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1. Johdanto

Suomi oli vield 1800-luvun loppupuolella koyhd maa, jota koettelivat anka-
rat luonnonolosuhteet ja ajoittaiset ndldnhéddét. Vaikka 1900-luvulla taiste-
limme itsendistymistaistelun, jota on kutsuttu myos siséllissodaksi ja kak-
si sotaa Neuvostoliittoa ja yhden natsi-Saksaa vastaan, olemme vaurastu-
neet uskomattomalla tavalla. Suomi onkin saavuttanut monia merkittdvia
mainintoja kuten Newsweek Magazinen kunniamaininnan “maailman paras
maa” (Chacer 2011, 10 — 11).

Maamme on eittdméttd menestynyt moniin muihin maihin ndhden var-
sin hyvin ja kehittynyt suotuisalla tavalla. Meidén onkin kysyttdvé, misti
tdllainen suotuisa kehitys johtuu? Selitys 16ytyy useimpien asiantuntijoiden
mukaan luovuudesta ja innovatiivisuudesta. Harvempi asiantuntija kytkee
tdhdn samaan sarjaan johtamistaitomme, vaikka tillaisiakin puheenvuoroja
on esitetty.

Optimistisesti asiaa tarkastelevat ajattelijat kuvaavat mielellddn maa-
tamme innovaatioyhteiskunnaksi. Ndin sanoessaan he korostavat sité, ettd
maa, jolla ei ole omia luonnonvaroja voi menestyé jalostamalla osaamisensa
avulla muualta tuotuja luonnonvaroja. He puhuvat myds siitd, ettd kekseli-
adt oivallukset voivat synnyttdd uudenlaista yrittdjyytté ja kilpailukykya (ks.
Koiranen 2005, 51 — 52).

Kriittisesti asiaan suhtautuvat kirjoittajat puolestaan puhuvat innovaa-
tiomuodin ajasta. He ovat sitd mieltd, ettd kaikki organisaatiot mainosta-
vat itseddn innovatiivisiksi, vaikka tdlle mainoslauseelle ei useinkaan 16ydy
katetta. Kriittiset kirjoittajat ndkevét, ettd elimme pikemminkin innovaa-
tiokuplan aikaa. Tdlld he tarkoittavat sitd, ettei innovaatiojirjestelmidmme
toimi: “Suomen innovaatiojdrjestelmd tuottaa ... vain kymmenesosan siitd,
mitd muualla maailmassa samalla panostuksella saadaan aikaan” (Vaana-
nen 2011, 8 — 10).



Yhteistd sekd optimistisesti ettd kriittisesti asiaa tarkasteleville ajatteli-
joille on, ettd kummatkin painottavat innovaatioiden merkitysti. Optimises-
ti asiaa tarkastelevat ndkevat, ettd innovaatiot tarjoavat uudenlaisia mahdol-
lisuuksia. Kriittisesti asiaa tarkastelevat kokevat, ettei maassamme kayte-
td innovatiivisuutta laheskddn siind maarin hyvaksi, kuin voitaisiin kayttaa.
On tietenkin mielenkiintoista pyrkié selvittdmaidn kummat ndkokulmat, jos
kummatkaan, ovat oikeassa. Tamén tutkimuksen mahdollisuus selvittida tita
laajaa kysymystd rajoittuvat organisaation sisilld tapahtuvaan innovatiivi-
suuteen. Organisaatioiden ulkoinen innovaatiojérjestelma jéd télloin tarkas-
telun ulkopuolelle.

Organisaatioiden sisdllekin rajattu innovatiivisuuden tarkastelu on kisit-
teen abstraktiuden vuoksi haasteellista. Kun innovaatiolla tarkoitetaan kau-
pallisesti tai yhteiskunnallisesti uudella tavalla hyodynnettyé tietoa ja osaa-
mista (Tekes 2008, 32), se liittyy monin sdikein ldhes kaikkeen, mitd ihmiset
tekevét. Tietoa ja osaamista tuotetaan maassamme organisaatioiden ohella
kodeissa, paivikodeissa, kouluissa, erilaisissa instituutioissa kuten armei-
jassa ja jarjestoissd. Onkin vaikea erottaa toisistaan, mikd osa tiedosta ja
osaamisesta tuotetaan organisaatioiden sisélld ja mikd niiden ulkopuolella.
Tiedon ja osaamisen ldheinen yhteys innovaatioihin liittdd organisaation si-
sélld tapahtuvan innovatiivisuuden tarkastelun ikdin kuin luonnostaan hen-
kilostojohtamiseen.

Tieto ja osaaminen eivét ole kuitenkaan ainoita syitd, miksi innovatiivi-
suus liittyy selkeésti henkilostdjohtamiseen. Jo edelld innovatiivisuus kyt-
kettiin selkedsti ns. innovaatioympéristoihin. Innovaatioympéristoilld tar-
koitetaan taloudellisesti kayttokelpoisen tietimyksen tuottamiseen, levit-
tdmiseen ja kayttdon osallistuvia erilaisia toimijoita ja ndiden vilisid vuo-
rovaikutussuhteita. Innovaatiojirjestelmé onkin olemukseltaan sosiaalinen
jarjestelmd. Kun ndin on, korostuu innovatiivisuudessa ihmisten vilinen
vuorovaikutus ja samalla my0s henkildstojohtaminen. Usein onkin todettu,
ettei kilpailukykyisid innovaatioymparistdjd ole mahdollista kehittdd ilman
hyvaa johtajuutta (Tulevaisuusvaliokunta 2004, 9 — 14).

My®ds organisaation sisélld tapahtuvan innovatiivisuuden kehittiminen
edellyttdd tietyntyyppisen infrastruktuurin kehittdmistd. Organisaation si-
sdisen innovaatiojérjestelmén tehtdvini on luoda puitteet, joissa tavanomai-
set ihmiset voivat kehittdé jotakin erinomaista. Jokaisen organisaation tu-
lee erottautua kilpailijoistaan. Erinomainen tapa erottautua muista on tuoda
ennen muita markkinoille tuotteita ja palveluita, joita muilla ei ole ja jotka
tayttavat asiakkaiden tarpeet aikaisempia tuotteita ja palveluita paremmin
(Adner 2006, 96 — 100).



Asiakkaiden tarpeita muita paremmin tyydyttivien tuotteiden ja palve-
luiden tuottaminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista, silld myds kilpailijat
pyrkivét samaan. Liséksi organisaatiolle ei riité, ettd se perustaa tutkimus- ja
tuotekehitysosaston, johon panostaa. Tdmin yksikon ja johdon tulisi yhdes-
sé saada kaikki organisaation palveluksessa olevat kehittiméédn toimintoja
arjen tasosta aina uudenlaisiin liiketoiminta-ajatuksiin saakka (ks. Selden &
MacMillan 2006, 108 — 109).

Henkilostojohtamisen haasteena innovatiivisen kulttuurin aikaansaami-
sessa on, etteivit perinteiset johtamisopit padde. Kuuluisa johtamiskirjailija
Gary Hamel suosittelee sitd, ettd luovutaan perinteisistd johtamisndkemyk-
sistd ja luodaan niiden sijalle uusia. Johdon tulisi hdnen mukaansa till6in
kayttad mielikuvitustaan. Liséksi hidn suosittelee sité, ettd muutos aloitetaan
ylimmastd johdosta. Hinen mukaansa muutoksen kdynnistyminen edellyt-
tdd kriisin olemassaoloa. Hamel suosittelee palvelevan johtamisen, erilai-
suuden hyddyntdmisen, itseohjautuvien tydryhmien ja ihmisten voimaan-
nuttamisen kayttod. Hinen mukaansa johtaminen ei ole vallankayttod, vaan
kykya saada muut ihmiset kokemaan olevansa vallassa (Hamel 2006).

Innovatiivisuuden pyrkimys onkin ndkynyt organisaatiokirjallisuudes-
sa aika ajoin. Milloin on puhuttu kaaoksessa ajelehtimisesta (Peters 1988)
milloin jattildisten tanssista (Moss Kanter 1990). Organisaatioita on pyritty
madaltamaan ja verkosto-organisaatioiden avulla on pyritty saamaan aikaan
sellaista puhinaa ja porinad, jota luovuus edellyttaa.

Henkilostojohtamisen kirjallisuudessa puolestaan on paljon puhuttu sii-
td, kuinka voitaisiin sitouttaa henkilostd organisaation tavoitteisiin ja péa-
madriin ja kuinka voitaisiin saada aikaan yhteistd ndiden padmaérien suun-
taista ongelmanratkaisua seké kuinka voitaisiin lisitd joustavaa, omaehtois-
ta organisoitumista. Tutkimukset ovat tuottaneet tuloksia, joiden mukaan
henkildstdjohtamisella on yhteys organisaation tulokseen. Kuitenkin hen-
kilostdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélistd yhteyttd on edelleen tutkittu
varsin vidhin (Mazzanti ym. 2006).

Téama tutkimus pyrkii omalta osaltaan tiyttimién aukkoa, joka syntyy
henkilstdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélisen tietimyksen véhdisyyden
ympdrille. Tutkimus on kolme vuotta kestdnyt tutkimusmatka, jonka aikana
olemme lukeneet lukuisia kirjoja ja artikkeleita, kerdnneet kaksi kyselyd ja
haastatelleet 29 organisaation edustajia. Tutkimusmatkamme lopussa olem-
me reflektoineet tutkimuksen tuloksia toisaalta luottamusmiesten ja toisaal-
ta henkilostojohdon edustajien kanssa.



2. Henkilostojohtamisen
kehitysvaiheet ja
innovatiivisuus

2.1. Henkilostojohtamisen juuret eiviit liittyneet
innovatiivisuuteen

Henkildstjohtamisella on monia 1dhtSkohtia ja kehitysvaiheita. Niistd mi-
kddn ei kuitenkaan liittynyt innovatiivisuuteen, vaikkakin henkilostdjohta-
misen kehittyminen on kietoutunut toisaalta organisaatioiden ja johtamisen
ja toisaalta yhteiskunnan kehityskulkuihin. Ndmé kehityskulut eivét ole ol-
leet koskaan selkedn yksiviivaisia. Kuitenkin voidaan viittaa, ettd henki-
16stdjohtamisen synty on pikemminkin kummunnut jo olemassa olevan or-
ganisaation toiminnan hallittavasta sdéintelystd kuin organisaation syntyyn
liittyvista yrittdjamaisesti luovasta kaaoksesta.
Sédevirta kuvaa henkildstdjohtamisen kehittymistd osuvasti todetessaan,

ettd

“henkilostojohtamisen erottuminen tydorganisaatioiden johtamisra-

kenteissa erilliseksi spesialismiksi tekemddn henkilostotyotd ja johta-

maan henkildstofunktiota on varsin monisyinen ja ristiriitainen proses-

si.” (Sadevirta 2004, 37).
Henkildstéjohtamisen monisyinen ja ristiriitainen kehityskulku on néhta-
vissd ensinnékin siind, kuinka eri maissa henkildstéjohtamisen kehityskulut
poikkeavat seké ajankohdiltaan etté toteutustavoiltaan toisistaan (ks. Sdde-
virta 2004). Toiseksi henkilostdjohtaminen esiintyy ja on aina esiintynyt eri-
laisena eri organisaatioissa (ks. Miles & Snow 1984). Kolmanneksi henki-
16stdjohtamisen erilaisten keinojen tai menetelmien kehittyminen ja niiden
saamat painotukset ovat vaihdelleet eri aikakausina ja eri organisaatioissa.

Suomessa henkildstdjohtamisen kehityskulut ovat noudattaneet ulko-
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maisia esimerkkejd joskus useiden vuosikymmenien viipeella ja joskus 14-
hes yhti aikaa ulkomaisten esimerkkien ilmestymisen kanssa. Henkilsto-
johtamisen kehityskuluista maassamme vallitsee asiantuntijoiden piirissd
tietynlainen konsensus, jonka tosin rikkovat késityserot siitd, mitd kukin
asiantuntija pitdéd henkildstdjohtamisena.

Lilja ndkee henkilost6johtamisen hahmottumisvaiheen sijoittuvan maas-
samme aikaan, joka alkaa 1950-luvun lopulta aina 1960-luvun loppupuo-
lelle. Liljan mukaan henkilstohallinnollinen ajattelu, joka kiteytyi henki-
16stohallinnon systematiikkavaiheeksi 1970-luvun alussa, alkoi 1950- ja
1960-luvuilla hitaasti joidenkin suuryritysten sisilla (Lilja 1987).

Siind missd Lilja painottaa henkilostohallinnon systematiikkavaihetta
henkildstdjohtamisen synnyssi, siirtdviat useimmat henkildstéjohtamisen
ammattilaiset henkildstdjohtamisen synnyn paljon varhaisempien tapahtu-
mien piiriin.

Henkildstéjohtamisen ammattilaisten piirissé on vakiintunut késitys, etti
henkilostdjohtaminen, ja my0s kehitysvaiheen alkuvaiheessa erillisené kul-
kenut henkiloston kehittimistoiminta, saivat alkunsa patriarkaalisesta joh-
tamisesta. Henkilostdammattilaiset ovat useissa yhteyksisséd todenneet, ettéd
patruuna huolehti tyovaestosta kuin isé lapsistaan (Haggren ym. 2000, 15).

Henkilostbammattilaiset ndkevit, ettd ensimmadiset patriarkaalisen joh-
tamisen vaiheet, joihin henkilostdjohtamisen syntyminen liittyi, esiintyi-
vét 1800-luvun alkupuoliskolla. Onkin totta, ettd vuonna 1828 rakennettiin
ensimmadiset tyovdenasunnot Tampereelle ja Forssaan jal900-luvun alussa
patruunat rakensivat tehdaspaikkakunnille kirkot ja koulut, huolehtivat niin
asunnoista kuin ruokailuistakin. Ehka kuuluisin ja viimeisin patruuna Juuso
Walden on jadnyt eldmiin myyttisend hahmona kansakuntamme kollektii-
viseen muistiin mm. hinesti tehdyn elokuvan my6ta (Haggren ym. 2000,
15-17).

Patriarkaalisuudesta puhuminen tuo mieleen helposti hyvéntahoisuuden
ja auttamispyrkimyksen. Patruunat eivit kuitenkaan olleet pelkéstdan hyve-
eettisyyden tavoittelijoita, silld he vaativat ehdotonta kuuliaisuutta ja lojaa-
lisuutta alaisiltaan. Liséksi patruunat kohtelivat tyontekijoitdén lahinnd kuin
alamaisiaan (Juuti 1982).

Suomi ei ollut ainoa maa, jossa henkildstdjohtaminen kytkeytyi patriar-
kalliseen johtamistapaan 1800-luvulla ja 1900-luvun alussa. My6s Ruotsis-
sa henkil6stotyon voidaan ndhda syntyneen pyrkimyksista lievittad tyoviaes-
ton sosiaalisia epdkohtia (Damm 1993, 44).

Kirjallisuudessa esiintyy myos muunlaisia ndkemyksid henkildstdjohta-
misen syntyvaiheista. Milesin ja Snown mukaan Yhdysvalloissa henkil6s-
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tojohtaminen ei saanut alkuaan patriarkaalisuudesta. He viittaavat Chandle-
rin tekemiin varhaisiin organisaatiotutkimuksiin ja toteavat, ettd Yhdysval-
loissa 1800-luvulla ja 1900-luvun alussa yritykset olivat keskittyneet tietyn
tuotteen tekemiseen ja omistaja-johtaja teki niissé kaikki paétokset. Hen-
kilosto oli niissd 1dahinnd yrittdjd-omistajan tahdon jatkeena. Henkildstotyo
eriytyi Milesin ja Snown mukaan Yhdysvalloissa vasta toisaalta taylorismin
yleistymisen ja toisaalta funktionaalisten organisaatioiden synnyn mydta
1920-Iuvulla (Miles & Snow 1984, 38 — 43).

Useat kirjoittajat ovat ndhneet henkildstojohtamisen syntyneen osana or-
ganisaatioiden byrokratisoitumiskehitysté. Niin Yhdysvalloissa kuin Eng-
lannissakin tarvittiin erikoistuneita esikuntayksikdité, jotka pystyivit koor-
dinoimaan ja valvomaan funktionaalisesti erilaistuneiden ja nopeasti kasva-
vien teollisuusorganisaatioiden toiminnan suunnittelua. Lisdksi henkilosto-
tyon kohteeksi tulivat tydeldmén suhteiden hoitaminen ja sosiaalityd (Litter
1982, 175 - 177).

Henkildstojohtamisen syntyd maassamme monimutkaistaa edelleen, jos
tarkasteluun otetaan mukaan koulutustoiminnan, eli henkiloston kehittamis-
toiminnan, synty maassamme. Tdlloin mukaan tulevat perinteisen henki-
16stopaallikko, koulutuspaallikko ja sosiaalipadllikko -jaottelun eri puolet.
Tama jaottelu nédkyi esimerkiksi siind, miten henkildstojohtamisen alalla
olevat yhdistykset muotoutuivat. Sosiaalipdéllikoiden kerho oli perustettu
vuonna 1946. Kerhon nimi kuvasi henkildstéjohtamisen varhaisten vaihei-
den sosiaalitoiminnallista luonnetta, jota 1960- ja 1970-lukujen vaihteessa
pyrittiin muuttamaan henkildstohallinnon suuntaan. Helsingin Henkilosto-
padllikdiden kerho oli perustettu vuonna 1964. Tama kerho muutti 1970-lu-
vulla nimensd henkilostohallinnolliseksi yhdistykseksi ja se korvasi myos
sosiaalipééllikoiden kerhon. Kuitenkin maassamme oli vield 1990-luvulle
tultaessa erilliset henkildstohallinnon ja koulutuspaillikdiden yhdistykset,
jotka vuonna 1990 yhdistyivit Henkilostojohtamisen ryhma HENRY ry:ksi.
Koulutuspaillikkdyhdistys oli perustettu vuonna 1957 (HENRY 2005, 4).
Yhdistysten nimien kuvaama painopistealueiden muutos kuvaa osuvasti
my0s henkildstdjohtamisen painopistealueiden muuttumista maassamme.

Edelld oleva lyhyt teksti osoittaa, ettei henkildstdjohtamisen kehitty-
miselle ole osoitettavissa selkedd kehityskulkua tai alkupistettd. Sen sijaan
henkildstdjohtaminen on saanut alkunsa lukuisten erilaisten ja rinnakkain
kehittyneiden ajatus- ja tapahtumakulkujen seurauksena.

Henkilostojohtamisen kehityskulkuun liittyvédt sekd organisaatioiden
johtamisessa ettd ihmisten eldmén laadussa tapahtuneet muutokset. Orga-
nisatorisesti ajatellen henkilostdjohtamisen syntyminen on liittynyt funktio-
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naalisten organisaatioajatusten lipimurtoon 1990-luvun alkupuolella. My6-
hemmin henkildstéjohtaminen on saanut vaikutteita systeemindkokulmalta
etenkin organisaation kehittdmisen, oppivan organisaation niakékulman ja
osaamisen johtamisen kautta. Viime aikoina henkildstojohtaminen on saa-
nut vaikutteita strategiselta johtamiselta. Yhteiskunnallisesti ajatellen hen-
kilostdjohtaminen on saanut alkunsa pyrkimyksisti parantaa tyontekijoiden
elinoloja seka saddelld tyoeldmin suhteita. Samalla kasvatukselliset ja sosi-
aaliset seikat ovat vaikuttaneet henkildstdjohtamisen kehittymiseen. Henki-
16stdjohtamisen kehittymiseen ovat vaikuttaneet myos ihmisten pyrkimyk-
set parantaa elinolojaan ammattiyhdistystoiminnan kautta.

Henkilostojohtamisen monidédninen tausta ei liity merkittdvalla tavalla
innovatiivisuuteen. Innovatiivisuuden voidaan ndhda liittyvén yrittdjyyteen
ja sikéli henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden vélilld voidaan ajatella
olleen yhteyden jo melko varhain. Kun perinteinen organisoituminen hah-
mottui Burrellin ja Morganin (1979) kuuluisan nelikentén objektiivisuutta
ja hallittua siéntelyd painottuneen nelikentén osaan ja ndyttdytyi funktiona-
lismina tai systeemindkokulmana, se on jattdnyt subjektiivisuutta ja yllatyk-
sellisyyttd sisdltdvin innovatiivisuuden marginaaliin (Richards 1999, 15).

Samalla my0s henkilostojohtamisen juuret, jotka osaltaan ovat saaneet
alkunsa hallittavuutta painottavasta funktionalistisesta ndkokulmasta ja pat-
riarkaalisesta johtamistavasta, ovat pikemminkin pyrkineet korostamaan
sadntelyn ja objektiivisuuden pyrkimyksid kuin radiaalia muutosta ja sub-
jektiivisuutta, josta puolestaan innovatiivisuus kumpuaa. Voidaankin ajatel-
la innovatiivisuuden ja henkildstdjohtamisen olevan toisilleen vastakkaisia
nékdkulmia, jotka vasta viime aikoina, kun innovatiivisuudesta on tullut or-
ganisaatioiden kilpailutekija, ovat pyrkineet kohtamaan toisiaan organisaa-
tioiden arjessa.

2.2. Henkiloston kehittamistoiminnan juuret

Henkiloston kehittimistoiminnan varhaiset vaiheet maassamme sijoittuvat
aina keskiajalle asti.

Keskiajalla kaupunkien muodostuessa ja kaupankéynnin kehittyessa tar-
vittiin uudenlaisia tietoja ja taitoja, joiden hankkimiseksi perustettiin kau-
punkikouluja. Suomessa ainakin Viipurissa toimi kaupunkikoulu 1400-1u-
vulla (Rity 1987, 27 — 28).

Keski-Euroopassa alkunsa saanut ammattikuntalaitos siirtyi maaham-
me keskiajan lopulla erityisesti Saksasta tulleiden késity6ldisten mukana.
Maamme ensimmdiset ammattikunnat syntyiviat 1620- ja 1630-luvuilla.
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Ammattikuntalaitos lakkautettiin 1869 ja sen tilalle tulivat tehdas- ja kisi-
tydyhdistykset (Tuomisto 1986, 115 — 118).

Ammattikuntalaitoksen suorittama ammattikasvatus jakautui toisaalta
oppipoika ja toisaalta kiséllivaiheeseen. Oppipojaksi otettiin 14 vuotta tdyt-
taneitd poikia ja oppipojan asema edusti ensisijaisesti oppisuhdetta, pyrki-
mystd oppia ammatti. Sen sijaan kisillin asema oli padosin tydsuhde johon-
kin mestariin (Tuomisto 1986, 120).

Ammattikuntalaitoksen ohella my6s organisaatiot suorittivat koulutus-
toimintaa jo varhain. Tehdastyonantajat ovat harjoittaneet koulutustoimin-
taa 1600-luvulta ldhtien, jolloin maahamme perustettiin ensimmaéiset teh-
taankoulut. Suomen ensimméistd tehtaankoulua vuodelta 1636 voidaan pi-
tad kansanopetuksen historiallisena 1dht6kohtana. Tehtaankouluissa opetet-
tiin tyovaeston lapsia. Tehtaankoulut pyrkivét sisdllyttimédan samoja ainei-
ta opetusohjelmiinsa kuin maalais- ja kaupunkipedagogiat eli lastenkoulut.
Tehtaankouluissa koyhimpien kotien lapsille opetettiin vain uskontoa. Las-
ten kouluun paneminen oli joillakin paikkakunnilla myds ehtona vanhem-
pien tyonsaannille. Néitd seikkoja voitaneen pitdd osoituksena siitd, ettd
tehtaankoulujen ylldpitdmisessd oli toisaalta halua kansansivistystyohon
ja toisaalta halua pitdd ylla jarjestystd. Tadman lisdksi kansansivistysharras-
tukseen vaikuttivat myos kansallisuusaatteen levidminen ja sivistyneiston
piirissd levinnyt pelko, etté sosialistiset aatteet levidisivit Keski-Euroopas-
ta maahamme. Ei olekaan ihme, ettd useat teollisuustyOnantajat perustivat
1800-luvun loppupuolella ja 1900-luvun alussa kansakouluja tehdaspaikka-
kunnille (Tuomisto 1986, 124 — 135).

Ammattikuntalaitoksessa ammatillinen kehittyminen yhdistyi tuolloi-
sen yhteiskunnallisen jirjestyksen mukaisen sdidntdjarjestelmén omaksu-
miseen. Ammattikuntalaitoksen rinnalle perustetut sunnuntaikoulut pyrki-
vit puolestaan huolehtimaan yleissivistyksen levittdimisestd. Yhteiskunnan
muuttuessa voimakkaasti 1800-luvulla mm. yritystoiminnan lisdéntymisen
ja tyovdenluokan kasvun myota tarvittiin uudenlaista otetta jarjestyksen yl-
lapitdmiseksi ja orastavien radikaalien sosialististen aatteiden vastapainok-
si. Lisdksi teollistumisen myoté oli syntynyt juuriltaan irti reviisty, kurjissa
oloissa eldva tyovienluokka, joka ei omannut lukutaitoa ja jonka ammatilli-
set valmiudet olivat vdhéiset. Néihin kaikkiin keskendén ristikk&isiin tarpei-
siin organisaatioiden harjoittaman koulutustoiminnan oli vastattava.

Onkin liioiteltua sanoa, ettd teollisuuden ja liike-eldmin harjoittama
koulutustoiminta olisi alkanut patriarkaalisen johtamisen myd&td. Pikem-
minkin teollisuuden ja liike-eldmén oli pyrittdva vastaamaan niihin haastei-
siin, joita muuttuneet yhteiskunnalliset olot asettivat. Tdma ei merkitse sité,
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etteikd patriarkaalisella johtamistoiminnalla olisi omaa osuuttaan koulutus-
toiminnan kehittymisessa tai sitd, etteiko ainakin osa patriarkaalista johta-
mista olisi ollut hyve-eettisesti perusteltua. Tamé kuitenkin merkitsee, ettd
patriarkaalisuus oli vain erds vélivaihe tuotannollisen henkildston kehitté-
mistoiminnan historiassa. Lisdksi se merkitsee, ettd monet muutkin seikat
ja motiivit kuin hyveellisyys olivat maamme orastavan teollisen toiminnan
harjoittaman koulutustoiminnan taustalla.

Edelld kuvatut moninaiset pyrkimykset varhaisen henkiloston kehitta-
mistoiminnan taustalla voitaneen pelkistdd kolmeksi motiiviksi puhumalla
yleissivistyksen lisddmisestd, ammatillisesta kehittymisesté ja jarjestelméin
sosiaalistamisesta. Mainittujen pyrkimysten toteuttajiksi perustettiin maam-
me itsendistymisen jilkeen monien teollisuuslaitosten kylkeen teollisuuden
omia ammattikouluja. Syntyneiden teollisuuden ammattikoulujen valilla oli
alusta asti yhteistoimintaa ja vuonna 1930 paétettiin kouluille asettaa yhtei-
nen tarkastaja, jonka tehtdvand oli seurata oppilaiden ottamista kouluihin,
koulujen opetusta sekd loppututkinnon suorittaneiden oppilaiden sijoittu-
mista teollisuuden palvelukseen. MyShemmin tita tehtidvad varten perustet-
tiin oma yhdistys (Peltonen 1980, 8).

Teollisuuden ja litke-eldmén oppilaitokset eivdt syntyneet ammatillisen
kasvatuksen tyhjioon. Maassamme on harjoitettu jarjestelmallistd ammatti-
kasvatusta yli 300 vuoden ajan. Ammattikuntalaitokselle perustunutta am-
mattikasvatusta on jo varhain tdydennetty tehdaskoulujen avulla. Itsenéi-
syyden alussa ammattikoulut jarjestettiin uudelleen. Tatd ennen jotkut teh-
taat olivat perustaneet omia ammattikoulujaan. Suomen vanhin teollisuuden
ammattikoulu on vuonna 1914 perustettu Kymin Osakeyhtion ammattikou-
lu. Teollisuuden ja liike-elamén ammattikouluista valmistuneiden méaara oli
1930-luvulla noin 220 henkil64 vuosittain ja 1970-luvulla noin 1350 henki-
164 vuosittain (Peltonen 1980, 31 — 33 ja 57).

Teollisuuden ja liike-eldimédn ammattikoulujen oppisisélloissd yhdistyi-
viét seké yleissivistivien ettd ammatillisten aineiden opettaminen toisiinsa.
Samalla teollisuuden ammatilliset oppilaitokset toimivat jérjestyksen ylla-
pitdjind, koska opetusohjelmien kuluessa oli mahdollista seurata oppilaiden
edistymistéd ja valita tyopaikalle henkiditi, joita voitiin pitdd “’sopivina”.

On vaikea arvioida mikd suhde em. kolmella motiivilla, yleissivistyk-
sen lisddmiselld, ammatillisella kehittymiselld ja jérjestelmiin sosiaalista-
misella, oli toisiinsa ndhden sotien vilisessd ammatillisessa koulutuksessa.
Oppisiséltdjen teoreettisten jaksojen aineiden otsakkeet on kuvattu yleis-
sivistystd painottavilla termeilld. Kuitenkin kadytédnndllisten ja ammatillisten
aineiden painottumisen puolesta puhuu se, ettd ammattikoulut olivat tydssé
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oppimisen ohella ainoa keino omaksua taitoja, joita eri ammateissa vaadit-
tiin. Jarjestelméén sosiaalistumisen puolesta puhuu se, ettd tuolloin organi-
saatioissa yleisesti noudatettiin joko autoritaarista ohjausmuotoa tai pyrittiin
ns. tayloristisiin (Taylor 1911) taloudellisille kiihokkeille perustuviin oh-
jausjarjestelmiin.

Kéytinndn organisaatioeldmaissé edelld mainitut kolme henkildston ke-
hittdmisen taustalla olevaa motiivia saivat uuden suhteen toisiinsa. Sotien
vilisen organisaatioeldmin todellisuudesta saanee kuvan tarkastelemalla
Taylorin ja Fayolin (Taylor 1911 ja Fayol 1949) esittimiéd johtamisnike-
myksid. Ndmd molemmat painottivat autoritaarisen koheesion yllépitdmi-
sen mallia. Koulutuksen merkitys tdssd johtamisopissa oli opettaa tyonte-
kijille oikea tydtapa. Tyotapojen opettaminen lankesi tyonjohtajille, joita
puolestaan opetettiin tydnopetusmenetelmien kayttoon (Taylor 1911, 83).

Taylorin ajatuksille perustuva TWI (Training Within Industry) —koulu-
tusjérjestelmé oli maassamme laajalti kéytdsséd toisen maailmansodan jil-
keisind kymmenena vuotena, jonka jalkeen tydnopetuksessa alettiin noudat-
taa ns. neljin askeleen menetelméad. TWI:n mukaisesti ty0ossa eritellddn ns.
olennaiset jaksot ja ydinkohdat. Ndiden opettamisen tavoitteena on vastata
kysymykseen: mitd taitoja tyontekijan on opittava, jotta tyo tulee tehdyksi,
kuten hyva tyontekiji sen tekisi (Maki 1964, 139 — 140).

Taylorin ja Fayolin edustamat johtamispuheet antavat osviittaa siiti,
kuinka ankara oli se organisaatiokonteksti, jossa orastava organisaatioiden
oma koulutustoiminta tapahtui. T4td ankaraa organisaatiokontekstia tarkas-
teltaessa, jad helposti sellainen mielikuva, ettd koulutustoiminnassakin ku-
riin ja jérjestykseen liittyvien seikkojen merkityksen korostamisella on téy-
tynyt olla suuri merkitys.

Ammatillisen osaamisen merkityksen korostamisen puolesta taas puhuu
mm. se seikka, ettd maahamme perustettiin vuonna 1922 Ammattienedisté-
mislaitos (AEL) hoitamaan ammatissa olevien tyontekijoiden jatko- ja tdy-
dennyskoulutusta. AEL:n kurssitoiminnan pyrkimyksend onkin ollut alusta
asti turvata se, etti maamme tyontekijoilld on ollut mahdollisuus pysya ai-
kamme teknistymisen ja ammatillisen kehityksen tasolla (Peltonen 1980,
81 —82).

Kun yleissivistdva koulutus vihitellen parani sen myotéd, ettd kansakou-
lun kautta tyoeldméddn tulleiden osuus lisddntyi, vaheni yleissivistyksen
merkityksen korostuminen teollisuuden ja liike-eldmén harjoittamassa kou-
lutuksessa. Samanlainen kehityskulku tapahtui myos muiden teollisuuden ja
litke-eldmén vapaaehtoisesti ylldpitimien ihmisiin kohdistuvien toimenpi-
teiden alueella. Useat sosiaalialaan kuuluvat uudistukset tapahtuivat kuiten-
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kin vasta 1950-luvulla ja etenkin 1960-luvulla, kun maatamme rakennettiin
hyvinvointiyhteiskunnaksi. Tdmén kehityskulun seurauksena moniin orga-
nisaatioihin palkatuista sosiaalipdéllikoistd tuli henkilostopadllikoita. Sa-
malla perustettiin henkildstosastoja, jotka toimivat henkildstopéallikoiden
alaisena. HenkilOstosastoilla tyoskenteli usein myds koulutuspaallikoita.
Koulutuspaillikdt olivat organisaatioissa arvostetussa asemaansa ja amma-
tillista osaamista arvostettiin.

2.3. Henkilostojohtaminen henkilostohallintona ei liittynyt
innovatiivisuuteen

Maassamme henkil6stohallinto syntyi ulkomaisen henkilostokirjallisuuden
antaman esimerkin mukaisesti 1960- ja 1970-lukujen vaihteessa (ks. esim.
Strauss & Sayles 1960). Samassa yhteydessd useimmat organisaatiot asetti-
vat entiset sosiaaliosastonsa ja koulutusosastonsa vastaperustettujen henki-
16stohallinnon osastojen osaksi. Syntynyt henkildstohallinto korosti syste-
maattisuutta henkildstoasioiden hoitamisessa.

Palmin ja Voutilaisen mukaan henkildstohallinto tarkoitti kaikkia nii-
td toimintoja, joiden tehtdvéni oli yrityksen henkildstdvoimavarojen muo-
dostaminen ja ohjaaminen siten, ettd yrityksen toiminnalliset tavoitteet voi-
tiin saavuttaa mahdollisimman hyvin. Samalla henkildstohallinnossa otet-
tiin Palmin ja Voutilaisen mukaan huomioon henkildston omat tavoitteet ja
tarpeet sekd yritysympériston asettamat vaatimukset (Palm & Voutilainen
1970).

Henkilostohallinnon systematiikkavaiheessa henkildstdjohtaminen koos-
tui kahdeksasta henkilostohallinnon osa-alueesta kuvion 1 mukaisesti.

Henkildstohallinnon systematiikkavaiheessa yrityksen henkildstohallin-
toa sddteli ja ohjasi ihannetilanteessa erityinen henkildstopolitiikka. On kui-
tenkin todettava, etteivit suinkaan kaikkia organisaatiot olleet laatineet hen-
kilostopolitiikkaa, vaikka henkildstohallinnon systematiikkavaiheen teoria
niin oletti.

Palmin ja Voutilaisen mukaan yrityksen henkilostopolitiikalla tarkoitet-
tiin kaikkia niitd toimintaperiaatteita, joita yrityksen henkilostéasioiden hoi-
dossa haluttiin noudatettavan henkildstohallinnolle asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Henkildstopolitiikka koostui henkildstdpolitiikan suunta-
viivoista, joilla Palm ja Voutilainen tarkoittivat lausumia ja puitteita, joissa
henkil6stdpolitiikka ilmenee (Palm & Voutilainen 1972). Edistyneimmissé
organisaatioissa otettiin henkildston edustajia mukaan henkilostopolitiikkaa
laatimaan.
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Kuvio 1: Henkilbstéhallinnon systematiikka

Henkil6stopolitiikka, ohjaa

Henkilostohallintoon kuuluu:

- henkil6stosuunnittelu

- henkildstohankinta

- henkiloston perehdyttiminen ja tydnopastus
- palkkahallinto

- koulutustoiminta

- sisdinen tiedotustoiminta

- henkil6stoohjaus ja valvonta

- muu henkildstohallinto

Henkildstohallinnon ajateltiin nojaavan monin osin erityiseen henkildsto-
suunnitteluun. Henkildstosuunnittelun ihanteellisena tavoitteena oli sopeut-
taa yritystoiminta ja henkildsto toisiinsa. Tdma tavoite jéi kuitenkin organi-
saatioissa useimmiten vain kaukaiseksi unelmaksi.

Organisaation kannalta henkilostosuunnittelun tavoitteena oli pyrkimys
varmistaa, ettd organisaatiolla on sen toiminnan edellyttdméa tydvoima laa-
tunsa ja méariansd puolesta (Aura ym. 1971, 11). Henkildston kannalta tar-
koituksena oli varmistaa jokaiselle mahdollisuus tyoskennelld kunkin edel-
lytyksié ja tavoitteita vastaavissa toimissa sekd mahdollisuus kehittymiseen
(Laosmaa ym. 1972, 5).

