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Tiivistelma

Johtamistaidon Opisto JTO toteutti Henkil6st6johdon ryhma - Henry ry:n kanssa
internet-pohjaisen kyselyn henkildstéjohtamisen trendeistd alkuvuodesta 2007. PA
Consulting on toteuttanut vastaavia tutkimuksia vuosina 1999-2005. Tutkimuksen
keskeisimmiksi sisaltéalueiksi maariteltin henkildstdjohtamisen eri painopistealueiden
ja kehityssuuntien selvittaminen, suomalaisen henkilbstdjohtamisen strategisuuden
tutkiminen seka tulevaisuuden potentiaalisimpien henkiléston kehittdmismenetelmien
kartoittaminen.

Tutkimukseen osallistui 155 paattgatason asemassa toimivaa henkilosto-
ammattilaista, jotka kuuluvat Henry ry:n jasenrekisteriin. Tutkimuksen vastausprosentti
oli 16 %. Vastaajien taustaorganisaatioista 80 % toimi vyksityisella sektorilla.
Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden vahvimmin edustama yksittainen
toimiala oli teollisuus (28 %), mutta erilaisten palvelualojen edustajia oli yhteensa vyli
puolet vastaajista. LAhes puolet organisaatioista toimii kansainvalisesti. PK-yrityksien
osuus oli vajaa kolmannes.

Strategiaa tukevien henkildstosuunnitelmien tekeminen on henkilostotyon keskeisin
kehittamisalue

Kolmen seuraavan vuoden tarkeimmiksi henkiléstotyon kehittamisalueiksi nousevat
1. Strategiaa tukevien henkildstésuunnitelmien tekeminen
2. Muutoksen johtaminen
3. Osaamisen johtaminen.

Tulevaisuuden tarkeimmiksi kehittamisalueiksi nousseet tekijat heijastelevat jatkuvasti
muuntuvan liketoimintaympariston asettamia haasteita organisaatioille.
Karkikolmikko on sama seka tulevaisuuden etta vimeisten kolmen vuoden ajalta.
Henkilostdjohtamisen strategisuuden kehittdminen on ollut vime vuosien keskeinen
kehittamishaaste ja nayttdd myos tulevina vuosina sailyttavan asemansa
henkilostotyon keskeisimpan& kehittamisalueena. Pitkdan jatkuneet organisaatio-
muutokset eivat lahitulevaisuudessakaan véahene. Siten muutoshankkeiden
tukeminen ja muutosten fasilitointi ovat edelleen keskeisia henkilostotydn haasteita.
Osaamisen johtaminen on pitdnyt myos pintansa karkikolmikon joukossa. Lisaksi
henkilstbjohtamisen trendeist& voidaan sanoa, etté rekrytointi on nousussa kun taas
HR-tietojarjestelmat, tydosuhdeasiat seka kehityskeskustelut ovat laskussa. Valittomasti
karkikolmikon tuntumassa entisen asemansa sailyttaen ovat johdon kehittaminen,
henkiléston hyvinvointi ja palkitseminen.

Henkildstojohtamisen strateginen kytkent& on voimistunut

Vastaajista 65 % kuului organisaationsa johtoryhmaan. Vastaajien organisaatioista yli
kahdella kolmanneksella (72 %) on henkilostostrategia ja l|ahes kaikissa
organisaatioissa (94 %) on liketoimintastrategia. Suurin osa (77 %) vastaajista koki,
etta ylin johto keskustelee liketoimintastrategian toteuttamisesta ja kehittamisesta
heidan kanssaan ja ottaa henkilostbammattilaiset mukaan organisaation
strategiseen  suunnitteluun. Tama ilmenee vastaajien mukaan etenkin
johtoryhmatyoskentelyssa, yhteisiss& kehityshankkeissa, ylimman johdon taholta
tulevassa tuessa ja yhteisessa keskustelussa. Henkilostojohtamisen osa-alueita, joissa
strategisuus ja systemaattisuus koetaan toteutuvan parhaiten, ovat muutoksen
johtaminen, yleinen kehittdminen ja vuorovaikutus ylimman johdon kanssa. Vahiten
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strategiaa toteuttaviksi osa-alueiksi nykyisellaan koettiin esimiesten tekema
henkilostotyd, rekrytointi ja tasa-arvoasiat.

Tulevaisuuden kehittdmismenetelmat yksil6llistyvat

Tutkimuksessa kartoitettin  myds henkilostoammattilaisten nakemyksia erilaisista
henkilbston kehittamisen menetelmista. Toisaalta tiedusteltiin vastaajien kiinnostusta
kyseessa olevaa menetelmda kohtaan ja toisaalta kysyttin vastaajien ja heidan
organisaatioidensa menetelméasta saamaansa hyotya.

Vastausten perusteella viideksi kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi koetuksi
henkiloston kehittamisen menetelméaksi nousivat 1) coaching, 2) tyokierto, 3)
mentorointi, 4) benchmarking ja 5) pitkdkestoinen koulutus.

Toisaalta eniten koettua hyotya oli vastaajien kokemusten mukaan
1) tyOkierrosta, 2) pitkakestoisesta koulutuksesta, 3) benchmarkingista,
4) tyonohjauksesta ja 5) coachingista.

Kuten PA Consultingin tutkimuksessa vuonna 2005 ennusteltiin, nayttavat perinteisen
koulutuksen ja valmennuksen lisdksi myds yksilOlliset ohjaukselliset kehittdmisen
menetelmat (esimerkiksi coaching, tydkierto ja mentorointi) nousevan yha
vahvemmin esiin.

