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(4)
ESIPUHE 


Henkilöstöjohtamisen  (HRM)  asema  ja  rooli  ovat  muuttuneet  toisen  maailmansodan 
 jälkeen avustavasta funktiosta yhdeksi yritysten menetystekijäksi. Varsinkin siirryttäessä 
 2000-luvulle  henkilöstöjohtamisen  on  enenevässä  määrin  nähty  palvelevan  yrityksen 
 strategisia  tavoitteita  ja  siten  osaltaan  edesauttavan  myös  yritysten  tuloksellisuutta. 


Kansainvälinen  HRM-tutkimus  onkin  pitkälti  keskittynyt  identifioimaan  hyviä 
 henkilöstökäytäntöjä  ja  –käytäntökimppuja,  joiden  on  havaittu  korreloivan  yritysten 
 tuloksen  kanssa.  Työväeston  ikääntymisen  ja  uhkaavan  työvoimapulan  seurauksena 
 HRM-keskusteluun  on  viime  aikoina  noussut  myös  työhyvinvoinnin  edistäminen. 


Suomessa tämä näkyy erityisesti työmarkkinajärjestöjen aktiivisuudessa kartuttaa tutki-
 mustietoa  mm.  henkilöstöjohtamisen  keinoista  edesauttaa  tuottavuutta  ja  työelämän 
 laatua. 


Tyypillisenä  piirteenä  henkilöstöjohtamiselle  on  pidetty  tietynlaista  suhdanneherk-
 kyyttä:  hyvinä  taloudellisina  aikoina  ja  työvoimapulan  uhatessa  henkilöstöfunktion 
 asema  on  vahvistunut  ja  huonommassa  taloudellisessa  tilanteessa  säästöjä  on  haettu 
 supistamalla  henkilöstötoimintoja.  Tämä  tutkimusraportti  käsitteleekin  henkilöstö-
 johtamisen  ja  henkilöstökäytäntöjen  esiintymistä  ja  muutoksia  suhteellisen  pitkällä 
 aikavälillä:  v.  1992-2009  eli  1990-luvun  alun  lamasta  2008/09  finanssikriisiin. 


Kohteena ovat suuret suomalaiset yritykset ja julkiset organisaatiot. Aineistot on kerätty 
 osana  kansainvälistä  Cranet  HRM-verkostoa,  jota  koordinoidaan  Cranfieldin  yliopis-
 tossa  Isossa-Britanniassa  (www.cranet.org).  1980-luvun  lopussa  perustetun  Cranet-
 verkoston tavoitteena oli monitoroida eurooppalaista henkilöstöjohtamista ja henkilös-
 tökäytäntöjen  leviämistä  ja  arvioida  henkilöstökäytäntöjen  konvergoitumista  Euroo-
 passa.  Sittemmin  verkosto  on  levinnyt  globaaliksi,  ja  Cranet-tutkimuksia  tehdään 
 ympäri maailmaa. Verkostoon kuuluu tällä hetkellä noin 50 maata. 


Käsillä  oleva  raportti  perustuu  viiteen  laajaan  Suomessa  muutaman  vuoden  välein  ja 
pääpiirteittäin  samalla  lomakkeella  kerättyyn  survey-aineistoon.  Tampereen  yliopisto 
vastasi  kahden  ensimmäisen  aineiston  keruusta  vuosina  1992  ja  1995.  Vuonna  1998 



(5)hanke siirtyi  Helsingin kauppakorkeakouluun. Hankkeen kotisivut löytyvät osoitteesta: 


http://www.hse.fi/FI/research/t/p_21/hrm/cranet/. 


Kiitämme  kaikkia  kyselytutkimuksiin  vastanneita  yrityksiä  ja  julkisia  organisaatioita  ja 
 erityisesti niiden henkilöstövastaavia. Ilman  teidän vaivannäköänne hankkeesta ei olisi 
 tullut mitään. Kiitämme myös Helsingin kauppakorkeakoulun tukisäätiötä, joka rahoitti 
 vuoden  1999/2000  aineistonkeruun  sekä  Liikesivistysrahastoa  vuosien  2004  ja 
 2008/09  aineistojen  keruiden  rahoittamisesta.  Nyt  raportoitava  tutkimus  on  osa  me-
 neillään olevaa Suomen Akatemian rahoittamaa Työn ja hyvinvoinnin tulevaisuus  –oh-
 jelmaan  liittyvää  ”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 lisäksi mukana Vaasan yliopisto ja Työterveys-
 laitos.  Kiitämme  Suomen  Akatemiaa  tutkimusrahoituksesta  ja  konsortion  yhteistyö-
 kumppaneitamme  innostavasta  tutkimusilmapiiristä  ja  Vaasan  yliopiston  HIPERCO-
 tutkijoita myös konkreettisesta aineistonkeruun avustamisesta. 


Helsingissä maaliskuun 10 päivänä 2010 



Tiina Schmidt  Sinikka Vanhala 
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1 JOHDANTO 


Tässä raportissa tarkastellaan henkilöstöjohtamisen kehitystä suomalaisissa  suurissa ja 
 keskisuurissa  yrityksissä  ja  julkisen  sektorin  organisaatioissa.  Tarkastelu  pohjautuu 
 kansainvälisen  henkilöstöjohtamisen  Cranet-tutkimushankkeen  yhteydessä  kerättyihin 
 survey-aineistoihin. Tutkimushanke lähti 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  ensimmäisen  aineiston  keruusta.  Vuonna  1998 
 projekti  siirtyi  Helsingin  kauppakorkeakoulun  Johtamisen  (nykyisin  Markkinoinnin  ja 
 johtamisen) laitokselle. 


Raportin  tarkastelun  keskiössä  ovat  henkilöstökäytäntöjen  levinneisyys  ja  henkilöstö-
 johtamisen  muutos  Suomessa  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  organisaatioissa  vuodesta 
 1992  vuoteen  2008/09.  Tavoitteena  on  kuvata  henkilöstöresurssien  johtamista 
 Suomessa ja arvioida henkilöstöjohtamisen muutosta 1990-luvun ja 2000-luvun ensim-
 mäisen  vuosikymmenen  talouselämän  ja  yhteiskunnallisen  muutoksen  konteksteissa. 


Erityisenä  kiinnostuksen  kohteena  on  arvioida,  näkyykö  yksityisen  ja  julkisen  sektorin 
 henkilöstöjohtamisessa  yhdentymistä  (konvergoitumista)  lähestyttäessä  2000-luvun 
 ensimmäisen vuosikymmenen loppua.  


 Raporttia  lukiessa  on  syytä  pitää  mielessä,  että  aineisto  on  ensisijaisesti  kerätty 
 kansainvälistä  vertailevaa  tutkimusta  varten.  Kyselylomake  on  monien  kompromissien 
 summa,  eivätkä  kaikki  kysymykset  ole  välttämättä  relevantteja  tarkasteltaessa  pelkäs-
 tään  suomalaista  aineistoa.  Lisäksi  kyselylomaketta  on  aineistonkeruuajankohdasta 
 toiseen  kehitetty  vastaamaan  kansainvälisen  vertailun  ajankohtaisia  tarpeita,  mikä 
 vaikeuttaa vertailua eri tutkimusajankohtien välillä. Kuitenkin eri ajankohtina kerättyjen 
 poikkileikkausaineistojen  tarkastelu  antaa  yleiskuvaa  siitä,  minkälaisia  kehityslinjoja 
 suomalaisessa henkilöstöjohtamisessa esiintyy. 


Raportti  keskittyy  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  henkilöstöjohtamisen  vertailuun. 


Aikaisemmassa  henkilöstöjohtamista  ja  julkista  johtamista  käsittelevässä  kirjallisuu-
dessa  on  esitetty,  että  globaalin  markkinatalouden  ohjauksessa  julkiset  organisaatiot 
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omaksuvat  yhä  suuremmassa  määrin  yksityisellä  sektorilla  kehitettyjä  johtamismalleja 
 (Boyne  ym.  1999;  Pollitt  &  Bouckeart  2000).  Myös  Suomessa  julkista  hallintoa  on 
 uudistettu  Iso-Britanniasta  alkunsa  saaneen  New  Public  Management  –opin  (NPM) 
 mukaisesti  (Salminen  2003).  Käsillä  olevan  tutkimusraportin  tarkoituksena  onkin 
 selvittää,  onko  suomalaisten  julkisten  ja  yksityisten  organisaatioiden  henkilöstö-
 johtamisessa  tapahtunut  samankaltaistumista  lähes  20  vuotta  kattavan  tutkimusajan-
 jakson aikana.  