Henkilostohankinnan tarkoituksena oli puolestaan varmistaa yrityksen
sisdisten ja ulkoisten hankintatoimenpiteiden avulla toiminnan edellyttdma
laadullinen ja maérillinen tydvoima. Henkilostohankinnan néhtiin jakautu-
van rekrytointiin ja valintaan (Aura ym. 1971, 17 — 20 ja Kaleva ym. 1975).

Palkkahallinnon tehtidvina oli varmistaa oikeudenmukainen palkan méa-
ritys ja muodostus sekd virheetdn ja nopea palkkalaskenta ja palkanmaksu.
Palkkahallinnon yhteydessé puhuttiin myos yrityksen palkkapolitiilkan maé-
rittelystd, yrityksen palkkatason suunnittelusta, yrityksen sisdisten palkka-
suhteiden maédrittelystd, tyonluokituksesta ja henkildarviointijarjestelmista
seka palkkatilastoinnista (Aura ym. 1971, 24 — 26).

Henkildstohallinnon systematiikkavaiheessa oli perehdyttiminen ja hen-
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kiloston kehittdminen erotettu toisistaan. Henkiloston kehittdmisestd kéy-
tettiin henkildstohallinnon systematiikkavaiheen alussa nimeéd koulutustoi-
minta (Aura ym. 1971, 31). Myohemmin nimi muutettiin henkil6ston kehit-
tamiseksi (Palm & Voutilainen 1972, 71).

Henkilostohallinnon systematiikkavaiheessa néhtiin, ettd henkiloston
kehittdmisen tehtidvina oli varmistaa nykyisten ja suunniteltujen tehtivien
edellyttdmé henkiloston ammattitaito, toimintavalmius ja tiedontaso. Hen-
kiloston kehittdmisen ndhtiin kohdistuvan kaikkiin organisaation palveluk-
sessa oleviin henkil6ihin ja sen tuli tarjota jokaiselle mahdollisuus itsensi
kehittimiseen, henkildkohtaisten kykyjen kehittdmiseen seké etenemiseen
nykyistd vaativampiin tehtéviin (Aura ym. 1971, 32).

Henkilostohallinnon systematiikkavaiheessa néhtiin, ettd henkiloston
kehittdmisessa voitiin kadyttda useita menetelmid, kuten:

* ty0hon perehdyttdmista
* ty0n suorittamista
* tyokiertoa
* sijaisuuksia
* urakiertoa
* tavoitejohtamista
* organisaation kehittdmista
* ryhmityoskentelyé
* koulutustoimintaa
* itseopiskelua
* opetustehtdvissd toimimista
* opintomatkoja
(Palm & Voutilainen 1974, 77 — 78).

Henkildstohallinnon systematiikkavaiheessa henkil6ston kehittdiminen kyt-
keytyi entistd selvemmin organisaation toimintaan ja sen tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Systemaattisuus aikaansaatiin erilaisten kartoitusten avulla.
Kehittdmistarve selvitettiin koulutustarve-analyysien avulla. Ndissd analyy-
seissd ldhdettiin niisté tavoitteista, joita liiketoimintasuunnitelmissa oli ase-
tettu. Kehittdmistarvetta voitiin kartoittaa my0s analysoimalla tyon vaati-
muksia ja henkilon osaamista. Kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksia pyrit-
tiin myos analysoimaan suorittamalla koulutustulosten vaikuttavuuden kar-
toituksia (esim. Attwood 1985, 91 — 107).

Henkildstohallinnon systematiikkavaiheessa henkildstdjohtamiselle ha-
ettiin tukea kayttdytymistieteistd. Kayttdytymistieteet toimivat sekd henki-
16stdjohtamisen toimenpiteitd oikeuttavana retoriikkana ettd kehittdjan am-
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matillisena ohjenuorana (esim. Peltonen 1985). Kun henkildstéjohtamisen
oli kohdistuttava oikeisiin kohteisiin ja kun toimenpiteiden tuli olla vaikut-
tavuudeltaan hyvid, oli henkilostdjohdon kyettidva oikeuttamaan toimintan-
sa vakuuttavalla tavalla. Psykologian, kasvatustieteiden ja sosiologian usein
monitulkinnallinen ja vaikeaselkoinen sekd muystisid strukturalistisia piir-
teitd omaava puhe tarjosi hyvidn argumentaatioalustan henkilostdjohdolle.
Vain tdmén strukturalistisen puheen seké systemaattisen tutkimusavusteisen
kehittdmistoiminnan hallitsija saattoi suorittaa kehittimispainotteista henki-
16stdjohtamista, josta oli organisaation kehittimistoiminnan mydta véhitel-
len tulossa maassamme ammattimaista toimintaa organisaatioissa. Ty0suh-
teita sddnteleva henkilostojohtaminen puolestaan ammensi tukea juridisesta
diskurssista. My6s juridinen diskurssi oli monitulkinnallista ja vaikeasel-
koista vaikka se pyrki oikeuttamaan yhdenlaisen tulkinnan kustakin aiheesta
ja tilanteesta.

Henkildstojohtamisen arkisessa ympéristossd tyOsuhteita sdénteleva ja
kehittdva henkilostéjohtaminen tormisivit toisiinsa. Henkilostohallinnon
systematiikkavaiheessa kehittdvd henkildstdjohtaminen oli useimmiten
koulutustoimintaa ja orastavaa organisaation kehittdmistoimintaa. Néaissé
molemmissa innovatiivisuudella oli suotuisissa olosuhteissa jonkinlainen
jalansija. Sen sijaan tyOsuhteita sdintelevissd henkildstojohtamisessa inno-
vatiivisuudelle ei ollut sijaa.

Kuitenkin kehittdvdn henkilostojohtamisen ja tydsuhteita sddntelevin
henkildstdjohtamisen vélinen jannite, joka henkildstohallinnon systematiik-
kavaiheessa oli useimmiten melko véhéinen ja esiintyi l8hinné leikilliselld
tasolla, tarjosi ensimmaiisen foorumin aiemmin mainitun subjektiivisen ja
radikaalin muutoksen paradigman seki objektiivisuuden ja sdéntelyn para-
digman viliselle vuoropuhelulle.

2.4. Strateginen henkilostojohtaminen antoi mahdollisuuden
ottaa huomioon innovatiivisuuden

Henkilost6johtamisen kehittymiselle on ollut tyypillistd ajoittain tapahtuva
hyppéyksellinen kehittyminen. Tall6in melko lyhyen ajan sisélld ovat uudet
késitteet korvanneet siihen asti kdytetyt késitteet. Henkildstojohtamisen ke-
hittymiseen onkin kuulunut jatkuva paradigmojen vaihtaminen. Jo henkilds-
tojohtamisen syntyyn liittyi edelld kuvatulla tavalla paradigmallinen muu-
tos sosiaalitoiminnasta henkildstohallinnoksi. Vastaavanlainen paradigman
muutos tapahtui 1980-luvulla kun henkildstohallinto muuttui henkildstdjoh-
tamiseksi (Human Resource Management, HRM). MyShemmin henkil6sto-

20



johtamisen rinnalle tuli strateginen henkildstéjohtaminen (Strategic Human
Resource Management, SHRM).

Henkilost6johtamisen ja strategisen henkilostojohtamisen synnylle oli
lukuisia eri syitd ja kehityspolkuja. Monet tutkijat ovat pitineet Raymond
Milesia ensimmaéisend tutkijana, joka kéytti henkilostojohtamisen kisitteis-
tod 1970-luvun puolivilissd (Staehle 1990, 29 — 30). Melko pian hinen jal-
keensd monet muut tutkijat alkoivat kayttad henkildstojohtamisen kisitteis-
tojd ja 1980-luvun alkupuolella syntyi varsinaisia henkildstojohtamisen ja
strategisen henkildst6johtamisen malleja toisaalta Michiganin yliopistossa
ja toisaalta Harvardin yliopistossa. Kehityskulku oli niin nopeaa, etti pa-
radigmallista siirtymistd henkilostohallinnosta henkildstdjohtamiseen voi-
daan relevantisti tarkastella.

Henkildstohallinto oli ollut pidosin operatiivista hallinnollista toimin-
taa. Henkildstdjohtaminen puolestaan pyrki tarkastelemaan henkilostotyota
entistd kokonaisvaltaisemmalla tavalla. Henkilostohallinnolliset toimenpi-
teet olivat nojanneet henkildstopolitiikkaan, joka oli erddnlaisten pysyvéis-
luontaisten periaatteiden kooste. Parhaimmillaan ndmi periaatteet oli laa-
dittu yhdessé henkiloston kanssa. Henkildstopoliittisilla periaatteilla ei ollut
selkedd yhteyttd organisaation strategiaan. Henkildstdjohtaminen pyrki siir-
tdmadn henkildstotyota entistd 1dhemmads organisaation strategiaa. Henki-
16stdjohtaminen pyrki ottamaan organisaation strategian toteuttajan roolin.
Lisdksi henkildstdjohtamisella ndhtiin olevan strategista merkitysta. Stra-
tegiseksi henkildstojohtamisen teki se, ettd henkilostojohtamisella nihtiin
olevan yhteys organisaation tuloksellisuuteen.

Henkildstojohtamisen varhainen tutkija Miles (1975) teki eron perintei-
sen johtamisndkemyksen, ihmissuhdenidkemyksen ja inhimillisid voimava-
roja painottavan nikemyksen vililld. Miles néki, ettd perinteisen valvonta-
painotteisen johtamisen sijaan johdon oli luotava sellainen ymparisto, jos-
sa henkildsto voi kiyttdd voimavarojaan suurimmalla mahdollisella tavalla.
Milesin mukaan henkiloston vaikutusvallan ja itseohjautuvuuden lisdédmi-
nen johti toiminnan tehokkuuden nousuun (Miles 1975, 239).

Milesin mukaan henkilostdjohtamisen aktiviteetit toimivat vélittivi-
nid mekanismeina organisaatiotasoisten muuttujien ja inhimilliseen jérjes-
telméén liittyvien muuttujien valilld. Milesin mukaan organisaatiotasoisia
muuttujia olivat muun muassa tavoitteet, teknologia ja rakenne. Inhimil-
liseen jarjestelméén liittyvid muuttujia olivat muun muassa kyvykkyydet,
asenteet, arvot ja motiivit. Henkilostdjohtamiseen liittyvét aktiviteetit Miles
jaotteli ensinndkin organisaatioiden ja tdiden muotoiluun, toiseksi henkilds-
ton arviointiin ja kehittdmiseen, kolmanneksi viestintdén ja neljanneksi pal-
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kitsemisjérjestelméién. Milesin mukaan organisaation tuli kéyttéda henkilos-
tojohtamisen aktiviteetteja johdonmukaisella tavalla (Miles 1975, 29).

Myodhemmaéssd tuotannossaan Miles yhdessd Snown kanssa korosti sitd,
ettd henkildstojohtamisen tuli olla yhteensopiva organisaation strategian
kanssa. He jakoivat organisaatioiden strategiat kolmeen ryhméén: 1) puo-
lustautumisstrategiaan, 2) mahdollisuuksia etsivdin strategiaan ja 3) ana-
lyyttisiin strategioihin (Miles & Snow 1984, 36 — 38).

Milesin ja Snown mielestd puolustautumisstrategiaa kayttavét organisaa-
tiot olivat keskittyneet johonkin kapeaan toiminnan lohkoon, jossa he kehit-
tivit jatkuvasti omaa toimintaansa, tuotteitaan ja palveluitaan. Nimé organi-
saatiot eivat juuri pyrkineet uudistamaan alalla kdytettya teknologiaa tai va-
kiintuneita toimintatapoja. Sen sijaan ne pyrkivét parantamaan tehokuuttaan
ja tuottavuuttaan. Mahdollisuuksia etsivit organisaatiot etsivét uusia mark-
kinoita ja tuotteita sekéd pyrkivit seuraamaan alan kehityssuuntia. Mahdol-
lisuuksia etsivét organisaatiot olivat innovatiivisia, mutta eivét useinkaan
kyenneet saavuttamaan kovin suurta tehokuutta toiminnoissaan. Analyyt-
tisesti etenevit organisaatiot toimivat joko vakailla markkinoilla tai uusilla
markkinoilla. Vakailla markkinoilla toimiessaan ne pyrkivét toiminaan te-
hokkaasti kdyttden hyvikseen alalle vakiintuneita menetelmia. Muuttuvil-
la markkinoilla toimiessaan ne pyrkivét seuraamaan tarkasti kilpailijoiden
toimintatapoja ja pyrkivit matkimaan niitd (Miles & Snow 1984, 36 — 38).

Milesin ja Snown mukaan organisaation oli menestydkseen pyrittdva
saattamaan kayttdmansd henkilostdjohtaminen sopusointuun organisaation
strategian kanssa. Puolustavaan strategiaan nojaavan organisaation oli Mi-
lesin ja Snown mukaan pyrittdvé kehittimééin henkilostdvoimavaroja muun
muassa mittavien henkildston kehittimisohjelmien, tydssd oppimisen ja
suorituksen arviointien avulla. Mahdollisuuksia etsivén organisaation tuli
Milesin ja Snown mukaan pyrkid keskittymién oikeiden henkildiden saa-
miseen organisaatioon. Voidakseen saada oikeita henkilditd organisaatioon
oli organisaation kdytettdva hienostuneita henkildstéhankinnan ja -valinnan
menetelmid sekd pyrittava keskittymédn taitojen etsimiseen jo olemassa ole-
van henkildston keskuudessa. Analyyttisesti etenevien organisaatioiden tuli
Milesin ja Snown mukaan keskittyd henkilostdjohtamisessaan henkildsto-
voimavarojen ohjaamiseen ja mitoittamiseen (Miles & Snow 1984, 49).

Milesin varhaisen esimerkin jalanjéljissd liikkui monia henkildstdjohta-
misen tutkijoita, jotka pyrkivit hyodyntdmaién strategisen johtamisen alu-
eella tapahtunutta kehitystd henkilostojohtamisessa. Strateginen johtaminen
oli tullut liikkkeenjohtoon 1950-luvulla yrityssuunnitteluna. Kuitenkin vas-
ta 1960-luvulla strateginen johtaminen paisi osaksi liikkeenjohtoajattelua
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sellaisten strategia-ajattelijoiden kuin Kenneth Andrewsin ja Igor Ansoffin
toimesta. Tdmén jilkeen strategisen johtamisen asema liikkeenjohtotietees-
sd on aina vain vahvistunut. Samalla strategisen johtamisen koulukuntien
maird on kasvanut (ks. Juuti & Luoma 2009, 16 — 21).

Strategisen henkilostjohtamisen syntyyn ovat keskeisesti vaikuttaneet
etenkin toisaalta Michiganin yliopistossa vuonna 1984 julkaistu artikkeli-
sarja ”Strategic Human Resource Management” ja toisaalta vuosina 1984 ja
1985 Harvard Business Schoolissa "Human Resource Management” -kurs-
sia tukemaan laadittu opetusmateriaali. Michiganin yliopistossa julkaistun
artikkelisarjan toimittivat Columbian yliopiston henkildstopolitiikan tutki-
jat Charles Fombrun ja Mary Devanna sekd Michiganin yliopiston tutki-
ja Noel Tichy (Fombrun & Tichy & Devanna 1984). Harvardin yliopiston
opetusmateriaalin tuottivat padosin Michael Beer, Paul Lawrence ja Richard
Walton (Beer ym. 1984 ja 1985).

Harvardin mallissa pyrittiin yhdistiméén organisaatiokdyttdytymiseen ja
tyomarkkinasuhteisiin liittyva tutkimus henkildstdjohtamisen tutkimuksen
kanssa. T&lloin pyrittiin ottamaan huomioon eri sidosryhmien potentiaali-
nen merkitys organisaatiolle. Samalla pyrittiin tarkastelemaan henkil6sto-
johtamista henkildston vaikutusvallan ndkokulmasta. Henkiloston vaiku-
tusvaltaa tarkasteltiin erityisesti, koska henkildston néhtiin olevan organi-
saation keskeisimmén sidosryhmén. Niinpd Harvardin mallissa pyrittiin tar-

Kuvio 2: Harvardin malli henkil6stéjohtamisesta
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kastelemaan sitd, miten johdon ja tyontekijéiden keskindisen vaikutusvallan
prosessia voidaan kehittdd (Beer ym. 1984, 4 — 12).

Henkiloston vaikutusvalta olikin Harvardin mallissa keskeisin politiik-
ka-areena, jolla henkildstdjohtaminen operoi. Muut politiikka-areenat oli-
vat 1) tyoskentelyyn liittyvat jarjestelmait, 2) palkitsemisjarjestelmét ja 3)
henkil6storesursseihin liittyvét jarjestelmét. Harvardin mallissa henkil6ston
vaikutusvalta kulkeutui tydskentelyn ja organisaation toiminnan tueksi néi-
den kolmen muun jarjestelmén kautta. Lisdksi Harvardin malli oli ensim-
mdiinen henkildstdjohtamisen malli, jossa alettiin korostaa organisaation in-
himillisid voimavaroja sosiaalisena pddomana (Beer ym. 5 — 14).

Harvardin malli henkil6stdjohtamisesta jasentyi systeemiteoreettiseksi
malliksi, jossa organisaation ulkoiset tekijét ja sisdiset henkilostojohtami-
seen liittyvét valinnat kytkeytyivét toisiinsa. Mallissa painotetaankin sité,
ettd henkilostojohtamisessa tulisi johdon toimenpiteiden kautta pyrkid so-
vittamaan yksil6-, organisaatio- ja yhteiskunnallinen taso toisiinsa. Mallissa
tdma tapahtuu toisaalta osallistumisen ja toisaalta ns. henkilostovoimavaro-
jen virtaamisen kautta (Beer ym. 1984, 80 — 99).

Henkildstovoimavarojen virtaamisella mallissa tarkoitetaan sité, ettd yk-
sildiden tarpeet ja organisaation odotukset yhdistetdan muun muassa rekry-
toinnin, perehdyttdmisen, koulutuksen, urajirjestelmien ja henkildarvioin-
tien avulla (Beer ym. 1984, 99).

Henkildston osallistumisesta ja henkildstovoimavarojen suotuisasta vir-
taamisesta seuraa mallin mukaan se, ettd henkildsté on tyohonsa motivoitu-
nut, lojaali organisaatiota kohtaan ja suorittaa tyonséd hyvin. Samalla osal-
listuminen ja henkiloston sekd organisaation tarpeiden yhteensovitus saa ai-
kaan sen, ettd organisaatio saa hyvai tyovoimaa. Nimé molemmat yhdessa
puolestaan lisddvat henkildston osaamista ja itsetuntoa. Kun organisaation
toiminnan joustavuus ja tuloksellisuus paranevat, voivat johto, ammattiyh-
distysliike ja henkildsto siirtyd entistd kehittyneempien yhteistoimintamuo-
tojen kdyttdmiseen (Beer ym. 1984, 120 — 154).

Michiganin henkildstdjohtamisen malli (Fombrun &Tichy & Devanna
1984) pyrki liittdiméan henkilostdjohtamisen, organisaation strategian ja or-
ganisaatiorakenteen suotuisalla tavalla toisiinsa. Michiganin mallin kehitté-
jat vaittivat, ettd organisaatioympériston taloudelliset, teknologiset ja sosi-
aaliset voimatekijét ja niisséd tapahtuneet muutokset edellyttivit uudenlais-
ta henkildstojohtamista. Néiden tekijoiden muutokset vaativat heiddn mu-
kaansa sitd, ettd henkilostdjohtaminen, strategia ja organisaatiorakenne oli
sopeutettava toisiinsa.

Michiganin mallissa organisaation tuloksellisuuden néhtiin olevan kaik-
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Kuvio 3: Michiganin malli henkilostéjohtamisesta
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kien henkildstdjohtamisen perustoimintojen yhteistulosta. Henkilostojoh-
tamisen perustoimintoja ovat mallissa henkildston valinta, suorituksen ar-
viointi, palkitseminen ja tdiden, ihmiset seké organisaation kehittiminen.
Michiganin mallissa painottui suorituksen johtaminen, jota tuettiin jatkuval-
la suorituksen arvioinnilla, oikeilla henkildstovalinnoilla, palkitsemisella ja
osaamisen kehittdmiselld (Fombrun &Tichy & Devanna 1984, 51).

Myobs muissa henkildstdjohtamisen malleissa (ks. esim. Guest 1987)
henkilostdjohtamisen kdytanndt kuten henkiloston kehittdminen kytkeytyi-
vét suorituksen johtamiseen. Guestin (Guest 1997) mallin pyrkimyksené oli
parantaa sekd yksildiden ettd organisaatioiden suorituskykyé lisddmalld yh-
teensopivuutta henkildstétoimintojen vélilld (ks. kuvio 5 luvussa 2.6).

Nykyisin ehki kuuluisimmassa strategisen henkildstdjohtamisen mallissa,
Ulrichin mallissa (Ulrich 1997) pyrittiin yhdistiméén pitkén tdhtayksen stra-
tegiset tavoitteet paivittdiseen operatiiviseen toimintaan. Samalla pyrittiin yh-
distimain henkildstdjohtamisen systeemit ja ihmisten kanssa kdyty vuorovai-
kutus toisiinsa. Néin pyrittiin varmistamaan liiketoimintastrategian edellytti-
mé osaamispohja ja turvaamaan organisaation kilpailukyky myds jatkossa.
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Kuvio 4: Henkilbstbjohtamisen toiminta-alueet Ulrichin mukaan
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NYT

Myods Ulrichin mallissa pyritdén tarkastelemaan sitd, miten organisaati-
on kilpailukykyé voitaisiin parantaa. Ulrichin mukaan henkildst6johtami-
sen avulla voidaan saada aikaan tuloksia vain, jos henkilostdammattilaiset
madrittelevit toimintansa tavoitteet, joiden avulla he voivat toimia liike-
toiminnan kumppanina. Ulrichin mukaan kuviossa 4 esitetyn mallin akse-
lit edustavat henkilostdammattilaisten painopistealueita. Ulrichin mukaan
henkilostdammattilaisten on opittava tydskentelemédn sekd strategisesti
ettd operatiivisesti ja pystyttdva keskittyméén sekd pitkén ettd lyhyen aika-
vélin tavoitteisiin. Ulrichin mukaan henkildstdammattilaisten suorittamat
tehtidvidt puolestaan ulottuvat jdrjestelmien johtamisesta ihmisten johtami-
seen. Niiden kahden ulottuvuuden varaan maéérittyvit Ulrichin mukaan
henkilostdjohtamisen nelji padroolia kuvion 4 mukaisesti (Ulrich 2007, 46
—47).

Ulrichin mukaan henkildstojohtamisen ensimmaéinen péérooli on stra-
teginen kumppani”. Talld Ulrich tarkoittaa sité, ettd “henkildstojohtamisen
strategisen roolin keskeisend tehtdvind on henkilostostrategioiden ja hen-
kilostokdytdntojen yhteensovittaminen liiketoimintastrategiaan. Henkilos-
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toammattilaisten tavoitteena on saavuttaa strategisen kumppanin asema ja
pystyd auttamaan yritystd sen litketoimintastrategioiden tuloksellisessa to-
teuttamisessa.”” (Ulrich 2007, 48).

Ulrichin malli sijoittaa henkildstéjohtamisen selkedsti organisaation stra-
tegian toteuttajan ja strategisen kumppanin rooliin. Ulrichin mallissa henki-
16stdjohtamisella ei ndhdad olevan strategista roolia organisaation toiminnan
ohjaamisessa ja sen keskeisimméin voimavaran ohjaajana, kehittdjana. Tata
edelldkévijan roolia ei mallissa tunnistettu.

Sen sijaan Ulrichin mallissa korostuu perinteinen henkildstéjohtamisen
rooli: "Organisaation perusrakenteiden luominen on ollut perinteisesti hen-
kilostojohtamisen vastuulla. Henkilostoammattilaisen tehtdvind on suunni-
tella ja toteuttaa tehokkaita palkkaukseen, koulutukseen, arviointiin, pal-
kitsemiseen, urakehitykseen ja henkilostovoimavarojen johtamiseen liittyvid
prosesseja.” (Ulrich 2007, 50).

Edelld mainittuun perinteiseen henkildstdjohtamisen rooliin liittyy kiin-
tedsti henkiloston ohjaus ja sitouttaminen. Tdma rooli on Ulrichin mallissa
kytketty henkiloston pdivittdiseen ohjaukseen liittyviksi. Henkildston oh-
jaamisessa ja sitouttamisessa henkilostdammattilaisen roolina on Ulrichin
mukaan henkildston kehittdjan rooli (Ulrich 2007, 52). Téstd henkiloston
kehittdjén roolista moni henkildstdammattilainen voisi olla Ulrichin kans-
sa perustellusti eri mieltd siksi, ettei henkildston kehittiminen useinkaan
liity niink&dn organisaation péivittdiseen toimintaan kuin organisaation
pidemmén tdhtidyksen tavoitteiden saavuttamiseen. Tédssd mielessd henki-
16ston kehittdjan rooli liittyy pikemminkin Ulrichin neljanteen henkildsto-
johtamisen rooliin eli muutoksen ja uudistumisen johtamiseen (Ulrich
2007, 54).

Strateginen henkilostdjohtaminen on edelld kuvatulla tavalla kehittynyt
eri vaiheiden kautta. Samalla henkildstojohtamiseen on tullut useita erilai-
sia malleja ja koulukuntia. Néille koulukunnille on tyypillistd, ettd niissd
korostetaan henkildstéjohtamisen ja organisaation strategian vélistd yhteyt-
td. Milesin ja Snown varhaisen ajatuksen mukaisesti henkilostdammattilais-
ten tulee ndiden nakokulmien mukaan opetella osallistumaan organisaation
strategian suunnitteluprosessiin (Miles & Snow 1984, 36). Tama edellyttéa
heiltd sitd, ettd he osaavat kiyttdd yritysjohdon kieltd ja osaavat soveltaa
henkilstdjohtamisen menetelmiéd sopivalla tavalla niihin haasteisiin, joita
organisaation strategia edellyttaa.

Strategisen henkildstdjohtamisen nikokulmat eivit olleet keskenéén yh-
denmukaisia. Ne poikkesivat esimerkiksi sen suhteen millaisen nédkdkulman
niissd oli otettu henkildstojohtamisen ja organisaation vélisestd suhteesta.
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Strategisen henkildstojohtamisen malleissa pyrittiin joko korostamaan hen-
kilostdjohtamisen kdytdntdjen yhteensopivuutta yrityksen strategian kanssa
tai henkilostojohtamisen omaa itsendistd roolia suhteessa organisaation ra-
kenteeseen ja kulttuuriin (Luoma 2006, 77).

Strategisen henkildstdjohtamisen ja strategisen johtamisen valistd yh-
teyttd monimutkaistaa edelleen, ettd kummallakin koulukunnalla oli vaiku-
tusta toisiinsa. Strategisen johtamisen sisille syntyi 1980-luvun puolivélissa
vahva osaamispainotteinen nikdkulma (resource-based view) (ks. Juuti &
Luoma 2009, 76 — 85). Lisdksi henkilostdjohtamisen alueelle syntyi usei-
ta ndkokulmia osaamisen johtamisesta (Intellectual Capital tai Knowledge
Management).

Strateginen henkildstdjohtaminen antoi mahdollisuuksia tarkastella in-
novatiivisuutta sikili, ettd organisaatiot, joiden tunnistettiin olevan ympa-
ristdissd, jotka vaativat innovatiivisuutta tuli omata innovatiivisia piirteita
(kuten luvussa 3.3 tarkemmin esitetién).

2.5. Henkilostojohtamisen ja osaamisen johtamisen liheinen
yhteys luo pohjaa innovatiivisuudelle

Resurssistrategioiden syntymiseen vaikuttivat useat strategiatutkijat, kuten
Birger Wernefelt (1984), Richard Rumelt (1984) ja Jay Barney (1986). Sa-
malla myds monilla strategisen henkildstdjohtamisen koulukunnilla oli vai-
kutusta resurssistrategioiden syntyyn (ks. Juuti & Luoma 2009, 77).

Barneyn mukaan resurssipainotteisessa nikokulmassa kiinnitetddn paa-
osin huomiota organisaation siséisiin tekijoihin. Tdméa poikkesi strategisen
johtamisen perinteestd, jossa oli kiinnitetty pddosin huomiota organisaation
ja sen vilisen ympériston véliseen vuorovaikutukseen. Barneyn mukaan or-
ganisaatiot saavat pysyvaa kilpailuetua siitd, ettd ne hankkivat osaamista,
jota muilla ei ole. Pysyvaa kilpailuetua organisaatio voi saada, jos silld on
resursseja, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavissa ja kor-
vattavissa olevia (Barney 1991, 99 — 108).

Barneyn mukaan organisaation resursseja ovat kaikki taloudelliset, in-
himilliset ja organisatoriset tekijdt sekd esineet, joiden avulla organisaatio
kykenee kehittimdin, tuottamaan ja toimittamaan tuotteita ja palveluita sen
asiakkaille. Taloudellisilla tekijoilld Barney tarkoitti rahallisia resursseja ja
esineilld padosin koneita ja laitteita. Inhimillisilld voimavaroilla Barney tar-
koitti organisaation palveluksessa olevien henkildiden osaamista, tydkoke-
musta ja kykya tehdé tyohon liittyvid paédtoksid. Organisatorisilla resursseil-
la Barney tarkoitti sellaisia seikkoja kuten organisaation historiaa, suhteita
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eri sidosryhmiin, organisaatiokulttuuria, organisaatiorakennetta ja johtamis-
jarjestelmad (Barney 1995, 50).

Nykyisin organisaation resurssit jaetaan yleisesti aineelliseen ja aineetto-
maan padomaan. Aineellinen tai fyysinen pdoma on nékyvéa ja konkreet-
tista. Lisdksi se on sidottu kerrallaan vain yhteen kdyttotarkoitukseen. Sen
sijaan aineeton padoma on nidkymitonti ja abstraktia sekd vaikeasti mééri-
teltdvissd olevaa. Liséksi aineetonta pddomaa voidaan kdyttdd samanaikai-
sesti useisiin kéyttotarkoituksiin. Aineeton pddoma jaetaan tavanomaisesti
inhimilliseen pddomaan, organisatoriseen pddomaan ja suhdepddomaan. In-
himilliseen pddomaan liittyvit sellaiset tekijdt, kuten ihmisten osaaminen,
tiedot ja kokemukset. Suhdepddomaan liittyvét sellaiset tekijét, kuten suh-
teet asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin. Organisatoriseen pdédomaan kuu-
luvat sellaiset tekijat, kuten arvot ja kulttuuri, jarjestelmét ja dokumentoitu
tieto (Puusa & Reijonen 2011, 10 — 15).

Resurssistrategioiden kehittyminen ei ollut suinkaan ainoa diskurssi, jol-
la oli vaikutusta osaamisen johtamisen koulukunnan syntymiseen. Aiemmin
mainittiin jo henkildstdjohtamisen ja strategisen henkilostéjohtamisen mer-
kitys tdmén ndkokulman syntymiselle. Liséksi my0s oppimiseen ja kasva-
tukseen liittyvdt ndkokulmat olivat monin tavoin tunkeutuneet organisaa-
tioajattelun sisélle jo varhain. Edelleen osaamisen johtamisen ndkdékulman
syntymiseen vaikutti 1970-luvulta alkaen virinnyt keskustelu oppivista or-
ganisaatioista ja organisaation oppimisesta (Viitala 2003, 14 — 16).

Keskustelu oppivista organisaatioista ja organisaation oppimisesta sai al-
kunsa jo 1940-luvulla Batesonin (1972) nidkdkulmien virittdména. Organi-
saatiotutkijoista Cyert ja March (1963) kdyttivdt ensimmaisind oppivan or-
ganisaation (organizational learning) kisitettd. Keskustelu syttyi uudelleen
Argyrisin ja Schonin (1977 ja 1978) kuuluisien kirjojen seurauksena. Kui-
tenkin keskustelu organisaation oppimisesta 161 itsensd varsinaisesti lavitse
vasta Sengen kuuluisaan kirjan The Fifth Discipline (1990) myota.

Kun keskustelu oppimista organisaatioista otti tuulta alleen, syntyi sekd
lukuisia uusia aiheeseen liittyvid teemoja ettd lukuisia malleja oppivista
organisaatioista. Resurssistrategioiden ja oppivien organisaatioiden ohel-
la alettiin puhua my6s osaamisen, tiedon tai tietimyksen johtamisesta (ks.
Nonaka & Takeuchi 1995), dlykkiistd organisaatioista tai dlykkéin péa-
oman johtamisesta (ks. Quinn 1992 tai Stewart 1997). Kaikki tim& puhe oli
omiaan korostamaan osaamisen merkitysta.

Naiiden monien erillisten, mutta toisiinsa liittyneiden diskurssien vah-
vistumisen seurauksena myds henkilostojohtamisessa syntyi osaamisen joh-
tamisen nakdokulma. Tdtd ndkokulmaa on pidetty joko erddnd henkilosto-
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johtamisen sisélld olevana nidkokulmana tai omana nikokulmanaan. Jotkut
tutkijat ovat sitd mieltd, ettd osaamisen johtaminen on henkildstdjohtamista
laajempi ndkdkulma (Petty & Guthrie 2000).

Ottamatta kantaa siihen, onko osaamisen johtaminen henkildstdjohtami-
sen osa vai erillinen koulukuntansa, voitaneen todeta, ettd osaamisen johta-
misessa henkilostojohtamisen ja strategisen johtamisen ndkdkulmat yhden-
tyivat toisiinsa (Sédevirta 2004, 118).

Henkildst6johtamisen ja strategisen johtamisen yhdentymisestd syntyi
muun muassa Hamelin ja Prahaladin ndkemys ydinkompetensseista, joita he
pitivét tarkeimpiné kilpailuedun ldhteind (Prahalad & Hamel 1990). Hame-
lin ja Prahaladin ndkemykset ydinkompetensseista olivat omiaan lisddmaan
resurssistrategioiden suosiota organisaatioissa.

Hamel ja Prahalad olivat sitd mieltd, ettd organisaation oli erilaistutta-
va tullakseen ainutlaatuiseksi asiakkaiden silmissd. Tdmi erilaistuminen
voitiin tehdd luomalla ainutlaatuisia ydinosaamisalueita. Ydinosaamisajat-
telu nosti kompetenssit liiketoiminnan keskioon. Kompetenssi puolestaan
on paljon enemmain kuin yksittdinen ammatillinen taito, se on koko liike-
toimintaan kytkeytyvé kyky toteuttaa liikketoiminnan ydintehtdvai. Kompe-
tenssi edellyttdd monien osaajien valistd hyvaa yhteistoimintaa ja sen lisdksi
tdmén yhteistoiminnan saumatonta kytkeytymistd tekniikkaan ja jérjestel-
miin (Hamel & Prahalad 1994).

Henkiloston kehittdmisesta tuli resurssistrategioiden kehittymisen myota
organisaatioiden strateginen menestystekijd. T4td samaa asiaintilaa korosti
se moniddninen diskurssi, joka liittyi osaamisen merkityksen painottumi-
seen. Resurssipainotteisen nikdkulman ohella puhuttiin myds oppivista or-
ganisaatioista. Oppivan organisaation keskeinen ajattelija Senge puhui ko-
konaisvaltaisen systeemisen ajattelun merkityksestd (Senge 1990).

Senge painotti kokonaisvaltaisen systeemisen ajattelun merkitystd eli
sitd, ettd kaikki tapahtumat liittyvét toisiinsa. Jokainen tapahtuma vaikutti
samalla my0s kokonaisuuteen ja kokonaisuus oli vuorovaikutteisessa suh-
teessa yksityiskohtiin. Sengen mukaan organisaatioiden tuli liiallisen sopeu-
tumispyrkimyksen sijaan uudistaa toimintaansa ennakoivasti. Sengen mu-
kaan johdolla oli téssd keskeinen rooli. Hén kritisoi yksilokeskeistd “’san-
karijohtajuutta” ja néki, ettd johdon tuli kyetd ottamaan huomioon organi-
saation onnistuneen kehittymisen vaatimat pitkéaikaiset oppimisprosessit.
Niinpé johdon tuli hdnen mukaansa keskittyd strategioiden ja rakenteiden
taustalla oleviin oppimisprosesseihin. Johdon tuli hdnen mukaansa opettaa
muille organisaation vision suuntaisia ihanteita. Ndin voitiin Sengen mu-
kaan luoda perusta sille, ettd jokainen organisaatiossa tydskenteleva henkilod
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voi kytked oman toimintansa organisaation vision suuntaisesti (Senge 1994,
4-6).

Kuten edelli todettiin, Sengen malli oli omiaan tuomaan oppivan organi-
saation ndkdkulman kaikkien tietoisuuteen. Sengen mallin innoittamana op-
pivista organisaatioista, dlykkéaistd organisaatioista ja tietimyksen luomises-
ta syntyikin 1990-luvulla nopeasti lukuisia malleja. Useimmat mallit ottivat
osaamisen haltuun luomalla mekanistisia oletuksia maailmasta.

