtaosa palkitsemisen ja yrityksen tuloksen suhdetta kasittelevastd tutkimuksesta on
toteutettu yksityiselld sektorilla, ja kannustinjarjestelmien toimivuus julkisella sektorilla
onkin kyseenalaistettu (esim. Gould-Williams 2004). Téssa raportissa ja aikaisemmassa
kotimaisessa tutkimuksessa tehdyt havainnot tulos- ja voittopalkkioiden vahaisesta
kaytosta julkisella sektorilla ovatkin linjassa mm. Iso-Britanniassa toteutettujen yksityis-
td ja julkista sektoria vertailevien tutkimusten kanssa, joissa on havaittu juuri
palkitsemiskéaytdantGjen levinneen julkiselle sektorille huonommin kuin muiden tulos-

tavoitteellisten henkilostokaytantdjen (esim. Boyne ym. 1999).
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9 AY-TOIMINTA JA VIESTINTA

Kansainvalista vertailua varten Cranet-aineistossa tarkastellaan myos Ay-toimintaa ja
viestintda organisaatioissa. HenkilOston osallistamisen (empowerment tai participat-
ion) organisaation toimintaan katsotaankin kuuluvan strategisten tai parhaiden henki-
l6st6johtamisen kaytdntdjen joukkoon (Pfeffer 1994; Delery & Doty 1996.) Osallista-
miseen liitetdan toimivat viestintdjarjestelmat alaisilta johdolle ja johdolta alaisille seka
mahdollisuus osallistua organisaation paitoksentekoon esimerkiksi henkiloston edusta-

jien kautta.

Monissa Cranet-tutkimukseen osallistuneissa maissa Ay-toiminnan asema yhteis-
kunnassa ja tyoeldmassa ei ole yhta vakiintunut kuin Suomessa. Ay-toiminnan roolilla ja
sitd tukevalla lainsdddénnolla onkin suorat vaikutuksensa kansallisessa kontekstissa
harjoitettavaan henkilostGjohtamiseen. Esimerkiksi Isossa-Britanniassa toteutetuissa
yksityisen ja julkisen sektorin henkilostGjohtamista vertailevassa tutkimuksessa sekto-
reita erottavaksi tekijaksi on nostettu juuri julkisen sektorin organisaatioiden korkeampi

ammatillisen jarjestaytymisen aste (Gould-Williams 2004).

Suomessa ammatillisen jarjestdytymisen aste on kansainvilisesti verrattuna korkea.
Vuosina 2002—2009 yli 70 prosenttia suomalaisista palkansaajista kuului ammattijar-
jestoon ja yli 80 prosenttia ammattijarjestoon tai tyottomyyskassaan. 2000-luvulla
pelkéstdan tyottomyyskassaan kuuluvien palkansaajien osuus on hieman noussut ja
ammattijarjestéihin kuuluminen vahentynyt. (Ylostalo & Jukka 2009b) Suomessa
henkil6stéjohtamisen ei voikaan katsoa poikkeavan toisistaan sektoreittain ammatilli-

sesta jarjestaytymisasteesta johtuvien erojen takia.

9.1 Ay-toiminta

Kysymyslomakkeessa tiedusteltiin henkiloston jarjestidytymisastetta. Yksityiselld sekto-

rilla vastaajayritysten henkil6ston jarjestaytymisasteen havaitaan laskeneen tutkimus-
ajanjakson aikana: Kun vield vuonna 1992 kolmessa yrityksessd neljastd 76—100

prosenttia tyovoimasta oli jarjestaytyneitd, oli ndin vahvan jarjestaytymisasteen organi-
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saatioita vuonna 2008 enii alle puolet. Vastaavasti niiden yritysten osuus, joiden
henkilGstosta alle neljasosa kuului ammattijarjest6on, kasvoi tutkimusajanjaksolla

kolmesta prosentista (vuonna 1992) neljaantoista prosenttiin (vuonna 2008.)

Julkisella sektorilla henkiloston jarjestaytyminen oli yksityista sektoria hiukan vakaam-
malla pohjalla: Vield vuonna 1992 ldhes 9o prosentissa julkisista organisaatioista
henkil6sto oli yli 75-prosenttisesti jarjestdytyneitd, kun taas vastaavasti vuonna 2008
noin 65 prosentissa jirjestdytymisaste oli yli 75 prosenttia. Julkiselta sektorilta ei
minddn tutkimusajankohtana 16ytynyt kuin yksittdisia organisaatioita, joiden henkilos-

tosté vain alle neljannes olisi ollut jarjestiytyneita.

Vuonna 2004 ja 2008 organisaatioilta tiedusteltiin myos tyonantajajirjestéjen jasenyy-

destd. Kuviosta 41 havaitaan, ettd yksityiselld sektorilla kuuluminen tyonantaja-
jarjestoon oli yleisempad kuin julkisella. Yksityisella sektorilla kuuluminen tyonantaja-
jarjestoon myos lisddntyi vuodesta 2004 vuoteen 2008, kun taas julkisella sektorilla
véahentyi.

Kuvio 41. Tyonantajajarjestoon kuuluvien yksityisten ja julkisten
organisaatioiden osuudet v. 2004 ja 2008
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Prosenttia sektorin organisaatioista.

2004 2008

Kaikkina tutkimusvuosina organisaatioilta tiedusteltiin, kokivatko ne ammattijarjestéjen
vaikutusvallan organisaatiossaan lisddntyneen, vihentyneen vai pysyneen samana

viimeisen kolmen vuoden aikana. Yksityisella sektorilla 1990-luvulla ammattijarjestojen
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vaikutusvallan koettiin vihentyneen noin joka viidennessa organisaatiossa ja lisadnty-
neen erityisesti 1990-luvulla selkedsti harvemmassa joukossa, alle 10 prosentissa,
tutkittuja organisaatioista. Vuonna 2004 13 prosenttia yksityisistd yrityksista katsoi
ammattijarjestdjen vallan lisddntyneen ja toiset 13 prosenttia vdhentyneen; vuonna

2008 vastaavat osuudet olivat: 10 prosenttia (lisdantynyt) ja 14 prosenttia (vidhentynyt).