Tutkimusraportti  rakentuu  seuraavasti:  Luvussa  2  luodaan  lyhyt  katsaus  tutkimus-
ajanjakson taloudelliseen ja yhteiskunnalliseen kehitykseen, henkilöstöjohtamisen ja sen 
tutkimuksen  historiaan,  sekä  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  johtamisen  yhden-
mukaistumisesta  käytyyn  konvergenssi-divergenssi-keskusteluun.  Luvussa  3  esitellään 
tutkimusaineistot  ja  tutkittujen  organisaatioiden  piirteitä.  Luvut  4-11  ovat  tuloslukuja, 
joissa  käsitellään  seuraavat  asiakokonaisuudet:  henkilöstötoiminnon  asema  (4),  henki-
löstön vähentäminen,  rekrytointi ja valinta (5), joustavat työjärjestelyt (6), henkilöstön 
kehittäminen  (7),  palkkaus  ja  muut  edut  (8),  ay-toiminta  ja  viestintä  (9),  henkilöstön 
hyvinvointi  (10)  ja  henkilöstöjohtamisen  tulevaisuuden  haasteet  (11).  Viimeisessä 
luvussa  12  tulokset  vedetään  yhteen  ja  niitä  arvioidaan  aikaisemman  tutkimuksen  ja 
yhteiskunnallisen muutoksen valossa. 
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2 MUUTTUVA YHTEISKUNTA JA HENKILÖSTÖJOHTAMINEN  2.1 Taloudellinen ja yhteiskunnallinen kehitys 1990- ja 2000- luvuilla  


Menneen  vuosituhannen  viimeinen  vuosikymmen  oli  poikkeuksellisen  voimakkaiden 
 muutosten  aikaa  suomalaisessa  talouselämässä  ja  yhteiskunnassa.  Muutosta  siivittivät 
 Neuvostoliiton  hajoaminen  vuonna  1991  ja  siitä  seurannut  idänkaupan  romahtaminen 
 sekä  läntisen  kysynnän  hiipuminen.  Kansantalous  ajautui  syvimpään  ja  pisimpään 
 lamaan sitten toisen maailmansodan. Lama johti konkurssiaaltoon. Vuosina 1991–1994 
 Suomesta  katosi  lähes  450  000  työpaikkaa.  Lama  ja  suurtyöttömyys  ajoivat  myös 
 julkisen  sektorin  vakavaan  rahoituskriisiin.  Muutamassa  vuodessa  Suomi  siirtyi  lähes 
 täystyöllisyydestä OECD-maiden kärkijoukkoon työttömyydessä. (Kiander 2001)   
 Talouskriisin  siivittämänä  Suomessa  valittiin  kansalliseksi  strategiaksi  tietoyhteis-
 kuntaan  siirtyminen,  mikä  tapahtui  toisaalta  kansallisen  informaatioteknologisen 
 diskurssin  rakentamisella  ja  toisaalta  merkittävällä  lisäpanostuksella  soveltavaan 
 tutkimukseen  -  ennen  kaikkea  teknologian  alalla.  Suomen  talouselämässä  tapahtui 
 vuoden 1993 lopussa käänne, jolloin kolme vuotta jatkunut kokonaistuotannon supistu-
 minen  pysähtyi  ja  tuotanto  alkoi  jälleen  kasvaa.  Kansantalous  nousi  lamasta  nopeasti 
 vientivetoisen strategian ja IT-alan kasvun siivittämänä. (Salmi 2002)  


Laman  jälkeen  vienti  elpyi  nopeasti,  ja  kauppataseen  ylijäämä  kasvoi.  Kokonais-
 tuotannon  keskimääräinen  kasvuvauhti  oli  vuosina  1993–2000  noin  4,7  prosenttia 
 vuodessa,  mikä  oli  teollisuusmaiden  nopeimpia.  Työllisyyden  kasvuvauhti  oli  samana 
 ajanjaksona  2,3  prosenttia  vuodessa,  mikä  tarkoitti  nettomääräisesti  lähes  300  000 
 uuden  työpaikan  syntymistä  (Kiander  2001).  Työllisyyden  kasvusta  huolimatta  työttö-
 myys väheni hitaasti, sillä työvoiman tarjonta kasvoi samanaikaisesti. Myös kotimainen 
 kysyntä  jatkoi  supistumistaan.  Viennin  kasvun  selittäjänä  on  nähty  (esim.  Kiander 
 2002)  yksinomaan  markan  arvon  jyrkkä  heikkeneminen;  kotimarkkinoiden  kysyntä 
 pysyi aina vuosituhannen vaihteeseen saakka lamaa edeltävää tasoa alhaisempana.   


1990-luvulla Suomi integroitui suurelta osin talouspoliittisista syistä 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  siirryttäessä  vuonna  1999  ensimmäisten  EU-maiden 
 joukossa käyttöön myös yhteisvaluutta euro. (Kiander & Romppainen 2005) 


Seitsemän  vuotta  jatkunut  voimakas  talouskasvu  hidastui  vuonna  2001  ns.  internet-
 teknologiakuplan puhjetessa. Talouden alamäki jäi it-kuplan puhkeamiseen liittyneessä 
 laskusuhdanteessa  kuitenkin  loivaksi.  Vuodesta  2003  vuoteen  2007  Suomen  talouden 
 kasvu  oli  selkeästi  yli  pitkän  aikavälin  keskiarvionsa.  Sekä  investoinnit,  vienti  että 
 kulutus kasvoivat ripeästi.  Tämä kasvu liittyi työttömyyden vähenemiseen ja työvoiman 
 tarjonnan  kasvuun.  Työllisyysaste  nousi  vuoden  2008  alussa  noin  70  prosenttiin  ja 
 työttömyysaste painui alle 7 prosentin. (Nio ym. 2009) 


2000-luvun  ensimmäisellä  vuosikymmenellä  Suomen  kansantalouden  kehitystä  ovat 
 enenevästi  määrittäneet  integraatio  Euroopan  talousalueeseen  ja  globaalitalouden 
 tilanne.  Kotimarkkinoiden  pienuudesta  johtuen  kansainvälistymisen  uskotaan  olevan 
 yhä  useammalle  suomalaiselle  yritykselle  ainoa  kasvun  ja  menestyksen  ehto.  Myös 
 pelkillä  kotimarkkinoilla  toimivat  yritykset  kohtaavat  enenevässä  määrin  globaalin 
 kilpailun haasteet.  (Kiander ym. 2006) 


Syksyllä  2008  talouden  maailmantalouden  näkymiä  synkensi  Yhdysvalloista  alkunsa 
 saanut  finanssikriisi,  jonka  seuraukset  ulottuivat  pian  myös  Suomeen.  Suomalaisiin 
 yrityksiin  kriisi  on  vaikuttanut  eniten  tehtyjen  tilauksien  peruutuksien  ja  kysynnän 
 hiljenemisen kautta. Viennin ja investointien kasvun hiipumisen vaikutukset heijastuivat 
 pian  myös  tuotantoon  ja  työllisyyteen:  vuoden  2009  kesäkuussa  teollisuustuotanto  oli 
 vähentynyt yli 20 prosenttia edellisenvuoden luvuista, ja työttömyysaste oli 2,3 prosent-
 tia aikaisempaa vuotta suurempi. (Nio ym. 2009) 



2.2 Muuttuva työelämä  


Suomalaisen  työssäkäynnin  ja  työelämän  voidaan  katsoa  muuttuneen  peruuttamatto-
masti 1990-luvun alun laman ja massatyöttömyyden seurauksena. Laman aikana yritys-
ten työvoiman käyttö kiristyi siinä määrin, että alettiin puhua ‟anorektisista‟ yrityksistä. 
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Kaikki  löysä  työvoima  poistettiin,  ja  samalla  luovuttiin  myös  pitkälle  sairaus-  ja 
 vuosilomasijaisista. Henkilöstö väsyi, ja työuupumuksesta tuli lähes kansallinen vitsaus. 


(Vanhala 2002)  


Julkisella sektorilla taloudellinen lama johti menojen leikkauksiin ja hyvinvointivaltion 
 palvelujen  ja  etuisuuksien  karsintaan.  Vuosien  1992–1994    aikana  julkiselta  sektorilta 
 vähennettiin  noin  10  prosenttia  työvoimasta.  Laman  seurauksena  myös  useimpien 
 sosiaaliturvaetuuksien  taso  heikkeni  selvästi.  (Kiander  2001)  Säästötoimet  lisäsivät 
 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  merkittäviä  1990-luvun  työelämään  liittyviä  muutoksia  oli  ns.  työsuhdemallin  tai 
 ns.  psykologisen  sopimuksen  muuttuminen.  Perinteisen  jatkuvan  kokoaikaisen  työn 
 sijaan määräaikaiset työsuhteet yleistyivät. 1990-luvun puolivälissä valtaosa uusista työ-
 suhteista  solmittiin  määräaikaisina.  Suikkasen  ja  Linnakankaan  (1998)  laskelmien 
 mukaan  vuonna  1994  vain  noin  63  prosenttia  työvoimasta  työskenteli  ns.  normaalissa 
 työsuhteessa.  Epävarmuus  oli  alkanut  nakertaa  perinteisesti  vahvaa  työsuhdeturvaa; 


käytännöllisesti  katsoen  kuka  tahansa  saattoi  tulla  lomautetuksi  tai  irtisanotuksi. 