Useimmissa osaamisen johtamisen malleissa oli omaksuttu realistisen
maailmankuvan dualistinen luonne ja luotu subjektin ja objektin erottelun
varaan yksinkertaisia médritelmii tiedosta ja osaamisesta. Esimerkiksi Da-
venport ja Prusak méérittelivét datan tosiasioiksi, joita saadaan tapahtumis-
ta. Heiddn mukaansa informaatio puolestaan on dataa, jolla on merkitys-
td. Osaamisen he médrittelivit asiantuntemuksen kehystaméksi kokemusten
runsaaksi virraksi (Davenport & Prusak 1998, 2 — 8). On selvii, etté tillai-
nen osaamisen madrittely perustuu kehipadtelmaén, jossa osaaminen nojaa
asiantuntemukseen ja kokemuksiin, jotka puolestaan rakentavat osaamisen.

Joissakin malleissa otettiin osaaminen haltuun niin, ettd annettiin nor-
matiivisia ohjeita siitd, millaiseksi toimintatapojen, organisaation kulttuurin
ja johtamistapojen oli kehityttdva, jotta organisaatiosta voisi tulla dlykis tai
oppiva (Wiig 1994, 1 — 7).

Osaamisen johtamiseen liittyvistd malleista ehkéd kuuluisimmaksi muo-
dostui Nonakan ja Takeuchin malli (Nonaka & Takeuchi 1995), jossa osaa-
minen jaettiin ndkyvédn ja hiljaiseen (tai ddnettomédin) tietoon, kayttden
Polanyin Tacit Knowledge kisitettd hyviksi. Hiljaisen tiedon ja ba:n kisit-
teiden kaytto loivat Nonakan ja Takeuchin malleihin tietynlaista mystisté
kaikua. Tatd mystisyytté lisési vield se, ettd Nonaka ja Takeuchi kirjoittivat
japanilaisista kokemuksista ja nojasivat itdmaiseen ajattelutapaan.

Nonakan ja Takeuchin mallissa osaamisen kehittyminen ja luominen oli-
vat seurausta dialogisesta prosessista, jossa lukuisat toistensa kanssa vastak-
kaiset tekijdt olivat vuorovaikutuksessa keskenéén ja timén vuorovaikutuk-
sen kautta syntyi uudenlaisia ndkdkulmia. Nonakan ja Takeuchin mukaan
perinteiset organisaatioteoriat pitivdt organisaatiota mekanistisella tavalla
informaatiota késittelevdni koneena. Perinteisissi organisaationdkemyksis-
sé haettiin ratkaisua kysymykseen, miten organisaation tulisi jakaa infor-
maatio riittdvén pieniin osasiin, jotta yksilot kykenisivit sitd késittelemaén.
Nonakan ja Takeuchin mukaan tdmén kysymyksenasettelun taustalla oleva
ndkokulma oli vadrd. Heiddn mukaansa organisaatiot olivat dynaamisella
tavalla vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa. Ne eivét vain ratkoneet
ongelmia, vaan loivat uudenlaisia ndkdkulmia ja ongelmanratkaisutapoja.
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Uudenlaisten ongelmanratkaisuprosessien luomisen kautta seké organisaa-
tiot ettd ihmiset kasvoivat ja kehittyivat (Nonaka & Takeuchi 2003, 1 — 3).

Nonakan ja Takeuchin mukaan perinteisissd organisaationdkokulmissa
ihmisten omaamia ndkemyseroja pidettiin hdiridtoiminnallisina. Ndiden né-
kokulmien mukaan organisaatiossa esiintyvia ristiriitoja on pyrittdva hillit-
semiin organisaatiorakenteen, tyonjaon ja rutiinien seké hallinnollisten toi-
menpiteiden avulla. Nonakan ja Takeuchin mukaan organisaatioita olisi ta-
mén perinteisen ndkokulman sijaan tarkasteltava oppivina organisaatioina.
Talloin ristiriidoista tulisi organisaation toimintaa edesauttavaa toimintaa,
silld ne tarjoaisivat mahdollisuuksia oppia ja luoda uutta. Nonakan ja Ta-
keuchin mukaan uudet tiedot ja osaaminen syntyivdt organisaation ja sen
ympdriston vélisen vastakkainasettelun ja ihmisten vélisten nikemyserojen
syntymisen seurauksena (Nonaka & Takeuchi 2003, 4 — 6).

Nonakan ja Takeuchin mukaan heididn késitteensd ba viittasi tilaan, jos-
sa erilaiset ndkokulmat kohtasivat ja synnyttivat uutta. He rinnastivat ba:n
muun muassa Platonin Khoran ja Aristoteleen Topoksen-kisitteiden kanssa.
Platonille Khora tarkoitti kaiken synnyn alkukotia ja Artistoteleelle Topos
merkitsi paikkaa, jossa esineet olivat. Nonakan ja Takeuchin mukaan ba oli
siis seké fyysinen ettd sosiaalinen tila, olosuhde tai paikka, jossa uudet aja-
tukset saivat alkunsa (Nonaka & Takeuchi 2003, 7 — 8).

Osaamisen johtamisen ja oppivien organisaatioiden mallit ovat saaneet
osakseen myo0s kritiikkid. Sosiaaliset konstruktionistit ovat kritisoineet
Nonakan ja Takeuchin mallissa kéytettyd osaamisen keinotekoista jakamis-
ta nidkyvién ja hiljaiseen tietoon. Heidédn mukaansa nikyva ja hiljainen tieto
liittyvét erottamattomasti toisiinsa (Tsoukas 1996, 14). Sosiaalisten konst-
ruktionistien mukaan tieto ja osaaminen sijaitsevat toiminnassa. Sosiaaliset
konstruktionistit nékevit, ettd osaaminen sijaitsee ja rakentuu sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Osaamisen luominen ja kdyttdiminen ovat timéan ndko-
kulman mukaan suhteistettuja, vuorovaikutukseen sijoittuvia suureita (Wen-
ger 1998). Sosiaalisten konstruktionistien mukaan niiden, jotka osallistuvat
osaamisen jakamiseen tdytyy hallita samat kielipelin sddnnét ja olla osallisi-
na samanlaisessa eldmismaailmassa, joka mahdollistaa “osaamisen” siirt-
misen kaytédnteisiin (Gherardi 2000, 216).

Edelld sanottu osoittaa, etti osaamisen johtamisessa vallitsee kisitteel-
linen sekamelska. Osa osaamisen johtamisen malleista omaa mekanistisia
oletuksia, osa lepad kognitiivisella ’perustalla” ja osa nojaa sosiaaliseen
konstruktionismiin (Bouwen & Hosking 2000). Tdma4 ei kuitenkaan ole es-
tinyt sitd, etteikd osaamisen johtamista pidettdisi monissa organisaatioissa
strategisen kysymyksena.
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Vaikka osaamisen johtamisella on varmasti ollut mydnteinen vaikutus
henkilostdjohtamiseen, on se samalla siirtdnyt henkiloston kehittdmistoi-
minnan organisaation rakenteellisten ja toiminnallisten tekijoiden osaksi.
Henkildston osaaminen ei endd olekaan organisaation ainoa osaamispéa-
oma, vaan sen rinnalle ovat nousseet rakennepddoma ja suhdepddoma (Ota-
la 2008, 47).

Samalla on my0s johtamisesta pyritty retorisesti konstruoimaan pelkés-
tddn osaamisen johtamista vaittdmalla, ettd tirkeimmait osaamisen johtami-
sen piirteet liittyvit esimiesten ja alaisten vélisiin suhteisiin, heiddn keski-
ndiseen arvostukseensa ja tyOopaikan ilmapiiriin (Viitala 2004, 131 — 133).
Naitéd tekijoitd on perinteisesti pidetty johtamiseen liittyvini tekijoind, eikd
niille ole perinteisesti annettu nimenomaan osaamiseen liittyvaa merkitysta.
Osaaminen onkin muuttumassa siind mairin merkittavaksi kilpailutekijaksi,
ettd jotkut alan pioneerit pyrkivét retorisin keinoin alistamaan muut liiketoi-
minnan ndkokulmat osaamisen johtamisen alle.

Organisaatiokirjallisuudessa on myds havaittavissa viitteitd siitd, ettd
osaamisen merkityksen kasvun seurauksena henkilostdjohtaminen ja sitd
myo6td my0s henkiloston kehittdminen on jilleen kehystymissd uudella ta-
valla (Boudreau & Ramstrad 2007, 21).

Osaamisen johtamisesta on sen olemassaolon aikana, eli noin parissa
kymmenessé vuodessa, tullut keskeinen johtamisparadigma. Samalla osaa-
misen johtaminen on vaikuttanut keskeiselld tavalla henkildst6johtamiseen.
Nykyisin useat johtamis- ja organisaatiotutkijat ovat sitd mieltd, ettd osaa-
misen johtamiseen liittyvé aineeton pdéoma on merkittdvampi kilpailutekija
kuin periteiset konkreettiset ja ndkyvit kilpailutekijat. Niinpa organisaatio-
tutkijat ovat pyrkineet selvittimdin sitd, missd méérin inhimillinen, orga-
nisationaalinen ja sosiaalinen tai suhdepdéoma tukevat organisaation ole-
massaoloa ja tarjoavat sille kilpailuetua. Tutkimukset ovat yleisesti ottaen
tukeneet nidkemystd, ettd organisaatioiden aineeton osaamispdfoma antaa
organisaatioille kilpailuetua, vaikkakin eri organisaatioiden panostus osaa-
mispddomaan vaihtelee suuresti organisaatiosta toiseen (Youndt ym. 2004).

Jotkut tutkijat ovat myds pyrkineet tarkastelemaan sitd, millainen yhteys
osaamispddomalla on organisaation innovatiivisuuteen. Tutkimusten tulokse-
na on saatu selville, ettd organisaation inhimilliselld pddomalla on positiivi-
nen yhteys organisaation kykyyn kehittyd véhitellen. Sen sijaan radikaalien,
hyppéyksellisten muutosten ja inhimillisen pddoman vélinen yhteys on nega-
titvinen. My0s organisationaalisella pddomalla on positiivinen yhteys organi-
saation vahittdisen muutoksen kanssa, mutta ei yhteyttd radikaalien muutos-
ten kanssa. Sen sijaan sosiaalisella pddomalla on positiivinen yhteys sek vé-
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hittiisen ettd radikaalin muutoksen kanssa. Tutkimuksen tulokset osoittavat
sen, kuinka merkittdvaa on, ettd organisaatio panostaa sosiaalisen pddoman
kehittimiseen ja luo sen palveluksessa oleville henkil6ille mahdollisuuksia
verkostoitua muiden osaajien kanssa (Subramaniam & Youndt 2005).

Vaikka osaamispddomalla on merkitystd organisaatioiden kilpailukyvyl-
le ja niiden kyvylle uudistua, eivit organisaatiot osaa aina tdysin hyodyntai
osaamispddomaa ja sen kehittdmistd toiminnassaan. Quinnin ym. mukaan
organisaatiot keskittyvét liiaksi tietojen ja taitojen kehittdmiseen osaamisen
kehittimisessddn. Quinnin ym. mukaan organisaatioiden tulisi sen sijaan pa-
nostaa entistd enemmaén systeemisen ymmartdmisen ja luovuuden kehittami-
seen. Lisdksi organisaatioiden tulisi Quinnin ym. mukaan kyetd murtamaan
professionaalisuuteen liittyva pyrkimys tehdé tiydellistd tyoté ja siirtyd en-
tistd joustavampaan sekd luovempaan toimintatapaan (Quinn ym. 2005).

Myos Hamel on tullut pohdinnoissaan samansuuntaiseen ajatukseen. Ha-
nen mukaansa yrityksen vilisessd kilpailussa tarvittavat taidot on jirjestetta-
vissd hierarkkisesti. Alimmalla tasolla on tottelevaisuus. Seuraavalla tasolla
huolellisuus. Tétd seuraavalla tasolla ovat tieto, taito ja dlykkyys. Tadméan
tason jélkeen tulee aloitekyky. Hamelin mukaan nykyisin on siirrytty luo-
vuuden tasolle. Korkeimmalla osaamisen tasolla on Hamelin mukaan kyky
tuntea intohimoa. Hamelin mukaan tulevaisuudessa tarvitaan ennen muuta
intohimoa, luovuutta ja aloitteellisuutta (Hamel 2007, 80 — 81).

2.6. Henkilostojohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden
vilisen yhteyden todentuminen suuntaa katseet
innovatiivisuuteen

Perinteisesti henkildstojohtamista pidettiin kuluerdné, jota organisaatioiden
oli pyrittdvd minimoimaan. HRM ja SHRM nikokulmien syntymisen myo-
ta alettiin tdtd perinteistd ajattelutapaa kyseenalaistaa. Uuden ndkokulman
mukaisesti néhtiin, ettd henkilostojohtaminen kykeni tuottamaan organisaa-
tiolle lisdarvoa. Henkilost6johtamisen lisdarvo syntyi sekd kunkin henkilds-
tojohtamisen menetelmén ettd niiden muodostaman systeemisen kokonai-
suuden tasoilla, kun ne kykenivét edesauttamaan organisaation strategisten
padmadrien saavuttamisessa (Becker & Gerhart 1996, 780).

HRM ja SHRM nékoékulmat syntyivit oletuksesta, ettd henkildstdjohta-
misen ja organisaation tuloksen vililld on positiivinen yhteys. Niinpd henki-
16stdjohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden vélistd yhteyttd on myds
tutkittu suhteellisen paljon. Vaikka useimmissa tutkimuksissa on kyetty ha-
vaitsemaan positiivinen yhteys henkildstdjohtamisen ja organisaation tulok-
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sellisuuden vilille, ei ole syntynyt yhtenevdd ndkemysté siitd, millaisten te-
kijoiden kautta positiivinen yhteys muuttujien valille muodostuu.

Usein on oletettu, ettd henkildstdjohtamisen ja organisaation tulokselli-
suuden vélinen yhteys kulkeutuu useiden tekijoiden kautta. Niinpé on aja-
teltu, ettd henkilostdjohtaminen luo organisationaalisia kyvykkyyksid, ku-
ten innovaatioita, yhtenevid ndkemyksid kilpailutilanteesta ja kyky& nope-
asti reagoida markkinoiden muutoksiin. Organisationaaliset kyvykkyydet
puolestaan edesauttavat organisaation strategian toteutumista. Samalla on
usein ajateltu, ettd henkildstdjohtaminen edesauttaa henkildston tyotyyty-
viisyyttd, tydmotivaatiota ja organisaatioon sitoutumista. Nailla tekijoilla
puolestaan ajatellaan olevan vaikutusta ty0suoritukseen ja asiakastyytyvéi-
syyteen. Henkilostojohtamisella ndhdédédn usein myos olevan yhteytté johta-
mis- ja esimiestoiminnan laatuun, henkil6ston osaamiseen ja suoritussuun-
taisen kulttuurin syntymiseen (Yeung & Berman 1997, 322 — 331).

Vaikka yhtenevédd nékemystd henkildstojohtamisen ja tuloksellisuuden
vilisestd yhteydestd ei runsaasta tutkimustoiminnasta huolimatta ole synty-
nytkédén, on useimpien henkildstdjohtamisen ndkokulmien taustalla joitakin
yhtenevié oletuksia siitd, millaisia suhteita henkilostdjohtamisella tulisi olla
organisaation toimintaan niahden.

Lahes kaikissa henkildstdjohtamisen malleissa aina niiden alkuajoista
1980-luvulta ldhtien on ajateltu, ettd henkildstojohtamisessa tulisi vallita toi-
saalta niin sanottu ulkoinen ja toisaalta niin sanottu sisdinen yhteensopivuus.
Ulkoisella yhteensopivuudella tarkoitetaan sitd, ettd henkilostdjohtamisen
tulisi olla sopusoinnussa organisaation strategian kanssa. Sisdiselld yhteen-
sopivuudella tarkoitetaan sitd, ettd henkildstojohtamisen osa-alueiden (kuten
henkildstovalintojen, koulutustoiminnan, tiedotustoiminnan ja palkitsemis-
jérjestelmien) tulisi muodostaa sisdisesti yhteensopivia kimppuja (bundles).
Talla tarkoitetaan sitd, ettd henkilostdjohtamisen osa-alueiden tiytyisi pe-
rustua samansuuntaiseen nakemykseen esimerkiksi siitd, millaista osaamista
tarvitaan innovatiivisuuden kehittdmiseksi (Dyer & Holder 1988).

Henkildstojohtamisen ja organisaation suorituksen vélisissd malleissa
ulkoisen ja sisdisen yhteensopivuuden oletuksilla on merkittdva rooli. Nin
on esimerkiksi kuuluisassa Guestin mallissa, joka léhtee liikkeelle Porterin
geneerisistd strategiavaihtoehdoista ja kytkee organisaation henkildstdjoh-
tamisen organisaation strategiassaan tekemiin perusvalintaan sen suhteen
pyrkiikd organisaatio menestymaén erilaistumisen, erikoistumisen vai kus-
tannusjohtajuuden hyddyntdmisen avulla (Porter 1980). Timéa organisaati-
on strateginen perusvalinta heijastuu Guestin mallissa henkilostdjohtamisen
osa-alueiden sisdltoon ja niiden keskindisiin suhteisiin.
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Kuvio 5: Guestin malli
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(Guest 1989 ja 1997)

Guestin mallissa 1dhdetddn liikkeelle ulkoisesta yhteensopivuudesta. Télla
tarkoitetaan, ettid organisaation henkilostojohtamisen tulisi sopia organisaa-
tion strategiaan ja tukea sen toteutumista. Samalla henkildst6johtamisen tu-
lee mallin mukaan olla sisdisesti yhteneva ja ehyt, jotta henkildstdjohtami-
sen avulla voidaan aikaansaada toivottuja tuloksia. Henkilost6johtamisen
tulokset néyttiytyvit mallin mukaan henkiloston sitoutumisena, laatuna ja
toiminnan joustavuutena. Henkilostojohtamisen tulokset puolestaan heijas-
tuvat organisaation palveluksessa olevien kdyttdytymiseen ja tyOsuorituk-
seen.

Vaikka useimmissa henkilostéjohtamisen malleissa puhutaan seka ulkoi-
sesta ettd sisdisestd yhteensopivuudesta, ovat henkildstdjohtamisen tutkijat
padosin keskittyneet ulkoisen yhteensopivuuden tutkimukseen jattden siséi-
sen yhteensopivuuden tutkimisen vihemmalle (Storey 1992).

Sisdisen yhteensopivuuden tarkastelemisen taustalla oleva logiikka on
tastd huolimatta selked. Taustalla on ensinnékin ajatus, ettd tydsuoritus riip-
puu toisaalta osaamisesta ja toisaalta tydmotivaatiosta. Siksi henkilostojoh-
tamisen avulla on pyrittdva kehittdméin nditd kumpaakin. Toiseksi, koska
tyosuoritukseen vaikuttavat tekijat ovat kullakin yksilolla erilaisia ja siksi
kokonaisuutena ottaen vaikeaselkoisia, tydsuoritusten optimointiin eivét rii-
td vain yhdenlaiset keinot, vaan tarvitaan monenlaisia keinoja. Niinpé osaa-
misen kehittdmiseksi ja tydmotivaation ylldpitdmiseksi taytyy kayttdd mo-
nenlaisia menetelmié yhtd aikaa.
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Dyerin ja Reevesin suorittamien tutkimusten mukaan Yhdysvalloissa
noin 10 % organisaatioista kdyttdd edelleen perinteistd valvonnalle perustu-
vaa henkilOstostrategiaa. Vastaavasti noin 10 — 25 % organisaatioista kéyt-
tdd uudenlaista korkeaan suoritukseen pyrkivédd innovatiivista henkilosto-
strategiaa. Heiddn suorittamansa tutkimuksen mukaan suurin osa, noin 25
— 75 %, organisaatioista kayttdd henkilOdstostrategiaa, jossa on osia seké pe-
rinteisestd ettd innovatiivisesta, korkean suoritustason henkildstostrategias-
ta. Lisdksi Dyer ja Reeves muistuttavat siité, ettd eri organisaatioiden inno-
vatiivisuuteen ja korkeaan suoritustasoon pyrkivét henkildstostrategiat ovat
hyvinkin erilaisia (Dyer & Reeves 1994).

Delaney ja Huselid véittavét, ettd uudenlaisten henkildstdstrategioiden
kayttod edisti Petersin ja Watermanin kuuluisa pyrkimys etsid menestyvid
(excellent) organisaatioita. Tekeménsd kartoituksen perusteella Peters ja
Waterman viittivit, ettd ihmiset ovat tyOpaikan tirkein voimavara. Petersin
ja Watermanin innoittamina monet organisaatiot lisésivat henkiloston osal-
listumismahdollisuuksia, muotoilivat tehtdvid uudelleen, ottivat kaytto6on
tiimimadisen organisoitumisen, lisdsivit henkildstokoulutusta ja ottivat kéyt-
toon tulospalkkausmenetelmié (Delaney & Huselid 1996, 949).

Korkean suoritustason organisaatioita (High Performance Work Practi-
ces tai High Involment Work Organizations) on myds pyritty tutkimaan. On
ajateltu, ettd ndissd uudenlaista henkildstdjohtamista kayttdvissd tydyhtei-
soisséd tuloksellisuus olisi korkeammalla tasolla kuin perinteisid henkilds-
tojohtamisen strategioista kayttévissd organisaatioissa. Tdémén ajattelutavan
taustalla on nékemys etté, sekd yksildiden tydsuorituksella ettd organisaa-
tion palveluksessa olevien henkildiden yhteiselld tySpanoksella voi olla
merkitys organisaation tulokselliselle.

Huselidin suorittamassa tutkimuksessa, joka perustui 968 organisaation
vastauksille, saatiin tulokseksi, ettd korkean suoritustason henkildstdjohta-
misen menetelmid kayttidvissd organisaatioissa on muita henkilOstostrate-
gioita kéyttédvid organisaatioita matalampi vaihtuvuus ja korkeampi tuotta-
vuus. Téama tulos piti paikkansa eri toimialoilla tydskentelevien ja eri ko-
koisten organisaatioidenkin keskuudessa. Huselid paattelikin tutkimuksensa
perusteella, ettd organisaatiot voivat hyotyd korkean suoritustason henkilds-
tojohtamisen menetelmien kéyttdmisestd (Huselid 1995, 644 — 667).

Delaneyn ja Huselidin tekemén 727 organisaation vastauksille perustu-
van kyselytutkimuksen mukaan sellaisilla henkildst6johtamisen strategioil-
la, joilla oli vaikutusta henkildston osaamiseen, tyOmotivaatioon ja tyds-
kentelyrakenteeseen oli positiivinen yhteys organisaation tuloksen kanssa.
Heiddn mukaansa henkildst6johtamisen kédytdnndt, jotka tuottivat lisdarvoa
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henkil9ston osaamiseen ja tyomotivaatioon olivat positiivisessa yhteydessé
organisaation tulokseen (Delaney & Huselid 1996, 952 — 965).

Huselid ja Becker tutkivat 702 organisaation vastauksille perustuvas-
sa kyselytutkimuksessa korkean suoritustason henkildstostrategian kéytté-
misen ja organisaation tuloksellisuuden vilistd yhteyttd. Heiddn mukaansa
henkildstdjohtamisen ja organisaation tuloksen vilinen yhteys ei ole luon-
teeltaan lineaarista. Heiddn mukaansa organisaatiot, joissa henkilostdjohta-
misen taso on varsin matala hyotyvit henkilostdjohtamisen toimenpiteiden
kehittdmisestd ja mikéli ndma organisaatiot alkavat kehittédd henkilost6joh-
tamistaan, ndiden organisaatioiden tulostaso paranee muihin organisaatioi-
hin verrattuna selvisti. Kuitenkin organisaatiot, joissa henkilostéjohtami-
sen taso on jokseenkin keskimiirdiselld tasolla muihin organisaatioihin
verrattuna, eivét juuri saa lisdarvoa henkildstdjohtamisen kehittdmisesté or-
ganisaation tuloksen muodossa. Sen sijaan organisaatiot, joissa henkilds-
tojohtaminen on korkeatasoista ja joissa henkilostdjohtamisesta on tullut
litkkkeenjohtamisen strateginen kumppani, hyotyvét jilleen henkildstdjoh-
tamisen kehittdmisestd muihin organisaatioihin ndhden, jos kriteeriné kéy-
tetdéin organisaation tuloksen parantumista (Huselid & Becker 1995 ja 1997
ja Becker ym. 1997, 3).

Myo6s monet muut tutkimukset kuin Huselidin ym. suorittamat tutkimuk-
set ovat osoittaneet, ettd henkildstdjohtamisen ja organisaation tuloksen vé-
lilld on positiivinen yhteys. Tdmi yhteys on ehkéd vakuuttavimmin toden-
nettu niin sanotuissa metatutkimuksissa, joissa on analysoitu useita aiheesta
kirjoitettuja artikkeleita ja niiden saamia tuloksia aiheesta.

Combs ym. tekivdt metatutkimuksen, joka kohdistui 92 tutkimukseen,
joissa oli pyritty empiirisesti etsimddn yhteyttd henkildstdjohtamisen ja or-
ganisaation suoritustason valilld. He saivat tulokseksi, ettd henkildstdjohta-
misella on positiivinen yhteys organisaation suoritustason kanssa. Lisdksi
he saivat tulokseksi, ettd useiden korkean suoritustason henkildstojohtami-
sen menetelmien kayttd yhdessé systeemind vaikutti organisaation suoritus-
tasoon enemmén kuin yksittdisten henkilostéjohtamisen menetelmien kayt-
to erikseen (Combs ym. 2006, 504 — 515).

Korkean suoritustason henkilostdjohtamisen menetelmien kéytolla néyt-
tdd olevan yhteys organisaation tulokseen myos eri kulttuureissa. Esimer-
kiksi Guthrien Uudessa Seelannissa tekemédn 164 organisaation vastauksil-
le perustuvan tutkimuksen mukaan korkean suoritustason henkildstdjohta-
misen menetelmien kaytolla oli yhteyttd organisaation tulokseen. Korkean
suoritustason henkilostéjohtamisen menetelmien kaytolld oli yhteys hen-
kiloston vaihtuvuuteen ja organisaation tuottavuuteen sekd organisaation
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tulokseen. Guthrie toteaakin tutkimustensa tukevan ajatusta, ettéd korkean
suoritustason henkildstdjohtamisen menetelmisti on hyotyé organisaatioille
(Guthrie 2001, 182 — 187).

Akhtarin ym. Kiinassa tekemédn 465 organisaation vastauksille perustu-
van tutkimuksen mukaan organisaation tuloksen kanssa tilastollisesti mer-
kitsevéssd yhteydessi olivat henkildston kehittimiseen, henkiloston osallis-
tumiseen, henkildstoarviointeihin ja uramahdollisuuksiin liittyvét henkilos-
tojohtamisen kéytdnnot. Niistd henkiloston osallistumiseen liittyvilld kay-
tdnnoilld oli muita suurempi yhteys organisaation tuloksen kanssa (Akhtar
ym. 2008, 21 — 26).

Kotilan Suomessa tekeméssi 290 organisaation vastauksille perustuvas-
sa kyselytutkimuksessa ei 16ydetty tilastollisesti merkitsevad yhteyttd yri-
tyksen strategisen toiminnan ja tuloksen vélilld. Kuitenkin hén 16ysi heikon
yhteyden yrityksen henkildstdjohtamisen ja kannattavuuden vililtd. Kotila
toteaa, ettd hdnen saamansa tulos on jokseenkin samanlainen kuin kansain-
vélisissd tutkimuksissa esim. Huselidin tutkimuksissa saadut tulokset (Ko-
tila 2005, 40 — 74).

Vanhalan ja Kolehmaisen mukaan tutkimuksissa on saatu paljon nédyttoa
henkilstdjohtamisen ja organisaation tuloksen vélisestd yhteydestd. Kui-
tenkin tdma yhteys on melko matala. Henkilostdjohtamisen voidaan heiddn
mielestddn sanoa olevan seké organisaation kilpailutekijén etté edesauttavan
henkiloston jaksamista. Lisdksi henkildstojohtamisella on merkitystad hen-
kiloston tarpeiden ja organisaation tavoitteiden yhteensovittamisprosessille
(Vanhala & Kolehmainen 2006, 1).

Henkilostéjohtamisen merkitys ndyttdd korostuvan asiantuntijaorgani-
saatioissa. Tdma kéy ilmi esimerkiksi Viljasen suorittamasta tutkimuksesta
(Viljanen 2006, 26 — 30). Vastaavasti Preussin sairaalaorganisaatiossa suo-
rittaman tutkimuksen mukaan korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden tyds-
sé tarvitsema informaatiotarve on korostetun suuri ja heidin saamansa in-
formaation laatu on yhteydessé heidén suoritustasoonsa (Preuss 2003, 591
— 600). Myo6s Dattan ym. tekemén 144 organisaation vastauksille perustu-
van tutkimuksen mukaan toisaalta organisaation pddomaintensiivisyydelld
ja toisaalta organisaation kasvunopeudella on yhteys organisaation tuloksen
ja henkilostojohtamisen véliseen yhteyteen. Heiddn tekeménsa tutkimuksen
mukaan henkildstéjohtamisen ja organisaation tuloksen vilinen yhteys on
suurempi matalan kuin korkean piddomaintensiivisyyden organisaatioissa.
Lisédksi henkilostojohtamisen ja organisaation tuloksen vélinen yhteys on
korkeampi suuren kasvunopeuden kuin matalan kasvunopeuden omaavissa
organisaatioissa (Datta ym. 2005, 137 — 142).
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Delaney ja Huselid toteavat, ettd useissa tutkimuksissa on kyetty osoit-
tamaan, ettd henkildstdjohtamisen ja organisaation tuloksen vililld on po-
sitiivinen yhteys. Heiddn mukaansa tutkimuksissa ei ole kuitenkaan kyetty
saavuttamaan yhteisymmaérrysti siitd, millaisten tekijoiden kautta tuo yhte-
ys vilittyy. Myoskién ei tiedetd sitd, millaisia synergioita eri henkildstdjoh-
tamisen menetelmien kayttdmiselld on organisaation tuloksen kannalta eika
sitd, tukevatko jotkin henkilostdjohtamisen menetelmaét toistensa merkitysta
organisaation tuloksellisuuden kannalta (Delaney & Huselid 1996, 949 —
950).

Ramsayn ym. mukaan henkilostdjohtamisen ja organisaation tuloksen
vilinen yhteys voi kulkeutua kolmen erilaisia tekijoitd sisiltdvin mallin
kautta. Ensimmaisessd mallissa korkeatasoiset henkildstojohtamisen kay-
tannot voivat heijastua henkildston tyotyytyvaisyyteen, esimies-alaissuhtei-
siin ja omatoimisuuden kehittymiseen niin, ettd ndma kaikki yhdessa lisia-
viét tyohon sitoutumista, joka puolestaan parantaa tydtulosta. Toisen mallin
mukaan korkeatasoiset henkilostojohtamisen kdytdnnot parantavat toisaalta
esimies-alaissuhteita ja omatoimisuutta, jotka puolestaan suoraan heijastu-
vat organisaation suoritustasoon. Kolmannen mallin mukaan korkeatasoiset
henkildstdjohtamisen kdytdnnot voivat heijastua toisaalta tydssd koettuun
epdvarmuuteen ja toisaalta omatoimisuuteen, jotka puolestaan heijastuvat
tyOssé jaksamiseen (job strain), jolla taas on vaikutusta organisaation tulos-
tasoon (Ramsay ym. 2000, 506).

Wright ym. puolestaan ehdottavat, ettd muuttujien vélinen yhteys oli-
si edelld kuvattua yksinkertaisempi ja suoraviivaisempi. Heiddn mukaansa
korkeatasoiset henkilostojohtamisen kédytdnndt heijastuvat suoraan henki-
16ston tyohon sitoutumiseen ja sitd kautta vaikuttavat organisaation suori-
tustasoon (Wright ym. 2004, 17).

Sarun mukaan henkildstdjohtamisen ja organisaation suoritustason vali-
nen yhteys vilittyy organisaation ilmapiirin kautta. Hinen mukaansa sellai-
set henkilostdjohtamisen menetelmait, kuten henkildstovalinnat, henkildston
kehittdminen ja organisaation oppiminen vaikuttavat organisaatioilmapii-
riin, joka puolestaan heijastuu organisaation suoritustasoon. Sarun mukaan
organisaatioilmapiiri on sellainen tydymparistoon kuuluva ominaisuus, jon-
ka organisaation palveluksessa olevat yksilot tietoisesti havaitsevat (Saru
2009, 75 - 76).

Bowenin ja Ostroffin mukaan henkildstdjohtaminen muodostaa moni-
mutkaisen systeemisen kokonaisuuden, joka antaa viestejd henkilostolle sii-
td, mitd heiltd kulloinkin odotetaan. Tdma systeemisen kokonaisuuden an-
tama viestikenttd on heidén mééritelmansd mukaan jokseenkin sama kuin
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organisaatioilmapiiri. He véittévét, ettd organisaatioilmapiiri vélittda henki-
16stdjohtamisen ja organisaation suoritustason valistd yhteyttd. He peruste-
levat véitteensa silld, ettd mikéli henkilostojohtamisen vélittdma viestikentti
on selked, syntyy vahva tilannekuva. Henkilostojohtamisen ldhettimat sig-
naalit sisdltdvat heiddn mukaansa kuitenkin aina my0s ei-aiottuja viesteja.
Niinpé henkildstdjohtaminen voi myds mairittdé tilannekuvan episelvélla
tavalla. Bowen ja Ostroff padtyvit siihen, ettd henkildstdjohtaminen voi pa-
rantaa organisaation suoritustasoa, jos se tarjoaa yhdenmukaisen tavan tul-
kita tilanteita tavalla, joka tukee organisaation strategiaa (Bowen & Ostroff
2004, 203 — 214).

Chanin ym. mukaan organisaatiokulttuuri toimii henkildstdjohtamisen ja
organisaation suoritustason vilisen yhteyden vilittdjani. Heidin mukaan-
sa organisaatiokulttuuri kohdentaa voimavaroja organisaation padmaiérien
suuntaisten toimenpiteiden toteuttamiseksi muun muassa arvojen, rituaalien
ja johtamisjarjestelmien avulla. Heidén suorittamansa empiirinen tutkimus,
joka kohdistui 1422 yritykseen ei tukenut kuitenkaan heidén oletustaan. He
saivat tulokseksi, ettd organisaatiokulttuuri oli yhteydessd organisaation
suoritustasoon, mutta organisaatiokulttuuri ei vélittdnyt henkildstéjohtami-
sen yhteyttd organisaation suoritustasoon (Chan ym. 2004. 18 — 29).

Wei ja Lau tutkivat 600 kiinalaisessa yrityksessd markkinahenkisen kult-
tuurin ja henkildstojohtamisen seké yrityksen suoritustason vélistd yhteyt-
td. He saivat tulokseksi, ettd sekd markkinaorientoituneella kulttuurilla ettd
henkildstdjohtamisella on yhteyttd organisaation suoritustason kanssa (Wei
& Lau 2008, 982 — 990).

Collins ja Clark puolestaan tutkivat 211 organisaation vastauksille pe-
rustuvassa kyselytutkimuksessa, onko henkilostojohtamisen avulla luoduil-
la henkildstovoimavaroilla yhteyttd organisaation suoritustasoon. He saivat
tulokseksi, ettd henkildstdjohtamisen toimenpiteet, jotka téhtisivit organi-
saation sisdisten ja ulkoisten verkostojen luomiseen organisaation johtoryh-
mén jdsenten keskuudessa, lisdsivét organisaation tuloksellisuutta (Collins
& Clark 2003, 743 — 747).

Mabey ja Ramirez tutkivat johdon kehittdmistd keskeisend henkildsto-
johtamisen menetelménd. Suorittamassaan kuuteen maahan kohdistuneessa
tutkimuksessa, jossa oli mukana 179 organisaatiota. He saivat tulokseksi,
ettd organisaatioilla tulee olla strategista johdon kehittdmistoimintaa, jotta
organisaatio voisi menestyd. Tadma ei kuitenkaan vield heiddn mukaansa rii-
td, vaan kehittimistoiminnan kohteena olevien henkiléiden on tdmén lisdksi
uskottava, ettd ylin johto kehittdd heitd pitkdjanteisesti ja systemaattisesti
(Mabey & Ramirez 2005, 1074 — 1078).
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Kuvio 6: Evansin ja Davisin malli

Kork.ean Tyi?'yht.eisiin Organisaation

suoritustason sosiaalinen rakenne TR RS

henkil6st6-

johtaminen -Sosiaalist.en suhteiden -Organisaation
rakentummgn taloudellinen tehokkuus

-Valinnat ja miehitys -Vastav.uormsuuden -Organisaation

-Tiimit e syntyminen 9 joustavuus

-Matalat -Yhteisten mentaalisten

organisaatiorakenteet mallien syntyminen

-Koulutus -Roolinotto

-Joustava tyonjako -Organisaatio-

-Jatkuva viestinta kansalaisuus

-Palkitsemisjarjestelmat

Henkildstojohtamisen ja organisaation tuloksen vélistd yhteyttd on tut-
kittu runsaasti myos vaihtuvuuden ja poissaolojen aiheuttamien kustannus-
ten kautta. Useissa tutkimuksissa onkin kyetty tunnistamaan tyotyytyvéi-
syyden ja vaihtuvuuden seké poissaolojen vilinen yhteys. Lisdksi yksilon
tyOasenteilla on todettu olevan yhteyttd hdnen suoritustasoonsa (ks. esim.
Allen ym. 2003 ja Garner ym. 2001).