Kuvio 42. Ammattijirjestojen vaikutuksen muutos yksityisen sektorin
organisaatioissa (% yksityisen sektorin yrityksisti)
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Prosenttia yksityisen sektorin organisaatioista

Julkisella sektorilla vuosina 1992, 1995 ja 2004 ja 2008 suuremmassa osassa
organisaatioita ammattijarjestéjen vaikutusvallan arvioitiin lisddntyneen kuin
vahentyneen. Vuonna 1992, 1995 ja 2008 ammattijarjestéjen vaikutusvallan katsoi
lisddntyneen noin joka viides organisaatio. Vaikutusvallan Kkatsottiin vihentyneen
vuonna 1992 noin joka viidennessd organisaatiossa ja vuosina 1995-2008 noin 10

prosentissa julkisista organisaatioista. (Kuvio 43)
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Kuvio 43. Ammattijirjestojen vaikutuksen muutos julkisen sektorin
organisaatioissa (% julkisen sektorin organisaatioista)
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Prosenttia julkisen sektorin organisaatioista.
9.2 Viestinta

Vuosina 1992-2004 organisaatioilta tiedusteltiin oliko tavoissa, joilla henkil6stolle
tiedotettiin tarkeistd asioista tapahtunut muutosta (lisdantynyt, pysynyt samana, vihen-
tynyt). Yleisesti ottaen ldhes kaikkien viestintdkanavien kayton koettiin organisaatioissa
etupdissa lisddntyneen. Vuodesta 1995 ldhtien kyselylomakkeeseen lisittiin vaihto-
ehtojen joukkoon viestiminen sdhkoisesti ja ryhmékokoukset. Suurimmassa osassa
organisaatioita sahkoisten viestimien (s@hkoposti tai internet-sivut) ja suoran suullisen
viestinndn kaytto oli lisddntynyt vuosina 1995-2004. Vihiten arvioitiin lisddntyneen

viestinnan henkil6ston edustajien kautta. (Kuvio 44)
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Kuvio 44. Viestintiikanavien kiyton lisdintyminen yksityiselli ja julkisella
sektorilla vuosina 1992—2004 (% sektorin organisaatioista)
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Organisaatioilta tiedusteltiin my6s, mille henkilostéryhmille ne tiedottivat sdannollisesti
organisaation strategiasta ja taloudellisesta kehityksestd sekd vuodesta 1999 alkaen

my0s tyon organisoinnista.

1990-luvun alussa sekd yksityisella ettd julkisella sektorilla tiedotettiin organisaation
strategiasta huomattavasti yleisemmin organisaatioiden johdolle ja ylemmille toimihen-
kiloille kuin alemmille toimihenkiléille tai tyontekijoille. Vuonna 1992 johdolle tiedotet-
tiinkin strategiasta liahes kaikissa organisaatioissa, kun taas tyontekijoille tiedotti
strategiasta vain noin puolet. Tutkimusajankohdasta toiseen siirryttdessi erot strategi-
asta tiedottamisessa eri henkilostoryhmien valilla ovat kuitenkin huomattavasti kaventu-
neet. Vuonna 2008 julkisella sektorilla yli 9o prosenttia ja yksityisella noin 80 prosenttia

organisaatioista tiedotti strategiastaan myos tyontekijoille. Julkisella sektorilla strategi-
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asta tiedottaminen tyontekijoille oli kaikkina tutkimusvuosina yleisempéaa kuin yksityi-
sella sektorilla. (Kuvio 45)
Kuvio 45. Strategiasta eri henkil6storyhmille tiedottavien organisaatioiden

osuus yksityiselli ja julkisella sektorilla 1992—2008 (% sektorin
organisaatioista)
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Organisaation taloudellisesta tuloksesta tiedottamisesta ei yksityiselld sektorilla 16ytynyt

suurta eroa eri henkilostoryhmien valilld, vaan kaikkia henkilostoryhmia tiedotettiin
taloudellisesta tilanteesta ldhes tai yli yhdeksdssa organisaatiossa kymmenestd. Sen
sijaan julkisella sektorilla alempia toimihenkil6ita ja tyontekijoitd informoi tuloksestaan
vuonna 1992 vain noin 60 prosenttia organisaatioista. Vuoteen 2008 mennessi tyon-

tekijoiden ja alempien toimihenkil6iden informointi kuitenkin yleistyi. (Kuvio 46)
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Kuvio 46. Taloudellisesta tuloksesta tiedottavien organisaation osuus (%)
julkisella ja yksityiselld sektorilla vuosina 1992—-2008
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Kaikkina tutkimusvuosina tiedusteltiin my6s milld tavoilla henkilosto vilitti tietoa

johdolle. Suurimmassa osassa organisaatioita (98—100 %) viestittiin suoraan ylimmaélle
johdolle. Vuonna 1992 ldhimmin esimiehen kautta viestittiin johdolle noin yhdekséssa
organisaatiossa kymmenesti ja muina tutkimusvuosina ldhes kaikissa organisaatioissa.
Muiden viestintikanavien kayttod johdolle viestittdessd voidaan tarkastella sektorikoh-

taisesti kuvion 47 avulla.

Yksityisella sektorilla vuodesta 1995 alkaen ldhes kaikissa yrityksissd henkilGsto viesti

johtajille sddnnollisten osastopalaverien tai henkilostokokousten kautta. Ammatti-

liittojen ja luottamushenkil6iden kautta viestittiin johdolle noin yhdeksédssa organisaati-

ossa kymmenestd. Aloitelaatikoiden ja erityisesti mielipidekyselyjen kautta johdolle

kommunikointi yleistyi 1990-luvun lopulla nopeasti. Mielipidekyselyt olivatkin 2000-

luvun alussa kiytossa jo yli yhdeksdssa yksityisessd yrityksessd kymmenestd. Lisdksi
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vuodesta 2004 tiedusteltiin sdhkoisten viestinten kaytosta johdolle kommunikoitaessa.
Vuonna 2004 sdhkoisid viestimia kaytettiin johdolle kommunikoitaessa 93 prosentissa

ja vuonna 2008 ldhes kaikissa eli 98 prosentissa yksityisia yrityksia.

Julkisella sektorilla kaikissa organisaatioissa viestittiin johdolle ammattiliittojen tai
luottamushenkilGiden vilitykselld ja vain hieman harvemmin sdénnollisten osastopala-
verien tai henkilokuntakokousten kautta. Aloitelaatikoiden kaytto oli alun perin vahai-
sempdd ja mielipidekyselyjen kéytto yleistyi hitaammin kuin yksityiselld sektorilla.
Sahkoisia viestimia kayttivat johdolle viestittdessd ldhes kaikki julkiset organisaatiot

sekd vuonna 2004 ettd 2008.

Kuvio 47. Eri tiedotuskanavia johdolle kommunikoitaessa kiyttivien
organisaatioiden osuus yksityiselli ja julkisella sektorilla.
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9.3 Yhteenveto Ay-toiminnasta ja viestinnisté

Tutkimusajanjakson aikana julkisella sektorilla koettiin yksityistd sektoria useammin
ammattijarjestéjen vaikutuksen kasvaneen. Yksityisen sektorin organisaatiot olivat

selkeisti julkista sektoria useammin jarjestyneet tyonantajajarjest6ihin.