Julkinen  sektori  ei  pystynyt  tarjoamaan  yksityistä  suurempaa  turvaa.  (Blom  1999; 


Kiander 2001) 


1990-luku oli myös voimakasta arvojen muuttumisen aikaa. Laman aikana arvomaailma 
jossakin  määrin  pehmeni,  ja  asenteet  muuttuivat  ymmärtäväisemmiksi.  Laman 
jälkeisessä  nousuhuumassa  arvot  taas  kovenivat.  Taloudelliset  arvot  alkoivat  entistä 
selvemmin  ohjailla  yritysten  valintoja  ja  päätöksentekoa.  Markkinavoimista  tuli 
ylivertainen  toimija  ja  ns.  ”välttämättömyysopin”  kulmakivi.  Välttämättömyysopin 
mukaan  (Blom  1999,  231–232)  ainut  todellinen  toimija  on  markkinavoimat;  yksilöt  ja 
sosiaaliset toimijat eivät voi mitään taloudellisille tosiasioille.  Välttämättömyysdiskurs-
sin  toinen  avaintermi  on  markkinoiden  globaalius.  Markkinavoimien  armoille 
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heittäytyminen  on  nostanut  omistajan  merkityksen  ohi  yritysten  muiden  arvojen. 


Samanaikaisesti  ammattijärjestöt  ja  työntekijät  ovat  menettäneet  valtaa.  Työvoiman 
 käytön diskurssia leimaavat 2000-luvun alussa uudet avaintermit: tehokkuus, tulokselli-
 suus,  mitattavuus,  joustavuus  ja  globaali  kilpailu.  Globaalin  kilpailun  nimissä  on 
 yritysten  taholta  esiintynyt  painostusta  purkaa  mm.  kovina  pidettyjä  työvoiman 
 sivukustannuksia ja alentaa verotusta.  (Blom 1999; Julkunen 2008) 


Suomalaisessa  työelämässä  lama-aikana  ja  sen  jälkeen  tapahtuneet  muutokset 
 nivoutuvat  kansainväliseen  työelämän  muutokseen,  siirtymiseen  ”vanhasta”  teollisesta 
 työstä  ”uuteen”  jälkiteolliseen  työhön.  Uuteen  työhön  yhdistetään  käsitteitä  kuten 
 uusliberaali,  globaali,  jälki-  tai  uusfordistinen,  joustava  ja  jälkibyrokraattinen  työ. 


(Julkunen 2008) 


Uuden vuosituhannen alussa yhä useampi suomalainen työskenteleekin niin kutsutuissa 
 epätyypillisissä  työsuhteissa  kuten  vuokratyövoimana,  määräaikaisina,  tilapäisinä  tai 
 osa-aikaisina.  Työvoiman  tarjonta  mukautuu  entistä  joustavammin  työvoiman 
 kysyntään  opiskelijoiden  ja  ikääntyvien  työn  joustaessa  työvoiman  kysynnän  mukaan. 


Myös  tuloerot  ovat  Suomessa  kasvaneet  muita  OECD-maita  nopeammin  1990-luvun 
 puolivälistä  alkaen,  vaikka  Suomi  onkin  kansainvälisten  vertailujen  mukaan  vielä 
 pienten  tuloerojen  maa  (OECD  2008).  Samanaikaisesti  työttömyydestä  ja  työväestön 
 kasvusta  huolimatta  yrityksillä  on  sekä  1990-  että  2000-luvuilla  ollut  vaikeuksia 
 rekrytoida  tiettyjen  alojen  huippuosaajia  ja  toisaalta  työntekijöitä  vähemmän  arvostet-
 tuihin töihin, kuten siivoajiksi tai lähihoitajiksi. Rekrytointivaikeuksien odotetaan kasva-
 van suurten ikäluokkien siirtyessä eläkkeelle. (Työministeriö 2007) 


Työelämän  laatu  ja  työhyvinvointi  ovat  kirvoittaneet  1900-  ja  2000-lukujen  vaihteessa 
runsaasti keskustelua ja tutkimusta. Työministeriön vuodesta 1992 keräämässä työolo-
barometrissa  työelämän  laadun  katsotaan  muodostuvan  tasapuolisesta  kohtelusta  työ-
paikoilla,  työpaikan  varmuudesta,  työntekijän  voimavaroista  ja  työpaikan  kannusta-
vuudesta, innostavuudesta ja luottamuksesta. Tasapuolisen kohtelun arvosanaa on usein 
heikentänyt  juuri  osa-aikaisten,  määräaikaisten  ja  vuokratyövoiman  eriarvoinen 
kohtelu. Taloudellisen tilanteen heikennyttyä vuonna 2008 myös työsuhteen jatkuvuu-
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teen  liittyvä  epävarmuus  on  kasvanut.  Työpaikan  taloudellisen  menestyksen  ja  työelä-
 män laadun välillä onkin havaittu olevan vahva yhteys. Kuitenkin myös kannustavilla ja 
 innostavilla  työpaikoilla  omien  voimavarojen  riittävyys  työn  vaativuuteen  nähden  voi 
 huolestuttaa  työntekijää.  Erityisesti  2003–2007  jatkuneen  voimakkaan  kasvun  aikana 
 voimavarojen riittävyyden ”keskiarvo” oli laskeva. (Ylöstalo & Jukka 2009a) 


Työelämän  laatua  kuvaavat  keskiarvot  peittävät  alleen  sen,  että  parhaiden  ja 
 huonoimpien  työpaikkojen  välillä  erot  ovat  merkittäviä.  Erottavaksi  tekijäksi  työolo-
 barometrissä on nostettu hyvä henkilöstöjohtaminen (Ylöstalo & Jukka 2009a). Seuraa-
 vassa  luvussa  käsitelläänkin  henkilöstöjohtamisen  muuttunutta  roolia  sekä  kasvavia 
 haasteita yritysten tulosvaatimusten ja työhyvinvoinnin ristipaineessa.  



2.3 Henkilöstöjohtamisen muuttunut rooli ja kasvavat haasteet 


Tämän  tutkimuksen  taustalla  vaikuttaa  tarve  ymmärtää  henkilöstöjohtamisen  muuttu-
 nutta tehtäväkenttää. Henkilöstöjohtamisen  asema yrityksissä on  muuttunut aikaisem-
 masta  sosiaalitoiminnosta  ja  linjajohdon  vastuulla  olleesta  työvoiman  valvonnasta 
 eriytyneen  henkilöstöfunktion  kautta  yhdeksi  yrityksen  menestystekijäksi.  Varsinkin 
 henkilöstöresurssien strategisen johtamisen (SHRM) keskusteluissa korostetaan ajatus-
 ta  henkilöstöstä  yrityksen  tärkeimpänä  resurssina.  Osaava  ja  sitoutunut  henkilöstö 
 nähdään ainakin juhlapuheiden tasolla yrityksen pitkän aikavälin tärkeimpänä kilpailu-
 tekijänä.  Tosiasia  on,  että  valtaosa  suomalaisista  yrityksistä  on  jo  tällä  hetkellä  asian-
 tuntijaorganisaatioita, joiden tulos muodostuu henkilöstön osaamisesta, luovuudesta ja 
 sitoutuneisuudesta.  


Henkilöstöjohtamisen  historia  on  suhteellisen  lyhyt.  Institutionalisoituneen  hen-
kilöstöjohtamisen  vaiheet  ovat  Suomessa,  kuten  läntisissä  teollisuusmaissa  yleensäkin, 
olleet  hyvin  samanlaiset  (Tyson  1987;  Vanhala  1995).  Ennen  toista  maailmansotaa 
vallinneen paternalistisen työsuhdemallin mukaisesti suuret yritykset harjoittivat työn-
tekijän sekä usein hänen perhekuntansakin kattavaa sosiaalitoimintaa tarjoten palveluja, 
jotka myöhemmin siirtyivät yhteiskunnan huolehdittaviksi.  
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Henkilöstötoiminnon  virallinen  asema  yrityksissä  alkoi  hahmottua,  kun  linjajohtajien 
 tueksi  alettiin  perustaa  keskitettyjä  esikuntatyyppisiä  henkilöstöosastoja.  Yritysten 
 kasvaessa  1960-  ja  1970-luvuilla  henkilöstöasioiden  hoitoa  siirrettiin  linjajohtajilta 
 kasvavassa  määrin  henkilöstöosastoille  (Gennard  &  Kelly  1997).  Suomen  oloissa  varsi-
 naisena  eriytyneen  henkilöstöhallinnon  merkkipaaluna  pidetään  Palmin  ja  Voutilaisen 


‟Henkilöstöjohtaminen‟  -kirjan  julkaisemista  vuonna  1970.  Vielä  1960-luvun  puolella 
 eriytyneeseen henkilöstötyöhön keskittynyt johtaja (henkilöstöjohtaja tai -päällikkö) oli 
 harvinaisuus  suomalaisessa  liike-elämässä.  Tässä  1970-luvun  alun  pioneerivaiheessa, 
 jolloin  Suomessa  vallitsi  osittainen  työvoimapula  ja  työvoiman  vaihtuvuus  sekä 
 palkkaliukumat olivat suuria, yrityksiin perustettiin henkilöstöosastoja ja luotiin henki-
 löstöpolitiikkoja.  Samanaikaisesti  alettiin  myös  tutkimuksessa  suunnata  voimavaroja 
 henkilöstöilmiöihin. (Lilja 1987) 


Keskitetty henkilöstöjohtamisen malli toimi tehokkaasti 1960- ja 70-luvuilla vallinneessa 
 massatuotantoteknologian,  vakaitten  tuotemarkkinoiden  ja  suurten  yritysten  konteks-
 tissa. Kun 1970-luvun öljykriisit käänsivät talouden laskuun, kriittisyys henkilöstöasioita 
 kohtaan  lisääntyi,  henkilöstötoimintoja  supistettiin  ja  henkilöstöosastoja  jopa 
 lakkautettiin.  Myös  itse  ”henkilöstöhallinto”–termin  (Personnel  Administration,  PA) 
 käyttöä  alettiin  kritisoida;  sen  nähtiin  viittaavan  liiaksi  staattiseen,  byrokraattiseen  ja 
 tehottomaan,  ja  ”hallinto”  (Administration)  korvattiin  ”johtamisella”  (Management). 