Evansin ja Davisin mukaan henkildstojohtamisen ja organisaation suo-
ritustason vilinen yhteys on seurausta siitd, millaisia vaikutuksia henkilos-
tojohtaminen tuottaa organisaation sosiaaliseen rakenteeseen (ks. kuvio 6).
Heididn mukaansa useat henkilostdjohtamisen kaytannot pyrkivéat luomaan
tyOymparistoji, joissa henkiloston odotetaan aktiivisesti ja oma-aloitteisesti
itse méérittdvén oman roolinsa. Evansin ja Davisin mukaan suoritustaso pa-
ranee ja organisaation toiminta tulee entistd joustavammaksi, mikéli organi-
saation palveluksessa olevat henkildt omaksuvat aktiivisen roolin. Evans ja
Davis selittavit henkildstdjohtamisen myonteisen merkityksen myds hyvéin
organisaatiokansalaisuuden késitteen kautta. Hyva organisaatiokansalainen
on heiddn mukaansa avulias, reilu, lojaali, sitoutunut, aloitteellinen, eettinen
ja jatkuvasti itseddn kehittédvéd (Evans & Davis 2005, 761 — 770).

2.7. Henkilostojohtamisen nikemysten yhteenveto

Henkildstéjohtaminen on kehittynyt useiden eri kehitysvaiheiden kautta.
Tata kehityskulkua ovat ohjanneet monet ristikkdiset vaateet ja toiveet. Kun
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kehityskulkuun ovat vaikuttaneet monet ristikkaiset tekijét, on ihmeteltiva,
ettid henkilostojohtaminen on kehittynyt padosin paradigmallisten hyppyjen
kautta. Tdma on selitettdvissé osin sillé, ettd paradigmalliset hypyt ovat ai-
nakin osin retorisia konstruktioita. Lisdksi henkilostojohtamisen ammatti-
laiset muodostavat melko kiintedn ammattikunnan, jonka keskuudessa uu-
det nakokulmat levidvit suhteellisen nopeasti.

Vaikka henkilostdjohtamisessa on tapahtunut paradigmallisia muutoksia,
ovat henkildstdjohtamista ohjanneet melko samanlaiset pyrkimykset. Hen-
kilostdjohtaminen on sijoittunut organisaatioiden ja henkildston vilimaas-
toon pyrkien vetdmiin yhteen sekd organisaation ettd henkiloston ndkokul-
mia. Vaikka henkildstdjohtamisella on ollut merkittdva vaikutus ihmisten
tydeldmain laatuun, on se kuitenkin pédosin positioitunut johdon tyokaluksi.

Ajan kuluessa henkildstéjohtamiseen vaikuttaneet voimat ovat jonkin
verran muuttuneet. Aluksi henkildstdjohtamista ohjasivat pdédosin sosiaali-
set ja sivistykselliset tekijét, joilla oli yhteiskunnallinen painotus. Tdmaé yh-
teiskunnallinen painotus on vihitellen hiipunut monien sosiaalisten ja sivis-
tyksellisten pyrkimysten toteutuessa tai siirtyessd yhteiskunnan vastuulle.
Sivistyksellisistd pyrkimyksistd on vihitellen muotoutunut toisaalta ammat-
titaitoon liittyvad kehittdmisti ja jatkuvaan kehittymiseen liittyvda pyrki-
mystd. Sosiaaliset pyrkimykset ovat muotoutuneet tydskentelyyn liittyvien
puitteiden rakentamisesta organisaation ilmapiiriin tai kulttuuriin liittyvien
tekijoiden tarkasteluksi.

Henkilost6johtamisen kieli kuvaa sitd paradigmallista muutosta, joka
alalla on tapahtunut. Henkildstdjohtamisen sosiaalitoiminnan vaiheessa mo-
net toimenpiteet kuvattiin konkreettisella kielelld kuten asuntotoiminta tai
huoltokonttoritoiminta. Henkilostohallinnon systematiikkavaiheessa kieli
oli yrityssuunnittelun ja hallinnon kieltd. Tésté esimerkkind oli puhe henki-
16stopolitiikasta ja henkildstosuunnittelusta. Strategisen henkildstéjohtami-
sen vaiheessa kieli sai vaikutteita strategisesta johtamisesta. Talloin alettiin
puhua ihmisistd organisaation tidrkeimpand voimavarana. Osaamisen johta-
misen vaiheessa alettiin puhua inhimillisestd, sosiaalisesta ja organisatori-
sesta pddomasta. Néin henkildstdjohtamisen kielessé on siirrytty konkreetti-
selta tasolta hallinnolliselle tasolle ja vihdoin abstraktille strategian tai osaa-
misen johtamisen tasolle.

Henkilostojohtamisen merkitys on koko ajan kasvanut. Henkilstdjoh-
tamisen alkuvaiheessa henkildstdjohtaminen oli tyGvoiman saatavuuteen ja
kaytettdvyyteen liittyva tukitoiminta. Vahitellen henkildstdjohtaminen sai
hallinnollisen roolin, jossa sen tehtdvéini oli sdddelld ristiriitoja ja pyrkid
yhteistoiminnallisuuteen. Kehittdmisroolin omannut henkildstéjohtaminen
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sai yhd liséd jalansijaa yritysjohdon piirissd, kunnes ihmisten strateginen
merkitys havaittiin. Resurssistrategioiden laatimisen myo6td tunnistettiin in-
himillisen- ja osaamispdédoman olevan keskeisimpid organisaation menes-
tystekijoité.

Perinteisesti henkilostdjohtamisessa ei ole tunnistettu innovatiivisuuden
merkitystd. Sosiaalitoiminnan konkreettisessa diskurssissa innovatiivisuu-
desta puhuminen olisi absurdia. Henkildst6hallinnon systematiikkavaihees-
sa innovatiivisuus jai joidenkin kehittdmiskeskeisesti orientoituneiden hen-
kilostoalan ammattilaisten eksoottiseksi puheeksi. Strategisen henkilosto-
johtamisen vaiheessa innovatiivisuudesta puhuminen soveltui hyvin tietyn-
tyyppisten tietointensiivisten asiantuntijaorganisaatioiden yhteyteen. Osaa-
misen johtaminen on kuitenkin asettanut vaateita innovatiivisuuden entista
paremmalle hyviksikdytolle, silld osaamista voidaan kehittdd vain rajoite-
tusti aina vain paremmalle tasolle tietyn osaamisen tason sisdlld. Kun viite-
kehysté innovatiivisesti muutetaan, saavutetaan kestavia liikketoimintaetuja.
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3. Innovatiivisuus ja
henkilostojohtaminen
tutkimuskohteina

3.1. Innovatiivisuuden kisite ja merkitys

Innovaatioita ajatellaan useimmiten vain teknisid uudistuksina, eikd niitd
osata kytked koko organisaation toimintaan. Kun innovaatiota tarkastellaan
koko organisaation toimintaan liittyvané késitteend, voidaan ajatella tekni-
sid ja liiketoiminnallisia innovaatioita erillisind, joskin toisiinsa liittyvini
suureina. Tadsséd luvussa asetetaan padpaino liiketoiminnallisten innovaatioi-
den tarkastelulle kuitenkin niin, etti tarkastellaan myds tuotteisiin ja palve-
luihin liittyvid innovaatioita.

Schumpeter oli ensimmdiinen, joka modernin organisaatiotutkimuksen
puitteissa kiinnitti huomiota yritysten innovatiivisuuteen. Hinen mukaansa
innovaatioilla ja kutakin innovaatiota seuranneella osaamisen levidmiselld
oli keskeinen merkitys yritystoiminnalle. Schumpeter puhui “luovasta tu-
hosta” ja hénelle innovaatiot olivat seurausta yksittdisten yrittdjien toimin-
nasta. Ne etenivit hdnen mukaansa kolmen vaiheen kautta: 1) keksinto, 2)
innovaatio ja 3) innovaation levidminen (Schumpeter 1934 ja 1987).

Vieldkin usein ajatellaan, ettd organisaation innovatiivisuus on yrittdja-
vetoista. Néhddén, ettd yrittdjélld, jolla on luovia ajatuksia voi synnyttéa
organisaatioon vahvan yrityskulttuurin, jonka puitteissa tyoskennellddn
kuuliaisesti yhdenmukaisella tavalla. Tdimén néhdddn puolestaan lisddvéin
innovatiivisuutta. Kuitenkin tdméi ndkokulma on useimmiten asetettu ky-
seenalaiseksi. On nahty, ettd yhdenmukainen toimintatapa saattaa parantaa
innovaatioiden kayttdonottoa, mutta ettd innovaatioita se ei synnytd. Sen
sijaan avoimuus, joustavuus ja erilaisuuden arvostaminen luovat maaperai
innovatiivisuudelle (Nemeth 1997, 66).
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Perinteisesti onkin tunnistettu, ettd innovaatiot liittyvét yrittijyyteen
ja ettd ne luovat edellytyksid yritystoiminnalle. Perinteisesti on myos tun-
nistettu, ettd innovaatiot ovat keskeisia kilpailukyvyn ja muista yrityksista
erottautumisen keinoja.

Jo melko varhain innovaatioiden néhtiin olevan keskeisié keinoja, joilla
yritys voi kehittdd toimintaansa. Burnsin ja Stalkerin organisaatioteoriassa
1960-luvulla niin sanottu orgaaninen organisaatio oli innovatiivinen organi-
saatio. Burns ja Stalker tarttuivat systeemiteoriaan ja rakensivat organisaati-
osta Morganin (1986) sanoin “elidmallin”. Orgaanisen organisaation késite
pyrkikin asettumaan perinteistd hierarkkista, sdénnéille perustuvaa organi-
saatioajattelua vastaan ja korostamaan joustavuuden ja ulkoa ohjautuvuu-
den merkitystd (Burns & Stalker 1961).

Burnsin ja Stalkerin mallia kdyttden Daft totesi 1970-luvulla, ettd me-
kanistiset organisaatiot kykenivit tekemiin vain hallinnollisia uudistuksia,
kun taas orgaaniset organisaatiot kykenivit tekeméddn teknisid uudistukia
ja saamaan aikaan tuote- ja palveluinnovaatioita. Daft kutsui nédin kehitté-
madnsd mallia innovaatioista duaalimalliksi, koska siind otettiin huomion
seka hallinnolliset ettd tekniset innovaatiot (Daft 1978).

1970-luvulla kehitettiin myds niin sanottu kaksikdtinen (ambidexterous)
malli innovaatioista. Tdssd mallissa erotettiin innovaatioiden alkuvaihe ja
kéyttoonottovaihe toisistaan (Duncan 1976, 171 — 173). Myohemmin Da-
mapour totesi, ettd orgaaninen organisaatio soveltui hyvin innovaatioiden
alkuvaiheeseen, jolloin ideoita tuotettiin, kokeiltiin ja luotiin perustaa uu-
denlaisille tuotteille, palveluille ja toimintamalleille. Sen sijaan hdnen mu-
kaansa mekaaninen organisaatio soveltui hyvin uusien innovaatioiden kayt-
toonottoon, jossa tarvittiin litketoimintainnovaatioita (Damapour 1988, 547
— 560 ja Damapour 1991, 557 — 559).

1980-luvulle tultaessa Tushman ja Nadler perustelivat organisaation in-
novatiivisuuden merkitystd toteamalla, ettd organisaatioympdristd muut-
tuu jatkuvasti. Vaikka heiddn mukaansa on vaikea ennakoida markkinoiden
muutoksia tekniikan, sddntdjen ja kilpailutilanteen jatkuvasti muuttuessa,
se on entistd tirkedmpdd. Heiddn mukaansa innovaatiotoiminta oli entisti
tarkedmpad, mutta samalla entistd vaikeampaa. He puhuivat menestysan-
sasta ja ottivat esimerkkejd organisaatioista, jotka olivat menestyneet jonkin
aikaa erinomaisesti, mutta dkkid menettineet kilpailukykynsi (Tushman &
Nadler 1986, 74 — 75).

Tushman ja Nadler puhuivat toisaalta tuote- ja toisaalta prosessi-inno-
vaatioista. Tuoteinnovaatiot olivat tuotteisiin liittyvid parannuksia ja pro-
sessi-innovaatiot toimintatapaan liittyvid muutoksia. He kytkivét tuote- ja
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prosessi-innovaatiot tuotteen elinkaareen siten, ettd aluksi tarvittiin tuotein-
novaatioita. Kun tuotteen elinkaari oli kasvun vaiheessa, tarvittiin proses-
si-innovaatioita, jotta menekin kasvu voitiin tyydyttdi. Tuotteen elinkaaren
kypséssd vaiheessa ei tarvittu sen paremmin tuote- kuin prosessi-innovaa-
tioitakaan. Kuitenkin, mikali tuotteen menekkid haluttiin edelleen kehittda,
tarvittiin uusia tuoteinnovaatioita (Tushman & Nadler 1986, 76 — 78).
1990-luvulle tultaessa innovaatiot kytkettiin entistd selvemmin organi-
saation strategiaan. Téll6in puhuttiin muun muassa siité, ettd toimintaa uu-
distavien innovaatioiden avulla voitiin tiyttdd niin sanotun suunnitteluau-
kon (tavoiteltavan tuloksen ja ilman kehittdmistoimintaa saavutettavan tu-
loksen) vélistd kuilua (Teollisuuden innovaatiostrategia 1990, 21 — 22).

Nykyisessd nopeasti muuttuvassa, globaalissa taloudessa innovaatiois-
ta on tullut entistdkin merkittdvimpid tarkedmpid kilpailutekijoitd, koska
tuotteiden ja palvelukonseptien elinkaaret ovat entistd lyhyempid. Samalla
asiakkaiden tarpeet ovat entistd monimuotoisempia. Liséksi on alettu puhua
hyperkilpailusta (D’Aveni 1994), jossa organisaatioiden on kyettdva luo-
maan uudenlaisia markkinoita eli ”sinisid merid” (Kim & Mauborgne 2005).
Tama vaatii yrityksen tuotteilta, palveluilta ja toimintatavoilta entisté suu-
rempaa notkeutta ja tuoreutta. Hamel toteaakin osuvasti, ettd yritys voi py-
sya kasvu-uralla ainoastaan huolehtimalla siité, ettd silld on riittdvasti in-
novaatioita. Lisdksi Hamel nikee, ettd tulevaisuudessa innovatiivisuudella,
luovuudella ja oma-aloitteellisuudella on vield nykyistikin suurempi merki-
tys (Hamel 2007, 69 — 81).

Kuten edelld kuvatusta organisaatioihin kohdistuvan innovaatiotoimin-
nan teorioiden lyhyesté historiallisesta tarkastelusta kdy ilmi, eivét innovaa-
tiot organisaatioissa ole lineaarisesti kulkeutuvia ja yksinkertaisia ilmioita,
vaan monimutkaisia, epaselvid ja vaikeasti hahmotettavissa olevia ilmidita.

Davilan ym. mukaan menestyvét yritykset yhdistavit teknologisen in-
novaation ja liiketoimintainnovaation toisiinsa. Télldin ne liittavét tuote- ja
palveluprosessin uudistamiseen myds uudenlaisten arvonmééritysprosessi-
en kehittdmisen (Davila ym. 2006, 31).

Prahaladin ja Krishnanin mukaan innovaatiot muokkaavat kuluttajien
odotuksia ja vastaavat jatkuvasti kuluttajien muuttuviin vaatimuksiin, kayt-
tdytymismalleihin ja kokemuksiin. Innovaatiot tuottavat tulosta, kun kéyte-
tddn parasta osaamista ja resursseja. Prahaladin ja Krishnanin mukaan kukin
asiakas omaa omat ainutlaatuiset tarpeensa, joihin yritykset vastaavat usei-
den henkildiden yhteistyon kautta. Osaajien asiantuntemusta yhdistdvani
tekijand ovat tilloin liiketoimintaprosessit ja analyysimenetelmat (Prahalad
& Krishnan 2011, 11 — 14).
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Innovaatio ymmarretién usein virheellisesti pelkéstéén teknillisend tuot-
teena, uutuutena tai ideana. Oikeampi tapa ndhdé innovaatiot on ymmaértda
ne ihmisten ja organisaatioiden seké alueiden tai valtioiden toimintamallei-
hin. Organisaatioihin liittyvé innovaatiotutkimus on osoittanut, ettd hierark-
kiset rakenteet ja byrokratia ovat esteitd innovaatioiden synnylle (Luostari-
nen 2005, 10 — 20).

Innovaatioiden késitteesté ei vallitse yksimielisyyttd. Kuitenkin useim-
mat tutkijat kdyttdvét innovaatioita méadritellessddn Westin ja Farrin mééri-
telmaa:

"We define innovation as the intentional introduction and application
within a role, group or organization of ideas, processes, products or
procedures, new to the relevant unit of adoption, designed to signifi-
cantly benefit the individual, the group, organization or wider society”
(West & Farr 1990, 9).

Westin ja Farrin mééaritelmé korostaa seikkoja, jotka liittyvét innovaatioon.
Ensinnékin uusien ajatusten tiytyy esiintyd sovellettavissa olevassa muo-
dossa. Tdma erottaa innovaation luovuudesta. Innovaatioprosessin tulee siis
sisdltdd sekd uusien ajatusten kehittdmisen ettd niiden kayttoonoton. Toi-
seksi madritelmissi korostuu, ettd innovaation taytyy tarjota hyotya henki-
16n, ryhmén tai organisaation tasolla. Kolmanneksi innovaation tdytyy olla
uusi siind organisaatiossa, jossa sitd sovelletaan. Sovellus voi siis olla ylei-
nen muissa organisaatioissa, mutta ei siind organisaatiossa, joka on kyseessa
(Anderson ym. 2004, 148 — 149).
Amabile puolestaan toteaa, etta:

“The (organization) innovation process occurs at the level of a system:

a large number of individuals working together in different units on

different aspects of the very general problem of implementing a new

idea”

(Amabile 1988, 163).

Amabilen ndkoékulma organisaatioissa tapahtuviin innovaatioihin korostaa
systeemindkokulmaa. Systeeminékdkulmassa puolestaan korostuu systee-
min ja sen ulkoisen ympaéristdn vélinen vuorovaikutus. Liséksi systeemina-
kokulmassa korostuu osasysteemien vilinen keskindinen riippuvuus (Mink
ym. 1979).

Innovaatioissa erotetaan tavanomaisesti toisistaan tuoteinnovaatioiden
(tai palveluinnovaatioiden) ja innovaatioprosessin liséksi vahittiiset ja radi-
kaalit innovaatiot. Edelleen myds tekniset ja liiketoiminnalliset innovaatiot
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erotetaan toisistaan (Damapour 1991, 555; Gopalakrishnan & Damapour
1997, 17 — 21). Liiketoiminnalliset innovaatiot ovat teknisid innovaatioita
merkittdivimpid epdvarmoissa oloissa. Epdvarmoissa oloissa myos radikaa-
lit innovaatiot ovat merkittdvampié kuin vahittdiset innovaatiot, silld tuol-
loin organisaatiot, jotka tuovat markkinoille uusia tuotteita ja palveluita me-
nestyvit (Gopalakrishnan & Damapour 1998, 11 — 21).

Innovaatiot ja innovatiivisuus eivét ole synonyymeja. Innovatiivisuus on
ikddn kuin keino saavuttaa padmiird (eli innovaatio). Innovatiivisuus on
muutoshalua (Hurt ym. 1977), mielen avoimuutta, yrittelidisyytti ja luo-
vuutta (Berthon ym. 1999). Amabilen (1997) mukaan innovatiivisuus on
organisaation luovuutta (organizational creativity).

Westin mukaan ryhmét vaikuttavat innovatiivisuuteen vahvasti. Hinen
mukaansa ryhmén tehtdvan merkitys lisdd sekd luovuutta ettd innovatiivi-
suutta. Lisdksi ryhmén jisenten erilaisuus edistdd niitd molempia. My0s
ryhmén kiinteys lisdd ryhmén luovuutta ja innovatiivisuutta. Sen sijaan ryh-
min toiminnalle asetetut ulkoiset paineet uuden luomiselle estavit luovuut-
ta, mutta edistdvéat uusien ajatusten kéyttoonottoa (West 2002, 356 — 370).

De Dreun mukaan tutkimustulokset ovat ristiriitaisia sen suhteen edisti-
vatko ristiriidat ryhmissd innovatiivisuutta vai haittaavatko ne sitd. Hinen
suorittamansa 21 ryhmdidn kohdistuneen tutkimuksen mukaan tehtivain
liittyvit ristiriidat edistdvit ryhmén innovatiivisuutta. Sen sijaan henkil6i-
den viliset ristiriidat haittaavat ryhmén innovatiivisuutta. Lisdksi tehtavaan
liittyvien ristiriitojen ja ryhmén innovatiivisuuden vélinen suhde on ylos-
alaisin kdénnetyn U:n muotoinen. Sopiva mééra tehtdvain liittyvid ndkemy-
seroja lisdd ryhmén innovatiivisuutta ja liian pieni tai suuri maéra tehtavaan
liittyvid ndkemyseroja vihentda innovatiivisuutta (De Dreu 2006, 85 — 104).

Unsworthin mukaan aikapaine vaikuttaa innovatiivisuuteen vahvasti.
Héanen mukaansa kirjallisuudessa aiheesta esiintyy ristiriitaisia nakemyksia.
Joidenkin tekstien mukaan aikapaine estdd innovatiivisuutta ja toisten teks-
tien mukaan aikapaine lisdd innovatiivisuutta, koska on pakko luoda uutta.
Unsworthin suorittaman haastattelututkimuksen kohteena oli 65 insindoria.
Tutkimuksen mukaan aikapaine oli haastateltujen tyohon ehka kaikkein voi-
makkaimmin vaikuttava tekiji. Aikapaine vaati toiden tirkeysjarjestykseen
asettamista, keskittymistd vain tyon suorittamisen kannalta keskeisiin teh-
taviin ja pyrkimysta vilttaa riskejd. Néisté syistd johtuen haastateltavat pyr-
kivét valttdmaén tdysin uusien ratkaisujen kokeilemista tyossdan (Unsworth
2004, 2 - 8).

Innovaatiot, innovatiivisuus ja luovuus kytketdédn usein yhteen, jopa sii-
nd madrin, ettd ne sekoittuvat toisiinsa. On selvii, ettd niitd kaikkia tarvi-
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taan. Verrattaessa luovuutta ja innovaatioita sekd innovatiivisuutta toisiin-
sa, innovaatioissa ja innovatiivisuudessa korostuu uusien tuotteiden, pal-
veluiden tai toimintamallien sovellettavuus, kun taas luovuudella yleensa
tarkoitetaan uudenlaisten ajatusten tuottamista. Innovaatioilla tarkoitetaan
sitd, ettd uusista ajatuksista tehdddn kayttokelpoisia (ks. Kuhn 1988, 1). Tés-
sé mielessd innovatiivisuus vaatii uusien ajatusten jalostamista pidemmalle
kuin luovuus. Innovaatiot vaativat olemassa olevan osaamisen uudistamista
ja uuden osaamisen soveltamista.

Uusikylén ja Piirron kirja Luovuus kuvaa hyvin sité, kuinka vaikeaa on
maédritelld luovuutta. Kirjan mukaan luovuuteen liittyy uutuus ja omaperdi-
syys sekd rohkeus. Luovuus voi kirjan mukaan médrittyd yksilon ominai-
suutena, kulttuurin alitajunnan ja yksilon vélisend prosessina, ihmisen pyr-
kimyksend toteuttaa itseddn, oppimis- ja kasvuprosessina, ongelmanratkai-
sukykyna jne. (Uusikyld & Piirto 1999).

Luovuus méaéritellddn yleensd kyvyksi tuottaa uusia ja mahdollisesti
kéayttokelpoisia toimintatapoja késilld oleviin pulmiin, joita ei voida ratkais-
ta suoraviivaisella tavalla (Geis 1988, 26). Luovuuteen liittyy kyky ja halu
tarttua hdmaériin késitteisiin ja pulmiin seké pyrkimys véhitellen strukturoi-
da niitd laajan tietoaineksen avulla pitkén ajan kuluessa. Luovuuteen liittyy
kiintedsti yllatyksellisyys. Tosin on muistettava, ettei ole yllatyksid, jos ei
ole ennakko-odotuksia. Ennakko-odotukset syntyvit puolestaan aikaisem-
man tiedon varaan (Simon 1988, 14 — 15).

Proctorin mukaan luovuutta organisaatiossa edistdvit muun muassa ym-
péristdomuutokset, kilpailun kiristyminen, ennakoimattomuus, johdon aset-
tamat tavoitteet ja vaatimukset toiminnan tehokkuuden parantamisesta. Ha-
nen mukaansa luovuutta organisaatiossa estdvit muun muassa byrokratia,
valvontakeskeinen johtaminen, tarkkojen tehtivirajojen vaaliminen, resurs-
sien puute, funktionaaliset siilot, kritiikin pelko, vaatimukset yhdenmukai-
sesta kdyttdytymisestd ja epdonnistumisen pelko (Proctor 1995, 3 ja 28).

Baasin ym. tekemén yhteenvetotutkimuksen mukaan positiivinen mieli-
ala vaikuttaa voimakkaasti luovuuteen. Tdma johtuu siité, ettd hyvalla tuu-
lella olevat ihmiset ovat muita joustavampia ja omaperdisempid sekd ky-
kenevit yhdistelemién muita paremmin olemassa olevaa tietoainesta kes-
kendén. Néin he selvidvidt muita paremmin monimutkaisista tehtdvistd ja
kayttdmadn heuristisia menetelmid hyvékseen. Baasin ym. mukaan huonol-
la tuulella olemisen ja luovuuden vilisestéd tutkimuksesta vallitsee tutkijoi-
den kesken sen sijaan ristikk&isid ndkokulmia (Baas ym. 2008, 779 — 784).

Veenedal ym. puhuvat organisaation luovuuspddomasta, jolla he tarkoit-
tavat organisaation kykya ratkaista erilaisia ongelmia osaamisen, taitojen ja
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kyvykkyyksien avulla. Heiddn mukaansa luovuuspddoma koostuu organi-
saation ja sielld olevien ihmisten sekd ihmisten vélisten suhteiden ominai-
suuksista (Veenedal ym. 2009, 10 — 11).

Luovuuden ja innovatiivisuuden vilisestd suhteesta on esitetty myos
kriittisid kannanottoja. Levittin mukaan luovuus ei vield riitd. Hinen mu-
kaansa on helppoa keritd mistd hyvansa yrityksestd joukko idearikkaita ih-
misid yhteen ja saattaa heidit ideoimaan uutta. Tuloksena on runsaasti uu-
denlaisia ajatuksia, joilla ei kuitenkaan hidnen mukaansa ole kayttod, koska
ndma henkildt eivit omaa niitd ndkokulmia, joita asioista vastuussa oleval-
la johdolla on. Hénen mukaansa vain ajatukset, jotka kyetéén toteuttamaan
siind ymparistossd, jossa johto tydskentelee ja jotka tuovat uutta niihin pul-
miin, joiden kanssa johto painii, ovat arvokkaita (Levitt 2002, 3 — 6).

Organisaatio voi myos korvata innovaatioiden tekemisen muun muassa
matkimalla muiden organisaatioiden tekemii tuotteita tai palveluita. Zhoun
tekemien empiiristen tutkimusten mukaan kuitenkin innovaatiostrategian
kéyttdminen on tehokkaampaa kuin matkimisstrategian kayttdiminen. Lisék-
si innovaatiostrategian edut matkimiseen verrattuna lisdantyvat, kun ympa-
ristd on epdvarma ja teknologian taso on korkea (Zhou 2006, 396 — 399).

Nijhofin ym. mukaan henkildston osallistuminen on tirked tekija etenkin
vahittdisessd (inkrementaalisessa) innovaatiossa. Heiddn mukaansa ihmiset,
jotka ovat innostuneita ja uskovat ajatuksiinsa, ovat innovatiivisia. Siksi or-
ganisaatioiden tulisi heiddn mukaansa kehitti4 ilmapiirinsd innovatiivisuut-
ta antamalla ihmisille vapautta tydssd, mahdollistamalla henkil6ston osallis-
tumisen toiminnan kehittdmiseen ja luottamalla henkildstoon sekd antamal-
la heille vastuuta (Nijhof ym. 2001, 1 — 12).

Yhteenvetotutkimuksessa, joka perustui 20 artikkeliin, todettiin, ettd
seuraavat tekijét liittyivét innovatiivisuuteen:

* Johdon tuki (9 artikkelissa)

» Asiakaskeskeisyys (8 artikkelissa)

« Sisdinen ja ulkoinen verkostoituminen (7 artikkelissa)
* Innovatiivisuutta tukeva henkildstojohtaminen (5 artikkelissa)
* Ryhmaityo6skentely (4 artikkelissa)

* Osaamisen johtaminen (3 artikkelissa)

* Johtajuus (2 artikkelissa)

* Strategia (2 artikkelissa)

* Joustavat rakenteet (2 artikkelissa)

 Jatkuva parantaminen (2 artikkelissa)

(Read 2000, 102 — 106).
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Yhteenvetotutkimuksessa, joka perustui 102 innovaatioihin ja innovatiivi-
suuteen liittyvan artikkelin teksteihin kohdistuneeseen siséllon analyysiin
saatiin tulokseksi, ettd seuraavat tekijét liittyvit innovaatioiden johtamiseen:
* Tekniikka, kuten tekniikan hyddyntdminen, tekniset taidot tai tekno-
logiastrategia
* Innovaatioprosessi, kuten uusien ajatusten tuottaminen, arvioiminen
ja valitseminen
 Strategia, kuten strategian laatiminen, organisaation visio ja paamaa-
rdt tai innovaatiostrategia
* Organisaatiorakenne, kuten keskittymisen, muodollisuuden tai eri-
laistumisen aste
* Organisaatiokulttuuri, kuten kommunikaatio, yhteisty0, asenne ris-
kinottoa ja innovaatioita kohtaan
* Henkil6sto, kuten motivaatio innovoida, osaaminen ja taidot, persoo-
nallisuus ja koulutus
* Resurssit, kuten resurssien kdyton suunnittelu, niukkojen resurssien
kohdentaminen, osaamispddoma ja taloudellinen pddoma
* Osaamisen johtaminen, kuten organisaation oppiminen ja osaamisen
hy6dyntdminen
* Esimiesten johtamistyyli, kuten henkil6ston kannustaminen
(Smith ym. 2008, 660 — 663).

Matthewsin mukaan organisaatiot voivat lisdtd innovatiivisuuttaan pyrki-
millad ensinndkin luomaan innovaatiolle suotuisia ymparistojd esimerkiksi
luomalla ilmapiirin, jossa arvostetaan jatkuvaa uudistumista ja kokeilujen
tekemisté. Lisdksi organisaatiot voivat kannustaa henkilostdd innovaatioi-
den tekemiseen esimerkiksi erilaisten aloitepalkkioiden avulla. My®s johta-
misella on suuri merkitys innovatiivisuudelle. Edistdékseen innovatiivisuut-
ta johdon olisi vapautettava resursseja uudenlaisten tuotteiden ja palvelui-
den kehittdmiseen, luotava yli yksikkdrajojen menevéd yhteistyota luovaa
ongelmanratkaisua varten ja siséllytettdvd innovaatiotoiminta osaksi orga-
nisaation strategiaa (Matthews 2002, 196 — 197).
Matthewsin mukaan innovatiivisella organisaatiolla on seuraavia omi-
naisuuksia:
» Selked johdon visio: Selked padméérd, johon johto on sitoutunut
* Sopiva organisaatiorakenne: Organisaatiorakenne, joka tukee luovuutta
» Oikeat avainhenkil6t: Innovatiivisuutta edesauttavissa rooleissa toi-
mivia henkil6itd kuten innovatiivisuutta kannustavissa ja tietoa siirta-
vissd rooleissa olevia henkilditd
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» Tehokas ryhmaityoskentely: Oikeanlaisista ihmisistd koostuvat ryh-
mit, jotka ratkovat ongelmia

 Jatkuva henkiloston kehittdmistoiminta: Pitkdjdnteinen henkildston
kehittimistoiminta, jonka avulla varmistetaan osaamistaso

* Avoin viestinté eri suuntiin organisaatiossa

» Asiakaskeskeisyys: Sekéd sisdisten ettd ulkoisten asiakkaiden arvos-
taminen

* Luova ilmapiiri: Uusien ajatusten esittimisen arvostaminen

* Oppiva organisaatio

(Matthews 2002, 198).

Schillingin ja Werrin suorittaman kirjallisuuskatsauksen mukaan palveluor-
ganisaatioiden innovatiivisuuteen puolestaan vaikuttavat seuraavat tekijat:

* Osaamisen johtaminen

* Verkostoituminen

» Muodollisen innovaatioprosessin olemassaolo

* Yksikkojen vilinen yhteistyo

* Asiakkaiden mukaanotto innovaatioprosessiin

* Henkildston osallistuminen innovaatioprosessiin

* Innovatiivisuudelle suotuisa ilmapiiri

* Henkildstojohtaminen ja

* Organisaatiossa sovelletut periaattect

(Schilling & Werr 2009, 25 — 41).

Laursenin ja Salterin mukaan ulkoiset tahot ovat yhtd merkittdviad organisaa-
tion innovatiivisuudelle kuin organisaation sisdiset tekijatkin. He puhuvat
“avoimista innovaatiomalleista”, joilla he tarkoittavat sitd, etté organisaatiot
etsivit useista organisaation ulkoisista 1dhteistd uusia ideoita. Avoimissa in-
novaatiomalleissa korostuu yhteyksien ja verkostojen rooli. Samalla koros-
tuu innovaatioprosessin vuorovaikutteinen luonne. Innovaatiot ovat usein
asiakkaiden, alihankkijoiden ja useiden ulkoisten instituutioiden, kuten yli-
opistojen ja korkeakoulujen sekd organisaation edustajien vilisen vuorovai-
kutuksen tulosta. Laursenin ja Salterin 2707 organisaatioon kohdistuneessa
kyselytutkimuksessa osoitettiin, ettd ulkoisella ideoiden etsinnillé oli tilas-
tollisesti merkitsevd yhteys organisaation innovatiivisuuden kanssa (Laur-
sen & Salter 2005, 132 — 145).

Tang on rakentanut integroivan mallin organisaation innovatiivisuu-
desta aikaisemmin suoritettujen tutkimusten varaan. Hénen mallissaan or-
ganisaatio vaihtaa tietoja, ajatuksia, tavaroita ja palveluksia ympéristonsa
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kanssa. Tdssd vaihdannassa on mukana myds innovatiivisia aineksia. Ha-
nen mukaansa organisaation innovaatiotoiminnan keskiossa on hankkeiden
kaynnistystoiminta. Hankkeiden seurauksena saattaa syntyd uusia tuottei-
ta, palveluita ja toimintatapoja. Innovatiivisuutta edesauttavat organisaation
palveluksessa olevien henkildiden tiedot ja taidot sekd heiddn keskindinen
yhteistoimintansa, samoin kuin eri ryhmien ja osastojenkin vilinen yhteis-
toiminta. Ympéristostd saatu, samoin kuin organisaation sisiltékin saatu,
informaatio ja osaaminen madrittdvit uudenlaisten ratkaisujen 16ytymisen
(Tang 1998, 301 — 305).

Suomessa vuosina 2008 — 2009 tehdyn 213 organisaatioon kohdistuneen
kyselytutkimuksen mukaan organisaation strategian ja sen innovatiivisuu-
den vililld vallitsi yhteys. Tamé yhteys todennettiin kolmenlaisten strate-
gioiden osalta. Ndistd ensimmiinen oli markkinaohjautuva strategia. Ta-
maén strategian sisdlld hankittiin tietoja innovaatioita varten asiakkailta, kil-
pailijoilta ja kumppaneilta. Toinen innovaatiostrategia perustui tieteeseen.
Tédméin strategian puitteissa tietoa hankittiin yliopistoilta, korkeakouluilta,
konsulttiyrityksiltd sekd yksityisiltd ja julkisilta tutkimuslaitoksilta. Kol-
mannen yleiselle tiedonhalulle perustuvan strategian mukaisesti hankittiin
tietoa jarjestoiltd ja yhdistyksiltd muun muassa toimialaliitoilta ja elinkeino-
jarjestoiltd (Henttonen ym. 2011, 5 — 11).