Tarkasteltaessa organisaatioiden viestintdda havaitaan ettd organisaatiot kokevat
erilaisten viestintdkanavien kayton lisddntyneen tutkimusajankohdasta toiseen. Vuodes-
ta 1999 vuoteen 2004 selkedsti eniten lisddntyi sdhkdisten viestinten kaytto, joka nayttaa

myo6s korvanneen muiden viestintdkanavien kayton lisaantymista.

Kaikkina tutkimusajankohtina johdolle tiedotettiin organisaation strategiasta lihes
kaikissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa ja ylemmille toimihenkildille
kahdeksassa tai yhdeksdssd organisaatiossa kymmenestd. Tutkimusajanjakson aikana
organisaatioiden sisdisen viestinndn havaitaan myos demokratisoituneen: Kun vield
1990-luvun alussa yksityiselld sektorilla alle ja julkisella sektorilla hieman yli puolet
organisaatioista tiedotti alemmille toimihenkiléille ja tyotekijoille strategiasta, vuonna
2008 tiedotettiin tyontekijoille strategiasta yhtd usein kuin johdolle tai ylemmille

toimihenkiléille.

Organisaation taloudellisesta tuloksesta tiedotettiin yksityiselld sektorilla kaikille
henkilostoryhmille noin yhdeksidssd organisaatiossa kymmenesta. Julkisella sektorilla
sen sijaan tiedotettiin useammin (80—90 % organisaatioista) johdolle ja ylemmille
toimihenkildille kuin alemmille toimihenkiléille tai tyontekijoille (60—80 % organisaa-
tioista). Tyontekijoiden tiedottaminen tuloksesta kuitenkin yleistyi tutkimusajanjakson

aikana.

Tiedon jakamista, hyvid kommunikointimahdollisuuksia ja osallistamista pidetdin
universaaleina parhaina kidytadnt6ind, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen
(Pfeffer 1994). Tutkimusajanjaksolla havaitaan erityisesti strategiasta tiedottamisen
lisddntyneen seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla, mika kertoo tdméan henkilGst6-
resurssien johtamiseen liitetyn kdytdnnon kattavasta omaksumisesta tutkituissa
organisaatioissa. Samoin johdolle tiedottamisessa on havaittavissa lisddntymista

tutkimusajanjaksolla seki yksityiselld ettd erityisesti julkisella sektorilla. Organisaation
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sisdisessd viestinndssd onkin havaittavissa henkilostoresurssien johtamisen kaytantojen

omaksumisesta johtuvaa yhdensuuntaista ja lopullista konvergenssia.
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10 HENKILOSTON HYVINVOINTI

Henkil6ston hyvinvointiin liittyvia kysymyksid esitettiin suomalaisille organisaatioille
vuosina 2004 ja 2008. Hyvinvointiin liittyva osio koostui kumpanakin vuotena kahdesta
kysymyssarjasta. Ensiksi vastaajia pyydettiin arvioimaan, missd maarin (“erittdin vahan
tai ei lainkaan”, “melko vdhan”, ”ei paljon eikd vidhian”, melko paljon” tai “erittdin
paljon”) niissd oli panostettu tai kannustettu tyohyvinvointiin liittyviin ilmi6ihin.
Toiseksi vastaajaa pyydettiin arvioimaan, missa maarin (“erittdin vdhan tai ei lainkaan”,
“melko vahdn”, ”ei paljon eikd vahan”, ”"melko paljon” tai “erittdin paljon”)
organisaation/toimipaikan henkilost6 oli sitoutunutta organisaatioon, tyytyviisia tyo-
honsi tai tyopaikkaansa sekd arvioimaan henkiloston rasittuneisuutta ja tyoskentelya

jaksamisen adrirajoilla.

Yksityiselld sekotorilla suurimmassa osassa eli noin 70 prosentissa yrityksista melko tai
erittdin paljon kéytettyja tyohyvinvoinnin edistimisen menetelmid olivat aina vain
parempiin suorituksiin kannustaminen ja tyokykya ylldpitdvddan toimintaan panostami-
nen. Yli puolessa organisaatioista oli panostettu erittdin paljon tai melko paljon myos
viihtyvyyteen ja osaamisen kehittimiseen sekd vuonna 2004 ettd vuonna 2008. Vuonna
2004 alle puolet organisaatioista panosti tavoitteisiin ndhden riittivin tyGvoiman
takaamiseen; vuonna 2008 osuus oli kasvanut yli puoleen. Alle puolet yksityisista
yrityksistd panosti vuosina 2004 ja 2008 “melko paljon” tai "erittdin paljon” ikdanty-
neiden tyOssd pysymisen ja tyon ja perheen yhteensovittamisen edistimiseen. Myds
ndihin tyohyvinvoinnin edistdmisen keinoihin panostavien organisaatioiden osuus

kasvoi vuodesta 2004 vuoteen 2008. (Kuvio 48)
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Kuvio 48. Tyohyvinvoinnin osa-alueisiin melko tai erittiin paljon
panostavat tai kannustavat yritykset yksityisellid sektorilla (% sektorin
organisaatioista)
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Julkisella sektorilla vuosi 2004 ja 2008 yli puolessa organisaatioista panostettiin “melko
paljon” tai “erittdin paljon” henkildston viihtyvyyteen, osaamisen jatkuvaan kehittami-
seen ja tyokykya yllapitdvadan toimintaan. Noin puolet organisaatioista panosti “melko”
tai erittdin paljon” tyontekijoidensd kannustamiseen parempiin suorituksiin vuonna
2004, mutta vuonna 2008 enidd noin 40 prosenttia. Toisensuuntaista kehitystd on
nahtdvissd ikddntyneen tyovoiman ty0ssd pysymisen ja tyon ja perheen yhteensovitta-
misen tukemisessa, joihin “melko paljon” tai “erittdin paljon” panostaminen lisdantyi
vuodesta 2004 vuoteen 2008. Silti vain alle puolet julkisista organisaatioista oli naihin
“paljon” panostavia. Lisdksi vuonna 2008 aikaisempaa suurempi osa organisaatioista
kiinnitti “melko” tai “erittdin paljon” huomiota riittdvan tyontekijimaaran palkkaami-

seen suhteessa tyon tavoitteisiin. (Kuvio 49)
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Kuvio 49. Tyohyvinvoinnin osa-alueisiin melko tai erittiiin paljon
panostavat tai kannustavat organisaatiot julkisella sektorilla (% sektorin
organisaatioista)
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Tyon ja perheen
" . .