Lopuksi

Taman tutkimuksen tulosten valossa nayttaa silta, etta suomalainen henkilosto-
johtaminen on hyvalla matkalla kohti vahvempaa strategisuutta. Suurin osa (65 %)
vastaajista kuuluu yrityksens& johtoryhman jasenistoon, mikd mahdollistaa omalta
osaltaan strategialahtoisen henkiloston kehittdmisen ja henkildsto-ammattilaisten
yhteistydn ylimman johdon kanssa. Yleisin henkildsttoimen organisoinnin muoto
vastaajien organisaatioissa on keskitetty, eik& henkildstotoimen ulkoistaminen
kokonaisuudessaan taman tutkimuksen perusteella ole yleista. Henkildstojohtamisen
kenttd on dynaaminen alue, jossa tietyt painopistealueet erottuvat selked&sti
tarkeimmiksi henkilostotyon vahvuuksiksi ja toisaalta tulevaisuuden kehittamisalueiksi.
Tulevaisuuden panostuksia voimme taman tutkimuksen perusteella odottaa erityisesti
ohjauksellisin  ja yksilGllisin  kehittdmismenetelmiin, rekrytointin  ja muutoksen
johtamiseen. Liséksi jo aloitettu tyo strategisen henkildostdsuunnittelun saralla tulee
jatkumaan. Toisaalta tutkimus kertoo myods siita, ettd esimerkiksi rekrytointi ja
esimiesty0 eivat toistaiseksi yleisesti toteuta organisaation pitkan tahtaimen
strategisia linjauksia, joten tavoitteellisuus ja ennakointi nailla alueilla nousevat
selkeiksi haasteiksi.
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1. Johdanto

Johtamistaidon Opisto JTO on vuonna 1946 perustettu Suomen johtava johtamisen
kehittgja ja kouluttaja. JTO:n asiakaskunta kattaa teollisuuden alat, palvelu- ja
julkisen sektorin sek& jarjestot. Viime vuosina palveluyritykset ja julkinen sektori ovat
kasvattaneet voimakkaasti osuuttaan JTO:n asiakaskunnassa. JTO:n koulutus- ja
kehittamispalvelut organisoituvat neljan osaamisyksikbn, johtajuuden, strategian ja
likkeenjohdon, tuottavuuden seka yrittdjyyden mukaan. Kehittamispalveluiden
erityishyotyja ovat tutkimus ja tuotekehitys, kattava tutkintotarjonta, innovatiiviset ja
osallistavat oppimismenetelmat, koulutuksen vaikuttavuuden arviointi seka valta-
kunnallinen toiminta-alue.

Henkiléstojohdon ryhmé&a Henry ry on riippumaton valtakunnallinen henkiléstéjohdon
ja — ammattilaisten yhdistys, jolla on noin 2300 jasentd, jotka tyoskentelevat niin
suurissa kuin pieniss& suomalaisissa teollisuus- ja palveluyrityksissa sek& julkishallinnon
organisaatioissa henkiloston johtamisen ja kehittdmisen parissa. Toiminnan
tarkoituksena on edistaa jasenten ammattitaitoa ja mahdollisuuksia keskinaiseen
vuorovaikutukseen ja luoda edellytyksia henkilostdojohtamisen kehittymiselle ja siten
myotavaikuttaa suomalaisten yritysten ja organisaatioiden kilpailukykyyn.

Tama Johtamistaidon Opisto JTO:n ja Henkilostojohdon ryhma Henry ry:n yhteistydssa
toteuttama henkilostdjohtamisen nykytilaa ja kehitystrendeja kartoittava tutkimus
mukailee ja jatkaa PA Consulting Group oy:n vuonna 1999 aloittamaa
tutkimusperinnetta suomalaisen henkildstotyon kehittymisesta. PA Consulting Groupin
ensimmainen vuonna 1999 julkaisema raportti oli nimeltd&dn “Henkilbstotyd uudella
vuosituhannella. Tutkimus suomalaisesta henkilostotyosta 1999.” PA:n viimeisin
tutkimus ”Henkilostotutkimus 2005 luo vertailupohjan kasilla olevalle tutkimukselle.

Taman tutkimuksen keskeisimpina tavoitteina oli kartoittaa suomalaisen
henkildstbjohtamisen nykytilaa, tulevaisuuden painotuksia seka& henkildstdjohtajien
roolia  organisaatioissaan.  Tutkimuksessa  kartoitettiin henkilstbjohtamisen
kytkeytymista organisaatioiden strategioihin seka henkiléstdjohtajien roolia ylimman
johdon strategisina yhteistydkumppaneina. Lisaksi selvitettin henkildstéjohtamisen
keskeisia tulevaisuuden haasteita seka potentiaalisimpia henkiléston kehittdmisen
menetelmia.

Tutkimusraportti noudattaa kyselyn sisaltdja. Ensin esitellaén tutkimuksen tavoitteet ja
toteutustapa, sitten kohderyhm&a ja vastaajat, sek&d heidan roolinsa etta
taustaorganisaationsa. Sen jalkeen kuvataan tutkimuksen tulokset sisaltbalueittain.
Erityisesti  tarkastellaan henkilbstojohtamisen nykytilaa ja  strategisuutta,
henkildstdjohtamisen tulevaisuuden kehityssuuntia, seka potentiaalisimpia henkildston
kehittamisen menetelmia. Tama raportti on luonteeltaan painotuksia ja
kehityssuuntia kuvaileva selvitys. Aineiston pohjalta on ryhdytty tekemaan myos
moniulotteisempaa tutkimusta, jossa huomioidaan organisaatioiden taustat ja
ominaisuudet suhteessa henkilostdjohtamisen nykytilaan, painotuksiin ja tavoitteisiin,
sek& kyseisten asioiden kytkokset organisaation menestykseen 2000-luvulla. Julkaisuja
tutkimuksen pohjalta voidaan odottaa vuoden 2007 syksysta alkaen.
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2. Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus
2.1. Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten yritysten péaattgjatason
henkilostbammattilaisten nakemyksia ja kokemuksia omasta roolistaan yrityksensa
toiminnan kehittdjin&. Tavoitteena oli lisaksi selvittda henkilostbammattilaisten
kokemuksia yrityksens& henkildstéjohdon ja likkeenjohdon valisestad suhteesta seka
kartoittaa  suomalaisten  yritysten  henkildstOjohtamisen  strategisuutta ja
kehitystrendeja.  Tutkimuksessa  kartoitettin  myos  henkilbstbammattilaisten
kiinnostavimmiksi ja hyodyllisimmiksi koettuja henkildston kehittamisen menetelmia.