3.2. Osaamisen johtamisen ja innovatiivisuuden vilinen yhteys

Osaamisen johtamisen juuret ovat tietojohtamisessa, laatujohtamisessa ja
henkilostovoimavarojen johtamisessa. Ensimméinen maailmanlaajuinen
konferenssi osaamisen johtamisesta pidettiin vuonna 1993 (Prusak 2001).
1990-luvun alussa nihtiinkin ilmid, jossa oppiviin organisaatioihin liittyvét
artikkelit lisddntyivdt nopeasti muutamasta artikkelista 1990-luvun alusta
aina ldhes sataan artikkeliin vuosikymmenen puoliviliin tultaessa. Tdmén
jélkeen néiden artikkelien médrd vdheni, mutta osaamisen johtamiseen liit-
tyvien artikkelien mééra lisddntyi parissa kolmessa vuodessa yli 150 kappa-
leeseen vuodessa (Scarbough & Swan 2001, 6). Nykyisin osaamisen johta-
misesta on tullut yleinen késite kaikkialla ja aikaamme jésennetéén erityi-
sesti osaamisen ajaksi puhumalla muun muassa jélkiteollisesta yhteiskun-
nasta, informaatioyhteiskunnasta tai osaamisen yhteiskunnasta (esim. Stehr
1994).

Yhteiskuntaamme ja aikaamme voidaankin perustellusti pitdd osaamis-
keskeisend. Néin sanottaessa ei pyritd viheksyméén sitd, ettd kaikki muut-
kin yhteiskuntatyypit ja ajanjaksot ovat nojanneet tietyntyyppiseen osaami-
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seen. Nykyisin osaamisen johtamisesta puhuttaessa kuitenkin korostetaan,
ettd yhteiskunnan vauraus ja ihmisten elintaso on entisté riippuvaisempi sii-
td, millaista osaamista ihmisilld on ja kuinka sitd kéytetdin organisaatiois-
sa. Ndin ndhtynd osaaminen on osa niin sanottua aineetonta padomaa, jolle
organisaatioiden varallisuus perustuu. Osaamisen johtamista voidaan kui-
tenkin pitdd myos johtamispuheena ja johtamismuotina, joka pyrkii saavut-
tamaan asemaa muiden johtamispuheiden keskuudessa (esim. Juuti 2001 ja
Scarbrough & Swan 2001, 8 —9).

Vaikka osaamisen johtamista pidettiisiin aikaamme kuluvana ilmiona,
jota on tarkasteltava realistisen maailmankuvan mukaisesti pyrkien osaami-
seen ja innovatiivisuuteen liittyvien ilmididen késitteelliseen rajaamiseen ja
jasentdmiseen, ei ilmididen tarkastelu ole yksiselitteisté eiké helppoa. Tadma
johtuu osin siitd, ettd késitteet ovat abstrakteja ja niiden taustalla olevat il-
midt ovat hamairid. Lisdksi osaaminen ja innovatiivisuus liittyvét laheisesti
toisiinsa. Ne ovatkin osin pééllekkdisid kisitteitd. Esimerkiksi Laursen ja
Mahnke ajattelevat, ettid henkilostojohtamisen kdytdnnot toimivat erddnlai-
sina koordinoivina mekanismeina ihmisten ohjaamisessa. Samalla henkilds-
tojohtamisen kdytdnndt ohjaavat myos tiedon kdyttod ihmisen, tyon ja orga-
nisaation vélisessd vuorovaikutuksessa (Laursen & Mahnke 2001, 2).

Realistisen maailmankuvan puitteissa on luontevaa ajatella, ettd henki-
16stdjohtamisen avulla seké osaamisen johtamista ettd innovaatiotoimintaa
voidaan kehittdd. Tdméankin maailmankuvan sisilla on kuitenkin kysyttava
voidaanko osaamista ja innovatiivisuutta kehittdd samankaltaisten henkilds-
tojohtamisen menetelmien avulla? Témén kysymyksen oikeutus on siini,
ettd henkilostojohtamisen menetelmét toimivat usein toisiaan tdydentavalla
tavalla. Emme voi olla varmoja, mitkd kaytdnnot tukevat toisiaan toisaalta
osaamisen johtamisen ja toisaalta innovaatiotoiminnan osalta. Emme my®s-
kéédn voi olla varmoja siitd, miké on tarkasti ottaen osaamisen ja innovatii-
visuuden vélinen suhde?

Sekd osaamista ettd innovatiivisuutta perustellaan usein nidkokulmilla,
ettd ne parantavat organisaation suorituskykyi ja kykenevét parantamaan
organisaation kilpailukykya. Niin ne tuovat lisdarvoa organisaatiolle ja asi-
akkaille. Innovaatiotoiminta kytkeytyy osaamiseen, sillé innovaatioprosessi
lepdd osaamisen varassa. Innovaatioprosessia voidaankin pitdd myds oppi-
misprosessina.

Plessisin mukaan osaamisen johtamisen avulla voidaan tukea organisaa-
tion innovatiivisuutta, koska osaamisen johtamisen avulla voidaan tunnistaa
ja 16ytad osaamista olipa se muodollisesti dokumentoitu tai jonkun henkilon
péén sisdlld. Plessisin mukaan osaaminen on resurssi, jonka avulla voidaan

55



véhentdd innovaatioprosessin monimutkaisuutta. Hinen mukaansa osaami-
sen johtaminen voi tukea innovatiivisuutta ensinékin tekemalla d4nettdmés-
td taidosta koodattavissa olevaa osaamista. Toiseksi osaamisen johtaminen
voi auttaa eksplisiittiseen tietoon liittyvien tutkimusprosessien toteuttami-
sessa. Kolmanneksi osaamisen johtaminen voi mahdollistaa eri henkildiden
vilisen yhteistyon innovaatioiden kehittdmisessa (Plessis 2005, 3 — 6).

Osaamisen johtamista on vaikea maéritelld tarkasti, mutta tutkijat ovat
lahes yhtd mielta siité, ettd osaamisen johtamiseen liittyy tietojen, informaa-
tion ja taitojen (sekd eksplisiittisten ettd ddnettomien) kayttdminen ja kehit-
tdminen organisaation pitkén tdhtdyksen padmairid edistavalld tavalla (Dar-
roch & McNaughton 2001).

Beckmanin mukaan osaamisen johtaminen pyrkii saattamaan organisaa-
tiossa olevat tiedot, kokemukset ja asiantuntemuksen kisiteltdvaian muotoon
sekd luomaan uusia mahdollisuuksia, parantamaan suoritusta ja edistimaian
innovatiivisuutta seké lisddméaan asiakashyotyd (Beckman 1999).

Organisaatiot voivat kdyttdd monenlaisia 1dhestymistapoja osaamisen
johtamiseen. Néistd yleisimpid ovat niin sanottu tiedon koodausstrategia ja
henkilostokeskeinen strategia. Tiedon koodausstrategia perustuu péédosin
tietotekniikan hyvéksikdyttoon ja henkilostokeskeinen strategia tukeutuu
henkildstdjohtamiseen. Gloetin ja Terziovskin 70 organisaatioon kohdis-
tuneessa kyselytutkimuksessa saatiin tulokseksi, ettd henkilostokeskeiselld
osaamisen johtamisen strategialla oli tilastollisesti merkitsevé yhteys inno-
vatiivisuuteen. Sen sijaan tietotekniikkaan tukeutuvalla osaamisen johtami-
sen strategialla ei olut yhteyttd organisaation innovatiivisuuteen (Gloet &
Terziovski 2004, 403 — 407).

Darrochin ja McNaughtonin 443 organisaation vastauksille perustuvassa
kyselytutkimuksessa osaamisen johtamisen ja innovatiivisuuden vélilla oli
yhteys. Organisaatiot, jotka tekivit teknisid uudistuksia, tekivét seké véhit-
tdisid ettd radikaaleja innovaatioita muita useammin. Lisdksi organisaatiot,
jotka olivat herkkid markkinoiden muutoksiin, tekivit muita useammin va-
hittdisia muutoksia. Tutkimuksen mukaan innovatiiviset organisaatiot oli-
vat organisaatioltaan joustavia ja muutoskykyisid (Darroch & McNaughton
2002, 211 - 219).

Kokin ja Hartlogin 909 Hollantilaisen pienyrityksen vastauksille perus-
tuvan tutkimuksen mukaan henkilost6johtaminen oli yhteydessi seké orga-
nisaation tuottavuuden etti innovatiivisuuden kanssa. He paattelivat tutki-
muksensa tuloksena, ettd henkildstdjohtaminen voi luoda suotuisan ympa-
riston, jossa organisaation palveluksessa olevat henkil6t voivat tuottaa uusia
tietoja ja ideoita (Kok & Hartlog 2006, 21 — 25).
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Minbaevan mukaan henkildstjohtamisen ja osaamisen johtamisen vi-
lilla vallitsee yhteys. Hanen 92 organisaation vastuksille perustuvan kyse-
lytutkimuksensa perusteella organisaation miehittdmiseen, koulutustoimin-
taan, ylennyksiin, palkitsemiseen ja henkildarviointeihin liittyvilld kéytén-
noilld oli toisiaan tdydentdvd (komplementaarinen) yhteys osaamisen joh-
tamiseen. Tdma tdydentdvé yhteys vilittyi etenkin toisaalta koulutuksen ja
palkitsemisen seki toisaalta arvioinnin ja ylentdmisen vélisten keskinéisten
yhteyksien kautta (Minbaeva 2005, 126 — 141).

Mavondon ym. mukaan osaamisorientoitumisen ja markkinaorientoitu-
misen sekd innovatiivisuuden vililld vallitsee yhteys. Heiddn 227 organi-
saation vastauksille perustuvan kyselytutkimuksensa mukaan ensinndkin
organisaation oppimisorientaatio ja markkinaorientaatio ovat keskenédidn
yhteydessa. Lisdksi nimd molemmat ovat yhteydessi henkilostéjohtamisen
kaytintdjen hyvyyden asteen kanssa. Edelleen heiddn tutkimuksensa mu-
kaan organisaation markkinaorientaatio toimii vélittivand tekijdnd organi-
saation oppimisorientaation ja innovaatiotoiminnan vélilld (Mavondo ym.
2005, 1242 — 1254).

Jensenin ym. mukaan osaamisen johtamisen ja innovatiivisuuden vi-
linen yhteys voidaan ndhdé kahden erilaisen mallin kautta muodostuvana
prosessina. Ensimmaéinen ndistd malleista on tieteeseen ja tekniikkaan pe-
rustuva malli, jossa luotetaan tutkimuksiin. Toinen malli on kokemukseen
ja kokeiluihin perustuva malli, jossa tehdddn kokeiluja, tarkastellaan niiden
tuloksia kaytinnossé ja keskustellaan tuloksista eri tahojen kanssa. Jensenin
ym. 692 yritykseen kohdistuneessa kyselytutkimuksessa saatiin tulokseksi,
ettd noin 10 % mukana olleista yrityksistd kéytti tieteellistd mallia ja noin 30
% mukana olleista yrityksistd kédytti kokeellista mallia innovaatiotoiminnas-
saan. Noin 20 % mukana olleista organisaatioista kéytti kumpaakin mallia
innovaatiotoiminnassaan. Lopuissa organisaatioissa ei ollut kdytdssd mitdén
innovaatiotoiminnan mallia. Jensenin ym. tutkimusten mukaan kokeellista
mallia kdyttdvit organisaatiot tuottivat noin kaksi kertaa enemmaén uusia
tuote- ja palveluinnovaatioita kuin tieteellistd mallia kédyttdvat organisaatiot.
Liséksi sekd kokeellista ettd tieteellistd mallia kayttdvit organisaatiot tuot-
tivat noin 8 kertaa enemmaén tuote ja palveluinnovaatioita kuin pelkéstdan
tieteellistd mallia kiyttdvéat organisaatiot (Jensen ym. 2007, 681 689).

Laursenin ja Mahnken tekemin 1884 organisaation vastauksille perus-
tuvan kyselytutkimuksen mukaan henkildstdjohtamisen menetelmét riippu-
vat organisaatiotyypistd ja siitd millaista osaamisen johtamisen strategiaa
organisaatio kayttdd. Tutkimuksen mukaan henkilostdjohtamisen kaytannot
my0s tdydentivit toisiaan suhteessa osaamisen johtamiseen. Sellaiset hen-
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kilostojohtamisen menetelmat, jotka tdhtédvét tiedon vaihdon ja osaamisen
luomisen kehittdmiseen kuten laatupiirit, henkiloston osallistuminen, tyo-
kierto ja yksikkdjen vilisten tyoryhmien kdyttdminen tukevat toisiaan vah-
vasti osaamisen kehittdmisessd. Lisdksi uudenlaisten henkildstéjohtamisen
menetelmien (korkean suoritustason henkildstojohtamisen menetelmien)
kaytolld ja verkostoitumisella on myonteinen yhteys osaamisen kehittdmi-
seen (Laursen & Mahnke 2001, 5 — 18).
Lundvallin mukaan osaaminen voidaan jakaa esimerkiksi seuraavanlai-

siin luokkiin:

* Sisilldinen tieto (Know-what)

* Taidot (Know-how)

* Tieto osaajista (Know-who) ja

* Tieto taustalla olevista sddnnoista ja lainalaisuuksista (Know-why)

(Lundvall 2006, 5 — 6).

Nielsenin ja Lundvallin mukaan organisaatioiden innovaatiotoiminta on
vuorovaikutteista toimintaa, jota harvoin tehdddn yksinddn. Siksi osaami-
sen kehittymisté ja osaamisen johtamista on heidén mielestddn tarkasteltava
systeemisend ilmiond. Mikéli innovaatiotoimintaa tarkastellaan systeemi-
sestd ndkokulmasta, voidaan havaita innovaatioprosessin olevan vuorovai-
kutteista oppimista, jossa mukana olevat tahot pyrkivét kehittdméan kompe-
tenssiaan (Nielsen & Lundvall 2003, 1 - 3).

Lundvallin ja Nielsenin tekemén 2007 organisaation vastauksille perus-
tuvan kyselytutkimuksen mukaan organisaatiot, jotka kéyttivét useita johta-
mismenetelmid samanaikaisesti, olivat todennikoisesti sekd oppivia organi-
saatioita ettd innovatiivisia. Ne siis toivat markkinoille uusia tuotteita ja pal-
veluita muita organisaatioita enemmaén. Lunvall ja Nielsen véittivét osoit-
taneensa, ettd organisaation uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmisaste
lisdéntyy, mikéli organisaatio on organisoitunut niin, ettd sielld on helppoa
oppia uutta. Oppivina organisaatioina he pitivét organisaatioita, joissa oli
joustava rakenne, investoitiin laajasti henkildstoon, henkildstod kannustet-
tiin ja palkittiin runsaasti ja ne olivat verkostoituneita. Téllaisilla organisaa-
tioilla oli Lunvallin ja Nielsenin mukaan noin viisi kertaa suurempi uusien
tuotteiden ja palveluiden tuottamisaste kuin sellaisilla organisaatioilla, jois-
sa oppivan organisaation ominaispiirteet olivat matalalla tasolla (Lundvall
& Nielsen 2007, 208 — 219).

Lin tekemin 50 taiwanilaiseen organisaatioon ja niisséd tydskentelevien
172 vastaajan mielipiteisiin perustuvan kyselytutkimuksen mukaan osaami-
sen jakamisella ja osaamisen hankkimisella oli myonteinen yhteys organi-
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Kuvio 7: Osaamisen ja innovatiivisuuden véliset yhteydet Lin mukaan

Avuliaisuus

Tietoisuus

osaamisen Tietojen

merkityksesta jakaminen
Organisaation
Johdon tuki |nnova-t.||V|suys-
kapasiteetti
Palkkio-

Osaamisen

jarjestelmat
1ar] hankkiminen

ICT-jarjestelmat

saation innovatiivisuuteen. Osaamisen jakamista puolestaan edesauttoi, etta
organisaation palveluksessa olevien yksiloiden vélilld oli avulias ilmapiiri
ja etté he kokivat omalla osaamisellaan olevan merkitysté tyohon liittyvien
pulmien ratkaisemisessa. Lisdksi sekd osaamisen jakamista ettd osaamisen
hankkimista edesauttoivat johdon tuki seké organisaation ICT-jarjestelmien
taso (Lin 2007, 317 — 325).

3.3. Henkilostojohtamisen ja innovaatioiden vilinen yhteys

Henkildstojohtamisen ja innovaatioiden vélinen yhteys nousi ensi kertaa
keskustelun kohteeksi 1980-luvulla. Tuolloin perusteluna oli etenkin Yh-
dysvalloissa japanilaisen kilpailun kovuus. Petersin ja Watermanin (1982)
jalanjilkid seuraten monet tutkijat, kuten Hull ja Azumi korostivat sitd, ettd
japanilaiset organisaatiot ovat kyenneet yhdistdmé&én teknilliset ja taloudel-
min (Hull & Azumi 1984, 293 — 295).

Téssd ilmapiirissd alettiin tarkastella henkildst6johtamisen ja innovatii-
visuuden vélistd yhteyttd. Kozlowski esitti 1980-luvun lopulla ensimmaise-
nd, ettd henkildstdjohtamisen tulee liittyd entistd kiinteimmin organisaation
strategiaan juuri siksi, ettd ndin voidaan edistdd organisaation innovatiivi-
suutta (Kozlowski 1987, 71 — 72).
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Samoihin aikoihin Schuler ja Jackson esittivit, ettd organisaation strate-
gian tuli kiintedlla tavalla ndkya henkildstdjohtamisessa. He tarttuivat Por-
terin strategiandkemykseen ja tunnistivat, etté erilaistumisstrategia liittyi in-
novatiivisuuteen siksi, ettd se perustui pyrkimykseen erottautua kilpailijois-
ta tuotteiden, palveluiden tai toimintatapojen suhteen. Heiddn mielestidén
erilaistumiseen liittyvissd innovatiivisessa strategiassa henkiloston tuli olla
luovaa ja organisaation tuli keskittyéd pitkédjanteiseen tyOskentelyyn. Tété
strategiaa kdyttdvdn organisaation tuli hankkia ja valita osaavia henkilGi-
td, antaa henkilostolle toimintavapautta ja panostettava henkilostoon ja sen
kehittimiseen runsaasti. Lisdksi téllaista strategiaa kdyttdvan organisaation
tuli mahdollistaa kokeilujen tekeminen ja sallia virheiden syntyminen (Sc-
huler & Jackson 1987, 208 — 210).

Lahtokohtana henkil6stdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélisen yhtey-
den tarkastelulle on ajatus siité, ettd systeemit ja prosessit eivét riitd inno-
vaatioiden aikaansaamiseksi. [lman ihmisid ei innovaatioita synny (Becker
& Matthews 2008). Kun innovaatioita halutaan lisité, on henkildstdjohta-
minen se keino, jonka avulla organisaatiot voivat muokata palveluksessaan
olevien ihmisten asenteita, taitoja ja kdyttaytymista.

Henkildstojohtamisen ja innovaatioiden vélisen yhteyden tarkastelu on
kuitenkin suurimmaksi osaksi laiminly6ty. Useissa artikkeleissa hammaés-
telldén sitd, ettd vasta noin kymmenen viimeisimmén vuoden ajan on pyrit-
ty tutkimaan henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden vilistd yhteytta (ks.
Laursen & Foss 2003; Leede & Looise 2005; Jimenez-JImenez & Sanz-Val-
le 2005). HenkilGstojohtamisen ja innovaatioiden vélisen yhteyden tarkas-
telu néyttaa kirjallisuudessa kuitenkin olevan lisddntymassd. Viime aikoina
tehtyjen kirjallisuuskatsausten yhteenvedot, kuten Beckerin ja Matthewsin
tekemé yhteenveto, paétyvit usein toteamaan, ettei mikéén henkildstdjohta-
misen koulukunnista kykene yksinéddn selittimién henkildstdjohtamisen ja
innovatiivisuuden vilistd yhteyttd. Lisdksi tatd yhteyttd taytyy vield tutkia
paljon lisda empiirisesti (Becker & Matthews 2008).

Henkilostdjohtamisen ja innovatiivisuuden vilistd suhdetta on tutkittu
useista eri ndkokulmista. Erds ndkokulma on edellisessd luvussa kisitelty
osaamisen johtamisen ja innovatiivisuuden vélinen yhteys. Toisen nédkdkul-
man mukaan organisaation strategia vaikuttaa henkildst6johtamiseen ja orga-
nisaation strategia saattaa vaatia organisaatiolta innovatiivisuutta. Kolman-
nen ndkokulman mukaan henkilostéjohtaminen liittyy innovatiivisuuteen
luoden innovaatiotoiminnalle suotuisan ympariston. Neljannen nakdkulman
mukaan henkil6stdjohtamisen menetelmilld on keskinéisié toinen toisiaan tu-
kevia yhdysvaikutuksia innovatiivisuuden edistdmisen kannalta tarkastellen.
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Henkildstéjohtamisen eri koulukunnilla (joita on késitelty luvussa 2) on
erilaisia oletuksia henkildstjohtamisen ja innovaatioiden vélisestd yhtey-
destd. Niinpd kontingenssindkdkulmalla, parhaiden kiyténtdjen ndkdkul-
malla ja resurssipainotteisella ndkdkulmalla on omia oletuksiaan henkil6s-
tojohtamisen ja innovaatioiden vélisestd yhteydesta.

Kontingenssindkokulman mukaan organisaation on l8ydettivd paras
mahdollinen yhteensopivuus ulkoisten haasteiden ja henkildstdjohtamisen
vilille (esim. Miles & Snow 1984 ja Schuler & Jackson 1987). Kun paras
ulkoinen yhteensopivuus ja sisdinen yhteensopivuus henkildstdjohtamisen
menetelmien parhaan mahdollisen kimpun kayttdmisessd on 10ytynyt syn-
tyy sekd tulosta ettd innovaatioita. Parhaiden kdytént6jen koulukunnan mu-
kaan organisaatio saa hyvin tuloksen ja kykenee luomaan innovaatioita, jos
se kayttad parhaita kaytdntdja (Boxall & Purcell 2003). Resurssipainotteisen
nikokulman mukaan organisaatio saa hyvii tuloksia ja tuottaa innovaatioi-
ta, mikéli organisaation resurssien ja sen padamaéirien vélilld on sopiva yh-
denmukaisuus (Barney 1991). Resurssipainotteisessa henkilostéjohtamisen
ndkokulmassa on tarkasteltu 1ahinnd kyvykkyyksid ja ydinosaamista samoin
kuin monissa osaamisen johtamisen ndkokulmissakin.

Kontingenssindkokulman, parhaiden kéaytiantojen nikokulman ja resurs-
sipainotteisen nakokulman vilisid vertailututkimuksia henkildstdjohtami-
sen ja innovatiivisuuden vélisestd yhteydesti ei juuri ole suoritettu. Kuiten-
kin Katou suoritti tutkimuksen, joka perustuil69 organisaation vastauksille.
Hénen tutkimuksensa osoitti, ettd kaikkien ndkdkulmien mukaiset hypotee-
sit saivat aineistosta tukea. Kuitenkin kontingenssimalli sai muita ndakokul-
mia vahvemman tuen aineistolta (Katou 2008, 82 — 88).

Myoskéddn kysymystd yksilo- ja organisaatiotasoisten muuttujien véli-
sestd suhteesta henkildstdjohtamisen ja innovatiivisuuden vilisen yhteyden
madrittelyssa ei ole kyetty ratkaisemaan. Usein 1dhdetddn litkkkeelle yksilo-
tasoisten muuttujien tarkastelusta. Télloin ajatellaan henkilostdjohtamisel-
la ja luovuudella olevan keskindinen yhteys, joka heijastuu innovatiivisuu-
teen. T4lloin ajatellaan, ettd henkildstdjohtamisen merkitys niyttiytyy ennen
muuta henkil6ston luovuuden lisddmisessé, jolloin ihmiset reagoivat vanhoi-
hin ongelmiin uusilla tavoilla (Zollo & Winter 2002, 343). Kuitenkin tdssa-
kin ajatuskulussa on hankaluutena se, ettd henkildstdjohtaminen on organi-
saatiotasoinen ilmid ja luovuus liittyy usein yksildiden toimintaan. Useim-
missa ndkokulmissa yksilo- ja organisaatiotasoisten muuttujien vélistd suh-
detta ei oteta huomioon, vaan niiden oletetaan olevan toisiinsa kytkeytyneita.

Vaikka osaamisen johtamisen merkitystd innovatiivisuuden kannalta
tarkasteltiin jo edellisessd luvussa, lienee paikallaan todeta, ettd henkilds-
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tojohtamisen ja osaamisen johtamisen vélilld on selked yhteys, jossa osaa-
misen johtaminen voi toimia henkildst6johtamisen merkitystd vélittdvana
tekijéna.

Chenin ja Huangin 146 organisaation vastauksille perustuvassa kyse-
lytutkimuksessa saatiin tulokseksi, ettd henkildstdjohtamisen ja innovatii-
visuuden vililld on tilastollisesti merkitsevéd yhteys. Liséksi todennettiin,
ettd henkilostdjohtamisen ja osaamisen johtamisen vélilld on tilastollises-
ti merkitseva yhteys. Vastaavasti todennettiin, ettd osaamisen johtaminen
toimii henkildstdjohtamisen merkitystd vélittdvana tekijand innovatiivisuu-
den suhteen. Chen ja Huang totesivat tutkimuksensa perusteella ettd orga-
nisaatioiden innovatiivisuutta voitaisiin kehittdd, mikéli niissd kiinnitettdi-
siin entistd parempaa huomiota henkildstdvalintoihin, henkildston osallistu-
miseen, suoritusten arvioimiseen ja kannustejarjestelmiin (Chen & Huang
2009, 106 — 112).

Cabello-Medinan ym. 85 organisaation vastauksille perustuvan kysely-
tutkimuksessa tutkittiin oletusta, ettd henkilostdjohtaminen liittyy toisaalta
sosiaalisen pddoman ja toisaalta inhimillisen pddoman kautta organisaati-
on innovatiivisuuteen, jolla puolestaan on yhteys organisaation tulokseen.
Tutkimuksen tulokseksi saatiin, ettd henkilostojohtamisen menetelmista ai-
noastaan voimannuttavilla henkilostdjohtamisen menetelmilld oli yhteytté
inhimilliseen pddomaan. Lisdksi voimannuttavilla ja sitouttavilla henkil6s-
tojohtamisen menetelmilld oli yhteyttd sosiaaliseen padomaan. Myds henki-
16stovalinnoilla, perehdyttamiselld ja miehitykselld oli yhteytté sosiaaliseen
piddomaan. Inhimilliselld pddomalla oli yhteyttd organisaation innovatiivi-
suuteen. Sen sijaan sosiaalisella pddomalla ei ollut suoraa yhteyttd orga-
nisaation innovatiivisuuteen. Sosiaalisella pddomalla oli kuitenkin epdsuo-
ra yhteys innovatiivisuuteen inhimillisen pddoman kautta. Tutkijat totesivat
tutkimuksensa perusteella, ettd voimaannuttavien henkildstojohtamisen me-
netelmien kayttd nayttdd lisddvan yksiloiden todennédkdisyyttd etsid uusia
ratkaisuja tydssddn ja tdimd kannustaa ihmisid hankkimaan tarvittavia uusia
taitoja (Cabello-Medina ym. 2011, 815 — 824).

Choin suorittaman 454 organisaation vastauksille perustuvan kyselytut-
kimuksen mukaan sekd organisaation koulutustoiminnalla ettd henkil6sto-
johtamisella oli tilastollisesti merkittdva yhteys organisaation innovatiivi-
suuden kanssa. Tutkimuksessa todettiin my0s, ettd innovatiivinen ilmapiiri
toimi véliin tulevana tekijiné koulutustoiminnan ja innovatiivisuuden valil-
14 (Choi 2010, 9 — 21).

Jinchveladzen ym. pyrkivit selvittdméédn, miké on henkildstéjohtamisen
inhimillisen pddoman ja osaamisen johtamisen yhteys innovatiivisuuteen.
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Heidédn suorittamansa, kuuteen organisaatioon kohdistuneen, tapaustutki-
muksen mukaan vain yhdessd organisaatiossa oli innovaatiostrategia. Li-
séksi mukana olevat palvelualan organisaatiot olivat mukana olevia teollisia
organisaatioita innovatiivisempia. Tutkimuksen mukaan innovaatiotoimin-
taa haittasivat ajan ja rahan puute ja lisdksi my0s tiedon ja osaamisen puute.
Kohdeorganisaatioissa tyoskentelevit asiantuntijat pyrkivét tekemain tyon-
sé tiydellisyyttd hipoen. Samalla he pyrkivét vélttiméan virheitd. Nailla
molemmilla tekijoillé oli tutkijoiden mukaan kielteinen vaikutus organisaa-
tion innovatiivisuuden kannalta (Jinchveladze ym. 2009, 20 — 23).

Shipton ym. tutkivat 111 organisaation vastauksille perustuvassa kysely-
tutkimuksessa henkildstdjohtamisen, osaamisen ja innovatiivisuuden vilisid
yhteyksid. Ennen tutkimuksensa suorittamista he olettivat, ettd henkilosto-
johtaminen edistdé innovatiivisuutta vain siind méérin, kuin organisaation
palveluksessa olevat ihmiset ja ne verkostot, joihin he kuuluvat, kykenevat
luomaan, siirtdméén ja ottamaan kdyttoon osaamista. Tutkimuksessaan he
totesivat, ettd henkildstdjohtamisella on positiivinen ja tilastollisesti merkit-
sevd yhteys innovatiivisuuden kanssa. Tdmé tulos merkitsi heiddn mieles-
tddn, ettd mitd korkeatasoisempia henkilostdjohtamisen menetelmid orga-
nisaatio on ottanut kéyttdon, sitd innovatiivisempi se on. Lisdksi he toden-
sivat sen, ettd mitd paremman oppimisilmapiirin organisaatio oli kyennyt
luomaan, sité innovatiivisempi se oli (Sipton ym. 2005, 120 — 125).

Strategianikdkulmaan tukeutuen Jimenez-Jimenez ja Sanz-Valle tutki-
vat henkilostojohtamisen ja innovatiivisuuden vélistd yhteyttd 180 organi-
saation vastauksille perustuvan kyselytutkimuksen avulla. He saivat tulok-
seksi, ettd organisaation valitsema strategia madrittdd henkilostojohtamisen
menetelmien kdyton organisaatiossa. Lisdksi he todensivat, ettd organisaa-
tiot, jotka ovat mukauttaneet henkildstdjohtamisensa organisaation strategi-
ansa mukaiseksi, ovat muita innovatiivisempia. Tutkijat padttelivét, ettd hei-
dén tuloksensa tukivat kontingenssindkokulmaa. Heiddn mukaansa tulokset
tukivat Schulerin ja Jacksonin mallia pikemminkin kuin Milesin ja Snown
mallia sikili, ettd innovatiiviset organisaatiot kdyttavit pikemminkin sisdi-
sid kuin ulkoisia tyomarkkinoita. Toisin sanoen ne pyrkivéit hankkimaan
henkiloston organisaation sisélté, ylensivét organisaation palveluksessa ole-
via. Ndin innovatiiviset organisaatiot pyrkivét luomaan pysyvén tydvoiman,
joka uskaltaa tehdd kokeiluja. Jimenez-Jimenezin ja Sanz-Vallen tutkimuk-
sen tulokset tukivat Schulerin ja Jacksonin mallia my®s sikéli, ettd henkil6s-
tojohtaminen tuki innovatiivisuutta pikemminkin systeeminé kuin yksittéis-
ten henkilostdjohtamisen menetelmien kdyton kautta. Tutkijoiden mukaan
organisaatioiden tulisi innovaatioita saadakseen kdyttdd sopivia henkilos-
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tojohtamisen menetelmié ryppéind (bundles) pikemminkin kuin keskittyé
yksittidisten menetelmien kdytdn tehostamiseen (Jimenez-Jimenez & Sanz-
Valle 2005, 372 — 377).

Wei ym. tutkivat henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden vélistd yh-
teyttd 223 johdon ja henkilostdjohdon vastaukselle perustuvassa kyselytut-
kimuksessa. He lahtivét liikkeelle strategian ja henkildstojohtamisen véli-
sen yhteensopivuuden oletuksesta (Schulerin ja Jacksonin tavoin). He saivat
tulokseksi, ettd henkilostojohtamisen ja innovatiivisuuden valilld on tilas-
tollisesti merkitsevé yhteys. Liséksi he saivat tulokseksi, ettd organisaatio-
kulttuuri ja organisaation rakenne toimivat viliin tulevina tekijéind henki-
l16stojohtamisen ja innovatiivisuuden vélill4. Tutkimuksensa yhteenvedossa
he totesivat, ettid kehittdmispainotteisella kulttuurilla oli merkittdva yhteys
tuoteinnovaatioiden syntyy organisaatioissa, joissa oli matala organisaatio
(Wei ym. 2011, 24 —29).

Searle ja Ball tutkivat Schulerin ja Jacksonin mallia kdyttden henkildsto-
johtamisen ja innovaation vilistd suhdetta. He ldhtivét oletuksesta, etti in-
novatiivisella organisaatiolla tiytyisi olla innovaatiota tukeva strategia (ku-
ten Schulerin ja Jacksonin mallissa oletetaan). Suorittamassaan 88 organi-
saation kyselyvastauksille perustuvassa tutkimuksessa, he saivat tuloksek-
si, ettd vaikka organisaatiot painottavat innovaatioiden merkitystd, ne eivit
yleisesti ottaen kykene siirtdmédn tétd innovaatiotoiminnan painottamista
johdonmukaiseksi toteutetuksi henkildstdjohtamiseksi ja sithen liittyviksi
kaytannoiksi. He eivit voineetkaan todentaa henkildstdjohtamisen ja inno-
vatiivisuuden viélistd yhteyttd (Searle & Ball 2003, 51 — 59).

Resurssildhtoistd strategista ndkokulmaa hyodyntden Beugelsdijk suo-
ritti henkilostojohtamisen ja innovaatioiden vélistd yhteyttd tarkastelevan
tutkimuksen 988 hollantilaisessa yrityksessd. Han sai tulokseksi, ettd yrityk-
sissd, joissa oli hajautettu organisaatiorakenne, henkildstdd voimaannuttava
johtamistapa, korkea itsendisyyden aste tyoskentelyssa ja joustavat tyodajat,
tuottivat muita organisaatioita enemmaén tuoteinnovaatioita. Hianen suoritta-
miensa regressioanalyysien tuloksena voitiin pditelld, ettd vihittdiset (inc-
remental) innovaatiot olivat yhteydessd koulutustasoon, yrityskoulutuksen
midrddn, tyon itsendisyyteen ja tulospalkkaukseen. Radikaalit innovaatiot
puolestaan olivat yhteydessd tyon itsendisyyteen ja tydaikojen joustavuu-
teen. Tutkimuksensa perusteella Beugelsdijk suositteli, ettd yritysten tulisi
jarjestdd koulutustoimintaa ja soveltaa kannustavaa palkitsemista saadak-
seen aikaan vihittdisid innovaatioita. Hin suositteli lisdksi, ettd yritysten
tulisi antaa henkilostolle itsendistd toimintavapautta saadakseen aikaan ra-
dikaaleja innovaatioita (Beugelsdijk 2008, 826 — 838).
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Téaydentavyysnikokulmaa (complementarity) painottaen Laursen ja
Foss tutkivat 684 teollisen ja 1216 muun organisaation vastauksille perus-
tuvassa kyselytutkimuksessa henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden va-
listd yhteyttd. He saivat tulokseksi, ettd vaikka yksittéisilld henkildstdjohta-
misen menetelmilla ei ollut tilastollisesti merkitsevai yhteyttd organisaation
innovatiivisuuteen, useiden henkildst6johtamisen menetelmien kimpuilla
oli yhdessa tilastollisesti merkitseva yhteys organisaation innovatiivisuuden
kanssa. Heidén tutkimustensa mukaan oli 16ydettdvissa tietty ryhma organi-
saatioita, joissa useiden henkildstojohtamisen kayténtdjen yhdistelmalla oli
tilastollisesti merkitsevd yhteys innovatiivisuuden kanssa. Nama henkilds-
tojohtamisen kéytdnnot olivat: 1) yksikkojen véliset tyoryhmait, 2) laatupii-
rit, 3) aloitetoiminta, 4) suunnitelmallinen tydkierto, 5) vastuun delegointi,
6) eri yksikkojen vilinen yhteisty6 ja 7) suorituspalkkaus. Liséksi oli 10y-
dettévissé toinen ryhmé organisaatioita, joissa organisaation sisdiselld ja ul-
koisella koulutustoiminnalla oli tilastollisesti merkittdva yhteys organisaa-
tion innovatiivisuuden kanssa (Laursen & Foss 2003, 251 — 257 ja Laursen
2001, 12 - 18).