W Melko paljon [ Erittain paljon

Vastaajia pyydettiin my6s arvioimaan, missd méarin organisaation henkilosto oli sitou-
tunutta organisaatioon, tyytyvaisia tyohon tai tyytyvaisia tyopaikkaansa, rasittunutta tai
tyoskenteli jaksamisensa darirajoilla. Jakaumia tarkasteltaessa on syyté ottaa huomioon,
ettd vastaus on yhden yksittdisen henkilostoasioista vastaavan henkilon nidkemys

organisaatiossa vallitsevasta tilanteesta.

Yksityiselld sektorilla henkilostoasioista vastaavat arvioivat henkil6ston olevan melko tai
erittdin sitoutuneita tyohonsa ja tyytyvaisid seka tyohonsa ettd tyopaikkaansa suurim-
massa osassa vastanneista organisaatioista. Liséksi kyselyssa tiedusteltiin, missd méarin
vastaaja koki henkil6ston olevan rasittunutta tai uupunutta tyGssdan. Yksityisella
sektorilla suurimmassa osassa yrityksia koettiin tyontekijéiden olevan “melko vdhan” tai
“ei paljon eikd vdhidn rasittuneita tydssddn”. Vajaa 30 prosenttia vastaajista arvioi
tyontekijoittensd olevan melko tai erittdin rasittuneita. Vuonna 2004 vain noin
kymmenessé prosentissa yksityisen sektorin organisaatioista vastaaja arvioi henkiloston
tyoskentelevdn jaksamisensa #drirajoilla. Vuonna 2008 tilanne oli selkedsti
huonontunut, silld jo 30 prosenttia vastaajista arvioi organisaationsa henkiloston

tyoskentelevin jaksamisensa dérirajoilla. (Kuvio 50)
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Kuvio 50. Suhtautuminen ty6hon yksityiselli sektorilla
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ty6hén tydpaikkaan jaksamisen

ddrirajoilla

B Melko paljon O Erittdin paljon

Julkisella sektorilla tyontekijoiden sitoutuneisuus, tyytyviisyys tyohon ja tyOopaikkaan
arvioitiin hyvéksi tai erittdin hyviksi vield suuremmassa osassa organisaatioita kuin
yksityisella sektorilla. Hieman nurinkurisesti julkisella sektorilla tyontekijoiden arvioi-
tiin myo6s olevan melko rasittuneita tai uupuneita tyossdan useammin kuin yksityisella
sektorilla. Myo6s jaksamisen dirirajoilla tyoskentelyn suhteen tilanne vaikutti huonom-
malta julkisella sektorilla, jossa puolet vastaajista arvioi vuonna 2004 henkil6ston
tyoskentelevdan “melko” tai ”erittdin paljon” jaksamisen #arirajoilla. Tilanne oli hieman
parempi vuoden 2008 kyselyn mukaan. Tall6in tilanteen koki ndin huonoksi 40 pro-

senttia vastaajista. (Kuvio 51)
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Kuvio 51. Suhtautuminen tyéhon julkisella sektorilla
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Tyohyvinvointiin liittyvit kysymykset ovat mukana ainoastaan suomalaisessa
kyselylomakkeessa. Tyohyvinvointiin liittyvien kysymysten ottaminen mukaan Cranet-
kyselytutkimukseen kertoo aihepiirin kasvaneesta painoarvosta suomalaisessa

yhteiskunnallisessa keskustelussa.
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11 HENKILOSTOJOHTAMISEN TULEVAISUUDEN HAASTEET

Kaikkina tutkimusvuosina vastaajilta tiedusteltiin avoimella kysymykselld henkil6sto-

johtamisen tarkeimpii tulevaisuuden haasteita seuraavan kolmen vuoden aikana.

Vuonna 1992 vastauksissa korostettiin seki yksityiselld etta julkisella sektorilla ty6voi-
man joustavoittamisen ja tuotannon tehostamisen asettamia haasteita. Vastauksissa
korostui johtamistapojen kehittiminen. Yksityiselld sektorilla painotettiin myos koulu-
tuksen ja laadun parantamista, julkisella puolestaan tulosperustaisen palkkauksen

kehittamista.

Vuonna 1995 kaikkien tdrkeimmiksi tulevaisuuden haasteiksi suomalaisesta aineistosta
nousivat motivointiin, johtamiseen sekd henkiloston kouluttamiseen ja kehittimiseen
liittyvat tekijat. Yksityiset organisaatiot pitivat tdrkeimpind haasteena tiimityon
omaksumista ja kehittdmisti sekd motivointia ja koulutusta. Julkisen sektorin vastaajat
nostivat tarkeimmiksi henkilostGjohtamisen haasteeksi henkiloston motivoinnin ja

palkkausjérjestelméan uudistamisen seké tyovoiman vihentdmisen.

Vuonna 1999 tdrkeimmiksi haasteiksi nousivat henkiloston koulutukseen ja kehitta-
miseen liittyvit tekijat, sekd kompetensseihin, henkilostosuunnitteluun seka rekrytoin-
tiin liittyvat tekijat. Yksityiselld sektorilla painotettiin julkista sektoria selvisti useam-
min johdon koulutuksen sekd henkiloston motivoinnin ja kehittdmisen merkitysta.
Julkisella sektorilla korostettiin yksityistd sektoria enemmaén rekrytointia, tyGterveytta,
henkil6ston demografista muutosta, palkkausjiarjestelmidn uudistamista ja johtamis-

tyyleja.

Vuonna 2004 keskeisimmiksi tulevaisuuden haasteiksi nimettiin rekrytointiin ja valin-
taan, kompetenssin kehittdmiseen, tyoterveyshuoltoon, palkkaukseen ja etuihin seki
koulutukseen ja kehittimiseen liittyvat tekijat. Naista yksityiselld sektorilla korostuivat
erityisesti terveydenhuollon sekd vihdisemmissd méaarin koulutuksen ja kehittdmisen
seka palkitsemisen kehittdminen. Julkisella sektorilla painotettiin rekrytoinnin, palkitse-

misen ja koulutuksen kehittdmista seka varautumista demografisiin muutoksiin.
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Vuonna 2008 tutkimukseen osallistuneet organisaatiot nimesivit tulevaisuuden haas-
teiksi rekrytointiin ja valintaan liittyvat tehtavat, henkiloston demografisiin muutoksiin
varautumisen, suorituksen johtamisen, tyoterveyshuollon seké palkkauksen. Yksityisella
sektorilla painottui suorituksen johtamisen ja tyohyvinvoinnin kehittiminen ja julkisella

sektorilla henkiloston ikddntymisen tuomat haasteet.