(Lilja 1987; Storey 2007) 


Henkilöstöresurssiajattelu  (Human  Resource  Management,  HRM)  yleistyi  1980-luvun 
 alkupuolella.  Henkilöstöresurssien  johtamisella  viitataan  usein  laajasti  ottaen  kaikkiin 
 niihin  liikkeenjohdon  päätöksiin  ja  toimenpiteisiin,  jotka  vaikuttavat  organisaation  ja 
 sen henkilöstön välisiin suhteisiin. Suppeamman HRM-paradigman mukaan henkilöstö 
 mielletään  resurssiksi,  jota  liikkeenjohto  käsittelee  kuten  muitakin  resursseja. 


Aikaisemmasta henkilöstöhallinnosta HRM-paradigman erottaa ajatus siitä, että kilpai-
luetua  pystytään  saavuttamaan  juuri  kyvykkään  ja  sitoutuneen  henkilöstön  avulla 
Erityistä  huomiota  kiinnitetään  tällöin  henkilöstön  kehittämiseen  erilaisten  kulttuuri-, 
rakenne- ja henkilöstötekniikoiden avulla. (Storey 2007) 
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”Henkilöstöresurssien  johtamisen”  rinnalla  yleistyi  pian  ”henkilöstöresurssien  strategi-
 sen  johtamisen”  (SHRM)  termi,  joka  viittaa  toisaalta  henkilöstöresurssien  johtamisen 
 strategiseen merkitykseen ja toisaalta kytkentään liiketoimintastrategian kanssa (Storey 
 2007).  Selkeää  jakoa  henkilöstöjohtamisen  (HRM)  ja  strategisen  henkilöstöjohtamisen 
 (SHRM)  välille  on  vaikea  tehdä,  ja  käsitteitä  käytetään  usein  limittäin  tai  toistensa 
 korvikkeina (Lähteenmäki, Storey & Vanhala 1998). Useimmiten strateginen henkilöstö-
 johtaminen nähdään siltana liiketoimintastrategian ja henkilöstöjohtamisen välillä.  


S/HRM-paradigman  syntyyn  ja  kehitykseen  ovat  vaikuttaneet  organisaatioiden 
 toimintaympäristössä  1980-luvun  loppupuolelta  lähtien  tapahtuneet  jatkuvat  muutok-
 set. Globaalin kilpailun seurauksena yritysten työvoiman käyttö muuttui entistä tiukem-
 maksi. Samalla myös henkilöstötoiminnolta alettiin vaatia kustannustehokkuutta ja kes-
 kusteluissa  korostui  henkilöstöjohtamisen  yhteys  yrityksen  tulokseen  sekä  henkilöstö-
 johtamisen  merkitys  organisaation  toiminnan  näkökulmasta  (Becker  &  Gerhart  1996; 


Delaney & Huselid 1996; Guest 1997). HRM-tutkimuksen keskiössä onkin ollut keskus-
 telu  HRM:n  ja  yrityksen  menestyksen  välisestä  suhteesta  (esim.  Huselid  1995;  Guest 
 1997; Wright ym. 2005; Stavrou, Charalambous & Spiliotis, 2007; Paauwe 2009). 


S/HRM-paradigman leviäminen ja omaksuminen yritystasolla on mahdollistanut henki-
löstöresurssien johtamisen kannattavuudesta kertovan aineiston keräämisen ja tutkimu-
ksen. Henkilöstöjohtamisen tutkimuksen keskiössä olevassa S/HRM:n ja tuloksellisuu-
den  yhteyteen  keskittyvässä  tutkimuksessa  onkin  pyritty  tunnistamaan  ne  henkilöstö-
johtamisen  käytännöt,  jotka  viime  kädessä  vaikuttavat  yrityksen  tuottavuuteen  ja 
kilpailukyvyn  sekä  muihin  tulostekijöihin  (Vanhala  &  Kotila  2006).  Käytäntöjen  ja 
tulosten  yhteyttä  on  pyritty  selittämään  monilla  teorioilla  ja  malleilla.  Tutkimuksen 
pääsuuntaukset  voidaan  karkeasti  ryhmitellä  kahteen  kategoriaan:  universaaleihin  tai 
parhaisiin  henkilöstöjohtamisen  käytäntöihin  (mm.  Pfeffer  1994)  perustuvan  mallin 
tutkimus  ja  tilannekohtaiset  henkilöstöjohtamisen  käytännöt  yrityksen  muuhun 
toimintaan  yhdistävän  ”best  fit”-mallin  tutkimus,  jota  kutsutaan  myös  kontingenssi-
malliksi (Youndt ym. 1996). Näiden kahden suuntauksen lisäksi osa tutkijoista tunnistaa 
vielä  kolmannen  mallin,  jossa  henkilöstöjohtamisen  käytännöt  yhdistyvät  yritykselle 
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parhaiten sopiviksi ideaaleiksi kimpuiksi. Tätä kolmatta mallia kutsutaan  konfiguratio-
 naaliseksi malliksi (Delery & Doty 1996).  


Henkilöstökäytäntöjen ja tuloksellisuuden suhdetta käsittelevässä tutkimuksessa  löytyy 
 huomattava  yksimielisyys  siitä,  että  joko  parhaiden  käytäntöjen,  sopivimpien  käytän-
 töjen tai sopivimpien käytäntökimppujen ja tuloksellisuuden välillä vallitsee positiivinen 
 yhteys  (Huselid  1995;  Delery  &  Doty  1996;  Paauwe  &  Richardson  1997;  Wood  1999; 


Combs  ym.  2006;  Paauwe  2009)  Tutkimuksissa  ei  kuitenkaan  ole  pystytty  kattavasti 
 selittämään, miksi ja miten henkilöstökäytännöt vaikuttavat tulokseen.  Tätä välittävien 
 mekanismien ratkaisematonta kysymystä kutsutaan henkilöstöjohtamisen mustan laati-
 kon  (”black  box”)  ongelmaksi  (Guest  1997;  Legge  2005).  HRM-käytäntöjen  ja  organi-
 saation  menestyksen  välisen  yhteyden  tarkastelun  lisäksi  tutkimuksen  kohteeksi  on 
 noussut  henkilöstöjohtamisen  organisoinnin  ja  tuloksen  välinen  yhteys  (Brewster  ym. 


1997; Gooderham ym. 2004). Jo strategisen henkilöstöjohtamisen määritelmä korostaa 
 liiketoimintastrategian ja henkilöstöjohtamisen yhteyttä sekä tästä  yhteydestä johtuvaa 
 henkilöstöjohtamisen  uudelleenasemointia.  Esimerkiksi  Truss  &  Gratton  (1994)  ovat 
 määritelleet  strategiselle  henkilöstöjohtamiselle  ominaisiksi  kolme  keskeistä  piirrettä, 
 jotka  määrittävät  henkilöstöjohtamisen  asemaa  ja  organisointia:  1)  linkki  henkilöstö-
 johtamisen käytäntöjen ja politiikkojen ja organisaation kokonaisstrategian sekä toimin-
 taympäristön  välillä,  2)  yksittäisten  henkilöstöjohtamisen  käytäntöjen  integroiminen 
 toisiaan tukeviksi, 3) henkilöstöjohtamisen vastuun siirtäminen johdolle ja linjajohdolle.  


SHRM-tutkimuksessa enenevässä määrin juuri linjajohtoa pidetään henkilöstöstrategiaa 
 ja –käytäntöjä tulokseen linkittävänä tekijänä (Brewster ym. 1997; Purcell & Hutchinson 
 2007; Harney & Jordan 2008). Työvoiman käytön kiristymisen ohella ehkä tärkeimpänä 
 muutoksena yritysten henkilöstöjohtamisessa 1990-luvulla onkin pidetty henkilöstöjoh-
 tamisen hajauttamista ja henkilöstövastuun palauttamista takaisin linjajohdolle (Hall & 


Torrington  1998,  Renwick  2000).  Henkilöstöresursseja  korostava  ajattelu  on  johtanut 
muutoksiin ja murroksiin henkilöstötoimen organisoinnissa ja henkilöstöammattilaisten 
roolissa, toimenkuvissa ja itseymmärryksessä (Caldwell & Storey 2007). 
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Työelämässä tapahtuneiden muutosten seurauksena ja länsimaisen väestön ikääntyessä 
 työssä  jaksaminen  on  herättänyt  runsaasti  yhteiskunnallista  kiinnostusta.  1990-luvun 
 lopulla  ja  2000-luvun  alussa  onkin  yleistynyt  henkilöstövoimavarojen  tuloksellisen 
 johtamisen  ja  työhyvinvoinnin  teemoja  yhdistävä  tutkimus  (Vanhala  &  Kotila  2006; 


Vanhala  &  Tuomi  2006;  von  Bonsdorff  ym. 2009).  Henkilöstöjohtamisen  ja  tulokselli-
 suuden  yhteyttä  käsittelevään  tutkimukseen  henkilöstön  hyvinvointi  voidaan  yhdistää 
 joko  rakentamalla  työntekijä  sisälle  henkilöstöjohtamisen  ja  tuloksellisuuden  väliseen 
 suhteeseen  tai  keskittymällä  yksinomaan  työntekijätasoisiin  tuloksiin  (Guest  2002).  