2.2. Kohderyhma ja tietojen keruutapa

Tutkimuksen kohderyhmané& olivat erikokoiset suomalaiset organisaatiot ja niiden
henkilostotoimen paattajatasolla tyoskentelevat henkilstotydn ammattilaiset
(johtajat, henkilostopaallikot ja  henkilostojohtajat).  Tutkimus  suunnattiin
henkilostojohdon jasenyhdistyksen Henry ry:n jasenrekisteriin kuuluville paattgajatason
henkilostbammattilaisille. Tutkimus toteutettiin s&ahkodisené internet-kyselyna. Aineiston
keruu tapahtui tammi- helmikuussa 2007. Tutkimuksen vastausprosentti oli 16 %.

2.3. Vastaajat

Tutkimukseen osallistui  yhteensa 155 johtavassa asemassa tydskentelevaa
henkilbstbammattilaista (johtajaa, henkildstojohtajaa ja henkildstopaallikk6a).
Vastaajista yli puolet (65 %) kuuluu organisaationsa johtoryhmaéan. Vastaaijista alle
40-vuotiaita oli neljannes ja yli 50-vuotiaita reilu kolmannes. Suurin osa vastaajista oli
40 -49-vuotiaita.

Koulutustaustoiltaan vastaajat olivat harvemmin tieteellsen jatkotutkinnon
suorittaneita (6 %), varsin yleisesti ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneita (72 %),
ja osin alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita (13 %), opistotason koulutuksen
omaavia (6 %) tai jonkin muun koulutustaustan omaavia (3 %). Vastaajien joukossa oli
eniten kauppatieteilijoita (39 %), toiseksi eniten kayttaytymistieteilijoita (18 %) ja
kolmanneksi eniten yhteiskunta- tai valtiotieteilijoita (12 %).

Vastaajien tyokokemus henkildstojohtamisesta oli vahimmillaan alle vuoden ja
enimmilldan 36 vuotta. Keskimaarin vastaajien tyokokemus henkilstéjohtamisesta oli
noin 11 vuotta. Vastaajien tyokokemus henkilbstdjohtamisesta nykyisessa
tyotehtavassa oli vahimmillaan kaksi kuukautta ja enimmillaéan 30 vuotta. Keskimaarin
vastaajien tyokokemus nykytehtavéassaan oli noin nelja vuotta.

2.4. Organisaatioiden taustatiedot

Vastaajien taustaorganisaatioista 80 % toimi yksityisell&a sektorilla ja 20 % julkisella
sektorilla. Kuvassa 2.1 n&kyy vastaajien edustamien organisaatioiden sijoittuminen
toimialoittain. Kolme vahvimmin edustettua yksittaista toimialaa olivat teollisuus (28
%), tieto- ja viestintapalvelut (10 %) sek& rahoitus ja vakuutuspalvelut (8 %). Erilaisten
palvelualojen edustajia vastaajista oli yhteenlaskettuna yli puolet.
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Vastaajaorganisaatioiden toimialat

@ teollisuus

@ rakentaminen

O kauppa

O liikenne

m hotelli ja ravintola
[ tieto- ja viestintapalv.
m rahoitus ja vakuutus
O koulutus ja konsult.
M Sos. jaterv. palv.

@ kunnallishallinto

O valtionhallinto

O seurakunta

W jarjesto tai yhdistys

Il muu

Kuva 2.1 N=155

Kuva 2.2 esittad vastaajien taustaorganisaatioiden koon henkilomaaran mukaan.
Tutkimuksessa olivat edustettuina seka PK- yritykset etta suuryritykset. Reilu kolmasosa
(38 %) organisaatioista tyOllisti yli 1000 henkilo& ja vajaa kolmannes oli PK-yrityksia
(alle 250 tyontekijaa).

Vastaajaorganisaatioiden henkilostomaara
1%

1%
2%

5%

16 %

o 15
m 6-10
O 11-20

15% 0 21-50

m 51-100
@ 101-250
m 251-500
0 501-1000
m yli 1000

Kuva 2.2 N=155
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Kuva 2.3 esittda organisaatioiden operointialan. Lahes puolet organisaatioista toimii
kansainvalisesti.

Vastaajaorganisaatioiden operointiala

30 %

m kotimaa
[l pohjoismaat
[] eurooppa

0 gobaali

51 %

5%

Kuva 2.3 N=155

Vastaajien yrityksen menestymista mitattiin kolmen keskeisen taloudellisen muuttujan,
likevaihdon kasvun, kannattavuuden (ROCE) ja rahoituksellisen aseman el
omavaraisuuden avulla. Vastaajilta kysyttiin naitd kuvaavien tunnuslukujen kehitysta
2000-luvulla. Liikevaihdon kasvun suhteen 40 % vastaajaorganisaatioista oli
menestynyt hyvin (keskimaarainen vuosittainen kasvu yli 10 %). Noin kolmannes ei
ollut merkittavasti kasvattanut likevaihtoaan. Noin neljannes oli menestynyt hyvin
kannattavuudessa (ROCE yli 15 %). Reilu neljannes ol jaanyt alle 5 %:n
kannattavuuden tasolle (ROCE alle 5 %). Omavaraisuusasteella mitattuna noin
puolet oli menestynyt hyvin (omavaraisuusaste yli 50 %) ja kymmenesosa oli jaanyt
alle 25 %:in omavaraisuusasteeseen.