Taulukkoon 19 on koottu eri tutkimusvuosina useimmiten esille nousseet henkilosto-
johtamisen haasteet aihealueittain seké se, esiintyikd haaste yleisesti yksityiselld (Y),
julkisella (J), vai kummallakin (Y+J) sektorilla. Taulukosta voidaan havaita, ettd 1990-
luvun alussa seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla koettiin keskeiseksi johtamisen
haasteeksi johtamistyylien kehittdminen. 2000-luvulla yksityiselld sektorilla koettiin
haasteeksi johdon kouluttaminen ja muutos- tai tulosjohtaminen, kun taas julkisella
sektorilla johtamisen kehittdminen ei enda saanut vastaavassa mairin mainintoja
keskeisend haasteena. 1990-luvulla ty6voimaan liittyviksi keskeisiksi tulevaisuuden
haasteiksi mainittiin ty6voiman sopeuttaminen ja suunnittelu kummallakin sektorilla,
sekd vuonna 1995 julkisella sektorilla myoOs tyovoiman vdhentdminen. 2000-luvulla
kummallakin sektorilla korostettiin haasteena rekrytointia ja valintaa sekd henkiloston

demografiseen muutokseen varautumista.

Kummallakin sektorilla henkiloston kompetenssien kehittdiminen oli mainitumpien
haasteiden joukossa ldhes kaikkina tutkimusvuosina. Palkkauksen tai tulospalkkauksen
kehittdminen taas mainittiin ldhes kaikkina tutkimusvuosina keskeisend haasteena
ainoastaan julkisella sektorilla. 1990-luvulla kummallakin sektorilla mainittiin haasteina
koulutuksen kehittdminen ja tyontekijoiden motivointi, kun taas 2000-luvulla néita

useammin mainittiin haasteeksi tyoterveydesti ja —turvallisuudesta huolehtiminen.
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Taulukko 19. Eniten mainintoja saaneet henkilostojohtamisen haasteet
(seuraavan kolmen vuoden aikana) yksityiselli (Y) ja julkisella (J) sektorilla
tutkimusvuosina 1992—2008

Haaste 1992 1995 1999 2004 2008
Johtami- | Johtamistyyli- | Johtamistyylien | Johtamistyylien | Johdon Suoritusten
nen en kehittam. kehittaminen kehittaminen koulutus (Y) johtaminen
(Y+J) (Y +J) ) Muutosjohta- | (V)
Johdon minen (Y)
koulutus (Y)
Muutosjohta-
minen (Y+J)
Tyoévoima | Sopeuttami- Sopeuttaminen | Suunnittelu (Y | Rekrytointi ja Rekrytointi
nen (Y+J) (@) +J) valinta (Y+J) ja valinta
Védhentaminen (Y+J)
) Rekrytointi Demografinen rl?:Illnr(r)l%lrl?tf(l)_s
Suunnittelu (J) | (Y+J) muutos (Y+J)
(Y+J)
Tiimityon
kehittdminen D f
) emografinen
muutos (J)
Tuotta- Tehostaminen | Kompetenssien | Kompetenssien | Kompetenssien
vuus ja | (Y+J) kehittdminen kehittdminen kehittdminen
kompe- (Y+J) (Y+J) (Y+J)
tenssit
Kompetenssi-
en kehittami-
nen (Y)
Palkkaus | Tulospalkkaus | Kehittiminen Kehittdminen Kehittdminen
6)] 6); 6)) 6))
Koulutus | Koulutuksen Koulutus Koulutus
kehittaminen | ylipddnsa (Y+J) | ylipdatansa
(Y) (Y+J)
Motivoin- Y+J Y+J
ti
Terveys ja J Y+J Y+J
turvalli-
suus
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12 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tdssd raportissa on tarkasteltu suomalaisten keskisuurten ja suurten yritysten ja
julkisten organisaatioiden henkilGstoresurssien johtamista ajanjaksolla 1992—2008/9.
Tutkimus on osa kansainvilistd Cranet-tutkimushanketta, jonka puitteissa Suomessa on
suoritettu viisi kyselytutkimuskierrosta yli 200 henkea ty6llistaville yksityisen ja julkisen
sektorin organisaatioille. Raportin tehtdvdna oli selvittdd, miten laajalti henkilosto-
resurssien johtamisen kaytdnnot ovat levinneet yksityisen ja julkisen sektorin organisaa-
tioihin ja missé vaiheessa. Liséksi tarkastellaan, onko sektorien vélilld nahtévissd yhden-
mukaistumista eli konvergenssia henkilGstoresurssien johtamisessa. Tassd yhteenveto-
osiossa kiydddn ensin ldpi raportin keskeiset 10ydokset ja pohditaan niitd sitten

tyoeldman ja yhteiskunnallisen muutoksen kontekstissa.

12.1 HenkilGstoresurssien johtaminen Suomessa 1992—2008

Monien henkilostoresurssien johtamiseen liittyvien kdytdntdjen havaitaan levinneen
kohdeorganisaatioiden keskuuteen tarkasteluajanjakson 1992—2008/09 aikana. Suoma-
laisten organisaatioiden voidaankin sanoa omaksuneen runsaasti strategiseen henkilos-
téjohtamiseen liittyvid kaytantoja. Henkilostoresurssien johtamisen eri osa-alueiden
omaksumisessa on kuitenkin havaittavissa eroja yksityisen ja julkisen sektorin valilla.
Joidenkin kaytdntéjen tai toimintojen omaksumisessa havaitaan yhdenmukaistumista
eli konvergenssia, toisten kohdella erilaistumista eri divergenssid. Yleensd kasvaviin
eroihin sektoreiden vélilla on johtanut tilanne, jossa toinen sektori on omaksunut toista
enemman strategiseen henkilostjohtamiseen liittyvid kdytidntoja. Seuraavaksi kaydaan-
kin ldpi keskeiset tutkimustulokset eri henkilostoresurssien johtamiskaytantoihin liit-

tyen.

HenkilG6st6toimen asemaa tarkasteltaessa havaittiin selkedta siirtymisté kohti strategista

henkil6stojohtamista sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla. HenkilOstoresursseja
johdettaessa henkilostotoimen katsotaan poikkeavan aikaisemmasta henkilostéhallin-
nosta omaksumalla strategisen ja liikkeenjohtamiseen tiukemmin sidoksissa olevan
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roolin. Tama nakyy kirjallisten liiketoiminta- ja palvelu- sekd henkilGstostrategioiden
esiintymisend, henkilG6st6johtajan kuulumisena organisaation johtoryhmaéén tai vastaa-
vaan seka henkilostGjohtajan osallistumisena liiketoiminta- ja palvelustrategioiden laati-
miseen. Lisdksi henkilostojohtamisen strategisuuteen yhdistetddn henkilGstoasioita
koskevan vastuun siirtdmista osittain linjajohdolle (Truss & Gratton 1994). Tutkimus-
ajanjaksolla havaitaankin sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla henkilGstéasioista
vastaavan kuuluvan yha useammin johtoryhméin tai vastaavaan ja osallistuvan alusta
alkaen liiketoiminta/palvelustrategian laatimiseen. Lisdksi sekd yksityiselld etta
julkisella sektorilla yleistyi kirjallisten liiketoiminta- ja henkilGstostrategioiden laati-

minen.