Esimerkiksi  Guest  (2002)  on  raportoinut  joukon  empiirisiä  tutkimuksia,  joissa  on 
 löydetty  positiivinen  yhteys  henkilöstökäytäntöjen  ja  yksilötasoisten  tulosmuuttujien 
 välillä.  Guest  esittääkin,  että  tuloshakuiset  henkilöstöjärjestelmät  ovat  eduksi  sekä 
 organisaatiolle että työntekijöille.  


Eräs  voimakkaasti  kasvanut  tutkimussuuntaus  henkilöstöjohtamisen  kentässä  on 
 vertaileva  henkilöstöjohtamisen  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) välillä. Globalisaatio, kansainvälisen kilpailun kiristyminen ja 
 Euroopan  integraatio  ovat  herättäneet  keskustelua  erityisesti  siitä,  ovatko  eri  alueiden 
 käytännöt yhdenmukaistumassa parhaiden johtamismallien syrjäyttäessä paikallisia tai 
 kansallisia traditioita (Gooderham ym. 2004; Björkman & Budwhar 2007). Seuraavassa 
 luvussa  tarkastellaankin  lähemmin  henkilöstöjohtamisen  samankaltaistumista  eli 
 konvergenssia käsittelevää keskustelua.  



2.4 Henkilöstöjohtamisen konvergenssi-divergenssi –keskustelu 


Moniin  johtamis-  ja  talousteorioihin  kuuluu  ajatus  parhaasta  eli  tehokkaimmasta 
johtamis-  tai  talousmallista,  jonka  leviäminen  kaikkialle  olisi  suotavaa  tai  jopa 
väistämätöntä.  Useimmiten  tämän  parhaan  mallin  katsotaan  olevan  maailmantaloutta 
johtavan  kansantalouden  malli.  Viimeistään  Neuvostoliiton  hajoamisen  jälkeen 
tehokkainta  johtamis-  ja  talousmallia  onkin  haettu  Yhdysvalloista.  Uusliberaali  talous-
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politiikka,  joka  korostaa  kilpailua,  vapaata  kauppaa,  markkinoiden  vapauttamista  ja 
 valtion  säätelyn  rajoittamista,  onkin  levinnyt  Yhdysvalloista  Eurooppaan.  (Brewster 
 2007)  Kansainväliset  rahoitus-  ja  kauppajärjestöjen  kuten  Maailman  Pankki  ja  Maail-
 man  kauppajärjestö  ovat  toimineet  tämän  talousmallin  levittäjinä  mm.  Afrikassa, 
 Aasiassa ja Latinalaisessa Amerikassa (Kim & Hong 2006). 


Yhdysvalloissa  syntyneeseen  henkilöstöjohtamisen  parhaita  käytäntöjä  korostavaan 
 teoriaan  kuuluu  ajatus  parhaiden  käytäntöjen  universaalista  toimivuudesta.  Toisin 
 sanoen  parhaat  käytännöt  tuovat  kilpailuetua  mille  tahansa  organisaatiolle  millä 
 kulttuurialueella tai toimintasektorilla hyvänsä. Tähän ajatteluun pohjaavassa tutkimus-
 perinteessä  onkin  parhaiden  käytäntöjen  leviämisen  seurauksena  odotettu  tapahtuvan 
 henkilöstöjohtamisen samankaltaistumista eli konvergenssia. Globalisaation ja kansain-
 välisen  kilpailun  yhdenmukaistaman  toimintaympäristön  on  katsottu  ennestään 
 edistävän konvergenssia henkilöstöjohtamisen käytännöissä. Toisaalta on myös esitetty, 
 että  yhtenäisten  kauppaliittojen,  kuten  Euroopan  Unionin,  muodostuminen  johtaisi 
 henkilöstöjohtamisen samankaltaistumiseen kyseisellä alueella. (Brewster 2007)  
 Tässä  raportissa  vertaillaan  systemaattisesti  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  henkilöstö-
 johtamista. Yksityisen ja julkisen sektorin välisiä henkilöstöjohtamisen eroja on tutkittu 
 erityisesti  Iso-Britanniassa,  jossa  konvergenssi-keskustelu  on  ollut  vilkasta  julkisen 
 sektorin  suurten  uudistusten  myötä  (Harel  &  Tzafrir  2002;  Boyne,  Jenkins  &  Poole 
 1999;  Morgan  &  Allington  2002;  Morris  &  Farrell  2007).  Isossa-Britanniassa,  kuten 
 monissa  muissakin  maissa,  julkisen  sektorin  uudistuksia  on  toteutettu  kansainvälisen 
 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 
 käsittävän  muun  muassa  seuraavat  osa-alueet:  ammattijohtamisen  korostaminen, 
 huomion  kiinnittäminen  tuloksiin,  markkinamekanismien  hyödyntäminen  palveluiden 
 tuottamisessa,  byrokratian  keventäminen  ja  johtamisen  hajauttaminen  (Hood  1995; 


Salminen  2003).  Yleistäen  voidaan  todeta  NPM-ajattelun  painottavan  yksityiseltä 
sektorilta  omaksuttujen  johtamiskäytäntöjen  tuomista  julkiselle  sektorille.  Näin  New 
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Public Management -oppi onkin luonteeltaan ”nippu” tai ”ostoskori” erilaisia johtamis-
 tapoja pikemmin kuin yksi selkeä johtamisresepti (Pollitt & Summa 1997). 


OECD  on  ollut  aktiivisesti  kehittämässä  New  Public  Management  –oppia.  Myös 
 suomalaiset  virkamiehet  nojautuivat  1980-luvun  lopussa  ja  1990-luvun  alussa  julkisen 
 hallinnon  ja  palkkaustapojen  kehittämistyössä  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 
 yhdistämällä ja muuttamalla virastoja liikelaitoksiksi, vastuuta siirrettiin paikallistasolle 
 aluehallintouudistuksella  ja  tulosvastuuta  kirkastettiin  tulosohjausuudistuksella  (esim. 


Lähdesmäki 2003). 


Yksityisen  ja  julkisen  sektorin  henkilöstöjohtamisen  eroista  käyty  keskustelu  liittyy 
 läheisesti  New  Public  Management  -keskusteluun.    Monet  NPM-reformin  osa-alueet 
 koskettavat henkilöstön johtamista, ja HRM-ajattelu on eräs yksityiseltä julkiselle sekto-
 rille  omaksutuista  johtamisopeista.  Kansainväliset  järjestöt,  kuten  Yhdistyneiden 
 kansakuntien  työjärjestö  ILO  ja  Taloudellisten  ja  sosiaalisten  asioiden  osasto  ovat 
 korostaneet HRM:n roolia julkishallinnon uudistamistyössä (Kim & Hong 2006). Myös 
 Suomessa  sekä  keskus-  että  paikallishallinnossa  on  käynnistetty  ja  toteutettu  useita 
 johtamisen  tai  strategisen  henkilöstöjohtamisen  kehittämisohjelmia,  kuten  valtion-
 varainministeriön organisoimat johtamisen ja henkilöstön kehittämisen monet reformi-
 hankkeet  1990-luvulla  (Temmes  ym.  2001).  Kunnallinen  työmarkkinalaitos  puolestaan 
 toteutti  1990-luvulla  laajan  HENSTRA-projektin,  jossa  selvitettiin  tuloksellisen 
 henkilöstöjohtamisen  ”vauhdittimia”  ja  esteitä.    HENSTRA-verkostossa  on  mukana  yli 
 60  kuntaa  ja  kuntayhtymää  sekä  lisäksi  tutkimuslaitosten,  ammattikorkeakoulujen, 
 yliopistojen ja rahoittajien edustajia.  (Työssä jaksamisen ohjelma 2003) 


SHRM-ajattelun leviäminen julkiselle sektorille (osana NPM-paradigmaa) on herättänyt 
 tutkijat tarkastelemaan henkilöstöjohtamisen käytäntöjen ja työelämän samankaltaistu-
 mista  eli  konvergenssia  sektoreiden  välillä.  Onkin  esitetty,  että  julkisen  sektorin 
 henkilöstöjohtaminen ja työkäytännöt muuttuvat yksityisen sektorin kaltaisiksi (Harel & 


Tzafrir 2002). Konvergenssin tarkastelussa tulee kuitenkin kiinnittää erityistä huomiota 
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tarkastelun  ”lähtöpisteeseen”  eli  siihen,  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 yhdistetään usein ”mallityönantaja-asema”, joka vallitsi ennen NPM-
 opin  hengessä  toteutettuja  reformeja.  Julkisen  sektorin  mallityönantaja-asemaan 
 kuuluviksi  ominaisuuksiksi  on  liitetty  mm.  paternalistinen  johtamisote,  joka  kiinnittää 
 huomiota työntekijöiden suojeluun ja hyvinvointiin; standardisoidut työkäytännöt, jotka 
 turvaavat  täysipäiväisen  ja  elämänikäisen  työsuhteen  suurimmalle  osalle  julkisen 
 sektorin  työntekijöistä  terveydenhuollosta  keskushallintoon;  työsuhteiden  kollektivi-
 sointi  eli  ammattijärjestöjen  yksityistä  sektoria  suurempi  rooli;  sekä  panostaminen 
 työntekijöiden koulutukseen ja tasapuolisuuteen työpaikoilla (Boyne ym. 1999).  