Kaikkiaan vastaajaorganisaatiot heijastavat hyvin suomalaista organisaatiokenttaa
seka taustoiltaan etta menestykseltaan.
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2.5. Henkilostotoimi vastaajaorganisaatioissa

Kuvassa 2.4 nakyy henkilostotoimen organisointi vastaajien organisaatioissa.

Henkilost6toimen organisointi vastaajaorganisaatioissa

O keskitetty

1%

m hajautettu
42 % [ itsendinen toiminto
O jonkin muun toim. osa

m ulkoistettu

5% 14 % @ yhdistelma ed. esitetyist§
0 11% vaihtoehdoista
m muu

Kuva 2.4 N=150

Kaikkiaan organisaatioiden henkilostotoimi tyollisti  keskimaarin 64 henkilba.
Pienimmilldan henkilbstotoimessa tyoskenteli yksi henkild ja suurimmillaan 2000
henkilb&. Vastaajien oman yksikdon henkiléstotoimi tydllisti puolestaan yhdesta sataan
henkilo&a, keskimaarin oman yksikon henkildstotoimessa tydskenteli yhdeksan
henkilba.

Kuvassa 2.5 nakyvat henkilbstbtoimeen sisaltyvat osa-alueet. Lahes jokainen (99 %)
vastaaja ilmoitti henkildston kehittdmisen kuuluvan organisaationsa sisalla
henkilostotoimen tehtaviin. Niin ikaan 97 % vastaajista ilmoitti tydsuhdeasioiden ja 94
% rekrytointien kuuluvan henkiléstétoimen tehtaviin.
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Henkilosttoimen osa-alueet
vastaajaorganisaatioissa

pakkahallinto
tiedotus
tyoterveyshuolto
tyosuojelu
henkilog6n kehit.
rekrytointi
tydsuhdeasiat
tyotilat
HR-tietojarjeselmat 7
muu

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Kuva 2.5 N=151
2.6. Henkilostojohtajan rooli

Vastaajille esitettin avoimia kysymyksia heidan nykyisesta toimenkuvastaan,
vastuualueistaan seka toiveistaan tehtavankuvan kehittymisen suhteen.

Nykyiseltd toimenkuvaltaan useimmat vastaajat (noin kaksi kolmannesta) olivat
henkilostojohtajia globaaleissa tai kansainvalisissa yrityksissa tai
henkilostojohtajia/péaallikoita kotimaisissa yrityksissa, ja heidan vastuualueenaan on
henkilostojohtamisen kokonaisuus organisaatioissaan. Julkisella sektorilla vastaavissa
tehtavissa toimittin nimikkeella hallintojohtaja, jolloin vastuualue saattaa olla
laajempikin kuin henkilostdasiat. Toiseksi eniten vastaajien joukossa oli henkiloston
kehittdmisesta vastaavia johtajia tai paallikoitd. Sen lisaksi joukossa oli johtajan,
paallikon, koordinaattorin tai asiantuntijan nimikkeilla toimivia henkildita, jotka
vastaavat yhdesta tai useammasta henkilostdjohtamisen erilisesta osa-alueesta,
kuten esimerkiksi tyosuhdeasioista, palkkauksesta ja palkitsemisesta. Toisaalta oli myos
ryhma paallikoita, joiden vastuulle kuuluu henkildstojohtamisen lisaksi esimerkiksi
talous-, laatu-, laki- tai viestintaasioita. Vastaajien joukossa oli my@s useita Pk-yritysten
toimitusjohtajia, jotka vastaavat yrityksen kokonaisjohtamisesta henkilostGasiat
mukaan lukien.

Toiveista tehtavankuvan kehittymisen suhteen nousi selkeasti yksi yli muiden.
Tehtavien toivottiin kehittyvan strategisempaan suuntaan ja tiivimpaan kumppanuu-
teen muun liikkkeenjohdon kanssa (noin puolet vastauksista). Noin kolmasosa toivoi
tyon kehittyvan hallinnollisten asioiden hoitamisesta kehittdmispainotteiseksi. My0os
pidempé&é suunnittelun aikajannetta ja kokonaisvaltaisempaa henkilostGjohtamista
toivottiin monissa vastauksissa. Useissa vastauksissa toivottin myds kansainvalisen
nakokulman lisaantymista tehtavissa. Noin kymmenisen vastaajaa toivoi henkilgsto-
johtamisen kehittyvan entista pehmeampaan suuntaan, pois kovista arvoista.
Kolmasosa puolestaan oli varsin tyytyvainen nykyiseen tydnkuvaansa.
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2.7. Henkilostojohtamiseen kaytetyn ajan jakautuminen

Vastaajia pyydettin jakamaan henkilostojohtamiseen kaytettava aika kuuden
aktiviteetin kesken, jotka olivat hallinnolliset toimet, koordinointi, strateginen
suunnittelu, kehittamistoiminta, muutoksen johtaminen sek& mahdollinen muu
aktiviteetti. Vastaajien mukaan kaytettavissa oleva aika jakautui keskimaarin
seuraavasti:

Hallinnolliset asiat: 31 %

Kehittamistoiminta: 22 %

Hankkeiden koordinointi: 20 %

Muutoksen johtaminen: 15 %

Strateginen suunnittelu: 12 %

Enemmiston (60 %) vastaajista mukaan kaytetty aika ei nykyisellaan jakautunut hyvin.
Yleisimmaéksi perusteluksi nousi ylivoimaisesti liiallinen hallinnointiin kuluva aika. Lis&aksi
useissa vastauksissa mainittin muutoksen johtamiseen ja kehittamiseen kaytettavan
ajan uupuminen seka strategiseen suunnitteluun kaytettdvan ajan vahaisyys.
Tyytymattomyys vaikuttaa varsin perustellulta sen vuoksi, etta vastaajat edustavat
kuitenkin henkildstdammattilaisten paattajatasoa, ja siitd huolimatta heidan ajastaan
miltei kolmannes kuluu hallinnollisin asioihin ja rutiineihin strategisen suunnittelun
jaadessa noin kymmenesosaan kokonaisajankaytosta.

3. Tutkimustulokset aihealueittain
3.1. Henkilostotydn painopistealueet Suomessa 2000-luvulla

Tassa tutkimuksessa viiden tarkeimmaéan kehittamisalueen karkeen seuraavien kolmen
vuoden aikana nousivat vastaajien mukaan tarkeysjarjestyksessa 1. strategiaa
tukevien henkilostosuunnitelmien tekeminen, 2. muutoshankkeiden tukeminen 3.
osaamisen johtaminen ja kehittaminen, 4. henkildostbhankinta ja 5. johdon
kehittaminen. Sijoitus saatin laskemalla tarkeimpien ja toiseksi tarkeimpien
mainintojen lukumaarat eli frekvenssit yhteen.

Tulevaisuuden tarkeimmiksi kehittamisalueiksi nousseet tekijat heijastelevat jatkuvasti
muuntuvan liketoimintaympariston asettamia haasteita organisaatioille.
Henkilostéjohtamisen strategisuuden kehittdminen on ollut viime vuosien keskeinen
kehittamishaaste ja nayttda myOs tulevina vuosina sailyttavan asemansa
henkilostotybn  keskeisimpana  kehittamisalueena. Jo  pitkdan jatkuneet
organisaatiomuutokset eivat myodskaan tule vahenemaan. Siten muutoshankkeiden
tukeminen ja muutosten fasilitointi ovat keskeisia henkildstotydn haasteita.
Vaestdrakenteen muuttuminen ja suurten ikaluokkien eléakkeelle siirtyminen tulevat
vaikuttamaan voimakkaasti seuraavina vuosina yritysten henkilostorakenteeseen,
rekrytointitarpeeseen ja henkildston vaihtuvuuteen. Henkildstdsuunnittelu ja -hankinta
tulevat siksi olemaan tulevaisuudessa erittain  keskeisia  henkildstotydn
painopistealueita. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen on pitanyt myos pintansa
karkikolmikon joukossa.

Tarkeimmiksi valittuja henkilbstotydon painopistealueita viimeisten kolmen vuoden
alkana ovat olleet strategiaa tukevien henkildstésuunnitelmien tekeminen,
osaamisen johtaminen, muutoshankkeiden tukeminen, johdon kehittaminen seka
palkkaus ja palkitseminen.
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Tulosten perusteella nayttaa siltd etta henkilostohankinta, muutoshankkeiden
tukeminen ja strategiaa tukevien henkildstosuunnitelmien tekeminen nahdaan
entista tarkeampina painopistealueina kun verrataan kolmen viime vuoden
painotuksia kolmen seuraavan vuoden painotuksiin. Toisaalta tavoitteenasettelu ja
kehityskeskustelut, tietojarjestelmat ja tydsuhdeasiat nayttavat menettavan
asemiaan keskeisten painopisteiden joukossa. Asemansa laajemmassa karkijoukossa
sailyttavia painopistealueita ovat tutkimuksen tulosten perusteella osaamisen
johtaminen ja kehittdminen, johdon kehittdminen, henkildstdon hyvinvointi seka
palkkaus ja palkitseminen.

PA:n vuonna 2005 tekemassa tutkimuksessa (n = 95) henkilostotydn tuleviksi
tarkeimmiksi painopistealueiksi nousivat 1. johdon ja esimiesten kehittaminen 2.
kompetenssien eli osaamisen johtaminen ja 3. strategiaa tukevien
henkildstosuunnitelmien  tekeminen.  Siten  karkikolmikosta  kaksi  kolmesta
painopistealueesta ovat samoja tassa ja PA:n tutkimuksessa, mutta t&ssa
tutkimuksessa erityisesti  henkilostbhankinta ja muutoksen johtaminen sijoittuvat
korkeammalle kuin PA:n tutkimuksessa.

3.2. Henkildstdjohdon ja ylimman johdon valinen yhteistyd

Vastaajia pyydettiin valitsemaan viisi henkiléstoon littyvaa tiedon lajia, jotka he
kokevat ylimmalle johdolle tarkeimmiksi ja johdon eniten seuraamaksi. Seuraavat viisi
tiedon lajia nousivat tarkeimpien joukkoon: Prosentuaalisesti eniten eli 75 %
vastaajista oli sitd mieltd ettd ylin johto pitaa tarkeimpana ja seuraa aktiivisimmin
henkilostoon littyvia palkkoja, palkkioita ja henkilokuluja, toiseksi eniten (64 %)
suoritusten ja tavoitteiden saavuttamisen seuraamista, kolmanneksi eniten (60 %)
henkilbmaaraa ja vaihtuvuutta, neljanneksi eniten (64 %) asiakastyytyvaisyytta ja
tyon laatua ja viidenneksi eniten (53 %) ilmapiiria ja viihtyvyytta.
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Kuva 3.1 N=154