Toinen esimerkki tdydentidvyysndakokulman avulla suoritetusta tutki-
muksesta on Zhoun ym. tekemi tutkimus, jonka tarkoituksena oli tutkia
henkildstdjohtamisen ja innovaatioiden vilistd yhteyttd, erityisesti kannus-
tejarjestelmien ja henkildston innovatiivisuuden vélistd yhteyttd. Tutkimus
perustui kyselyyn, johon oli vastannut 216 telealalla tyoskentelevdd hen-
kilod. Tutkimuksen mukaan ulkoisilla palkkioilla oli ylosalaisin kdannetyn
U:n muotoinen yhteys innovaatioiden kanssa. Liséksi sisdisilld palkkioilla
oli tilastollisesti merkitsevd yhteys innovaatioiden kanssa. Tutkijat todensi-
vat lisdksi sen, ettd sisdisilld ja ulkoisilla palkkioilla oli keskindisid yhdys-
vaikutuksia, jotka lisdsivdt henkildston innovatiivisuutta tilastollisesti mer-
kitsevélld tavalla. Tutkijat totesivatkin, ettd siséiset ja ulkoiset palkkiot tdy-
dentévit toisiaan, kun pyritadn vaikuttamaan henkildston luovuuteen (Zhou
2011, 86 —92).

Perdomo-Ortiz’in ym. tekeméssd106 organisaation vastauksille perustu-
vassa kyselytutkimuksessa saatiin tulokseksi, ettd laatujohtamisen kanssa
sopusoinnussa olevilla henkilostdjohtamisen kadytannoilla oli tilastollisesti
merkitsevd yhteys innovatiivisuuden kanssa. Tutkijat pitivét laatujohtami-
sen kanssa sopusointuisina henkildstdjohtamisen kdytdntdind koulutustoi-
mintaa, ryhmétydskentelyd ja tydmotivaatiota parantavia kannustejérjestel-
mid. Nailld henkildstojohtamisen menetelmilld todettiin olevan myds yh-
dysvaikutuksia keskenddn (Perdomo-Ortiz ym. 2009, 1199 — 1207).

Changin ym. 196 hotellin vastauksille perustuvassa kyselytutkimuksessa
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todennettiin henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden vilinen yhteys. Tut-
kimuksen mukaan avainhenkildiden kouluttamisella entistd monitaitoisem-
miksi oli myonteinen yhteys organisaation innovatiivisuuteen. Liséksi mo-
nitaitoisten henkildiden valitsemisella hotellin palvelukseen oli myonteinen
yhteys hotellin innovatiivisuuteen. Sen sijaan monitaitoisten henkildiden
valinnalla ja avainhenkiloiden kouluttamisella entistd monitaitoisemmiksi
ei ollut yhdysvaikutuksia keskendén hotellin innovatiivisuutta selitettidessé
(Chang 2011, 3 - 6).

Henkilost6johtamisen ja innovatiivisuuden vilistd yhteyttd on pyritty
mallintamaan myds tyéhyvinvointinikékulmasta. Parzefallin ja Huhta-
lan mukaan tyShyvinvoinnin merkitystd henkilostdjohtamisen ja innovatii-
visuuden vilisesséd tutkimuksessa ei juuriakaan ole tunnistettu, saati tutkit-
tu. He viittavit, ettd henkilostéjohtaminen tukee innovatiivisuutta, koska
se parantaa henkiloston tyohyvinvointia. Parzefallin ja Huhtalan kirjalli-
suuden perusteella laatiman mallin mukaan henkildstdjohtaminen kehittéé
voimavaroja koska se lisdd tehtdvien mielekkyyttd, itsendisyyttd ja tarjoaa
sosiaalista tukea sekd vdhentdd tyohon liittyvad aikapainetta ja tyon kuor-
mittavuutta. Henkilostdjohtamisen toimenpiteet lisdévit heidén laatimansa
mallin mukaan henkildston tyohon sitoutumista ja vahentavét tyon kuormit-
tavuutta, mikd puolestaan lisdd henkildston innovatiivisuutta (Parzefall &
Huhtala 2006, 203 — 208).

Henkildstéjohtamisen ja innovatiivisuuden vélistd yhteyttd on myos tut-
kittu monista muista ndkokulmista. Talloin on tutkittu organisaatioraken-
teen, organisaatioilmapiirin, ihmisten vélisen vuorovaikutuksen, koulutuk-
sen, palkkiojérjestelmien ja esimiestoiminnan yhteytti innovatiivisuuteen.

Siengthain ja Bechterin 168 organisaation vastauksille perustuvan kyse-
lytutkimuksen mukaan henkildstdjohtamisella oli tilastollisesti merkitsevé
yhteys organisaation innovatiivisuuteen. Heiddn mukaansa ylimmén joh-
don tuki, organisaatiorakenteen mataluus, organisaation suoritustaso ja or-
ganisaation koko olivat yhteydessd organisaation tuottamien innovaatioiden
madran kanssa. Tutkijat totesivatkin tutkimuksensa perusteella, ettd organi-
saation hierarkkisuus ja yksikdityminen (siiloutuminen) estivét innovatiivi-
suutta (Siengthai & Bechter 2001, 45 — 52).

Wanin ym. 71 organisaation vastauksille perustuvan kyselytutkimuksen
mukaan henkildstdjohtamisen ja innovatiivisuuden viélilld oli tilastollises-
ti merkitseva yhteys. Tutkimuksen mukaan henkildston keskinédisen vuoro-
vaikutuksen mééard oli tilastollisesti merkitsevéissd yhteydessd innovatiivi-
suuden kanssa. Liséksi henkildston osallistuminen ja péaiatoksenteon haja-
sijoittaminen olivat tilastollisesti merkitsevéssd yhteydessd innovatiivisuu-
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den kanssa. Organisaation halu ottaa riskejé oli tilastollisesti merkitsevéssa
yhteydessd innovatiivisuuden kanssa. Liséksi henkil6ston halu vaihtaa aja-
tuksia keskeniin oli tilastollisesti merkitsevéssd yhteydessd innovaatioiden
kanssa (Wan ym. 2005, 265 — 266).

Montes ym. tutkivat ilmapiirin merkitystd innovatiivisuuden kannalta
325 henkilon vastausten perusteella kyselytutkimuksessa. He saivat tulok-
seksi, ettd ilmapiiriulottuvuudet olivat tilastollisesti merkitsevissd yhtey-
desséd innovatiivisuuden kanssa. Ilmapiiriulottuvuudet, joita tutkimuksessa
kaytettiin, olivat: johdon tuki, ilmapiirin kiinteys, henkildston arvostus ja
palkkiojirjestelmén oikeudenmukaisuus (Montes ym. 2004, 171 — 177).

Lingin ja Nasurdin tekemén 674 organisaation vastauksille perustuvas-
sa kyselytutkimuksessa saatiin tulokseksi, ettd henkildstdjohtamisen ja in-
novatiivisuuden viélilld on positiivinen yhteys. Tuoteinnovaatioiden kanssa
oli koulutuksella positiivinen tilastollisesti merkitsevéd yhteys, kun sen si-
jaan palkkiojérjestelmilld oli tuoteinnovaatioiden kanssa tilastollisesti mer-
kitsevd negatiivinen yhteys. Prosessi-innovaatioiden kanssa koulutuksella
positiivinen tilastollisesti merkitseva yhteys, kun sen sijaan taas henkildsto-
valinnoilla oli prosessi-innovaatioiden kanssa tilastollisesti merkitsevé ne-
gatiivinen yhteys. Liiketoimintainnovaatioiden kanssa koulutuksella ja suo-
rituksen arvioinneilla oli tilastollisesti merkitseva positiivinen yhteys (Ling
& Nasurdin 2010, 109 — 112).

Siep tutki 151 henkilon vastauksen perusteella suoritetussa kyselytutki-
muksessa esimiestoiminnan ja innovatiivisuuden viélistd yhteyttd. Hén kayt-
ti taustateoriana LM X-teoriaa. Hin sai tulokseksi, ettd esimichen ja alaisen
véliselld suhteella oli tilastollisesti merkitsevd yhteys sekd tyohon sitoutu-
miseen ettd alaisen innovatiivisuuteen. Siep pyrki my0s todentamaan sen,
ettd henkildstojohtamisella olisi vilittdva rooli LM X-suhteen (esimiehen ja
alaisen vilisen suhteen) ja innovatiivisuuden vélilld. Han ei kuitenkaan pys-
tynyt todentamaan tété vaitettd (Siep 2008, 11 — 17).

Edelld kuvattujen survey-tutkimusten liséksi henkildstdjohtamisen ja in-
novatiivisuuden vilistd yhteyttd on tutkittu myos tapaustutkimuksissa.

Jorgensenin ym. suorittaman asiantuntijaorganisaatioihin kohdistaman
tapaustutkimuksen mukaan innovatiivisissa organisaatioissa toimitusjohta-
ja oli henkilokohtaisesti kiintedsti mukana henkilovalinnoissa. Liséksi tut-
kimuksen kohteena olleissa kolmessa asiantuntijaorganisaatiossa kiytettiin
projektiryhmid hankkeiden toteuttamiseksi. Nédin pyrittiin edistimééin jatku-
vaa oppimista. Oppimista edistettiin myds monin muin tavoin, kuten kou-
lutuksen, suorituksen johtamisen ja kannustejérjestelmien avulla. Jorgen-
sen ym. totesivat tapaustutkimusten perusteella, ettd tutkimuksen kohteena
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olleissa asiantuntijaorganisaatioissa oppimista ei edistetty niinkdén ldhettd-
malld ihmisid kursseille kuin tydssd oppimisen kautta. Oppimisen edistdmi-
seksi kéytetyt keinot olivat usein epivirallisia, kuten erilaisten kokeilujen
suorittamista, verkostoitumista, mentorointia ja haasteellisten projektien to-
teuttamista (Jorgensen ym. 2009, 454 — 461).

Bandarouk ja Loois suorittivat tapaustutkimuksen kolmessa innovatii-
visessa [T-projektissa saadakseen selville, miten innovatiivisia [T-hankkei-
ta otetaan kayttoon. Kaikkien hankkeiden projektiryhmé muodostui yksin-
omaan IT-henkilostostd. Mukana ei ollut henkildstdjohtamisen asiantun-
tijoita. Projektipééllikot tekivét kaikki johtamiseen liittyvit pddtdkset itse
vaikka ne olisivat kohdistuneet henkildstdjohtamisen perinteiseen alaankin.
Kaikissa tutkimuksen kohteena olleissa hankkeissa kayttijat valittivat uu-
teen jarjestelmdin perechdyttdmisen ja kouluttamisen puutteita. Nayttikin
siltd, ettd [T-asiantuntijat ja henkilostojohtamisen asiantuntijat puhuivat eri
kieltd. Niinpé IT-asiantuntijat eivét kyenneet kannustamaan ja voimaannut-
tamaan kayttijid uusien jarjestelmien kayttoonottamisessa (Bandarouck &
Loois 2005, 165 — 167).

Dorenbosch ym. tutkivat 450 henkilon vastauksiin perustuen kyselytut-
kimuksella sitd, millainen yhteys on yksildiden tyokayttdytymisen ja inno-
vatiivisuuden viélilld. He saivat tulokseksi, ettd henkildiden kokema ongel-
mien omistajuus oli tilastollisesti merkitsevissd yhteydesséd innovatiivisuu-
den kanssa. Lisdksi myds henkilon monitaitoisuus ja toiminnallinen jousta-
vuus olivat tilastollisesti merkitsevéssd yhteydessa innovatiivisuuteen (Do-
renbosch ym. 2005, 131 — 138).

Wang ja Shuy suorittivat 4 vuotta kestdneen seuruututkimuksen, jonka
tavoitteena oli selvittdd onko henkildstdjohtamisen ja innovaatiotoiminnan
korkeatasoisuudella merkitysté organisaation tuottavuuteen. Heidén tutki-
muksensa perustui 181 organisaation vastauksille. Tutkimuksen tulokset tu-
kivat tehtyd hypoteesia siité, ettd henkildstdjohtamisen ja innovaatiotoimin-
nan korkeatasoisuudella oli merkitystd organisaation tuottavuuden kanssa.
Organisaation henkilostdjohtamisen kehittyneisyydelld oli tilastollisesti
merkitsevd yhteys organisaation tuottavuuden kanssa. Samoin myds orga-
nisaatiot, jotka panostivat (rahallisesti mitattuna) muita enemmén tuoteke-
hitykseen, olivat muita tuottavampia (Wang & Shuy 2009, 1793 — 1803).

Henkilost6johtaminen ja innovaatiot ovat myds keskenddn yhteydessd
innovaatioiden kiyttéoonotossa. Titd yhteyttd on tutkittu melko vahén. Siitd
on kuitenkin kirjoitettu runsaasti. Kirjoituksissa ldhdetian yleensé liikkeelle
organisoitumisen ja innovaatiotoiminnan vélisestd ristiriidasta. Organisaa-
tiot ovat tasapainoon pyrkivia sosiaalisia jérjestelmid, jotka perinteisen na-
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kokulman mukaisesti vastustavat muutosta, vaikka niiden tiytyy koko ajan
muuttua. Téstd johtuu osaltaan, ettd innovaatioiden kdytt6onotto on organi-
saatioissa vaikeaa. Onkin arvioitu, ettd yli puolet innovaatioista epdonnistuu
kéyttoonottovaiheessa (Klein & Knight 2005, 244).

Kleinin ja Sorran mukaan innovaatioiden kéyttoonotto onnistuu, mikali
innovaatioita arvostetaan organisaatiossa ja niihin ollaan sitoutuneita. Li-
séksi innovaatioiden kayttoonottoa edesauttaa heidin mukaansa innovaati-
oille suotuisa ilmapiiri. Kleinin ja Sorran tekeméssd mallissa innovaatioiden
kayttoonottoa edesauttaa myds kayttoonoton tehokkuus ja suunnitelmalli-
suus (Klein & Sorra 1996, 1056 — 1067).

3.4. Innovatiivisuuteen liittyvien nikemysten yhteenveto

Organisaatiot kohtaavat nykyisin entistd suurempia haasteita. Globaali maa-
ilma asettaa organisaatioiden kilpailukyvyn koetukselle. Lisdksi tekniikka
kehittyy entistd nopeammin ja usein myds ylldtykselliselld tavalla. Néaista
syistd organisaatiot tarvitsevat innovatiivisuutta.

Innovaatioita on mééritelty monin tavoin, mutta yleisimmin sovelletun
Westin ja Farrin mééritelmin mukaisesti nédhtyné innovatiiviset organisaa-
tiot ovat hyvid havaitsemaan ongelmia ja ratkaisemaan niitd uusilla tavoil-
la. Innovatiiviset organisaatiot ovat asiakaskeskeisid ja kykenevét ennakoi-
maan luovalla tavalla asiakkaiden tarpeiden muutoksia.

Organisaatioiden innovatiivisuus on myos strateginen kysymys. Innova-
tiiviset organisaatiot ovat Burnsin ja Stalkerin mukaan orgaanisia organi-
saatioita. Milesin ja Snown luokittelun mukaan innovatiiviset organisaatiot
ovat ennakoijia ja mahdollisuuksien etsijoitd (prospector). Innovatiivisten
organisaatioiden tiytyy olla joustavia ja valmiita ottamaan riskeja (Conway
& McMackin 1997, 5 — 12). Néin innovatiivinen organisaatio jisentyy mel-
ko selkedlld tavalla.

Henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden vélisen yhteyden yhteenve-
don tekemistd helpottaa Boselien ym. tekema kirjallisuuteen perustuva yh-
teenvetotutkimus. Boselie ym. tekivat tutkimusta henkilostdjohtamisen ja
innovatiivisuuden vélisestd yhteydestd ja perustivat tutkimuksensa 104 tut-
kimuksen ldpikdynnille. Heiddn mukaansa useissa tutkimuksissa oli saatu
yhteys organisaation strategian ja henkildstostrategian viélille. Liséksi hen-
kilostostrategialla oli yhteys kiytettyjen henkildstojohtamisen menetelmi-
en kanssa. Edelleen henkilostojohtamisen menetelmilld oli yhteys henkilos-
tojohtamisen tuloksellisuuden kanssa. Henkildstojohtamisen tuloksellisuus
puolestaan oli yhteydessd organisaation innovatiivisuuden kanssa ja timéa
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oli yhteydessé organisaation tuloksellisuuden kanssa (Boselie ym. 2005, 76
-79).

Sen sijaan henkilostojohtamisen ja innovatiivisuuden vélisen yhteyden
tarkastelua hamaértévit monet seikat. Ensinnékin osaamisen johtaminen ja
henkilostdjohtaminen ovat osin paillekkdisid nikokulmia ja niilld molem-
milla on tutkimusten mukaan yhteys innovatiivisuuteen. Toiseksi henkilds-
tojohtamisen nakokulmia on lukuisia ja ndmaé kaikki olettavat, ettd henki-
l16stojohtamisella on yhteys innovaatiotoimintaan. Eri henkildstdjohtamisen
nikokulmien vililld ei ole vield tehty riittavasti tutkimusta, jotta niiden suh-
teesta innovatiivisuuteen voitaisiin sanoa mitéén. Kolmanneksi henkil6sto-
johtamisen ja innovatiivisuuden vilistd tarkastelua vaikeuttaa se, etté tar-
kastelun kohteena on toisaalta yksild- ja toisaalta organisaatiotasoisia muut-
tujia. Henkilostdjohtamisen ja innovatiivisuuden vilistd yhteyttd tarkastel-
taessa ei voidakaan eritelld, millaisten reittien kautta henkildstéjohtamisen
yhteys innovatiivisuuteen kulkee.

Kaikista vaikeuksista huolimatta niyttda tehtyjen tutkimusten valossa
ilmeiseltd, ettd henkilostojohtamisen ja innovatiivisuuden vélilld on yhte-
ys. Tdmi yhteys saattaa kulkeutua osaamisen kautta. Se voi olla seuraus-
ta henkilostdjohtamisen ja strategian oikeanlaisesta suhteesta. Se voi olla
seurausta eri henkildstdjohtamisen menetelmien kéyton oikeellisuudesta eri
tilanteista ja/tai siitd, ettd niilld on toisiaan tdydentdvid vaikutuksia. Henki-
16stdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélinen yhteys voi olla seurausta kult-
tuurillisista tai ilmapiiriin liittyvista tai rakenteellisista tekijoistd. Se voi olla
myos seurausta yksilollisistd motivaatioon, sitoutumiseen, tyShyvinvointiin
ja tyohon sekd tydymparistoon vaikuttamiseen liittyvistd tekijoistd. Myos
esimiestoiminnalla voi olla merkitystd henkilostdjohtamisen ja innovatiivi-
suuden vélisen yhteyden kannalta. Edelld mainituilla tekijoilld on ainakin
joidenkin tutkimusten mukaan merkitystd henkildstdjohtamisen ja innova-
tiivisuuden véliseen yhteyteen.

Kuvio 8: Boselien, Dietzin ja Boon malli henkiléstéjohtamisen ja innovatiivi-
suuden vélisesta yhteydesta

Henki- HR- Talou-
. . HR- Innova- .
Strategia > [0sto- > mene- > > > delliset
. % tulokset | tiivisuus
strategia | | telmat tulokset
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4. Tutkimuksen tavoitteet,
menetelmat ja aineistot

4.1. Tutkimuksen tavoitteet

Henkilostojohtamisen ja organisaation innovatiivisuuden vélisen yhteyden
tarkastelu on metodologisesti ja kisitteellisesti haastavaa, silld kummatkin
késitteet ovat abstrakteja. Liséksi ne saavat eri organisaatioissa erilaisen si-
sdllon. Naiden késitteiden tarkastelu on kuitenkin organisaatioiden kilpailu-
kyvyn kannalta keskeistd, silld globaalissa taloudessa olemme tilanteessa,
jossa voimme selvitd vain osaamisemme ja innovatiivisuutemme avulla, ku-
ten Himanen (2004) on osuvasti todennut.

Kun seké henkildstdjohtamisen ettd innovatiivisuuden késitteet ovat epé-
selvid ja monitulkinnallisia, on ndiden késitteiden vilisten yhteyksien tar-
kastelussa edettdva niin, ettd niitd pyritddn tarkastelemaan erilaisten luo-
kittelujen ja mallinnusten avulla. Luokittelut ja mallinnukset auttavat hah-
mottamaan abstrakteja késitteitd ja ne auttavat my0s empiirisen aineiston
tarkastelussa. Tietenkin luokittelut ja mallinnukset ovat omiaan luomaan
my0s stereotypioita ja naiiveja tulkintoja. Téllaisia yksinkertaistuksia on
tutkimuksessa pyrittdva vélttdmaan ja ndhtdva luokkien paillekkiisyydet,
keskindiset riippuvuudet sekd ilmididen méarittymattomyys. Lisdksi on tun-
nistettava, ettd tehdyt mallinnukset pelkistévét liiallisesti késiteltdviéd ilmi-
o6itd. Mallit toimivatkin parhaimmillaan erdénlaisina ihannetyyppeiné, jotka
auttavat hahmottamaan tarkasteltavia ilmioita ja niiden vélisid suhteita.

Henkilostojohtamista on edellisessd luvussa kuvattu historiallisella ta-
valla. Samalla todettiin suurimman osan maamme organisaatioista nykyi-
sin omaksuneen ns. strategisen henkildstdjohtamisen nékokulman. Téssd
luvussa pyritdén titd strategisen henkilostdjohtamisen nédkdkulmaa edel-
leen avaamaan ja laatimaan luokittelu, jonka avulla empiiristd tutkimusta
on mahdollista suorittaa.
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Henkildstostrategialla tarkoitetaan yrityksen muodostamaa kokonaisval-
taista kdsitysta siitd, miten henkildstoon liittyvid ndkokulmia tulee johtaa or-
ganisaation kilpailukyvyn ja henkil6ston hyvinvoinnin yhtdaikaiseksi vah-
vistamiseksi (Aaltonen & Luoma & Rautiainen 2004).

Henkildstostrategialla on monia funktioita organisaatioissa. Keskeisim-
mit niistd ovat:

1) Henkilostostrategia yleisind henkilostoon liittyvind linjanvetoina. Hen-
kilostostrategia tiivistdd sen tavoitteellisen maailman, jota kohden orga-
nisaatio haluaa edeta.

2) Henkilostostrategia liiketoimintastrategian tdsmentdjdnd. Keskeinen
kysymys on, mikd asema organisaation kilpailukykyyn liittyvina voima-
tekijand inhimillisilla tai organisatorisilla tekijoilld on suhteessa teknolo-
giin tekijoihin, taloudellisiin tekijoihin ja markkinoihin liittyviin tekijoi-
hin.

3) Henkilostostrategia erottuvuuden tuojana. Télloin keskeisté ei ole pel-
kastdadn parhaiden kdytiantdjen luominen organisaatioon, vaan sellaisten
juuri kyseiselle organisaatiolle leimallisten historiallisesti muotoutunei-
den prosessien tunnistaminen ja kehittiminen.

4) Henkilostostrategia HR-funktion toiminnan kehittdjdnd.

(Luoma 2009, 59 — 67).

Henkildstostrategian médrittely ja henkildstdjohtamisen funktioiden tarkas-
telu luovat perustaa strategisen henkilostojohtamisen luokittelulle. Lisdksi
tehtdvéa helpottaa, ettd strategista henkildstojohtamisen ndkokulmaa on ai-
emmin luokiteltu eri tavoilla.

1990-luvulla Delery ja Doty (1996) tunnistivat kolme strategisen hen-
kilostojohtamisen koulukuntaa: universalistisen ndkokulman, kontingenssi-
ndkodkulman ja konfigurationaalisen nidkdkulmaan. Universalistinen nako-
kulma pyrkii tunnistamaan kaikille organisaatioille yleisesti sovellettavissa
olevia henkildstéjohtamisen kiytdntdjd. Kontingenssindkokulma korostaa
henkildstdjohtamisen kdytdntdjen yhteensopivuutta yrityksen strategian
kanssa. Tdmdn ndkokulman mukaan yrityksen strategian muuttuessa, on
myos henkilostdjohtamisen kadytintdjen muututtava. Konfiguraationékdokul-
ma pyrkii saavuttamaan yhteensopivuuden yrityksen strategian ja henkilds-
tojohtamisen vilille niin, ettd strategisen johtamisen ohella otetaan huomi-
oon organisaation kulttuuri, rakenteet, johtamistapa ja historia. Konfigura-
tionaalisen ndkdkulman mukaan oikeita henkildstdjohtamisen nékdkulmia
ei voi médritelld pelkdstddn strategisen yhteensopivuuden perusteella, vaan
henkildstdjohtamisen ndhdddn muodostavan itsessddn toimivan kokonai-
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suuden, jolla on oltava yhteensopivuutta strategisen maailman ohella myds
organisaation kulttuuriin, rakenteisiin, johtamiseen ja historiaan (Delery &
Doty 1996).
Edelld oleva luokittelu auttaa jédsentdmién strategista henkildstdjohta-
mista ja sen historiallista kehittymisté seuraavalla tavalla:
1) Henkilostojohtamisen kdytdnnot on johdettava strategista.
2) Henkildstojohtamisen ja strategisen johtamisen vélilld on kahdensuun-
tainen vuorovaikutusprosessi.
3) Henkil6stojohtaminen on ensisijainen kilpailukyvyn ldhde.
(Luoma 2006, 77 — 78 ja Luoma 2009, 48 — 50).

Edell4 oleva kolmivaiheinen luokittelu kuvaa henkilostdjohtamisen kehit-
tymistd viime vuosikymmenind. Ensimmadisen kehitysvaiheen muodostu-
misen aikoina (1980-luvulla) strategiakeskustelua dominoi ns. suunnitte-
lukeskeisyys ja kilpailuasemointi (ks. Juuti & Luoma 2009). Toinen kehi-
tysvaihe toi mukanaan kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen strategisen joh-
tamisen ja henkilostojohtamisen vélille. Johtavat asiantuntijat padtyivét
ndkemaiin, kuinka henkilostdjohtamisen tulee sen liséksi, etti se toteuttaa
kokonaisuuden strategioita, myds vaikuttaa liiketoimintastrategian sisél-
toon. Kolmas kehitysvaihe syntyi resurssistrategioiden myotd. Taméin né-
koékulman mukainen henkildstdjohtaminen murtautuu ulos henkildstoosas-
tolta koko johdon ja jokaisen esimichen asiaksi. Henkilostdammattilaisen
tyOssd painottuvat muutoksen johtaminen, ylimmén johdon konsultaatio
ja organisaation notkeuden varmistaminen. On oletettavissa, ettd innovaa-
tioyhteiskuntaan siirtyminen luo tarpeen neljannelle henkilostéjohtamisen
kehitysvaiheelle, joka rakentuu aivan uudenlaiselle nidkokulmalle esimer-
kiksi postrukturalistisen tektuaalisuuden varaan. Tdmén ajattelun mukaan
henkilostdjohtaminen nivoutuu osaksi vaikeasti hahmotettavaa moniéénis-
td ja dynaamista organisaatiokokonaisuutta, jossa olennaista on kyky luoda
kulttuurista maaperdd dynaamisille vuorovaikutusprosesseille, jotka tuke-
vat innovaatiota ja joiden kautta kaikki organisaation toiminnat arjen aska-
reista strategiaan asti muotoutuvat jatkuvasti tuoreella tavalla yhé udelleen
(Luoma 2009, 50 — 52).

Kirjallisuuden perusteella voitaneen olettaa, ettd henkildstdjohtaminen
tukee suotuisasti innovatiivista, kun se on kehittynyttd. Henkildstojohtami-
sen kehittyneisyydesté on tehty joitakin empiirisesti testattuja malleja. Luo-
man esittdmé malli henkildstéjohtamisen kehittyneisyyden tasoista on esi-
tetty kuviossa 9.
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Kuvio 9: Henkiléstéjohtamisen kehitysportaikko

Dynaaminen taso: Organisaation toiminta koetaan systeemisena

kokonaisuutena, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. HR-johtamisen jarjestelmat

ovat suurelta osin itseohjautuvia. HR-johtaminen edistaa organisaation
jatkuvaa uusiutumista myos strategioissa.

Edistyksellinen taso: Ihmisten toiminta nahdaan kriittisena
menestystekijand. HR-jarjestelmat dynaamisia ja aktiivisen kehittamisen

3 kohteina. Liiketoiminta - ja HR-strategia “sekoittuvat”. Linjaorganisaatio
omistaa HR-asiat. HR ennen kaikkea muutoksen tekija.

Kehittyva taso: HR-johtaminen tasaveroinen muiden johtamisalueiden

kanssa. HR mukana tekemassa strategiaa yrityksen johdossa. HR-
2 vastuut selkeitd ja HR-osaaminen tunnistettavaa. HR ennen kaikkea
asiantuntijafunktio.

Perustaso: Jossain maarin koordinoitua HR-johtamista . HR-
jarjestelmat tunnistettu ja niita yritetaan linjata yrityksen liikketoiminnan

1 suunnan mukaisiksi. Strategia rakentuu  HR:stéd riippumatta. HR ennen
kaikkea palvelufunktio.

Alkeellinen taso: Strateginen johtaminen ja HR-johtaminen eivat
0 kohtaa. HR ei varsinainen toiminnan alue. Vélttamattomat hallinnolliset
asiat tulevat hoidetuiksi. Ei tunnistettavia HR-jarjestelmia .

Edella olevan kuvion ylimpien tasojen mukaisen henkilost6johtamisen voi-
daan olettaa tukevan innovatiivisuutta. Vaikka henkilostojohtamisen tason
ja innovatiivisuuden vélistd tutkimusta ei olekaan suoritettu, on kuvion 9
mukaista asetelmaa henkildstdjohtamisen kehittyneisyyden tasosta (ilman
neljéttd porrasta) pyritty myds empiirisesti mittaamaan HENRY:n jésenille
lahetetyn kyselyn avulla. Tulokset ovat osoittaneet, ettd suomalainen henki-
16stojohtaminen sijoittuu pddosin tasoille 1 ja 2 keskiarvon ollessa 1,7 (Jar-
vinen & Salojérvi 2007).

Tietenkddn edelld esitetty viisivaiheinen malli ei ole ainoa henkil3sto-
johtamisen luokittelupyrkimys eikd mallin huipulla oleva neljds vaihe ole
ainoa ennuste siitd, mihin suuntaan henkilostdjohtaminen tulevaisuudessa
painottuu.

Esimerkiksi Boudreau ja Ramstad (2007) nédkevit, ettd henkildstdjoh-
taminen kytkeytyisi entistd vahvemmin tulevaisuudessa organisaation péa-
toksentekoon. Ulrich (2009) puolestaan nikee, ettd henkilostéjohtamisen
tulisi tulevaisuudessa suuntautua entisti enemmain organisaation ulkoisiin
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sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin ja omistajiin (tai investoijiin) pédin. N&ité
molempia ndkokulmia voidaan pitéé 1dhelld em. neljannen tason henkil6s-
tojohtamista olevina nékdkulmina, silld neljdnnen tason henkildstéjohtami-
sessa on keskeistd luoda diskursseja arjen kentille, sinne, missd toimintakin
tapahtuu. Talloin henkildstojohtamisen luoma diskurssi yltéisi asiakkaisiin
ja investoijiin asti seké antaisi eviitd organisaatiossa tapahtuvalle suurelle
ja pienelle paitoksenteolle.

Kehittimdamme neljds henkilostéjohtamisen taso tulee ldhelle myos ns.
kriittiseksi henkildstojohtamiseksi kutsuttua henkildstdjohtamisen koulu-
kuntaa, silld niissd molemmissa ndhdddn henkildstdjohtamisen tarjoavan
tietynlaisen diskurssin organisaation jasenten kayttoon. Kriittinen henkilos-
tojohtaminen nojaa paljolti Michel Foucaultin ajatteluun ja siind pyritdén
vélttdméén se, ettd henkildstojohtamisesta tulisi vain johdon manipulatiivi-
nen kontrollin véline. Kriittisessd henkildstojohtamisessa pyritdén ottamaan
useita pddmadrid henkilostdjohtamisen tavoitteeksi. Liséksi henkildstdjoh-
tamisen taustalle asetetaan ajatus siité, ettd kullakin henkil6lld ja henkilds-
toryhmalld on omia pddmaiiriddn, jotka on otettava huomioon niin henki-
16stdjohtamisen periaatteissa kuin kdytdnndssékin (Greenwood 2002, 264
—265).

Edelld mainitun henkildst6johtamisen neljdnnen tason ja kriittisen henki-
16stdjohtamisen vélinen keskeinen ero on siind, ettd neljinnen tason mukai-
sessa henkildstojohtamisessa pyritddan luomaan diskursseja, jotka edesautta-
vat luovuuden lisddmisessé yksilo-, ryhmaé- ja tySyhteiso- sekéd verkostota-
soilla. On tietenkin kysyttéva, onko téllainen pddméérd mahdollinen muu-
toin kuin ihanteiden tasolla?

Tamé kysymys on relevantti, silld henkilostdjohtamisen perinteeseen
kuuluu tietynlaisten systeemien luominen. Henkildstdjohtaminen on pitkél-
ti nojannut esimerkiksi tydehtosopimusjarjestelmédn ja kehittidnyt erilaisia
palkkaus- ja palkitsemisjérjestelmid tai urajarjestelmié jne. Kuitenkin luo-
vuus ja innovatiivisuus ovat jo médritelménsd mukaan kaoottisia tai epa-
maardisyyden hamaristd kumpuavia kasitteitd (ks. Uusikyld & Piirto 1999).
Luovuutta organisaatioissa tutkittaessa on saatu selville, ettd luovuuden
syntyminen edellyttdd aivan erityisid vaateita organisaation ilmapiirilti ja
kulttuurilta (Amabile 1996). Lisédksi uusien innovaatioiden synnyttdminen
ja lapivienti organisaatioissa vaatii usein niitd ajavilta ihmisiltd aivan erityi-
sid henkilokohtaisia uhrauksia (Tushman & O’Reilly 1997, 3 - 9).

Onkin kysyttdvd voidaanko henkildstojohtamisen keinoin siirtdd orga-
nisaatio ’kuilun reunalle” (Aula 2000)? Kuilun reunalla tarkoitetaan sys-
teemin luovaa tilaa, jolle on tyypillistd riittdva jarjestys ja sopiva kaaos.
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Kuilun reunan organisaatiot voivat saavuttaa esimerkiksi tasapainottamal-
la aikasuuntautuneisuuttaan sellaiseksi ettd nykyisyys on keskidssa ja sekd
tulevaisuus ettd menneisyys on kuvassa sopivasti mukana. Kuilun reunalle
voidaan pééstd my0s tasapainottamalla toisilleen ristiriitaisia ulottuvuuksia
kuten yksilollisyys ja yhteisollisyys (Brown & Eisenhardt 1998).

Innovatiivisen organisaation kehittiminen ja sitd edesauttavan henkilos-
tojohtamisen luominen ei ole vailla haasteita. Uusikyld on todennut, ettd
vaikka organisaation kilpailukykyyn liitetddn useimmiten luovuus ja in-
novatiivisuus, ndmé eivit organisaation arjessa useinkaan toteudu. Hanen
mukaansa juuri kilpailu voi olla luovuuden tappaja: “Jos kytétddn, arvioi-
daan ja pakotetaan kilpailemaan, menee kaikki energia kilpailussa parjaami-
seen... Luovan ihmisen pitdd saada myds epdonnistua. Liike-elaméssd ndin
ei yleensd ole.” (Uusikyla 2005).

Téassd tutkimuksessa omaksutut oletukset henkildstojohtamisen ja inno-
vatiivisuuden vilisestd yhteydestd kdyvét ilmi kuviosta 10. Kuvio on ra-
kennettu teoriaosan perusteella yhdistelemalla eri ndkdkulmia toisiinsa. Ku-
viossa ei ole tehty oletuksia ulkoisen yhteensopivuuden (ts. organisaation
strategian ja henkildstdjohtamisen vélisen yhteyden) suhteen. Koska tutki-
muksen tavoitteena ei ole organisaation strategian ja henkildstéjohtamisen
vilisen yhteyden tarkastelu, tdtd yhteytti ei ole otettu mukaan tutkimuk-
seen. Kuten teoriaosasta kéy ilmi, yhteys organisaation strategian ja henki-
16stdjohtamisen vililld on olemassa. Lisdksi teoriaosasta kiy ilmi, ettd yh-
teys strategian ja henkildstojohtamisen vililld voi johtaa innovatiivisuuteen.
T&lloin puhutaan Burnsin ja Stalkerin sanoin orgaanisesta organisaatiosta.
Tutkimuksen 1dhtokohta on, ettd timéa yhteys on jo aiemmissa tutkimuksis-
sa todennettu. Sen sijaan henkildst6johtamisen ja innovatiivisuuden vélinen
yhteys on edelleen pitkalti oletusten varassa.