Isossa-Britanniassa julkisen sektorin katsotaan toimineen mallina yksityiselle sektorille 
 1970-luvulle asti, kunnes Thatcherin kaudella ja sen jälkeen toteutetut reformit haastoi-
 vat tämän käsityksen. Tällä hetkellä tutkijat esittävät tilanteen kääntyneen aikaisempaan 
 nähden  päinvastaiseksi,  kun  parhaita  henkilöstökäytäntöjä  pyritään  omaksumaan 
 yksityiseltä julkiselle sektorille (Morgan & Allington 2002).  Isossa-Britanniassa julkisen 
 sektorin  henkilöstöjohtamista  koskevissa  tutkimuksissa  onkin  usein  tarkasteltu,  missä 
 määrin  julkisen  sektorin  voidaan  katsoa  säilyttäneen  tai  menettäneen  mallityönantaja-
 asemansa (Boyne ym. 1999; Harel & Tzafrir 2002; Morgan & Allington 2002; Morris & 


Farrell 2007). 


Suomessa  vastaavaa  mallityönantajakeskustelua  ei  ole  käyty,  mutta  myös  Suomessa 
julkisen sektorin virkasuhteisiin yhdistettiin ennen 1990-luvun lamaa työn jatkuvuus ja 
virkavuosien  myötä  kasvava  asema-  ja  tulotaso.  Virkaan  kuuluvista  eduista  on  yhä 
harvempi julkisen sektorin työntekijä kuitenkin päässyt nauttimaan, sillä jo 1950-luvun 
lopulta  alkaen  lisättiin  virkasuhteisten  rinnalla  työsopimussuhteisten  kuukausipalkka-
laisten käyttöä. (Mattila 2005) Kuitenkin sekä valtion virkoihin että työsuhteisiin kuului 
olennaisena  osana  ajatus  työnkuvaan  ja  työvuosien  määrään  sidotusta  turvatusta 
tulotasosta. 
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Suomalainen  työmarkkinamalli  noudattelee  pohjoismaista  korporatistista  mallia,  joka 
 poikkeaa  monien  maiden  vastaavista.  Ammatillinen  järjestäytyminen  on  Suomessa 
 maailman  korkeimpia,  ja  Suomi  oli  pitkään  toisen  maailmansodan  jälkeen  korporatis-
 min mallimaa. Sekä yksityinen että julkinen sektori noudattivatkin työnantajina pitkälti 
 keskusjärjestöjen  ohjeistamaa  työnantajapolitiikkaa.  Keskitetty  työmarkkinamalli  ajau-
 tui  lopulta  murrokseen  1990-luvun  laman  ja  uusliberalismin  läpimurron  myötä. 


(Kauppinen  1994;  Vanhala  1995.)  Suomalaisten  organisaatioiden  henkilöstöjohtamisen 
 muutosta  voidaankin  tarkastella  keskusjärjestöjen  ohjauksen  murentumisen  taustaa 
 vasten.  


Kuten  vertailevassa  HRM-tutkimuksessa,  myös  NPM-kirjallisuudessa  on  pohdittu  sitä, 
 onko kansainvälisesti levinnyt ja ainakin retoriikan tasolla laajalti omaksuttu NPM-oppi 
 todella  johtanut  samanlaisiin  reformeihin  eri  maissa  (Hood  1995;  Pollitt  2001). 


Empiirisessä  eri  maita  vertailevassa  HRM:n  tai  NPM-reformien  tutkimuksessa  on 
 löydetty  vähänlaisesti  todisteita  julkisen  sektorin  reformien  tai  henkilöstöjohtamisen 
 yhdenmukaistumisesta.  Yleisesti  ottaen  konvergenssitutkimukset  tuntuvat  vahvistavan 
 käsitystä  siitä,  että  johtaminen  ja  sen  kehittyminen  tapahtuvat  suhteessa  paikallisiin 
 olosuhteisiin  ja  näiden  pohjalta.  Vaikka  samalta  kuulostavia  reformeja  tai  retoriikkaa 
 omaksutaankin erilaisissa kansallisissa konteksteissa, ei tämä eri tarpeisiin ja sovelluk-
 siin  kiinnittyvä  omaksuminen  johda  yhdenmukaisuuteen  käytännön  toteutuksessa. 


(Pollitt  &  Summa  1997;  Pollitt  2001;  Brewster  2007)  Myös  yhden  maan  sisällä 
toteutettujen  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  henkilöstöjohtamisen  vertailujen  tulokset 
ovat samansuuntaisia ja viittaavat siihen, että vaikka joitakin henkilöstöjohtamisen osa-
alueita  ja  käytäntöjä  onkin  omaksuttu  yksityiseltä  sektorilta,  jää  toisten  soveltaminen 
julkisella sektorilla uupumaan (Boyne ym. 1999; Harel & Tzafrir 2002). Aikaisemmassa 
kirjallisuudessa  onkin  esitetty,  että  henkilöstöjohtamisen  ”pehmeät”  käytännöt,  kuten 
koulutus  ja  kehittäminen  sekä  henkilöstöstrategian  yhdistäminen  organisaation  tavoit-
teisiin,  olisivat  enemmän  linjassa  julkisen  sektorin  aikaisempien  käytäntöjen  ja 
palvelutuotannon  luonteen  kanssa,  ja  ne  olisi  näin  helpompi  omaksua  julkiselle 
sektorille.  Vastaavasti  ”kovat”  käytännöt  kuten  rationaalisuutta,  kvantitatiivisuutta  ja 
tuloksen  mitattavuutta  painottavat  menetelmät  ja  henkilöstöstrategian  sitominen 
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liiketoiminta/palvelustrategiaan  olisivat  julkisen  sektorin  luonteelle  vieraampia  ja  näin 
 myös hankalampia omaksua. (Harel & Tzafrir 2002; Morgan & Allington 2002.) 



2.5 Yhteenveto henkilöstöjohtamisen ja sen tutkimuksen kehitys- linjoista 


Tässä  raportissa  tarkastellaan  suomalaisen  henkilöstöjohtamisen  kehitystä  vuodesta 
 1992 vuoteen 2008/09. Tutkimusajanjakson aikana Suomessa on koettu sekä talouden 
 lasku-  että  nousukausia.  Erityisesti  1990-luvun  alun  yhteiskunnalliset  muutokset  ja 
 taloudellinen lama vauhdittivat ja mahdollistivat siirtymisen suunnittelutaloudesta kohti 
 kilpailutaloutta. Globalisaation myötä kansainvälisen kilpailun merkitys on korostunut. 


Sekä  yksityisellä  että  julkisella  sektorilla  on  toteutettu  rakennemuutoksia,  joilla  on 
 pyritty tehokkuuden ja kilpailukyvyn lisäämiseen. (Alasuutari 2006; Heiskala 2006).   


Siirtyminen  suunnittelutaloudesta  kohti  kilpailuyhteiskuntaa  on  mullistanut  suoma-
 laista työelämää. Kilpailukyvyn korostaminen on johtanut tehokkuus-ajattelun omaksu-
 miseen niin yksityisellä kuin julkisellakin sektorilla. Tämä kehitys näkyy sekä strategiaa 
 ja  kilpailukykyä  korostavan  S/HRM-ajattelun  että  tehokkaita  johtamiskäytäntöjä 
 peräänkuuluttavan  New  Public  Management–paradigman  leviämisenä.  Globalisaation 
 seurauksena johtamisparadigmojen onkin esitetty leviävän aikaisempaa tehokkaammin. 


Lisäksi  Euroopan  Yhteisön  (Unionin)  ja  muiden  ylikansallisten  organisaatioiden 
 laajentuminen  ja  voimistuminen  on  saanut  tutkijat  tarkastelemaan  näiden  alueiden 
 johtamisen käytäntöjen samankaltaistumista. (Brewster 2007.) Näiden kehityskulkujen 
 on  oletettu  aiheuttavan  konvergenssia  henkilöstöjohtamisen  organisoinnissa  ja 
 käytännöissä myös yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden välillä. 