Suurin osa (77 %) vastaajista koki, etta ylin johto keskustelee liiketoimintastrategian
toteuttamisesta ja kehittamisesta henkildstojohdon kanssa ja ottaa heidat mukaan
organisaation strategiseen suunnitteluun. Tama ilmenee vastaajien mukaan etenkin
johtoryhmatydskentelyssa, yhteisissa kehityshankkeissa, ylimméan johdon taholta
tulevassa tuessa ja yhteisessa keskustelussa. Osa vastaajista oli kuitenkin sitd mielt&,
ettd ylin johto ei ota henkilostbammattilaisia mukaan strategiseen suunnitteluun.
Heidan mukaansa syina tahan ovat muun muassa vanhakantaiset perinteet,
johtoryhmaan kuulumattomuus, strategia-asioiden kokeminen lian vaikeina tai
organisaation liian suuri koko.

3.3. Henkilostojohtamisen osa-alueet ja kytkdkset liketoimintaan ja strategiaan

Vastaajista 65 % kuului organisaationsa johtoryhmaan. Suurin osa eli 72 % vastaajista
iimoitti organisaatiossaan olevan henkilostdstrategian ja lahes kaikki vastaajat (94 %)
(like)toimintastrategian. Kysyttaessa mihin vastaajaorganisaatioiden henkilosto-
strategia perustuu, nousi ylivoimaisesti yleisimmaksi vastaukseksi henkiléstostrategian
perustuminen (like)toiminta-strategiaan tai vastaavaan.

Vastaajilta kysyttiin avoimin kysymyksin henkilokohtaisia nakemyksia
henkildstojohtamisen tarkeimmista osa-alueista yleisesti strateqgisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Vastauksissa ylivoimaisesti useimmin toistuva yksittainen paino-
pistealue oli osaamisen johtaminen ja kehittdminen. Seuraaviksi eniten toistuvia
painopistealueita olivat myds henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen, johtamisen
ja esimiestyon kehittaminen seka oikeiden ihmisten rekrytointi.
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Kysyttaessa vastaajien keskeisimpina kokemia henkildstjohtamisen osa-alueita
omissa organisaatioissaan toistuivat paljolti edella luetellut vastaukset: Paljon
mainintoja saaneita osa-alueita olivat erityisesti osaamisen ja henkiloston
kehittdminen, johtamisen ja esimiestydon tukeminen sek&a rekrytoinnit. Vastaajat
perustelivat mainitsemiensa osa-alueiden tarkeyttd esimerkiksi henkildston
hyvinvoinnin ja osaamisen merkityksella yrityksen kilpailukykya edistavana tekijana
seka esimiestyon keskeisyydella kaikessa toiminnan kehittamisessa. Oman
organisaation tarpeet heijastelevat siis selvasti yleisesti henkildstdjohtamisen
painopisteiksi koettuja osa-alueita.

Jamakan esimiestydn tarve toistui monissa vastauksissa. Lisaksi muutosten hallinta oli
osa-alue, joka monen vastaajan mielesta kaipaisi kehittamista. Moni mainitsi myos
palkitsemisjarjestelméan olevan kehittamisen tarpeessa omassa organisaatiossaan.

Tutkimuksessa kysyttin  myds organisaation liiketoimintastrategioissa painotettuja
kilpailuetujen lahteita. Eniten painottuivat teknologiset tekijat. Taloudelliset ja
markkinointiin ja asiakkaisiin littyvat tekijat painottuivat saman verran, hieman
vahemman kuin teknologiset tekijat. Kaikkein vahiten strategioissa painottuivat
henkildstdoon ja toimintatapoihin littyvat tekijat, mutta erot ovat hyvin pienia. Tulokset
ovat hyvin vastaavia kuin Juutin (2006) aiemmassa tutkimuksessa yritysten
strategioista, joka my0s osoitti, etta yritysten strategioissa eniten painottuivat
teknologiset ja taloudelliset tekijat ja vahiten henkilbstoon littyvat tekijat. Toisaalta
kyseisen tutkimuksen perusteella liketoimintastrategian kehittyneisyyden aste oli
vahvasti sidoksissa henkilostotekijdiden huomiointiin strategioissa. Mielenkiintoiseksi
koko-naisuuden tekee se, etta henkilostojohtajat kokevat henkilostdjohtamisen jo
nykyisellaan vahvasti liketoimintastrategisena kenttanda, mutta siitd huolimatta
enemmistd organisaatioista ei ole edelleenkaan nostanut henkilostéon liittyvia asioita
liketoimintastrategioidensa karkeen.

3.4. Henkilostdjohtamisen avainhenkildt ja asiakkuudet

Kolmasosa vastaajista oli sitA mielta, ettd heidan organisaationsa
henkilostojohtamisvastuu kuuluu ensisijaisesti seka ylimmalle johdolle,
henkilostotoimelle etta linjaesimiehille. Neljasosa vastaajista koki henkildstdjohtamis-
vastuun kuuluvan ensisijaisesti ylimmalle johdolle mutta vain 4 % vastaajista koki
vastuun kuuluvan ensisijaisesti yksinomaan henkilostotoimelle.
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Kuva 3.2 N=152

Kysyttaessd henkilostojohtajien nakemyksia henkildostofunktion  keskeisimmista
asiakkuuksista  vastauksissa  painottui  toisaalta nakemys yrityksen  koko
henkilbkunnasta asiakaskuntana ja toisaalta asiakkaina nahtiin ensisijaisesti ylin johto
ja linjaesimiehet. Oman henkildston kautta asiakkaina nahtiin useassa tapauksessa
myos yrityksen ulkopuoliset asiakkaat ja sidosryhmat.