Linjajohdon vastuu henkilostoasioista kasvoi seka yksityisella ettd julkisella sektorilla
1990-luvun puolivalissa. Julkisella sektorilla kasvu oli selkedmpé&a ja voimakkaampaa ja
jatkui vuoteen 1999. Seki yksityisella ettd julkisella sektorilla henkil6stoosasto kasvatti
vastuutaan henkilstoasioissa 2000-luvun aikana. Nama tulokset ovat linjassa aikai-
sempien tutkimustulosten kanssa ja viittaavat siihen, ettd henkilostoresursseihin
huomion kiinnittdminen vahvistaa henkil6st6toimen asemaa, vaikka myos linjajohdolle
ohjattaisiin samanaikaisesti henkilostGjohtamisen tehtdvia (Mayrhofer ym. 2004;
Caldwell & Storey 2007). Toisaalta tulos voi viitata myos aikaisemmassa kirjallisuudessa
esitettyyn arvioon, ettd linjajohdolta ei ole 16ytynyt henkilést6asioiden hoitamiseen
tarvittavaa asiantuntemusta tai kiinnostusta, jolloin vastuuta on tisti syystd palautettu

henkilostotoimelle (McGovern et al. 1997; Maxwell & Watson 2006).

Henkil6storesurssien johtamisen kirjallisuudessa korostetaan henkiloston huolellisen ja
harkitun valinnan yhteyttd yrityksen strategioiden toteutumiseen ja menestykseen.

Henkil6ston rekrytointia ja valintaa tarkasteltaessa havaittiin yksityisen ja julkisen

sektorin vililld eroja erityisesti johdon ja ylempien toimihenkil6iden rekrytoinnissa ja
valinnassa. Selkedd kasitystd tutkimusajanjaksolla tapahtuneesta kehityksestd tai
konvergenssista oli kuitenkin mahdotonta muodostaa kyselylomakkeisiin tehdyista
muutoksista johtuen. Tutkimukseen osallistuneiden yksityisen sektorin yritysten havait-
tiin hyodyntavan julkista sektoria suuremmassa maarin monia rekrytointi- ja valinta-
keinoja, erityisesti kalleimpia tai ulkopuolista osaamista vaativia, kuten rekrytointi-
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toimistoja, konsultteja, kaupallisia nettisivuja tai psykologisia testeja. Julkisella
sektorilla puolestaan suosittiin sanomalehti-ilmoituksia ja organisaation omia netti-
sivuja. Seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla rekrytoitiin mahdollisuuksien mukaan
organisaation sisaltd. Kaiken kaikkiaan yksityisen sektorin rekrytointi- ja valinta-
kaytantdjen voidaan arvioida olleen tutkimusvuosina jonkin verran julkista sektoria

monipuolisempia.

Joustavia tyéjirjestelyjd tarkasteltaessa havaittiin, ettd joustot tydajassa eli ylityo,

vuoroty0 ja viikonlopputy6 olivat kdytossd ldhes kaikissa organisaatioissa kaikkina
tutkimusvuosina. Joustot niin kutsutusta normaalista eli toistaiseksi jatkuvasta ja koko-
paivaisesta tyosuhteesta ovat herittaneet keskustelua henkilostoresurssien johtamisen ja
tyoelamén muutoksen yhteydessé. Vallalla onkin ndkemys, ettd organisaatiot pyrkivat
sitouttamaan strategisesti tidrkedn ja erityisosaavan ydinty6voimansa ja tdyttimain
muun tyovoimatarpeensa organisaatioon l0yhésti sidottavasta henkilGstostd, johon ei
myOskadn vastaavasti sitouduta (esim. Atkinson 1984; Legge 2007). Tutkimukseen
osallistuneista yksityisistd ja julkisista yrityksistd suurin osa kayttikin osa-aikaista,
tilapdistd ja méardaikaista tyovoimaa. Sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla niiden
organisaatioiden osuus, jotka kayttivit runsaasti (yli 10 % tyovoimasta) osa-aikaista ja
erityisesti méirdaikaista tyovoimaa, kasvoi sekd yksityiselld ja julkisella sektorilla.
Tyontekijan tydeldmin ja muiden eldmdn osa-alueiden yhdistamistd helpottavista
joustoista joustavat tyoajat olivat kdytossa kahdeksassa tai yhdeksdssd organisaatiossa
kymmenestd tutkimusvuodesta riippuen. Teletyon tekeminen yleistyi tutkimusajan-
jakson aikana erityisesti yksityiselld sektorilla. Etdty6td tehtiin vuonna 1999 noin
puolessa vastaajaorganisaatioista, muina vuosina selkedsti harvemmassa. Joustavien
tyojarjestelyjen osalta yksityisen ja julkisen sektorin vililla ei ole havaittavissa suuria

eroja.

Henkil6ston kehittdmisen katsotaan SHRM-kirjallisuudessa olevan olennainen osa

organisaation kilpailukyvyn ylldpitdmistd. Cranet-hankkessa tarkasteltiin erikseen hen-

kiloston koulutusta, arviointia ja urakehitysmenetelmii. Arviointijarjestelmia, formaalia

koulutusjarjestelmaa ja sisdisida uramahdollisuuksia pidetdan kaikkia universaaleina tai

parhaina henkilostokaytantoind (Delery & Doty 1996). Tutkituissa organisaatiossa
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koulutusmenot suhteessa palkkakuluihin kasvoivat koko tutkimusajanjakson. Koulutuk-
seen osallistuneen henkiloston osuus koko henkilostosta kasvoi 1990-luvun lopulla. Sen
sijaan koulutustarvetta tai koulutuksen tehokkuutta jarjestelmallisesti arvioivien organi-
saatioiden osuus laski. Tutkimustulokset antavat viitteita siitd, ettd koulutusjarjestelmi-
en ylldpito ja koulutusresurssien ylldpito on muuttunut osaksi organisaatioiden arkea,

eika sitd enda tarkastella yhta paljon suhteessa tuloksiin.