Tässä  raportissa  tarkastellaan,  missä  määrin  suomalainen  henkilöstöjohtaminen  on 
saanut  vaikutteita  S/HRM-paradigmaan  yhdistettävistä  henkilöstöjohtamisen  organi-
saatiotavoista tai -käytännöistä. Samoin tarkastellaan, missä määrin julkishallinnon tai 
–johtamisen  uudistaminen  on  lähentänyt  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  henkilöstö-
johtamista. 
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN JA RAPORTOINTI 


Tässä  raportissa  tarkastellaan,  miten  henkilöstökäytännöt  ovat  levinneet  ja  henkilöstö-
 johtaminen  muuttunut  Suomessa  tutkimusajanjaksolla  1992–2008/9.  Erityisenä  kiin-
 nostuksen  kohteena  on  arvioida,  näkyykö  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  henkilöstö-
 johtamisen yhdentymistä (konvergoitumista) tutkimusajanjakson aikana.  


Tämän  tutkimuksen  empiiriset  aineistot  on  kerätty  osana  kansainvälistä  Cranet-
 tutkimusprojektia,  joka  koskee  henkilöstöresurssien  johtamista  Euroopassa  (Cranet-E) 
 ja  enenevässä  määrin  myös  Euroopan  ulkopuolella  (Cranet-G).  Hanke  käynnistyi 
 brittiläisen  Cranfield  School  of  Managementin  ja  kansainvälisen  liikkeenjohdon 
 konsulttiyrityksen  The  Price  Waterhousen  yhteistyönä  vuonna  1989.  Verkoston  perus-
 tehtävä  on  suorittaa  kansainvälistä  vertailevaa  henkilöstöjohtamisen  tutkimusta 
 Euroopassa ja enenevässä määrin myös Euroopan ulkopuolella. 


Cranet-projektissa  on  tehty  viisi  isoa  kyselyaineiston  keruukierrosta,  v.  1991–1992, 
 1994–1995, 1999–2000, 2004–2005 ja 2008–2009. Ensimmäisessä vaiheessa mukana 
 oli  13  maata,  viidennessä  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  henkilöstöjohtajal-
 le/ylimmälle henkilöstöasioista vastaavalle. Ainoastaan vuoden 2008 tutkimuksessa osa 
 lomakkeista oli osoitettu suoraan nimetylle henkilöstöjohtajalle tai vastaavalle.  



3.1 Otokset ja vastanneet 


Kaikki viisi aineistonkeruukierrosta on tehty survey-tutkimuksena, jonka kohteena ovat 
olleet suuret, vähintään 200 henkeä työllistävät yksityisen ja julkisen sektorin organisaa-
tiot. Vuonna 2004 suoritetussa tutkimuksessa oli mukana myös otos 100–199 henkilöä 
työllistävistä organisaatioista.  
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 1991–1992 aineistonkeruu 


Vuoden  1992  tutkimuksen  otokset  poimittiin  erikseen  yksityisen  ja  julkisen  sektorin 
 organisaatioista. Yksityisellä sektorilla poimittiin systemaattisella otannalla 400 yrityk-
 sen  otos;  julkisella  sektorilla  päädyttiin  harkinnanvaraiseen  näytteeseen,  jossa  valinta-
 kriteereinä  käytettiin  koon  lisäksi  jonkinasteista  edustavuutta.  Julkisen  sektorin  näyte 
 käsitti 120 organisaatiota. Hyväksyttyjä lomakkeita palautettiin yhteensä 226 kappaletta 
 kokonaisvastausprosentin  ollessa  47.  Vastanneista  180  oli  yksityisen  sektorin  yrityksiä 
 (vastausprosentti  45)  ja  66  julkisen  sektorin  organisaatiota  (vastausprosentti  55).  


(Mattila & Saarinen 1992) 
 1994–1995 aineistonkeruu  


Vuoden  1995  tutkimuksessa  kyselylomake  postitettiin  657:lle  yli  200  henkeä 
 työllistävälle  organisaatiolle.  Organisaatiot  valittiin  vuoden  1992  näytteen  mukaisesti; 


kuitenkin  julkisen  sektorin  osuutta  näytteessä  kasvatettiin.  Kyselyyn  vastasi  322 
 organisaatiota.  Yli  200  henkeä  työllistävien  organisaatioiden  määrä  oli  276  ja  vastaus-
 prosentti  näille  42.  Tutkimuksen  suorittajat  (Mattila  &  Pohjansaari  1995)  arvioivat 
 aineiston luotettavuuden ja yleistettävyyden ”kohtalaiseksi”. 


1999–2000 aineistonkeruu 


Loppuvuodesta  1999  toteutettu  kolmas  kyselytutkimus  tehtiin  kokonaistutkimuksena. 


Sen  kohteena  olivat  kaikki  yli  200  henkeä  työllistävät  yritykset,  muut  organisaatiot  ja 
 yksiköt,  joita  Tilastokeskuksen  yritysrekisteritietojen  pohjalta  oli  reilut  850.  Vastaajille 
 lähetettiin  yksi  muistutuskirje.  Hyväksytyn  lomakkeen  palautti  290  vastaajaa,  ja 
 vastausprosentiksi  tuli  noin  34,  mikä  ei  suomalaisittain  arvioituna  ole  erityisen  korkea 
 vastausprosentti,  mutta  kansainvälisen  mittapuun  mukaan  sitä  voidaan  pitää  hyvänä. 


(Vanhala 2001) 


2004–2005 aineistonkeruu 


Cranet-projektin  neljäs  aineistonkeruukierros  toteutettiin  Suomessa  vuonna  2004. 


Kuten  edellisilläkin  kerroilla,  kohteena  olivat  sekä  yksityiset  yritykset  että  julkisen 
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sektorin  organisaatiot.  Tutkimus  kohdistettiin  kaikkiin  suuriin,  200  henkilöä  tai  yli, 
 työllistäviin organisaatioihin. Lisäksi tällä aineistonkeruukierroksella Suomessa otettiin 
 mukaan  50  prosentin  otos  100–199  henkeä  työllistävistä  organisaatioista.  Lomakkeita 
 postitettiin  1740,  ja  täytetyn  lomakkeen  palautti  386  vastaajaa.  Vastausprosentti  jäi 
 reiluun  22:een,  mitä  ei  voida  pitää  erityisen  korkeana,  mutta  kansainvälisesti 
 tarkasteltuna kuitenkin hyväksyttävänä (Tregaskis ym. 2004). (Vanhala & Vento 2005) 
 2008–2009 aineistonkeruu 


Viides  aineistonkeruukierros  toteutettiin  Suomessa  vuosien  2008–2009  vaihteessa. 


Tälläkin  kierroksella  kohteena  olivat  sekä  yksityiset  yritykset  että  julkisen  sektorin 
 organisaatiot,  jotka  työllistävät  vähintään  200  henkilöä.  Lomakkeita  postitettiin  joulu-
 kuussa  2008  yhteensä  1254  kpl.  Määräaikaan  mennessä  72  julkisen  sektorin  organi-
 saatiota ja 33 yksityistä yritystä palautti lomakkeen. Vastaamatta jättäneiltä muistutet-
 tiin  ensin  kirjeitse;  osaan  yksityisistä  yrityksistä  otettiin  lisäksi  yhteyttä  puhelimitse. 


Uusia  vastauksia  saapui  määräaikaan  mennessä  29.  Tällä  aineistonkeruukierroksella 
 vastausprosentti  jäi  erittäin  alhaiseksi:  vain  n.  11  prosenttiin.  (Heimberg  &  Vanhala 
 2009)  Alhainen  vastausprosentti  selittynee  ainakin  osittain  nopeasti  heikenneellä 
 taloudellisella tilanteella ja tarkkojen rekistereistä haettavien faktatietojen sijoittamisella 
 lomakkeen alkuun tällä aineistonkeruukierroksella. 


Vuosien  1999–2000  ja  2008–2009  tutkimukset  toteutettiin  Suomessa  vuoden  vaih-
 teessa.  Tässä  raportissa  tutkimusvuosiin  viitataan  kuitenkin  tutkimuksen  aloittamisen 
 ajankohdan mukaan vuosina 1992, 1995, 1999, 2004 ja 2008.  


Taulukkoon  1  on  koottu  vastanneiden  organisaatioiden  lukumäärät  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 


organisaatioiden 
 lukumäärä 


246  322  290  386  134 


Vastausprosentti  47 %  42 %  34 %  22 %  11 % 


Raporttia  lukiessa  on  syytä  huomioida,  että  vuonna  2008  tutkimukseen  osallistui  vain 
 134 organisaatiota. 



3.2 Tutkitut organisaatiot 


Tarkasteltaessa  vastanneiden  organisaatioiden  kokoa  henkilöstömäärinä  eri  tutkimus-
 ajankohtina  havaitaan,  että  alle  200  henkilöä  työllistävien  organisaatioiden  osuus 
 kaikista vastanneista organisaatioista on vaihdellut suuresti erilaisista otoksista (v.2004) 
 sekä rekisteritietojen jälkeenjääneisyyden ja niissä esiintyneistä virheistä johtuen.  


Taulukko 2. Vastanneiden organisaatioiden henkilöstömäärä eri 
 tutkimusajankohtina 


Henkilöstömäärä  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 


Yhteensä  100  100  100  100  100 


N  225  322  290  386  136 
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Jotta  vertailu  eri  tutkimusajankohtien  välillä  olisi  mahdollista,  alle  200  henkeä 
 työllistävät  organisaatiot  on  jätetty  kokonaan  tämän  raportin  tarkastelun  ulkopuolelle. 