Henkildstéjohtamisen piiriin kuuluviksi asioiksi katsottiin tutkimukses-
sa kuuluvan kaikki perinteisen henkildst6johtamisen osa-alueet: rekrytointi,
perehdyttiminen, palkkahallinto, henkiloston kehittdminen, tyosuhdeasiat,
tiedotus, tyoterveydenhuolto, tyohyvinvointi, tyosuojelu ja henkildstdjohta-
misen tietojarjestelmat.

Henkildstojohtamisen katsottiin voivan panostaa muun muassa henki-
l6stovalintoihin, henkildston perehdyttimiseen, henkildston kehittimiseen,
palkkauksen kannustavuuteen, henkildstéasioiden oikeudenmukaisuuteen,
organisaation sisdiseen viestintdén, johtamisen kehittdmiseen, muutoksen
johtamiseen, kyvykkyyksien kehittdmiseen ja tydilmapiirin kehittdmiseen.
Samalla nédiden asioiden katsottiin voivan kehittyd organisaatiossa varsin
eri tasoille.
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Henkildstojohtamisen tuloksellisuuteen katsottiin kuuluvan muun muas-
sa, ettd henkildstdjohtaminen vaikuttaa:

organisaation toiminnan tulokseen
henkiloston osaamiseen

tyon laatuun

kulttuurin asiakaskeskeisyyteen
henkiloston tydmotivaatioon
henkildston ty6hyvinvointiin
johtamisen kannustavuuteen
muutosten toteutukseen

yhteistoimintaan ihmisten, ryhmien ja yksikoiden vélilla seké

henkildston vaihtuvuuteen.

Innovatiivisuuteen katsottiin kuuluvan muun muassa seuraavanlaisia asioita:
* organisaatiossa kannustetaan erilaisten ajatusten esittimiseen

L]

luovuutta arvostetaan

* organisaatiossa on lukuisia kehittdmishankkeita, jotka tdhtddvét tuot-

teiden, palveluiden ja /tai toimintatapojen kehittdmiseen.

Kuvio 10: Oletetut yhteydet henkiléstdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélilla

Henki- Henki- Henki- Henki-
losto- losto- losto- losto-
johta- > johta- > johta- > johta-
miseen miseen misen misen
kuuluvat panosta- kehitty- tulok-

asiat minen neisyys sellisuus

Organi-
saation
innova-
tiivisuus

Kuvio 10 osoittaa, ettd tutkimus pyrkii kartoittamaan sitd, kuinka henki-
16stdjohtaminen voi edesauttaa organisaatioiden innovatiivisuutta. Ndiden
muuttujien tarkastelun taustalla on oletus siitd, ettd menestyvét organisaatiot
ovat innovatiivisia organisaatioita. T4td oletusta tukevat aikaisemmat tutki-
mukset menestyvistd organisaatioista maassamme (Juuti 2012). Aikaisem-
mat tutkimukset osoittavat myds, ettd menestyvit organisaatiot ovat innova-
titvisia. Tdma tulos antaa aiheen olettaa, ettd suuri osan maassamme tehta-
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viéstd tyosté liittyy jatkossa uusien palveluiden ja tuotteiden kehittdmiseen.

Tutkimuksen ldhtokohtana on, ettei innovaatiojohtamista riittdvasti tunneta

eikd sitd edesauttavaa henkildstdjohtamista ole riittdvasti kartoitettu. Jotta

voisimme suorittaa edelld mainitun tutkimustehtdvan, meiddn on ensin sel-

vitettdvd maamme henkildstéjohtamisen nykytila ja se, miten eri henkilds-

toryhmat organisaatiossa kdytosséd olevan henkildstdjohtamisen kokee.
Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

» Miké on strategisen henkildstdjohtamisen siséltd suomalaisissa or-
ganisaatioissa ja millaisia menetelmid suomalaisissa organisaatioissa
strategisessa henkilostojohtamisessa kaytetdan?

* Millaiseksi strateginen henkilostéjohtaminen koetaan eri henkilosto-
ryhmissa?

* Onko henkilGstdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélilld yhteyttd ja
millaisia nuo yhteydet ovat?

* Onko organisaation strategisen henkilostdjohtamisen kehittyneisyy-
den tasolla yhteyttd innovatiivisuuteen maamme organisaatioissa?

» Miten henkildstdjohtaminen voi tukea organisaation innovatiivisuutta
ja sen kehittdmista?

4.2. Tutkimusmenetelmit

Tutkimus on kolme vuotta kestényt prosessi, jonka aikana on kerétty useita
eri aineistoja. Tutkimus perustuukin useiden eri menetelmien ja aineistojen
yhdistdmiselle. Tdma on ollut viime aikoina myds joidenkin metodikirjojen
suosittelema tapa tehdé tutkimusta.

Raunio pitdd kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen metodin yhdistdmistd me-
netelmaéllisend triangulaationa, jonka avulla pyritddn varmistamaan tutki-
muksen luotettavuutta. Raunion mukaan menetelmien perattiista kayttoa
voidaan perustella keinona syventii toisella menetelmalld saatuja tuloksia.
Samalla ollaan kiinnostuneita siitd, vahvistavatko eri menetelmilld kerétyt
aineistot toistensa antamia tuloksia. Raunion mukaan kvantitatiivisia ja kva-
litatiivisia tutkimustapoja tarvitaan kéyttda samassa tutkimuksessa silloin,
kun pyritddn saamaan kokonaiskuva sosiaalisesta todellisuudesta (Raunio
1999, 337 — 345).

Kummassakin tutkimusotteessa on sekd vahvuuksia ettd heikkouksia.
Kvantitatiivinen tutkimusote tuottaa vertailukelpoista tietoa ilmidistd ja ky-
kenee parhaimmillaan esittdméén yleisluontoisia malleja ilmidon liittyvien
suureiden vilisistd yhteyksistd. Kuitenkaan se ei kykene kovin syvélliseen
tarkasteluun ja tarkastelu saattaakin tuottaa vain itsestddnselvyyksid. Kva-

78



litatiivinen ote paljastaa tiettyyn tilanteeseen liittyvid merkityssiséltojd ja
ainutkertaisuutta rikkaiden, yksityiskohtaisten kuvausten avulla. Kvalitatii-
vista tutkimusta ei kuitenkaan ole mahdollista toistaa eiké vertailla. Kvalita-
titvisen tutkimuksen hyvyys on siiné, missd méérin se kykenee kuvaamaan
meistd itsestimme ihmisind ja ihmiskunnasta yleensékin jotain, joka kos-
kettaa ja jota emme ehka ole tulleet ajatelleeksi. Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen kriteeri on sen “eldmdnmakuisuus” (Silverman 1977, 12 — 19 ja Jones
1988, 35).

Tutkimuksessa pyrittiin yhdistiméén kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen
tutkimuksen edut. Liséksi pyrittiin mahdollistamaan triangulaatio tutkimuk-
sen luotettavuuden ja relevanssin lisddmiseksi. Keskeisid triangulaation kei-
noja téssa tutkimuksessa on sekd kvantitatiivisten ettd kvalitatiivisten tutki-
musmenetelmien kdytto, teoriaan nojautuminen ja useiden aineistojen kayt-
to (kyselyt, haastattelut ja ryhméahaastattelut).

Téssd tutkimuksessa kyselyjd analysoidaan selittdvin ja haastatteluai-
neistoja ymmaértdvan nakokulman kautta. Jaottelu ei kuitenkaan aina ole
ndin kategorinen. Positivistit pyrkivit haastatteluissaan nostamaan puh-
taan todellisuuden” esille. Kuitenkin konstruktionistit toteavat haastattelui-
denkin olevan sosiaalisen todellisuuden luomista. Haastatteluissa ei Iuoda
pelkdstdan kertomuksia, vaan sosiaalista todellisuutta. Kuitenkin haastat-
telut mahdollistavat ihmisten vélisen intersubjektiivisuuden tulevan esille
sanojen merkitysti luovien prosessien ohella. Niinpd haastatteluissa toinen
thminen voikin saada tietoa toisen maailmasta. On luonnollista, ettd laa-
dullisen tutkimuksen subjektiivisuus on rakentunut siséén sen tutkimusase-
telmaan ja lukijan tehtividksi jd4 omien suodattavien arviointiensa kautta
pyrkid vahentdmain subjektiivisuuden merkitystd (Miller & Glassner 1997,
99 — 103).

Metodivalintaa tehtdessd on syyta pitdd tutkimuskysymysté valintaa oh-
jaavana tekijand. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa tyypillisesti kysymyksiin
miten paljon. Ennen kuin mééréa voidaan kuitenkaan ldhted mittaamaan, on
tiedettdvd, mitd mitataan. Kvalitatiivinen tutkimus puolestaan vastaa kysy-
myksiin mitd ja miten (T6tto 2000, 74 — 86).

Téssé tutkimuksessa edelld mainittu T6ton jaottelu ohjaa kvantitatiivisen
ja kvalitatiivisen aineiston hankinnan valintaa. Aineistoja keréttiin seuraa-
vasti:

* Johdolle ja henkilostdjohdolle ldhetettiin syksylld 2010 kysely, josta
kaytetddn tdssd tutkimuksessa nimed alkukartoitus

* Eri henkilstdryhmille (johto, esimiehet, asiantuntijat, toimihenkil6t
ja tyontekijat) lahetettiin kysely syksylld 2011

79



» Kyselyjen tuloksia syvennettiin organisaatiokohtaisten henkilohaas-
tatteluiden avulla vuonna 2011

» Lopuksi tutkimuksen tuloksia késiteltiin vuonna 2012 ryhmihaastat-
teluissa, joissa oli toisaalta luottamusmiehié ja toisaalta henkilosto-
johtoa.

Tutkimuksen aineistojen keruussa auttoivat toisaalta Henkildstéjohdon ryh-
md HENRY ry ja toisaalta Palvelualojen Ammattiliitto PAM.

4.3. Aineistot

4.3.1. Johdolle ja henkiliostojohdolle lihetetyn kyselyn aineisto
Alkukartoitus tehtiin nettikyselynéd loka- ja marraskuussa 2010. Alkukar-
toituksen kyselylomakkeen laadinnassa kdytettiin osin samoja kysymyksia
kuin aiemmissa henkildstojohtamisen trendejd késitelleessd tutkimuksessa
(Jarvinen & Salojarvi 2007). Kartoitukseen otettiin kuitenkin pddosin kysy-
myksid kirjallisuuden ja artikkelien perusteella.

Alkukartoituksen kyselylomake ldhetettiin Henry ry:n ja JTO:n toimesta
3691 henkilolle.

Taulukko 1: Kyselyn saajat ja vastanneet aseman mukaan

Tehtédva organisaatiossa Kysely lahetettiin Vastaajia
Toimitusjohtaja, paajohtaja, kunnanjohtaja 964 29
Henkildstojohtaja / paallikkéd 1367 98
Liiketoimintayksikén tai toimialan johtaja 1360 78
Yhteenséa 3691 208

Vastauksia saatiin kaikkiaan 208 kappaletta. Vastausprosentti oli 5,6 %.
Vastausprosentti jdi varsin alhaiseksi, vaikka kyselya perittiin kolme kertaa.
Vastausprosentin alhaisuuteen vaikutti ennen muuta kyselyn pituus. Kyse-
lyssé oli kaikkiaan 103 kysymysti, jotka oli ryhmitelty kuuteen ryhméén.
Pitkén kyselyn tekemistd puolsi se, ettd kyseesséd oli alustava ldhesty-
minen vdhin tutkittuun aiheeseen. HenkilGstdjohtamisen ja organisaation
tuloksellisuuteen liittyvid tutkimuksia on kylld tehty varsin runsaasti, mutta
henkildstdjohtamisen ja innovaatiotoiminnan vélisid kartoituksia sen sijaan
varsin vdhdn. Kyselyd laadittaessa haettiinkin mallia henkildstéjohtamisen
ja organisaation tuloksellisuuden vilisid yhteyksia kartoittaneista tutkimuk-
sista ja otettiin niiden perusteella kyselyyn mukaan seikkoja, joilla voisi
alustavan harkinnan mukaan olla yhteyttd my0s innovaatiotoimintaan.
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Kyselyn tavoitteena oli ensinnédkin kartoittaa yhteyksid henkilostdjoh-
tamisen ja organisaation innovaatiotoiminnan vélilld. Toiseksi kyselyn tar-
koituksena oli rekrytoida organisaatioita mukaan hankkeeseen. Jalkimmai-
sessé tavoitteessa onnistuttiin hyvin, silld 36 organisaatiota ilmoitti kiinnos-
tuksensa olla mukana hankkeessa. Ensimmaiisen tavoitteen onnistumisen
hyvyyttd voidaan arvioida tdimén raportin perusteella, silld tdssd raportissa
tarkastellaan alustavan vastausten jakaumien kuvailun jilkeen henkil6sto-
johtamisen ja innovaatiotoiminnan valisid yhteyksid eri muuttujien vélisten
yhteyksien avulla. Kyselya laadittaessa oletettiin muuttujien vélisten yhte-
yksien kulkevan padosin aiemmin esitetylla (ks. kuvio 10) tavalla.

Taulukko 2. Vastaajat organisaation toimialan mukaan

Organisaation toimiala Vastaajien Vastaajien
lukumaara osuus %

Palveluala 80 38

Teollisuus 51 25

Julkinen sektori 48 23

Ei ilmoita toimialaa 29 14

Yhteensa 208 100

Liki kaksi viidesosaa vastaajista ilmoitti tydskentelevinsd palvelualalla.
Noin neljdsosa vastaajista tydskentelee teollisuudessa ja myds noin neljésosa
vastaajista tydskentelee julkisella sektorilla. Valtion tydpaikoilla tyoskente-
levid vastaajia oli kaikkiaan 26. Kuntien ja kuntainyhtymien palveluksessa
oli 22 vastaajaa. Teknologiateollisuuden palveluksessa tydskentelevid vas-
taajia oli 24 ja kaupan organisaatioissa tyoskenteli 15 vastaajaa. Tietoliiken-
ne, tietotekniikka ja niihin liittyvilld toimialoilla tydskentelee 13 vastaajaa
ja sekd rahoitus- etté kuljetusalalla tyoskentelee kummassakin 11 vastaajaa.

Taulukko 3. Vastaajat organisaation koon mukaan

Organisaation koko (organisaation Vastaajien Vastaajien
palveluksessa olevin henkiléiden lukumaara) | lukumaara osuus %
Alle 100 henkil6a 32 15

100 — 249 henkil6a 46 22

250 — 499 henkil6a 36 17

500 — 999 henkiléa 31 15
Véahintadan 1000 henkil6&a 61 30

Ei ilmoita organisaation kokoa 2 1
Yhteenséa 208 100
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Lahes kolmasosa vastaajista tyoskentelee suurten yli 1000 henkilon organi-
saation palveluksessa. Pieniksi ja keskisuuriksi luettavien alle 250-henkilon
yritysten palveluksessa tydskentelee hieman yli kolmasosa (35 %) vastaa-
jista. Noin kolmasosa vastaajista tydskentelee organisaatioissa, joiden pal-
veluksessa on 250 — 999 henkilda.

Taulukko 4. Vastaajat sukupuolen mukaan

Vastaajan sukupuoli Vastaajien Vastaajien
lukumaara osuus %

Nainen 106 51

Mies 101 49

Ei ilmoita sukupuolta 1 0

Yhteenséa 208 100

Vastaajat jakautuivat varsin tasaisesti vastaajan sukupuolen mukaan. Naisia
ja miehid oli vastaajissa jokseenkin yhté paljon. Asemaan mukaan tarkastel-
tuna vastaajien sukupuolijakauma oli kuitenkin vino. Henkildstdjohtamista ja
henkilstopaéllikoistd noin kaksi kolmasosaa oli naisia. Sen sijaan ylimmista
johtajista ja litketoimintayksikdiden johtajista vain noin kolmasosa oli naisia.

4.3.2. Eri henkilostoryhmille lihetetyn kyselyn aineistot
Eri henkil6storyhmille 18hetetty kysely toteutettiin syksylld 2011. Eri hen-
kilostoryhmille kohdistettu kysely rakennettiin vuotta aikaisemmin tehdyn
johdolle ja henkildstdjohdolle ldhetetyn kyselyn ja organisaatiokohtaisten
haastattelujen tulosten perusteella. Eri henkilostoryhmille ldhetettyyn ky-
selyyn otettiin mukaan alkukartoituksen kyselysti kysymyksid, jotka olivat
alkukartoituksen perusteella yhteydessi organisaation innovatiivisuuteen.
Alkukartoituksen tulokset korostivat henkildstojohtamisen kehittynei-
syyden tason, henkildstdjohtamisen oikeudenmukaisuuden, organisaation
sosiaalisen pddoman, henkilostdjohtamisen strategisen aseman, organisaati-
on muutoskyvyn ja organisaation innovatiivisuuden vélisté yhteyttd. Niinpé
ndité asioita kuvaavien faktorianalyysien avulla luotujen, uusien muuttujien
(kullakin faktorilla olevia) kdarkimuuttujia otettiin mukaan eri henkildsto-
ryhmille l1dhetettyyn kyselyyn. Lisdksi organisaatiokohtaisissa haastatteluis-
sa kdydyissa keskusteluissa syvennettiin alkukartoituksen kyselyiden perus-
teella saatuja tuloksia. Nédiden keskustelujen pohjalta laadittiin lopullinen
kyselylomake, jonka tuli tdyttdd myos luettavuuden kriteeri, silld kysely ai-
ottiin lahettdd kaikkien henkilostoryhmien edustajille siitd riippumatta, oli-
ko heilld kokemusta henkilostojohtamisesta vai ei.
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Kysely léhetettiin kaikkiaan 3339 henkil6lle ja siihen vastasi 435 hen-
kilod. Kysely ldhetettiin eninndkin JTO:n osoiterekisteristd poimituille eri
tehtivissd toimiville henkil@ille. Toiseksi Henkildstdhallinnon ryhmé Henry
lahetti kyselyn jésenilleen. Kolmanneksi Palvelualojen ammattiliitto PAM
lahetti kyselyn joillekin liiton jdsenille.

Vastaajilta tiedusteltiin tavanomaiseen tapaan, joitakin organisaatioon
ja heihin itseensd liittyvid taustaominaisuuksia. Niitd taustaominaisuuksia
kaytettiin hyviksi aineistoa analysoitaessa. Taustaominaisuuksista parhai-
ten kysyttyjd organisaation henkilostojohtamisen ja innovaatiotoiminnan
kysymyksii selitti vastaajan asema organisaatiossa. My0s vastaajan idlla oli
yhteyttd vastaajan antamiin arvioihin organisaation henkilostéjohtamisesta
ja organisaation innovaatiotoiminnasta. Sen sijaan vastaajan sukupuolella
eikd toimialalla ollut juurikaan yhteyttd vastaajan antamiin arvioihin siité,
millaista henkildstdjohtaminen ja innovaatiotoiminta heiddn organisaatios-
saan on? (Ks. kartoituksen lopussa liitteend olevat kuviot).

Taulukko 5: Vastaajat organisaation toimialan ja organisaation koon mu-
kaan (%-vastaajista)

Organisaation Palvelu- Teolli- Julkiset Yhteensd | N
palveluksessa olevien alat suus palvelut

henkiléiden maara

Alle 100 henkilda 51 29 22 37 117
100 — 249 henkil6a 15 25 14 18 55
250 — 499 henkil6a 8 15 22 13 42
500 — 999 henkil6a 13 15 19 15 48
Vé&hintdan 1000 henkil64 13 16 23 17 52
Yhteensa 100 100 100 100 314
N 149 87 78 314

Lihes puolet vastaajista tydskenteli yksityisilld palvelualoilla, yli neljdsosa
vastaajista tyOoskenteli teollisuuden palveluksessa ja noin neljdsosa vastaa-
jista oli julkisten organisaatioiden palveluksessa.

Yli puolet vastaajista tydskenteli ns. PK-organisaatioissa, joissa ty0s-
kentelee alle 250 henkil6a. Lihes kolmasosa vastaajista tydskenteli orga-
nisaatioissa, joiden palveluksessa oli 250 -1000 henkiloa. Alle viidesosa
vastaajista tyOoskenteli organisaatioissa, joiden palveluksessa oli yli 1000
henkiloa.
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Taulukko 6: Vastaajat aseman ja organisaation toimialan mukaan
(%-vastaajista)

Asema organisaatiossa | Palvelu- Teolli- Julkiset Yhteenséd | N
alat suus palvelut

Toimitusjohtaja, paajohta- | 16 12 5 12 37

ja, kunnan johtaja

Henkiléstojohtaja, henki- | 7 10 8 8 26

16stopaallikkd

Liiketoimintayksikon 17 10 21 16 51

johtaja, tietyn sektorin tai
toimialan johtaja

Osastopaallikko tai 7 23 23 16 49
vastaava

Esimies 5 6 17 8 25
Asiantuntija 17 14 13 15 47
Toimihenkild 8 20 6 1 34
Tyontekija 19 2 1 10 31
Muut 4 3 6 4 14
Yhteensa 100 100 100 100 314
N 149 87 78 314

Vastaajat jakautuivat melko tasaisesti eri tehtdviryhmiin asemansa mukaan.
Kyselyyn vastaajista noin 10 % oli tyontekijoitd. Myds toimihenkilditéd ky-
selyyn vastaajista oli jokseenkin yhté suuri maéra. Asiantuntija-ammateissa
tydskenteli noin 15 % kyselyyn vastanneista. Esimiehend tydskenteli noin
8 % vastaajista. Kyselyyn vastaajista osastopaéllikkoina tai vastaajina tyos-
kenteli noin 16 % vastaajista. Myos liiketoimintayksikon johtajia oli noin 16
% vastaajista. Alle joka kymmenes vastaaja (8 %) oli henkilostoalan erityis-
henkilostod. Hieman yli joka kymmenes vastaaja (12 %) tyoskenteli organi-
saation ylimmassa johdossa.

Vastaajien asema on toimialoittain vino sikili, ettd suurin osa niisté vas-
taajista, jotka tyOskentelevdt tyOntekijiammateissa tydskentelee palvelu-
alalla. Vastaavasti julkisten organisaatioiden palveluksessa olevat vastaajat
tyoskentelivit usein keskijohdossa tai johdossa. Henkildstéjohtoon kuulu-
vat vastaajat jakautuivat melko tasaisesti eri toimialoille.
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Taulukko 7: Vastaajat aseman ja sukupuolen mukaan (%-vastaajista)

Asema organisaatiossa Nainen Mies Yhteensd | N
Toimitusjohtaja, p&ajohtaja, kunnan 10 15 12 44
johtaja

Henkiléstdjohtaja, henkildstopaallikkd 10 8 10 35
Liiketoimintayksikdn johtaja, tietyn sek- | 13 21 16 60
torin tai toimialan johtaja

Osastopaallikko tai vastaava 10 19 14 51
Esimies 9 8 9 31
Asiantuntija 14 15 14 53
Toimihenkil®d 14 10 37
Tybntekija 14 9 35
Muut 6 6 22
Yhteensa 100 100 100 368
N 203 165 368

Yli puolet vastaajista (noin 55 %) oli naisia. Vastaavasti ldhes puolet vastaa-
jista (noin 45 %) oli miehid. Vastausten jakauma aseman ja sukupuolen mu-

kaan on tilastollisesti erittdin merkitsevisti vinoutunut niin, ettd suurempi

osa naisista tydskentelee organisaatiohierarkian alemmilla portailla ja suu-
rempi osa miehistd tyoskentelee organisaatiohierarkian ylemmilld portailla.

Palvelualoilla ja julkisten palvelujen piirissd tyoskentelevistd vastaajista
yli 60 % on naisia. Sen sijaan teollisuuden palveluksessa olevista vastaajista

yli 60 % on miehié.

Taulukko 8: Vastaajat idn ja sukupuolen mukaan (%-vastaajista)

lka Nainen Mies Yhteensd | N
Alle 30 v. 6 2 4 15
30-39v. 17 23 20 73
40-49v. 24 19 22 80
50 - 59 v. 47 39 43 160
60 v. tai enemmaén 6 17 1 40
Yhteensa 100 100 100 368
N 204 164 368

Yli puolet kyselyyn vastanneista henkil6istd oli yli 50-vuotiaita. Noin vii-
desosa vastaajista oli 40 — 50-vuotiaita. Vastaavasti noin viidesosa vastaa-

jista oli 30 — 40-vuotiaita. Vain alle kahdeskymmenesosa vastaajista oli alle
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30-vuotiaita. Julkisten organisaatioiden palveluksessa olevista vastaajista
noin nelja viidesosaa (80 %) oli yli 50-vuotiaita.

Vastaajien jakauma idn ja sukupuolen suhteen on tilastollisesti merkitse-
vésti vino niin, ettd valtaosa kaikkein nuorimmista vastaajista on naisia, kun
taas valtaosa kaikkein idkkdimmistd vastaajista on miehié.

4.3.3. Laadullisen tutkimuksen aineistot

Tutkimuksen laadullinen aineisto hankittiin alkukartoituksen kyselyn avul-
la. Alkukartoituksen kyselyyn vastaajia pyydettiin ilmoittamaan, mikéli he
halusivat olla mukana hankkeessa. Tédssd vaiheessa kaikkiaan 36 henkil6a
eri organisaatioista ilmoitti haluavansa olla mukana hankkeessa.

Kaikille hankkeesta kiinnostuneille ldhettiin lisdtietoa hankkeesta sih-
kdisesti. Suurin osa hankkeesta alkukartoituksen perusteella kiinnostuneista
henkilistd vastasikin sdhkdpostiin. My0s niité, jotka eivdt vastanneet séh-
kopostiin, ldhestyttiin puhelimen avulla.

Haastatteluita suoritettiin kaikkiaan 29 organisaatiossa. Noin puolessa
ndistd organisaatioista haastattelun kohteena oli vain yksi henkild. Haasta-
teltu henkilod edusti tdlloin poikkeuksetta johtoa tai henkildstdjohtoa. Kui-
tenkin noin puolessa organisaatioita haastateltiin useampia henkil6itd, jol-
loin haastattelujen kohteena oli johdon edustajien liséksi joko keskijohtoa
tai esimiehid. Kaikkiaan tutkimuksessa haastateltiin henkildohaastatteluina
52 henkil6a.

Tutkimuksen loppuvaiheessa, kevaalla 2012, tehtiin kaksi ryhméhaastat-
telua. Toisessa oli 4 Palvelualojen ammattiliitto PAM:n luottamusmiesté ja
toisessa oli 2 henkildstéjohtajaa. Néissa ryhméhaastatteluissa keskusteltiin
tutkimuksen tuloksista.
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5. Johdolle ja henkilostojohdolle
lahetetyn kyselyn tulokset

Tutkimuksen tulokset esitetdén niiden keruun ajallisessa jarjestyksessa. Joh-
dolle henkildstéjohdolle suunnattu kysely keréttiin syksylld 2010. Kysely
laadittiin kirjallisuuden perusteella. Kyselyn rakentamisen taustamallina
toimi oletettu yhteys muuttujien vililld (ks. kuvio 10). Kyselyn kohteena oli
organisaatioiden ylin johto, tulosyksikdiden johto ja henkilostojohto. Tahén
kyselyyn saatiin kaikkiaan 208 vastausta.

Useimmat henkildstdjohtamisen ja innovaation vélistd yhteyttad
kartoittavat tutkimukset on tehty organisaatiokohtaisina kyselyind,
joiden vastaajina ovat olleet joko johdon tai henkilostojohdon edus-
tajat. Olikin luonnollista aloittaa tutkimus johdolle ja henkilostdjoh-
dolle suunnatun kyselyn avulla. Tdmé ei kuitenkaan ollut ainoa syy
aloittaa tutkimus télla tavoin.

Toinen syy oli, ettd johdolle ja henkilostdjohdolle ldhetetyn kyse-
lyn avulla pyrittiin testaamaan kirjallisuuden perusteella luodun mal-
lin mukaisia yhteyksid henkildst6johtamisen ja innovaatiotoiminnan
valilla (ks. kuvio 10). Koska kirjallisuuden perusteella luotu malli oli
varsin suoraviivainen ja koska henkildstdjohtamisen ja innovaatio-
toiminnan vilisten yhteyksien voitiin ajatella olevan varsin moninai-
sia, tuli kyselysté pitkd, useita seikkoja alustavalla tavalla kartoittava.
Tédmai heijastui my0s aineiston analysointitapaan ja kyselyn vastaus-
prosenttiin.

5.1. Vastausten jakaumat taustaominaisuuksien mukaan

Vastaajan asema organisaatiossa otettiin aineiston kuvailun paiasialliseksi
taustamuuttujaksi ensinnékin siksi, ettd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
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eri asemissa tyOskentelevien henkildiden ndkemyksistd organisaation hen-
kilostojohtamisesta. Lisdksi suoritettujen varianssi- ja erotteluanalyysien
mukaan vastaajien ndkemykset organisaation henkilostdjohtamisesta poik-
keavat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti toisaalta kokonaisuutena ottaen
ja toisaalta useiden kysyttyjen asioiden suhteen. Myds sukupuoli ja organi-
saation koko erottelivat erotteluanalyysien mukaan aineistoa kokonaisuute-
na ottaen tilastollisesti merkitsevésti. (Erotteluanalyysien tulokset esitetdin
lyhyesti my6hemmin). Aineiston kuvailun yhteydessa esitetdéin sanallisesti
ne kysymykset, joissa vastaajat eroavat toisistaan tilastollisesti merkitsevés-
ti sukupuolen, organisaation koon ja toimialan mukaan.

Taulukko 9. Millaiset asiat kuuluvat henkiléstéjohtamisen piiriin vastaajan
aseman mukaan tarkasteltuna (%-vastaajista, joiden mielesta asia kuuluu
henkiléstéjohtamisen piiriin heidédn organisaatiossaan)

Millaiset asiat kuuluvat | Toimitus- | Henkil6sto- | Liiketoiminta- | Yhteensa | Edellinen
henkilést6toimeen? johtajat | johtajat yksikoiden tutkimus
johtajat v. 2007

Tydsuhdeasiat 97 99 93 97 96
Henkiléston kehittdminen | 100 97 95 97 97
Tybhyvinvointi 100 100 88 96 -
Rekrytointi 86 94 93 93 94
Tyoterveyshuolto 90 94 83 89 69
Palkkahallinto 667 92 87 86 76
HR-tietojarjestelmét 56 91 89 86 -
Ty6suojelu 78 75 79 77 64
Tiedotus 75 48 52 54 38

Liahes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd tyosuhdeasiat, henkiloston ke-
hittdminen, tydhyvinvointi ja rekrytointi seké tyoterveydenhuolto kuuluvat
henkildstdjohtamisen piiriin heidén organisaatiossaan. Vastaavasti vain noin
puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd tiedotus kuuluu henkildstdjohtamisen
piiriin heidédn organisaatiossaan.

Vastaajien arviot siitd, millaiset asiat kuuluvat heidén organisaatiossaan
henkildstdjohtamisen piiriin noudattelivat samoja linjoja kuin vuonna 2007
tehdyssé tutkimuksessakin (Jarvinen & Salojarvi 2007, 10). My®ds tuolloin
lahes kaikki vastaajat arvioivat, ettd henkiloston kehittdminen, tydsuhdeasi-
at ja rekrytointi kuuluvat henkildstdjohtamisen piiriin heiddn organisaati-
ossaan. Vuoden 2007 kyselyssa ei ollut mukana tyShyvinvointiin eikd HR-
tietojérjestelmiin liittyvad kysymysté.
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Nyt tehdyn kyselyn mukaan henkildstojohtamisen piiriin kuului useim-
missa organisaatioissa selvisti useampia tehtdvikokonaisuuksia kuin vuo-
den 2007 kyselyn perusteella oli mahdollista olettaa. Nyt tehdyssé kyselyssd
suhteellisesti ottaen useampi vastaaja arvioi, etti palkkahallinto, tySterveys-
huolto, tydsuojelu ja tiedotus kuuluu heidén organisaatiossaan henkilGs-
tojohtamisen piirin kuin vuonna 2007 tehdyssé tutkimuksessa. Tyohyvin-
voinnin merkitys on kuitenkin noussut esille myds muissa tutkimuksissa.
Esimerkiksi Henkildstdjohdon ryhmé — Henry ry:n teettdmissd HR Baro-
metrissa vuodelta 2010 vastaajat kokivat organisaationsa suurimmaksi HR-
haasteeksi nimenomaan tyohyvinvoinnin (Jauhiainen ym. 2010).

Nyt tehdyssé kyselyssé eri vastaajaryhmien vililld oli joitakin tilastolli-
sesti merkitsevid eroja sen suhteen, missd méiérin he arvioivat eri tehtdvien
kuuluvan henkildstdjohtamisen piiriin heidén organisaatiossaan. Vastaajat
poikkesivat asemansa mukaan tilastollisesti erittdin merkitsevasti kolmen
seikan suhteen: Toimitusjohtajat katsoivat muita harvemmin, ettd palkka-
hallinto ja HR-tietojérjestelmit kuuluvat henkildstdtoimen piiriin heidén or-
ganisaatiossaan. Liiketoimintayksikdiden johtajat puolestaan katsoivat mui-
ta harvemmin, ettd tyohyvinvointi kuuluu henkilostétoimen piirin heiddn
organisaatiossaan.

Alle sadan henkilon organisaatioissa tyoskentelevit vastaajat poikkesi-
vat muista tilastollisesti erittdin merkitsevésti kahden seikan suhteen. En-
sinndkin he katsoivat muita useammin, ettd tiedotustoiminta kuuluu henki-
16stdtoimen piiriin ja toiseksi muita harvemmin, ettd HR-tietojérjestelmét
kuuluvat henkildstétoimen piiriin heididn organisaatioissaan.

Julkisella sektorilla tydskentelevit vastaajat katsoivat tilastollisesti erit-
tdin merkitsevisti muita harvemmin, ettd tiedotus kuuluu henkilostotoimen
piirin heidén organisaatiossaan. Julkisella sektorilla tydskentelevistd vastaa-
jista vain noin 37 % luki tiedotuksen henkildstétoimen piiriin heidén orga-
nisaatiossaan.

Miehet katsoivat tilastollisesti merkitsevasti naisia harvemmin, ettd HR-
tietojarjestelmdt kuuluvat henkildstétoimen piiriin heidén organisaatios-
saan.
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Taulukko 10. Millaisia henkil6stétietoja vastaajat arvioivat ylimmén johdon
seuraavan heidén organisaatioissaan (%-vastaajista, joiden mielestd ylin
johto seuraa ko. seikkaa heiddn organisaatiossaan)

innovatiivisuus

Millaisia asioita Toimitus- | Henkil6sto- | Liiketoiminta-| Yhteensa | Edellinen
ylin johto seuraa johtajat | johtajat yksikoiden tutkimus
organisaatiossa? johtajat v. 2007*
Palkat, palkkiot ja 97 99 99 99 75
henkildstokulut

Henkiléstomaarat ja 93 99 97 98 60
vaihtuvuus

Ty6ilmapiiri ja viihtyvyys | 97 97 99 98 52
Henkildston kehittdminen | 100 87 90 90 27
Suoritusten ja tavoitteiden| 96 89 88 90 63
saavuttaminen

Asiakastyytyvaisyys ja 96 82 95 89 60

tyon laatu

Poissaolot ja tapaturmat | 81 86 92 88 22
Ikérakenne 81 83 89 85 14
Koulutus 96 75% 86 82 7
Henkil6stén osaaminen | 90 74 84 80 42
Tyésuhdeasiat 90 627 92 78

Ty6terveyshuolto 96 66** 85 78

Organisaation 72 69 77 72 18
tyénantajakuva

Ylityot 85 61x 78 71

Tybajat ja tydmadrat 79 577 84 71

Yhteisty6 ja vuoro- 82 62 75 70 15
vaikutus

Aloiteaktiivisuus ja 81% 55 67 63 12

*Vuonna 2007 kéytettiin erilaista menetelmédd ylimmén johdon henkildstdasioiden seuraa-
mista tiedusteltaessa. Tuolloin vastaajia pyydettiin valitsemaan 5 keskeisintd aluetta, joita
ylin johto henkildstdasioissa seuraa heidin organisaatiossaan. Nyt sen sijaan vastaajaa pyy-
dettiin valitsemaan 5-luokkasella asteikolla se, missd maérin he arvioivat ylimmén johdon

seuraavan ko. kohtaa.

Lahes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd ylin johto heidin organisaatios-
saan seuraa palkkoja, palkkioita ja henkildstokuluja sekd henkilostomaaria
ja vaihtuvuutta. Lahes kaikki olivat sitd mieltd, ettd ylin johto heiddn orga-
nisaatiossaan seuraa tydilmapiirié ja tyoviihtyvyytta.