Urakehitysmenetelmien kayton havaittiin lisddntyneen tutkimusajanjakson aikana ja
erityisen voimakkaasti 2000-luvulla. Vaikka urakehitysmenetelmat olivat vuonna 2008
useammin kaytossa yksityiselld kuin julkisella sektorilla, havaitaan sektoreiden vililla
menetelmien kayton lisdyksesta johtuvaa yhdensuuntaista konvergenssia. Muodollisten
arviointijarjestelmien kéytossa ei yksityiselld sektorilla tapahtunut samanlaista lisdysta
kuin urasuunnittelumenetelmien kéytossd, vaan kaikkina tutkimusvuosina ylemmille
henkil6storyhmille suoritettiin muodollista arviointia viidessd tai kuudessa organisaati-
ossa kymmenesta ja tyontekijoille noin neljassd kymmenesta. Julkisella sektorilla johtoa
ja erityisesti tyontekijoitd arvioivien organisaatioiden osuus lisddntyi koko tutkimus-
jakson ajan, mutta ylempien ja alempien toimihenkil6iden arviointi vdheni. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd kaikki kolme henkilostoresurssien kehittdmiseen liitettyd ilmiota

ovat tutkituissa organisaatioissa laajasti omaksuttuja.

Henkiloston palkitseminen ja palkitsemiskéaytdntojen yhteys organisaatioiden tulokseen
on yksi tutkituimmista henkil6stGjohtamisen osa-alueista. Aikaisemmassa yksityisen ja
julkisen sektorin konvergenssia tarkasteltavassa tutkimuksessa on kuitenkin havaittu,
etta palkitsemiskaytant6jen omaksuminen on julkisella sektorilla ollut vahaista (Boyne
ym. 1999). Syyksi on esitetty tulosten mitattavuuden vaikeudet julkisella sektorilla, jossa
organisaatioiden toimintaa ohjaavat muut motiivit kuin voiton maksimointi (Harel &
Tzafrir 2002). Cranet-aineistosta havaitaan, ettd my6s Suomessa yksityinen ja julkinen
sektori poikkeavat huomattavasti toisistaan juuri kannustusjirjestelmien kaytossa.
Yksityiselld sektorilla henkilokohtaisten bonusten ja tulospalkkioiden kaytto eri
henkilostoryhmia (erityisesti johtoa ja ylempid toimihenkil6itd) palkittaessa yleistyi
selkedsti vastaajaorganisaatioiden keskuudessa tutkimusajanjaksolla. 1990-luvun alussa
erilaiset palkitsemisjarjestelmét olivat vield harvinaisia ainakin alempien toimihenki-
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16iden ja tyontekijoiden kohdalla. Ryhmékohtaisten bonusten kaytto yleistyi toimihenki-

16iden palkitsemisessa.

Voidaankin sanoa, ettéd erilaiset kannustinjarjestelmét erityisesti johdolle ja ylimmille
toimihenkilGille ovat yrityksissd arkipdivda. Sen sijaan julkisella sektorilla kannustin-
jarjestelmien kaytté on pysynyt vahdisend, mika on johtanut kasvaneeseen divergenssiin
palkitsemiskaytdnnoissa yksityisen ja julkisen sektorin vililla. Tulos on yhdenmukainen
esimerkiksi Britanniassa toteutettujen yksityista ja julkista sektoria vertailevien tutki-

musten kanssa (Boyne ym. 1999; Harel & Tzafrir 2002).

Henkil6ston osallistamista organisaation toimintaan pidetdan yhtend parhaista henki-
I6stokaytannoista. Osallistamisen toteutumisen edellytyksid ovat toimivat viestinti-
jéarjestelmit johdolta alaisille ja alaisilta johdolle. Cranet-kyselyssa tarkastellaankin
organisaatioiden sisdistd viestintda. Tutkimusajanjaksolla havaitaan yhdensuuntaista
konvergenssia viestintakaytdnndissa yksityisen ja julkisen sektorin vililli. Kummallakin
sektorilla sdhkoinen viestinta lisdantyi voimakkaasti 2000-luvun vaihteessa ja korvasi
muiden viestintdkanavien (henkiloston edustajien, suullisesti tai kirjallisesti suoraan
henkil6stolle tai ryhméikokouksissa) kayton lisdantymista. Lisdksi yrityksen strategiasta
ja taloudellisesta tilanteesta tiedottaminen ylemmille ja alemmille toimihenkiloille seka
tyontekijoille lisddntyi tutkimusajanjakson aikana kummallakin sektorilla niin, ettd
vuonna 2008 ldhes kaikki organisaatiot informoivat kaikkia henkilostoryhmid niista
asioista. Vield 1990-luvun alussa muille henkilostoryhmille tiedotettiin huomattavasti
harvemmin kuin johdolle. Lisdksi kummallakin sektorilla aloitelaatikoiden ja erityisesti
mielipidekyselyjen kéaytto lisddntyi 1990-luvun lopulla voimakkaasti. Uudet viestinta-
kaytannot ja -kanavat ovatkin Cranet-tutkimuksen mukaan levinneet suurimpaan osaan

tutkimukseen osallistuneista organisaatioista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkilostGjohtamisessa on havaittavissa yksityisen ja
julkisen sektorin samankaltaistumista henkilost6johdon organisoinnissa ja asemassa.
Lisdksi koulutus- ja kehitys- ja viestintdkaytdnnot ovat kehittyneet seka yksityisella etta
julkisella sektorilla hyvin samansuuntaisesti. Joustavia tyojarjestelyja kiytetdan run-

saasti kummallakin sektorilla. Sen sijaan palkitsemisessa on havaittavissa divergenssia
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yksityisen ja julkisen sektorin vililld, johtuen yksityiselld sektorilla julkista sektoria

yleisemmin omaksutuista erilaisista kannustinjarjestelmista.

Tuloksia tarkastellessa on syyta pitda mielessd, ettd yhden vastaajan (henkilGstoasioista
vastaavan henkilon) tayttdma kyselytutkimus ei kerro kattavasti siitd, missd méirin
kasiteltyd henkilostojohtamisen kaytidnt6da organisaatiossa toteutetaan. Tulokset eivit
my0Oskaan kerro kiytantéjen samankaltaisuudesta organisaatioiden vélilld, vaan kullakin
organisaatiolla on mahdollisesti sille ominainen tapansa soveltaa erilaisia henkilosto-

johtamisen kéaytantoja.

12.2 Henkilostoresurssien johtaminen muuttuvassa tyoelamassa

Organisaatioiden henkilostojohtaminen ei tapahdu tyhjiossd vaan suhteessa yhteis-
kunnan poliittisiin, sosiaalisiin ja taloudellisiin muutoksiin. Téssad raportin viimeisessa
alaluvussa pohditaan, miten Cranet-tutkimuksessa havaitut muutokset henkil6sto-
johtamisessa ovat yhteydessd kahden viimeisen vuosikymmenen yhteiskunnalliseen

kehitykseen.