Tällöin vuotta 1992 lukuun ottamatta noin puolet vastanneista organisaatioista työllisti 
 200–499 henkilöä ja noin neljäsosa 500–999 sekä toinen neljäsosa yli 1000 työntekijää. 


Vuonna 1992 kyselyyn  vastasi muita vuosia  vähemmän  200–499 henkeä työllistäviä ja 
 enemmän yli 1000 henkeä työllistäviä organisaatioita.  


Julkisen  ja  yksityisen  sektorin  organisaatioiden  osuus  kaikista  yli  200  henkeä 
 työllistävistä  organisaatioista  poikkeaa  toisistaan  eri  tutkimusajankohtina.  Julkisten 
 (käsittää  myös  osittain  julkiset  ja  voittoa  tavoittelemattomat)  organisaatioiden  osuus 
 kaikista  organisaatioista  on  kasvanut  jokaisella  aineistonkeruukierroksella.  Kehitys  on 
 nähtävissä taulukosta 3.   


Taulukko 3. Kyselyyn vastanneet organisaatiot sektoreittain 


Sektori  1992 


% 


1995 


% 


1999 


% 


2004 


% 


2008 


% 


Yksityinen  77  58  54  47  34 


Julkinen  23  42  46  53  66 


Yhteensä  100  100  100  100  100 


N  225  263  269  283  127 


Kuviossa  1  esitetään  kyselyihin  vastanneiden  organisaatioiden  koot  henkilöstömäärinä 
 sektoreittain.  Lähes  kaikkina  tutkimusvuosina  noin  puolet  tutkituista  organisaatioista 
 työllisti 200–499 henkilöä. Muista vuosista poikkeaa selkeästi vuosi 1992, jolloin 200–


499 henkeä työllistävien organisaatioiden osuus on huomattavasti pienempi kuin muina 
tutkimusajanjaksoina  erityisesti  julkisella  sektorilla.  Vastaavasti  kyseisenä  vuonna 
tutkimukseen  vastasi  muita  vuosia  suurempi  osuus  yli  1000  henkilöä  työllistäviä 
organisaatioita.  
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Kuvio 1. Organisaatioiden henkilöstömäärät yksityisellä ja julkisella 
 sektorilla  


Taulukko  4  kuvaa  vastanneiden  organisaatioiden  jakautumista  eri  toimialoille. 


Kyselylomakkeessa organisaatioilta tiedusteltiin toimintasektoria tarkemman alakohtai-
 sen  erittelyn  avulla.  Hajonta  oli  kuitenkin  suurta,  joten  tässä  käytetään  karkeampaa 
 luokittelua: tuotanto, yksityiset palvelut, julkiset palvelut ja julkishallinto. Taulukosta 4 
 havaitaan,  että  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  selkeästi  aikaisempia 
tutkimusajankohtia enemmän vinoutunut julkishallinnon organisaatioiden suuntaan. 



(36)23 


Taulukko 4. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot toimialoittain 1992–


2008  


Toimiala  1992 


%  1995 


%  1999 


%  2004 


%  2008 


% 


Tuotanto  53  46  42  30  17 


Yksityiset 


palvelut  25  16  19  17  14 


Julkiset 


palvelut  6  23  26  30  19 


Julkishallinto  13  12  7  18  41 


Muut  3  3  6  5  9 


Yhteensä 


N  100 


225  100 


273  100 


269  100 


281  100 


126 


Yksityisellä  sektorilla  suurin  osa  yrityksistä  toimi  valtakunnallisilla  tai  maailman-
 laajuisilla  markkinoilla.  Myös  Euroopan  laajuisilla  markkinoilla  toimiminen  oli  ylei-
 sempää  kuin  paikallisilla  tai  alueellisilla  markkinoilla  toimiminen  kaikkina  muina 
 tutkimusvuosina kuin 1992. (Kts. kuvio 2) 


Kuvio 2. Tuotteiden ja palveluiden markkina-alueet yksityisellä sektorilla 
1992–2008 
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Noin  puolet  kyselyyn  vastanneista  yksityisistä  yrityksistä  arvioi  oman  organisaationsa 
 toimivan  kasvavilla  markkinoilla  ja  tutkimusvuodesta  riippuen  35–47  prosenttia 
 ennallaan  pysyvillä  markkinoilla.  Supistuvilla  markkinoilla  arvioi  vuonna  1995 
 toimivansa 18 prosenttia ja muina tutkimusvuosina alle 15 prosenttia yrityksistä. 


Julkisella sektorilla suurin osa organisaatioista arvioi vuosina 1999 ja 2004 toimivansa 
 kasvavilla  markkinoilla  ja  vuosina  1995  ja  2008  ennallaan  pysyvillä  markkinoilla. 


Vuosina  1995–2004  markkinaympäristönsä  arvioi  supistuviksi  14–18  prosenttia  ja 
 vuonna 2008 noin 8 prosenttia julkisista organisaatioista.  (Kuvio 3.) 


Kuvio 3. Organisaatioiden markkinoiden tila sektoreittain 1995–2008  


Yksityisiä  yrityksiä  pyydettiin  selvittämään  menestystään  viimeisen  kolmen  vuoden 
 aikana.  Kuviosta  4  voidaan  havaita,  että  suurin  osa  yrityksistä  määritteli  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  tehneensä  23  prosenttia  tutkimuksen  yrityksistä.  Vuonna  1999  negatii-
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vista tulosta ilmoitti tehneensä vain 5 prosenttia ja vuosina 2004 ja 2008 noin 10 pro-
 senttia yksityisistä yrityksistä.  


Kuvio 4. Yksityisten yritysten tulos aikaisemman kolmen vuoden aikana  


Lisäksi  organisaatioita  pyydettiin  vuosina  1999–2008  arvioimaan  suoriutumistaan 
 eräillä  liike-  tai  palvelutoiminnan  osa-alueilla  suhteessa  samalla  alalla  tai  sektorilla 
 toimiviin  organisaatioihin.  Tuloksia  tarkasteltaessa  tulee  muistaa,  että  vastaukset 
 edustavat  yhden  vastaajan  (HR-johtajan  tai  vastaavan)  näkemyksiä,  eivätkä  perustu 
 tämän  monipuolisempaan  tulosseurantaan.  Kuviosta  5  voidaan  havaita,  että  vuonna 
 2008  yksityisistä  yrityksistä  yli  puolet  arvioi  kilpailijoihinsa  rinnastettuna  suoriutu-
 neensa  ylivoimaisesti  tai  keskitasoa  paremmin  palvelun  laadun,  tuottavuusasteen  tai 
 kannattavuuden  kohdalla  ja  hieman  alle  puolet  innovaatiotason  kohdalla.  Pörssikehi-
 tystä  koskevaan  kysymykseen  vastanneista  yksityisen  sektorin  yrityksistä  suurin  osa 
 ilmoitti menestyneensä keskitasoa paremmin tai keskitasoisesti. (Kuvio 5) 


Myös  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 
työskentelevistä  vastaajista  katsoi  organisaationsa  menestyvät  keskitasoisesti  tai 
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keskitasoa  huonommin.  (Kuvio  5)  Julkisen  sektorin  organisaatioiden  kohdalla  ei  ole 
 tarkasteltu pörssikehitystä suorituksen kuvaajana. 


Kuvio 5. Organisaatioiden suoriutuminen eräillä liike- ja palvelutoiminnan 
 osa-alueilla yksityisellä ja julkisella sektorilla vuonna 2008 (% sektorin 
 organisaatioista) 


Vuosina  1999  ja  2004  menestymistä  koskeva  kysymys  oli  muotoiltu  eri  tavalla. 


Organisaatioilta kysyttiin, katsoivatko ne kuuluvansa toimialan parhaimpien 10 prosen-
tin joukkoon, suoriutuvansa yli vai alle puolenvälin tai ilmoittamaan, mikäli kysymys ei 
ollut heille relevantti. Tässä tarkastelussa ei-relevanttien yhteyteen on sijoitettu myös ne 
organisaatiot,  jotka  eivät  vastanneet  kysymykseen.  Tarkasteltaessa  organisaatioiden 
suoriutumista vuosina 1999 ja 2004 voidaan todeta, että erityisesti vuonna 1999 erittäin 
suuri osa yksityisistä yrityksistä arvioi menestyvänsä kilpailijoihinsa verrattuna erittäin 
hyvin  (eli  kuuluvansa  parhaimpien  10  %  joukkoon  alallaan)  tai  keskimääräistä 
paremmin  (kuuluvansa  parhaiden  50  %  joukkoon)  lähes  kaikilla  organisaatioille 
esitetyillä  arviointimittareilla.  Erittäin  hyväksi  menestymisensä  arvioivien  yksityisten 
yritysten  osuus  väheni  selkeästi  vuonna  2004,  ja  niiden  organisaatioiden  osuus,  jotka 
tunsivat suoriutuneensa alle puolen välin, hieman kasvoi. (Kuvio 6) 
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