3.5. Henkilostojohtamisen nykytila ja strategisuuden aste

Tutkimuksessa kartoitettin eri henkilostotydn osa-alueita koskevien laadullisten
asteikkovaittamien avulla suomalaisen henkilostojohtamisen  nykytilaa ja
strategisuutta. Tarkastelun viitekehyksena toimi malli strategisen henkildstéjohtamisen
kehittyneisyydesta (Aaltonen, Luoma & Rautiainen, 2005), jonka mukaan yritykset
sijoittuvat johonkin strategisen henkiléstojohtamisen neljasta vaiheesta tai tasosta sen
mukaan miten henkildstofunktion rooli ja asema yrityksessa koetaan ja kuinka
henkilostjohtaminen asemoituu organisaation strategisessa liketoiminnassa ja
johtamisessa. Luoman kuvaamaa neljda vaihetta vastaavat tassa tutkimuksessa
kaytetyn asteikon tasot seuraavasti: alkeellinen taso = 1, perustaso = 2 ja 3, kehittynyt
taso 4 ja 5, ja strateginen taso = 6. Kuva 3.3 havainnollistaa vastaajien nakemyksia
taman paivan henkilostdjohtamisesta ja henkildstojohtamisen strategisuudesta eri
osa-alueilla.

Kuvassa asteikon suurimmat arvot edustavat aaripaata, jossa toiminta on kytketty
tiiviisti organisaation liketoiminnallisin tavoitteisiin ja on luonteeltaan strategista ja
systemaattista. Pienimmat lukuarvot puolestaan kuvaavat tilannetta, jossa toiminta ei
ole lainkaan yrityksen liketoiminnallisiin tavoitteisiin sidottua. Kuvassa viivadiagrammi
osoittaa annettujen vastausten keskiarvon kullakin osa-alueella.
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Kuva 3.3 N= 150

Keskiarvot eri osa-alueilla vaihtelevat valilla 3,1 ja 4,6. Hajonta vastauksissa on
kuitenkin suuri: keskihajonnat vaihtelevat 1,2 ja 1,7 valilla ja ovat keskim&arin 1,4
tasoa. Pienint& hajonta on henkilostojohtamisen kokonaisvaltaisuudessa ja esimiesten
omistajuudessa, suurimmat hajonnat puolestaan loytyvat liketoimintaa tukevasta
henkilostostrategiasta ja henkilostojohdon ja ylimman johdon kumppanuudesta.

Henkilostdjohtamisen osa-alueita, joissa strategisuus ja systemaattisuus koetaan
toteutuvan parhaiten taman tutkimuksen mukaan, ovat

muutoksen johtaminen,

yleinen kehittaminen,

vuorovaikutus ylimman johdon kanssa,
tyoturvallisuuden johtaminen ja

suorituksen johtamisen jarjestelmallisyys ja
tavoitteellisuus.
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Vahiten strategiaa toteuttaviksi osa-alueiksi nykyiselladn koettiin

e esimiesten tekema henkilostotyo,
e rekrytointi,

e tasa-arvoasiat,

e moninaisuuden johtaminen seka

e tyOsuhde ja palkitseminen.

Vastaukset jakautuivat paaosin keskitasolle kahden &aéaripaan valin. Keskeisimmat
havainnot henkilostbammattilaisten nadkemyksistd suomalaisen henkildstdjohtamisen
strategisuudesta tana paivana voidaan tiivistaa seuraavasti:

Keskimaarin henkilostéjohtamisen strategisuus on kaikkien vastaajien mukaan
nykyadan keskitasoa eli keskella jatkumoa jonka toisessa aaripaassa (1) strategiset
tavoitteet eivat ohjaa toimintaa milldan tavalla ja jonka toisessa paassa (6) toiminta
on tiiviisti kytkoksissa organisaation liketoiminnallisin tavoitteisin. Keskim&arin taso
vastaa Luoman mallin (2005) henkildstéjohtamisen perustason ja kehittyneen tason
valimaastoa. Talla tasolla henkilstéjohtamisen jarjestelmat ja prosessit ovat laajasti
kaytossa ja henkilostojohtamisen liiketoiminnallinen kytkds ymmarretaan, mutta
esimiesten toimintatavat poikkeavat kuitenkin viela kovasti toisistaan eivatka
henkilostostrategia ja liketoimintastrategia viela taysin kytkeydy toisiinsa.

Tutkimuksessa tarkasteltin my®s sitA miten henkilbstojohtamisen eri osa-alueet
ryhmittyvat suhteessa toisiinsa, ja ettd onko loydettavissa tiettyjen organisaatioiden
erilaisia  kokonaispainotuksia. Tata tutkittin faktorianalyysilla. Tutkimus osoitti etta
henkilstbjohtamisen osa-alueet latautuvat selkeasti kolmelle faktorille jotka nimettiin
niihin painottuneiden osa-alueiden mukaan liketoimintapainotteiseksi,
hyvinvointipainotteiseksi ja ihmisten johtamista painottavaksi henkilostjohtamiseksi.
Vastaajaorganisaatioiden koko tai toimiala eivat selittineet eroavuuksia
painotuksissa tai strategisuuden asteissa.