Suurena yhteiskunnallisena muutoksena voidaan pitdd 1980-luvulta alkanutta kehitys-
kulkua valtiokeskeisestd, byrokraattisesta ja ulkomaiselta kilpailulta suojatusta suunni-
telmataloudesta kohti globaalia kilpailutaloutta (Alasuutari 2006). Kilpailutalouteen
siirtyminen on vaikuttanut yritysten rakenteeseen ja kulttuuriin; tuotantosuun-
tautuneesta organisaatiokulttuurista on siirrytty omistajavetoiseen sijoittajakulttuuriin
(Tainio 2006). Seka yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioissa on pyritty moni-
alaisuudesta kapea-alaisuuteen paremman tehokkuuden ja kilpailukyvyn tai kustannus-
sddstGjen toivossa. Nami yhteiskuntajarjestystd ja organisaatioita muokanneet
muutokset ovat mullistaneet my0s tydelamaa monin tavoin. Osa tutkijoista, kuten Siltala

(2004) ymmartaa taiman muutoksen yksiselitteisesti tyelaman huonontumiseksi.

Cranet-kyselytutkimuksen tulokset heijastelevat siirtymada kohti entista kilpailevampaa

johtamista ja ty6elamai. Kilpailukyvyn ja tuloksen parantamiseen nivoutuva strategia-

ajattelu on laajalti levinnyt tutkimukseen osallistuneisiin yksityisiin ja julkisiin organi-
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saatioihin, mika ndkyy erilaisten kirjallisten strategiadokumenttien laatimisena. Lisdksi
erilaiset tuloksen ja suorituksen palkitsemisjarjestelmét ovat lisddntyneet tutkimuksen
yrityksissd. Samanaikaisesti suunnitelmataloutta tukevat jarjestelmét kuten keskitetty
tyomarkkinajarjestelma ja palkkasopiminen sen osana ovat kohdanneet kritiikkia.
Pyrkimyksena nayttaiakin olevan siirtyminen kohti kilpailuasemaan ja tuloksiin perustu-

vaa palkkausta. (Kauppinen 2005)

Taloudelliset nousu- ja laskukaudet heijastuvat kyselytutkimuksen tuloksiin. 1990-luvun
alun laman aikana voidaan havaita sekd yksityisten ettd julkisten organisaatioiden
vahentdneen henkilostédian. Lisdksi kilpailutaloudessa toimiminen ajaa organisaatioita
varautumaan taloudellisten suhdanteiden muutoksiin henkilostéresursseja jousta-
voittamalla. Tutkimusajanjaksolla havaitaankin erilaisten joustavien ty6sopimus-
jarjestelyjen kayton lisddntyneen ja olevan yleista seka yksityisen ettd julkisen sektorin
organisaatioissa. Yhtend keskeisend muutoksena suomalaisessa tyOelaméssd voidaan

pitaa juuri epatyypillisten tyosuhteiden lisdantymista.

Suomessa tydsuhteiden joustot koskevat kumpaakin sektoria. Tédssd tutkimuksessa
havaitaan julkisen sektorin organisaatioiden kayttavan yksityista sektoria runsaammin
mm. osa-aikaista tyovoimaa. Tahdn kehitykseen yhdistetdian usein niin kutsuttu
psykologisen sopimuksen murtuminen. Tyontekijin n#dkokulmasta vaatimukset
joustosta ja kilpailuyhteiskunnan vaatimuksiin sopeutumisesta nayttaytyvit useimmiten
tyosuhteeseen liittyvdna kasvavana epdvarmuutena tai mahdollisina tyoolosuhteiden
huononemisena. Namai ilmiot ovat myos lisdnneet keskustelua tyopahoinvoinnista.
Tdssd tutkimusraportissa havaittiin organisaatioiden kéayttavin yhd suuremmassa
madrin ulkoistamista ja maaraaikaisten sopimusten uusimatta jattamista henkilokunnan
vahentdmisen keinoina. Organisaatioiden henkil6ston jakautuminen ydin- ja liitinnais-
henkil6stoon liittyy ldheisesti yhteiskunnalliseen keskusteluun yhteiskunnan eriarvois-
tumisesta ja tuloerojen kasvusta. Esimerkiksi vuokratyévoiman onkin aikaisemmassa
tutkimuksessa havaittu olevan joustavuudessaan tyonantajalle mieluisa, mutta tyon-
tekijille itselleen vakituista tyosuhdetta epdmieluisampi tyosuhdemalli (Viitala ym.

2006).
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Henkil6st6johtaminen onkin ristiriitainen johtamisen alue, jonka tehtdvina on toisaalta
varmistaa organisaation toimintakyky mahdollisimman tehokkaan ty0voimaresurssin
kayton kautta ja toisaalta huolehtia henkiloston hyvinvoinnista ja sitouttamisesta. Tama
paradoksaalinen asetelma tulee esille juuri joustavia tyojarjestelyja tarkasteltaessa.
Epétyypillisten tyosuhteiden kidyton lisdantyminen kertoo organisaatioiden tarpeista
joustavoittaa tyovoimapanostaan. Samanaikaisesti kuitenkin myos erilaiset tyon ja
muun eldmén osa-alueiden yhdistdmista tukevien joustojen kuten liukuvien tyoaikojen
ja etatyon kaytto on lisdantynyt. Tallaisilla jarjestelyillda pyritdankin usein sitouttamaan

tarkedksi koettuja henkil6storyhmia.

Henkilost6johtamisesta 2000-luvun alussa kéaytava keskustelu enteilee suomalaisten
suurten ikdluokkien tyGeldmasta poistumisen seurauksia. Tyoikdisen viestonosan osuu-
den viahentyessi uudeksi uhaksi on noussut julkisen talouden kestiavyysvaje. Henkilosto-
johtamisen keskeisiksi haasteiksi myos Cranet-tutkimuksessa nousivat vuosina 2004 ja
2008 henkiloston rekrytointiin ja demografisiin muutoksiin liittyvat kysymykset.
Henkil6ston tyohyvinvoinnilla ja sitouttamisella uskotaankin olevan tulevina vuosina
entista keskeisempi asema henkilést6johtamisen kentdssa. Vuoden 2008 lopulla alkanut
taloudellinen taantuma kuitenkin asettaa yrityksille ja julkisille organisaatioille kasvavia
vaatimuksia tehostaa toimintaansa. Varmaa onkin, ettid tulevina vuosina taloudellisen
tilanteen Kkiristyessi ja toisaalta tulevaa tyovoimapulaa ennakoitaessa henkilostGjohta-
misen parissa tyoskentelevien tehtivikenttd muuttuu yha haastavammaksi tyohyvin-

vointi- ja tuloksellisuushaasteiden ristipaineiden keskella.
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