3.6. Henkildston kehittamisen menetelmat

Tutkimuksessa kartoitettiin henkildstammattilaisten nakemyksia erilaisista henkiloston
kehittamisen menetelmista. Vastaajille listattin yhteensa kymmenen erilaista
henkiloston kehittdmisen menetelmaa. Liséksi vastaajille annettiin mahdollisuus lisata
listan ulkopuolisia menetelmia. Toisaalta tiedusteltiin vastaajien kiinnostusta kyseessa
olevaa menetelméaa kohtaan ja menetelman koettua potentiaalia. Toisaalta kysyttiin
vastaajien ja heidan organisaatioidensa menetelman kaytosta koitunutta hyotya.
Kuva 3.4 esittda vastaajien nakemysten jakautumisen erilaisten henkildston
kehittamisen menetelmien suhteen. Kaytetty asteikko oli 1-6, jolloin 1 merkitsi erittain
pient& ja 6 erittain suurta kiinnostavuutta tai hyotya.
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Kuva 3.4

Vastausten perusteella viideksi kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi koetuksi
henkildston kehittdmisen menetelmaksi nousivat:

1l.coaching

2. tyokierto,

3. mentorointi,

4. benchmarking ja

5. pitkakestoinen koulutus.

Toisaalta eniten koettua hyétya oli vastaajien kokemusten mukaan
1. tyokierrosta,

2. pitkakestoisesta koulutuksesta,

3. benchmarkingista,

4. tyonohjauksesta ja

5. coachingista.

Kuten PA:n tutkimuksessa vuonna 2005 ennusteltiin, nayttavat perinteisen koulutusten
ja valmennuksen lisaksi myos vaihtoehtoiset kehittamismenetelmat (kuten coaching,
tyokierto ja mentorointi) nousevan yha vahvemmin esiin.

Kehittdmisen erilaisten menetelmien kytkeytymista toisiinsa tutkittin faktorianalyysin
avulla. Ensimmaiseen ryhmé&an painottuvat niin sanotut ohjaukselliset menetelméat
(Luoma & Salojarvi, 2007) eli mentorointi, coaching ja tydnohjaus. Toiseen ryhmaan
painottui erilainen lyhytkestoinen koulutus, ja kolmanteen pitkakestoinen koulutus.
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5. Lopuksi

Tutkimuksessa kartoitettin suomalaisen henkilostojohtamisen kehityssuuntia el
tulevaisuuden painopistealueita ja nykytilaa, seka erityisesti henkildstdammattilaisten
omaa nakemysta roolistaan yrityksen liketoiminnassa. Tutkimuksessa kartoitettiin
myos suomalaisten yritysten henkiléstdojohtamisen strategisuutta tana paivana seka
hyodyllisimmiksi koettuja henkildston kehittdmisen menetelmia. Tutkimus luo tarkeaa
jatkumoa PA Consulting Groupin aiemmille selvityksille henkildstGjohtamisen
aihealueista.

Taman tutkimuksen tulosten valossa nayttaa siltd, ettd suomalainen
henkilostojohtaminen on hyvalla matkalla kohti vahvempaa strategisuutta, vaikka
taivalta viela riittaéakin. Suurin osa (65 %) vastaaijista kuuluu yrityksensa johtoryhman
jasenistoon, mika mahdollistaa omalta osaltaan strategialahtdisen henkildston
kehittdmisen ja henkilostbammattilaisten yhteistyon liketoimintajohdon kanssa. Yleisin
henkilbstotoimen organisoinnin muoto vastaajien organisaatioissa on keskitetty, eika
henkilostotoimen ulkoistaminen kokonaisuudessaan nayta taman tutkimuksen
perusteella olevan yleista.

Tulevaisuuden panostuksia voimme taman tutkimuksen perusteella odottaa erityisesti
strategiseen henkildstosuunnitteluun, rekrytointiin ja muutoksen johtamiseen. Lisaksi jo
aloitettu tyo strategisemman kokonaishenkiléstd-johtamisen saralla tulee jatkumaan.
Keskimaarin tarve kytkea henkildstjohtamisen toimenpiteet organisaation strategisiin
tavoitteisin on jo tiedostettu hyvin. Toisaalta tutkimus kuitenkin kertoo myds siita,
etteivat esimerkiksi rekrytointi tai esimiestyd toistaiseksi ainakaan yleisesti toteuta
organisaation pitkan tahtaimen strategisia linjauksia. Erityisesti henkildstésuunnittelu ja
rekrytointi haastavat henkiléstbalan ammattilaisia tulevaisuudessa, silla ne koettiin
kuuluvan tarkeimpien tulevaisuuden painopistealueiden joukkoon, mutta samaan
ailkaan niiden strategisuuden aste koettiin nykytoiminnassa varsin heikoiksi. Samoin
myos johdon ja esimiestoiminnan edelleen kehittamisen tarve on ilmeinen.

Tana paivana yrityksila on valittavanaan lukuisa joukko erilaisia henkilGston
kehittamisen menetelmia, jotka vaihtelevat tausta-ajatuksiltaan ja lahtokohdiltaan.
Nayttaa siltd ettd niin sanotut ohjaukselliset menetelmat, jotka perustuvat
yksilolahtoiseen henkilbkohtaiseen  valmentamiseen, ovat kasvattamassa
voimakkaasti suosiotaan kehittamisen valineina.

Vaikka henkilostéjohto yh&a useammin kuuluu johtoryhm&aéan, on kuitenkin viela
kehitettavaakiin. Henkilostojohdon aika kuluu suurelta osin hallinnollisin asioihin, ja
tehtavankuviin toivotaan enemman strategisuutta ja kehittdmispainotteisuutta. Ja
edelleenkin organisaatioiden strategiat painottavat vahiten henkildstoon liittyvia
asioita. Vaikka henkilostoasioiden tarkeys liketoiminnalle tunnustetaan jo yleisesti,
odottavat kaytanndn toimet viela osittain toteutumistaan. Kuitenkin selvaa positiivista
kehitysta on tapahtunut 2000-luvun aikana.
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