Nyt tehdyn tutkimuksen ja vuonna 2007 tehdyn tutkimuksen tuloksia
el voida suoranaisesti vertailla keskendén, koska tutkimuksissa kdytettiin
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erilaista menetelméé vastuksia pyydettidessd. Tutkimuksien vertailu kuiten-
kin osoittaa, ettd vastaajat arvioivat kumpanakin kertana, ettd keskeisimpia
asioita, joita ylin johto seuraa heidén organisaatiossaan ovat mm. henki-
16stokuluihin, palkkoihin, henkildstoméaériin ja vaihtuvuuteen, tavoitteiden
saavuttamiseen, tydsuorituksiin, asiakastyytyvéisyyteen sekd tyoilmapiiriin
ja viihtyvyyteen liittyvit seikat. Nyt suoritetun tutkimuksen mukaan vastaa-
jat ndyttavit arvioivan, etti ylin johto seuraa entistd enemmain henkiloston
kehittimiseen ja henkiloston osaamiseen, poissaoloihin ja tapaturmiin sekd
ikdrakenteeseen liittyvia seikkoja.

On merkille pantavaa, ettd vastaajat arvioivat, ettei ylin johto juuri seu-
raa aloiteaktiivisuuteen ja innovatiivisuuteen liittyvié seikkoja heidin orga-
nisaatiossaan. Aloiteaktiivisuuden ja innovatiivisuuden jadminen seikaksi,
jota vastaajat arvioivat johdon seuraavan muita kysyttyjé asioita vihdisem-
massd madrin heiddn organisaatiossaan, saattaa johtua monista syistd. Voi
olla, ettd vastaajat arvioivat johdon pitévén aloitteita niin itsestddn selvina ja
vahamerkityksellisini, ettei johto heiddn mielestddn niitd juuri seuraa. Voi
myds olla, ettd johto painottaa vastaajien mielestd ennen muuta tuloksen
tekemiseen liittyvid seikkoja kuten palkkakuluja ja henkilostoméadrid seka
osaamiseen ja henkiloston tydmotivaatioon liittyvié seikkoja enemmén kuin
innovatiivisuuteen liittyvid seikkoja, joissa lyhyelld tdhtdykselld kuluu ra-
haa ja mahdollisuudet saada hyotyja realisoituvat vasta paljon myohemmin,
jos sittenkadn.

Henkildstojohto oli monin paikoin muita kriittisempéd sen suhteen, mil-
laisia asioita ylin johto heidédn organisaatiossaan seuraa. Henkilostdjohto oli
tilastollisesti erittdin merkitsevésti harvemmin sitd mielté, ettd ylin johto
heidédn organisaatiossaan seuraa tyosuhdeasioita, tydaikoja ja tyomaaria. Li-
séksi henkildstojohto oli tilastollisesti merkitsevésti harvemmin sitd mielta,
ettd ylin johto heiddn organisaatiossaan seuraa tyoterveyshuoltoa sekd yh-
teistyOtd ja vuorovaikutusta. Miehet olivat tilastollisesti erittdin merkitse-
vésti useammin sitd mielté, ettd ylin johto heidén organisaatiossaan seuraa
tyosuhdeasioita sekd asiakastyytyvaisyyttd ja tyon laatua.

91



Taulukko 11. Millaisiin asioihin vastaajien mielestd heidén organisaatios-
saan panostetaan (%-vastaajista, jotka ovat sitd mieltd, ettd heidén organi-
saatiossaan panostetaan runsaasti tai erittédin runsaasti)

Millaisiin asioihin organisaatiossa | Toimitus- | Henkil6st6-| Liiketoiminta- | Yhteensa

vastaajan mielesta panostetaan johtajat | johtajat yksikoiden
johtajat
Henkildstévalintoihin 78 79 56 70
Henkiléstokustannusten kurissa 62 64 70 66
pitamiseen
Henkildston kehittdmiseen 86" 71 55 66
Henkiléstén perehdyttdmiseen 79 57 45 55
Johtamisen kehittdmiseen 55 64 39 53
Henkiléstéasioiden hoitamiseen mm. | 51 58 40 51
palkkauksen oikeudenmukaisuuteen
Ty6ilmapiirin ja kulttuurin 720 53 39 51
kehittdmiseen
Strategian toimeenpanemiseen 62x 45 45 47
Organisaation sisdiseen viestintdan | 62~ 44 44 47
Muutoksen johtamiseen 62 45 38 46
Kyvykkyyksien kehittdmiseen 72% 43 32 43
Palkkauksen kannustavuuteen 51 38 240 34
Ty6n siséltéjen muotoiluun 59w 32 22 32
Innovatiivisuuteen B4 26 18 26

Y1i kaksi kolmasosaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd heiddn organisaatios-
saan panostetaan runsaasti tai erittiin runsaasti henkilokustannusten kurissa
pitdmiseen. Y1i puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd heiddn organisaatios-
saan panostetaan runsaasti tai erittdin runsaasti henkildvallintoihin ja hen-
kiloston kehittdmiseen. Vain hieman yli neljdsosa vastaajista oli sitd mielta,
ettd heididn organisaatiossaan panostetaan runsaasti tai erittdin runsaasti in-
novatiivisuuteen. Noin neljd viidesosaa vastaajista (39 %) oli sen sijaan siti
mielti, ettei heiddn organisaatiossaan juuri panosteta innovatiivisuuteen.

Ylin johto suhtautui kaikkein mydnteisimmin useisiin kysyttyihin henki-
l6stojohtamiseen panostamista koskeviin seikkoihin. Sen sijaan yksikdiden
johto suhtautui néihin seikkoihin usein muita kielteisemmin. Erot eri vas-
taajaryhmien vililld olivat melkein kaikkien kysyttyjen seikkojen suhteen
tilastollisesti merkitsevia.

Vastaajaryhmit eivdt poikenneet toisistaan tilastollisesti merkitsevis-
ti sukupuolen, organisaation koon eiké toimialan suhteen em. kysymysten
osalta.
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Taulukko 12. Miten kehittynyttd henkiléstéjohtaminen on vastaajan mielesté
heidédn organisaatiossaan (%-vastaajista, jotka pitdvét ko. seikkaa kehitty-
neend tai melko kehittyneend heiddn organisaatiossaan)

Miten kehittynyttad henkilosto- Toimitus- | Henkil6sto- | Liiketoiminta-| Yhteensa
johtaminen organisaatiossa johtajat | johtajat yksikoiden
vastaajan mielestd on johtajat
Tehokkuus 62 46 42 48
Ihmisten johtaminen 53 46 37 43
Suorituksen johtaminen 52 44 40 43
Henkildstéstrategia 35 45 30 38
Osaamisen johtaminen 55 34 32 36
Asiakaskeskeisen kulttuurin luominen | 61 30 32 35
Oppiminen ja kehittyminen 58* 30 33 35
Yhteistoiminta tydyhteiséssa 37 35 27 32
Muutoksen johtaminen 47* 30 28 31
Innovatiivisuus 440 23 15 23

Vastaajat eivit yleisesti ottaen antaneet kovin korkeita arvosanoja henki-
16stdjohtamisen kehittyneisyyden tasosta heiddn organisaatiossaan. Kaik-
kein kehittyneimpind henkildstdjohtamisen alueina pidettiin tehokkuuden
yllapitdmistd, suorituksen johtamista ja ihmisten johtamista. Innovatiivisuu-
den tasoa organisaatiossa pidettiin korkeintaan keskinkertaisena. Noin 35 %
-vastaajista piti innovatiivisuuden tasoa organisaatiossa heikkona tai melko
heikkona.

Tutkimuksen tulos tukee HR Barometrin 2010 tuloksia. HR Barometrin
mukaan henkildstotydn taso organisaatioissa oli keskimédrin 7,38 perintei-
selld kouluarvosana-asteikolla, joka vaihteli vélilld 4 — 10 (Jauhiainen ym.
2010). Taméan tutkimuksen mukaan noin kolmasosasta kahteen viidesosaan
vastaajista piti henkildstdjohtamisen tasoa kehittyneena.

Ylin johto suhtautui jélleen moniin henkildstéjohtamisen kehittymisen
tasoa mittaaviin kysymyksiin muita vastaajaryhmié myonteisemmin. Usei-
den kysymysten osalta erot eri vastaajaryhmien vililld olivat tilastollisesti
merkitsevid. Henkilostojohto suhtautui ylintd johtoa myonteisemmin vain
henkildstostrategian kehittyneisyyden tasoon (tosin ero ei ollut tilastollisesti
merkitseva).

Yli tuhannen henkilon organisaatioiden palveluksessa olevat vastaajat
poikkesivat muista vastaajista tilastollisesti erittdin merkitsevasti siten, etti
he olivat muita kriittisempid oppimisen ja kehittymisen, tydyhteison yhteis-
toiminnan ja innovatiivisuuden tasoon heididn organisaatiossaan. Julkisen
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sektorin organisaatioissa tyOskentelevit vastaajat poikkesivat muista vas-
taajista tilastollisesti merkitsevésti niin, ettd he pitivdt organisaatioidensa
asiakaskeskeisyyden tilaa matalampana kuin muilla toimialoilla tydskente-
levien organisaatioiden palveluksessa olevat vastaajat.

Taulukko 13. Millaisia tuloksia vastaajien mielestd henkilbstéjohtamisen
avulla organisaatiossa on saatu aikaan (%-vastaajista, jotka ovat sitd miel-
14, ettd ko. seikoissa on saatu hyvié tai melko hyvié tuloksia aikaan)

Millaisissa asioissa organisaa- Toimitus- | Henkil6sto- | Liiketoiminta-| Yhteensa
tiossa on henkilostéjohtamisen johtajat | johtajat yksikoiden
avulla vastaajan mielesta saatu johtajat

hyvia tuloksia aikaan (samaa
mielta olevien osuus)

Ihmiset organisaatiossa tekevat 82 94x 81 87
tyénsé hyvin

Vaihtuvuus organisaatiossamme on | 90 81 78 82
vahaista

Ihmiset organisaatiossamme 86 80 81 81

suoriutuvat tydstaan hyvin

Ihmiset organisaatiossamme 80 81 78 79
hallitsevat tyénséa hyvin

Ihmiset organisaatiossamme 86 76 74 78
omaavat tdiden edellyttdmat taidot

Tydsuhdeasiat hoidetaan organisaati- | 82 85 58xx 74
ossamme oikeudenmukaisella tavalla

Ihmiset organisaatiossamme ovat 69 80 69 74
sitoutuneet tydhonsa liittyviin tavoittei-
siin ja organisaation pAamaariin

Organisaatiossamme tydskentelevat | 97 74 63 73
ihmiset tuntevat kuuluvansa organi-

saatioomme

Tybskentelyn laatu on korkeatasoista | 90 69 63 70
organisaatiossamme

Ihmiset organisaatiossamme tekevat | 86 68 56 66
hyvaa yhteisty6ta keskenadan

Organisaatiossamme on hyva tyén- | 78 71 54x 66
antajakuva

Organisaatiomme strategiat auttavat | 72* 66 63 65

organisaatiota menestyméan

Ihmiset organisaatiossamme 72 63 60 61
haluavat jatkuvasti oppia lisdé ja
kehittya urallaan

Ihmiset organisaatiossamme ovat 80 65 48 61
tyytyvaisia tydhonsa ja
organisaatioon
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Millaisissa asioissa organisaa- Toimitus- | Henkilosto- | Liiketoiminta-| Yhteensa
tiossa on henkilostéjohtamisen johtajat | johtajat yksikoiden

avulla vastaajan mielesté saatu johtajat

hyvia tuloksia aikaan (samaa

mielta olevien osuus)

Ihmiset organisaatiossamme oppivat | 65 67 50 60
jatkuvasti uusia asioita

Palkka-asiat on hoidettu organisaa- 69 68 48 60
tiossamme oikeudenmukaisella tavalla

Organisaatiossamme on asiakas- 75 54 59 59
keskeinen kulttuuri

Ihmiset organisaatiossamme voivat 79 65 B5E 55
hyvin

Ihmisten véliset suhteet organisaa- 72 54 46 54
tiossamme perustuvat avuliaisuudelle

ja arvostukselle

Ihmiset organisaatiossamme 80 60 35 53
luottavat organisaatioon ja johtoon

Henkildstdstrategia on keskeinen osa | 69 51 49 53
organisaatiomme strategiaa

Organisaatiossamme tyoskentely on | 58 49 47 50
tehokasta ja tarkoituksenmukaista

Ihmiset organisaatiossamme jakavat | 80 47 41 49
avuliaasti tietonsa toisilleen

Organisaatiomme rakenne tukee 72% 51 37 49
organisaation toimintaa hyvin

Organisaatiossamme johtaminen 70 48 34 46
toimii hyvin

Organisaatiossamme kehitetdan jat- | 64 49 35 45
kuvasti uusia tuotteita ja palveluita

Organisaatiossamme olevat esi- 69 43 43 46
miehet innostavat ja kannustavat

alaisiaan

Ylennykset organisaatiossamme on | 75 61 35 43
hoidettu oikeudenmukaisesti

Organisaatiossamme tydskentelevat | 69> 41 35 43
esimiehet ja johto omaavat hyvéat

ihmisten johtamisen taidot

Organisaatiossamme omaksutut 69 40 35 41
ihmisten johtamistavat ottavat

huomioon liiketoiminnan nykyiset

ja tulevat vaatimukset

Ihmiset ovat valmiita toteuttamaan 51 36 31 37
vaaditut muutokset joustavasti ja

nopeasti

Muutokset organisaatiossamme on 62x 34 28 35

toteutettu hyvin
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Suurin osa vastaajista on sitd mieltd, ettd ihmiset heidén organisaatiossaan
tekevdt tyonsd hyvin, hallitsevat tyonsd ja omaavat tyon vaatimat taidot.
Liséksi suurin osa vastaajista on sitd mieltd, ettd ihmiset heidin organisaa-
tiossaan suoriutuvat tydstddn hyvin. Suurin osa vastaajista arvioi, etté vaih-
tuvuus heiddn organisaatiossaan on vahdistd ja ettd ihmiset tuntevat kuu-
luvansa taloon sekd ovat sitoutuneita organisaation toimintaan ja tyohon-
sd. Suurimmat pulmat henkilostdjohtamisessa vastaajien mielestd 10ytyvit
muutoksen johtamisesta, henkiloston halusta toteuttaa muutoksia tydssédén
ja organisaatiossa seké yleensdkin ihmisten johtamisen alueelta.

Ylin johto suhtautuu ldhes kaikkiin kysyttyihin seikkoihin selvésti myon-
teisemmin kuin henkildstdjohto. Lisdksi yksikdiden johto suhtautuu useisiin
kysyttyihin asioihin selvisti kielteisemmin kuin toisaalta ylin johto ja toi-
saalta henkildstdjohto. Suuria erot eri vastaajaryhmien mielipiteissad on ky-
symyksissé kuten, ’kuinka hyvéa johtaminen organisaatiossa on” ja “kuinka
hyvin henkildstd organisaatiossa luottaa organisaation johtoon™ seké “kuin-
ka oikeudenmukaisesti ylennykset on hoidettu organisaatiossa”.

Toimialan mukaan vastaajat erosivat mielipiteiltddn toisistaan tilastol-
lisesti erittdin merkitsevésti sen suhteen missd méadrin he arvioivat ihmis-
ten vilisten suhteiden perustuvan avuliaisuudelle ja arvostukselle. Julkisella
alalla tyoskentelevit vastaajat olivat muita kriittisempid timén kysymyksen
osalta ja yksityisilla palvelualoilla tydskentelevét vastaajat arvioivat puoles-
taan tdmin kysymyksen muita myonteisemmin.

Taulukko 14. Millaisten keinojen avulla vastaajien mielestd organisaation
henkiléstéjohtaminen on edesauttanut organisaation innovatiivisuutta
(%-vastaajista, jotka ovat samaa mieltd tai tdysin samaa mieltéd kysytyn
seikan kanssa)

Millaisten keinojen avulla organi- Toimitus- | Henkil6sto-| Liiketoiminta-| Yhteensa
saation henkiléstéjohtaminen on johtajat | johtajat yksikoiden
vastaajan mielesta edesauttanut johtajat

organisaation innovatiivisuutta
(samaa mielta olevien osuus)

Organisaatiossamme kannustetaan 83 65 51 62
yhteistydhon, joka téahtda uudenlaisten
toimintatapojen kehittdmiseen

Organisaatiossamme arvostetaan 90* 57 42 57
uusien, erilaisten ajatusten esittdmista
Asiakkaiden toiveet ja tarpeet 79x 56 46 55

ohjaavat kaikkea toimintaa organi-
saatiossamme
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Millaisten keinojen avulla organi-
saation henkiléstéjohtaminen on
vastaajan mielestéa edesauttanut
organisaation innovatiivisuutta
(samaa mielta olevien osuus)

Toimitus-
johtajat

Henkil6st6-
johtajat

Liiketoiminta-
yksikoiden
johtajat

Yhteensa

Ihmiset organisaatiossamme uskalta-
vat esittaa erilaisia ndkemyksia,
koska heidén ei tarvitse pelata epéa-
onnistumisia

790

45

36

47

Ihmiset organisaatiossamme tarkas-
televat asioita laaja-alaisesti ja monia
erilaisia nékdkulmia esille ottaen

72xxx

43

37

45

Tybskentelyd organisaatiossamme ei
valvota tiukasti, jotta erilaisten ajatte-
lutapojen esiintymiselle olisi riittavéasti
mahdollisuuksia

79xx

37

33

42

Organisaatiossamme rahoitetaan
kehittdmishankkeita, joiden onnistu-
misesta ei aina ole varmuutta

39

38

47

41

Organisaatiossamme ei tyydyta yhden
oikean ratkaisun léytymiseen, vaan
etsitdén lukuisia erilaisia vaihtoehtoja
asioiden tarkastelemiseksi

65

39

29

39

Organisaatiomme kulttuurissa sallitaan
"hullujenkin” ajatusten esittdminen ja
asioilla leikittely

82xxx

32

27

37

Tiukat tehtévéa- ja organisaatiorajat
eivat ehkdise luovuutta organisaa-
tiossamme

72xxx

31

30

36

Organisaatiomme johto kdynnistaa
jatkuvasti hankkeita, jotka téahtaavéat
tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen

55

37

23

34

Organisaatioomme on tietoisesti
palkattu erilaisia ihmisia luovuuden
aikaansaamiseksi

49

36

20

32

Organisaatiossamme ei painoteta
liiaksi lyhyen téhtéyksen tavoitteita,
jotta luovuuden kehittamiselle jaisi tilaa

41

30

25

29

Henkiléstéjohtamisen kaytannot
edistavat luovuutta ja innovatiivisuutta
organisaatiossamme

41

28

25

Luovuus ja innovatiivisuus kulkevat
kési kddessé organisaatiossamme

53xxx

20

22

24

Innovatiivisten tydskentelytapojen
kehittdmiseen panostetaan organi-
saatiossamme systemaattisesti

36

24

12xxx

20

Organisaatiossamme kaytetaan useita
erilaisia tekniikoita luovuuden kirvoit-
tamiseksi

28

10

13

97



Vastaajien mielesté organisaatiot eivit ole omaksuneet innovatiivisuuteen
liittyvid tyoskentelytapoja. Niinpd vain noin kymmenesosa vastaajista on
sitd mieltd, ettd organisaatiossa kéytetdin useita erilaisia tekniikoita luovuu-
den kirvoittamiseksi ja noin viidesosa vastaajista on sitd mielti, ettd heiddn
organisaatiossaan innovatiivisten tyoskentelytapojen kehittdmiseen panos-
tetaan systemaattisesti. Edelleen vain noin neljdsosa vastaajista on sitd miel-
td, ettd luovuus ja innovatiivisuus kulkevat kési kédessi heidin organisaati-
ossaan ja ettd henkildstdjohtamisen kéytdnnot edistdvét luovuutta ja innova-
tiivisuutta heiddn organisaatiossaan.

Liahes kaksi kolmasosaa vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd heiddn
organisaatiossaan kannustetaan yhteisty0hon, joka tdhtdd uudenlaisten toi-
mintatapojen kehittdmiseen. Lisdksi noin puolet vastaajista oli sitd mielta,
ettd asiakkaiden toiveet ja tarpeet ohjeaavat kaikkea toimintaa heidén orga-
nisaatiossaan ja ettd heiddn organisaatiossaan arvostetaan uusien, erilaisten
ajatusten esittamisté.

Vastaajan asema organisaatiossa oli my0s tdmén kysymyssarjan kohdal-
la merkittdvin vedenjakaja vastaajien vélilld. Ylin johto suhtautui useim-
piin esitettyihin innovatiivisuutta késitteleviin véittamiin selvésti myontei-
semmin kuin muut vastaajaryhmait. Yksikoiden johtajat olivat jalleen kerran
muita vastaajaryhmid kriittisempid useimpien kysyttyjen innovatiivisuutta
késittelevien kysymysten osalta.

Yrityksen koolla oli tilastollisesti merkittdva yhteys seitsemidn Kysytyn
asian suhteen. Organisaatiokoon suuruus asettuu kustannukseksi innovatii-
visuuden suhteen seuraavien kysymysten osalta:

* tiukat tehtdva- ja organisaatiorajat asettuvat esteeksi innovatiivisuudelle

* organisaatiossa ei sallita “hullujen” ajatusten esittdmisté

* erilaisia ajatuksia ei voi esittdd

* epdonnistumisia tulee pyrkid valttimaan

* luovuus ja innovatiivisuus eivét kulje kisi kédessé organisaatiossa

» asiakkaiden toiveet ja tarpeet eivét ohjaa kaikkea toimintaa organisaa-
tiossa.

Toimialalla oli tilastollisesti merkitseva yhteys kahteen kysyttyyn seikkaan.
Julkisen sektorin organisaatioiden palveluksessa olevat vastaajat olivat ti-
lastollisesti merkitsevésti useammin sitid mielti, ettd tyoskentelyé valvotaan
heidin organisaatiossaan niin tiukasti, ettei luovuudelle ja kehittdmiselle
jéa tilaa. Lisdksi he olivat tilastollisesti merkitsevésti harvemmin sitd miel-
té, ettd heidin organisaationsa kulttuurissa sallitaan ”hullujenkin” ajatusten
esittely ja asioilla leikittely.
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5.2. Uusien muuttujien viliset yhteydet ja erot

Faktorianalyysien (ks. liite I) avulla luotiin seuraavat uudet, yhdistetyt
muuttujat:

Ul.

U2.
u3.

U4.

Us.
ue.

uU7.
Us.
Uo.
U10.
UII.

Ul2.

U13.

Ul4.

U15.
uUle.

Osaaminen ja henkildston kehittdminen ylimmén johdon seuraa-
mana henkildstoasiana

Henkildstoresurssit ylimmén johdon seuraamana henkildstdasiana
Asiakaskeskeisyys ja tyon sujuvuus ylimmain johdon seuraamana
henkildstoasiana

Henkildstojohtamisen perusjarjestelmét henkilostdjohtamiseen
kuuluvana tekijana

Dynaamiseen henkildstéjohtamiseen panostaminen organisaatiossa
Palkkaukseen ja henkilostdvalintoihin panostaminen organisaa-
tiossa

Henkilostokulujen minimointi

Henkilostojohtamisen kehittyneisyyden taso organisaatiossa
Organisaation sosiaalinen pddoma henkildstdjohtamisen avulla
aikaansaatuna tuloksena

Henkildstéjohtamisen oikeudenmukaiset rakenteet henkildstdjoh-
tamisen avulla aikaansaatuna tuloksena

Henkilostovoimavarojen ja tydsuorituksen hyvyys henkildstdjoh-
tamisen avulla aikaansaatuna tuloksena

Henkilostojohtamisen strategisen aseman avulla luotu muutoskyky
ja hyvi tyonantajakuva henkilostdjohtamisen avulla aikaansaatuna
tuloksena

Henkiloston tyytyvéisyys ja lojaalisuus organisaatiota kohtaan
henkildstojohtamisen avulla aikaansaatuna tuloksena
Organisaation toiminnan uudistaminen henkildstdjohtamisen avul-
la aikaansaatuna tuloksena

Organisaation innovaatiokulttuuri

Keinot innovatiivisuuden tukemiseksi

Néiden uusien muuttujien vélisid yhteyksid tutkittiin toisaalta korrelaatioi-
den ja toisaalta regressioanalyysien avulla. Uusien muuttujien vélisid eroja
uusien muuttujien suhteen tutkittiin erotteluanalyysien avulla.

5.2.1. Organisaation innovaatiokulttuuri henkilostojohtamiseen

liittyvien tekijoiden avulla selitettynd

Kun regressioanalyysiin otetaan selitettdviaksi muuttujaksi U15. Organisaa-
tion innovaatiokulttuuri ja muut uudet muuttujat (U1 — U14) ovat selittdji-
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nd, syntyy seuraavanlainen malli, joka selittidé kaikkiaan 77,3 % annettujen
vastausten vaihtelusta:

Selittajat Betan arvo | Selitettdvd muuttuja
U10. Henkiléstéjohtamisen oikeudenmukaiset .383 U15. Organisaation
rakenteet henkiléstéjohtamisen avulla aikaan- innovaatiokulttuuri

saatuna tuloksena

U9. Organisaation sosiaalinen padoma henkil6sto- 225
johtamisen avulla aikaansaatuna tuloksena

U4. Henkildstéjohtamisen perusjarjestelmét .092x
henkiléstdjohtamiseen kuuluvana tekijana

U12. Henkildstdjohtamisen strategisen aseman avulla | .136*
luotu muutoskyky ja hyvéa tydénantajakuva henkil6sto-
johtamisen avulla aikaansaatuna tuloksena

Henkilost6johtamisen oikeudenmukaisuus ja sosiaalinen pdfdoma nayttivit
liittyvin muita muuttujien kiintedmmin organisaation innovaatiokulttuu-
riin. HenkilGstdasioiden oikeudenmukaisuus-ulottuvuudella oli mm. sel-
laiset kysymykset kuin palkka-asioiden, tydsuhdeasioiden ja ylennysten
oikeudenmukaisuus. Lisdksi tilld ulottuvuudella oli myds esimiesten ih-
missuhdetaitoihin liittyvét arvioinnit. Oikeudenmukaisella tavalla hoidetut
henkilostoasiat sekd inhimillinen esimiesten johtamistapa nayttivit luovan
hyvit edellytykset innovatiivisen kulttuurin syntymiselle organisaatiossa.
Vastaavasti my0s se, ettd ihmiset antavat avuliaasti tietoja toisilleen, arvos-
tavat toisiaan ja se, ettd esimichet innostavat ja kannustavat alaisiaan syn-
nyttdvit innovatiivisen organisaatiokulttuurin olemassaololle hyvét edelly-
tykset.

Mikéli em. regressioanalyysiin otetaan selittdjiksi vain henkildstdjohta-
misen kaytantoihin liittyvat muuttujat Ul — U4, syntyy malli, jonka selitys-
osuus on 13 %. Télloin Ul. Osaaminen ja henkildston kehittdminen ylim-
mén johdon seuraamana henkilostdasiana on tilastollisesti erittdin merkitse-
vissd yhteydessd organisaation innovaatiokulttuurin kanssa (Betan arvo on
300, kun kysymysten suunta muutetaan samaksi).

Mikéli em. regressiomalliin otetaan puolestaan selittdjiksi henkildstdjoh-
tamiseen panostamista mittaavat muuttujat US — U7, syntyy malli, joka se-
littdd 39,3 % annetuista organisaation innovaatiokulttuuriarviointien vaihte-
lusta. Télloin US. Dynaamiseen henkilostdjohtamiseen panostaminen orga-
nisaatiossa on tilastollisesti erittdin merkittdvassd yhteydessd organisaation
innovaatiokulttuuriarvioiden kanssa (Betan arvo on .638%%).

Mikéli puolestaan em. regressioanalyysiin otetaan selittdjiksi henkilds-
tojohtamisen kehittyneisyyden tasoon ja henkildstojohtamisen seurauksena
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syntyneisiin tuloksiin liittyvét arvioinnit U8 — U14, syntyy malli, joka selit-
tad 64,9 % innovaatiokulttuurille annettujen vastausten vaihtelusta. Talldin
selittdjiksi tulevat U9, U10 ja U12 aivan samoin kuin edellé esitetyssi ko-
konaismallissakin.

Edelld oleva neljan regressioanalyysin yhteistulos on, ettd organisaa-
tion innovaatiokulttuuriin ovat pikemminkin yhteydessd vastaajan arviot
organisaation henkilostdjohtamisen avulla saaduista tuloksista ja henkil6s-
tojohtamisen kehittyneisyyden tasosta kuin vastaajien arviot henkildsto-
johtamiseen kuuluvista seikoista tai siitd, millaisia seikkoja johto heidén
organisaatiossaan henkildstdjohtamisen alueella seuraa. Lisdksi myoskédan
henkilostdjohtamiseen panostamiseen liittyvét arvioinnit eivit ndytéd selit-
tdvin vastaajien arviointeja organisaation innovaatiokulttuurista samalla
tavalla kuin vastaajien arvioinnit organisaation henkilostojohtamisen tu-
loksista.

5.2.2. Keinot organisaation innovatiivisuuden aikaansaamiseksi

henkilostojohtamiseen liittyvien tekijoiden avulla selitettyndi
Regressioanalyysissi, jossa selitettdvina tekijdna oli U16. Keinot innovatii-
visuuden tukemiseksi ja selittdjiné olivat muut uudet muuttujat, syntyi mal-
li, joka selittdd 54,3 % annettujen vastausten vaihtelusta. Malli on seuraa-
vanlainen:

Selittajat Betan arvo | Selitettdva muuttuja
U8. Henkildstdjohtamisen kehittyneisyyden taso 350 U16. Keinot innova-
organisaatiossa tiivisuuden tukemi-

U12. Henkildstdjohtamisen strategisen aseman avul- | .258% seksi

la luotu muutoskyky ja hyva tyénantajakuva henkil6s-
téjohtamisen avulla aikaansaatuna tuloksena

U14. Organisaation toiminnan uudistaminen henki- .165%
|6stdjohtamisen avulla aikaansaatuna tuloksena

U4. Henkilostdjohtamisen perusjérjestelméat henkils- | .152%
téjohtamiseen kuuluvana tekijana

Henkilostéjohtamisen kehittyneisyyden taso ja henkildstdjohtamisen stra-
teginen asema organisaatiossa ndyttavét liittyvéin muita muuttujia kiinteim-
min innovatiivisuuden aikaansaamiseksi kéytettyihin keinoihin organisaati-
ossa. Henkilstojohtamisen kehittyneisyyden ulottuvuudella keskeisia teki-
jOitd ovat ihmisten johtamisen taso, osaamisen johtamisen taso, muutoksen
johtamisen taso ja ihmisten vilisen yhteistyon taso. Mikéli organisaatiossa
nama keskeiset seikat ovat korkealla tasolla, kédytetdén sielld todenndkoises-
ti useita keinoja innovatiivisuuden kehittdmiseksi.
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Innovatiivisuuden kehittdmisen keinojen kéyttdmisen todennédkdisyytti
lisdd edelleen, mikéli organisaatiossa henkildstdjohtamisella on keskeinen
asema organisaation strategiassa ja mikéli organisaatiolla arvioidaan olevan
hyvén tyonantajakuvan.

Mikéli em. regressioanalyysiin otetaan selittdjiksi vain henkildstdjohta-
misen kdyténtoihin liittyvat muuttujat Ul — U4, syntyy malli, jonka selitys-
osuus on 7,7 %. Télloin Ul. Osaaminen ja henkildston kehittdminen ylim-
min johdon seuraamana henkildstdasiana on tilastollisesti erittdin merkitse-
vissd yhteydessa innovatiivisuutta tukevien keinojen kanssa (Betan arvo on
223 kun kysymysten suunta muutetaan samaksi).

Mikéli em. regressiomalliin otetaan puolestaan selittdjiksi henkildsto-
johtamiseen panostamista mittaavat muuttujat US — U7, syntyy malli, joka
selittdd 31,5 % annetuista innovatiivisuutta tukevien keinoarviointien vaih-
telusta. Talloin US. Dynaamiseen henkildstéjohtamiseen panostaminen or-
ganisaatiossa on tilastollisesti erittdin merkittdvéssa yhteydessi innovatiivi-
suutta tukevien keinojen kanssa (Betan arvo on .585*). Liséksi U7. Hen-
kilostokulujen minimointi on tilastollisesti melkein merkitsevassa kaantei-
sessd yhteydessd innovatiivisuutta tukevien keinojen kanssa (Betan arvo on
-.122%).

Mikéli puolestaan em. regressioanalyysiin otetaan selittdjiksi henkilos-
tojohtamisen kehittyneisyyden tasoon ja henkildstdjohtamisen seurauksena
syntyneisiin tuloksiin liittyvét arvioinnit U8 — U14, syntyy malli, joka se-
littda 44,8 % innovatiivisuutta tukevien keinoarviointien vaihtelusta. T4l-
16in selittédjiksi tulevat U12, U14 ja U8 aivan samoin kuin edellé esitetyssi
kokonaismallissakin. Vain tdmén mallin ulkopuolelle jatetty U4 jai tilloin
pois mallista.

5.2.3. Henkilostojohtamisen innovaatiotoimintaa edistdiviit
arvioinnit henkilostojohtamisen kehittyneisyysarviointien
avulla selitettyindi

Koska henkildstéjohtamisen kehittyneisyysarvioinnit ndyttivat uusien muut-

tujien avulla suoritetuissa regressioanalyyseissd olevan yhteydesséd organi-

saation innovatiivisuusarviointeihin, paitettiin tutkia, minkd kysymysten
kautta tdmi yhteys vilittyy. Selitettdviksi kysymykseksi otettiin véittdma

”Henkilostdjohtamisen kaytdnnot edistdvit luovuutta ja innovatiivisuutta

organisaatiossamme”. Selittdjiksi otettiin henkilostdjohtamisen kehittynei-

syysarvioinnit. Regressioanalyysien tuloksena saatiin seuraavanlaiset yhte-
ydet eri muuttujien vilille:
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Selittajat Betan arvo | Selitettéva

kysymys

Innovatiivisuuteen panostaminen 495 Henkilstojohta-
Yhteistoimintaan tydyhteisdssa panostaminen 478 mlgeT k"aytannot

- - - edistévat luovuutta
Henkilostostrategiaan panostaminen 448 ja innovatiivisuutta
Oppimiseen ja kehittymiseen panostaminen 436 organisaatiossamme
Ihmisten johtamiseen panostaminen 380«
Osaamisen johtamiseen panostaminen 363

Asiakaskeskeisen kulttuurin luomiseen panostaminen | .345%

Muutoksen johtamiseen panostaminen 308
Suorituksen johtamiseen panostaminen 293
Tehokkuuteen (kustannustietoisuuteen ja tarkoituk- 159

senmukaisuuteen panostaminen)

Kaikilla henkilostojohtamiseen panostamista mittavilla arvioinneilla oli yh-
teys vastaajien arvioon missé méérin henkildstojohtamisen kaytdnnot edis-
tavit luovuutta ja innovatiivisuutta heiddn organisaatiossaan. Kuitenkin
muita kysymyksid parempi yhteys innovatiivisuuden ja henkildstojohtami-
seen panostamisen vélilld oli suoranaisella innovatiivisuuteen panostamisel-
la. Henkildst6johtamisessa innovatiivisuuteen panostaminen ja organisaati-
on henkildstdjohtamisen avulla saadun innovaatiotoiminnan kysyminen on
oikeastaan saman asian kysymistd uudelleen (kysymysten vélinen korrelaa-
tio oli .482*),

Regressioanalyysien tulos kertoo, ettd kun organisaatio haluaa lisiti in-
novatiivisuuttaan henkildstojohtamisen keinoin, tulee panostaa yhteistoi-
mintaan ihmisten vililld, henkildstdstrategiaan, osaamisen kehittdmiseen,
ihmisten johtamiseen ja osaamisen johtamiseen. Muita vidhdisempi yhteys
innovaatiotoiminnan kehittyneisyyden tason arvioinneissa oli tehokkuus-
keskeisen toimintaan panostamisella.

5.2.4. Henckilostojohtamisen innovaatiotoimintaa
edistiivit arvioinnit henkilostojohtamisen avulla saatujen
tuloksellisuusarviointien avulla selitettyind
Uusien muuttujien avulla suoritetut regressioanalyysit osoittivat, ettd hen-
kilostojohtamisen tuloksellisuusarvioinneilla oli muita muuttujia voimak-
kaampi yhteys organisaation innovaatiokulttuurin kanssa. Siksi my0s tata
yhteyttd tutkittiin regressioanalyysien avulla. Selitettéviksi kysymyksek-
si otettiin jdlleen vaittdima “Henkildstojohtamisen kadytdnnot edistdvét luo-
vuutta ja innovatiivisuutta organisaatiossamme”. Selittdjiksi otettiin télla
kertaa henkildstojohtamisen tuloksellisuusarvioinnit. Regressioanalyysien
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tuloksena saatiin seuraavanlaiset yhteydet eri muuttujien vélille (kuvioon
on otettu vain suurimmat yhteydet omaavat kysymykset):

Selittajat Betan arvo | Selitettdva kysymys
Henkildstéstrategia on keskeinen osa organi- 571 Henkiléstojohta-
saatiomme strategiaa misen kaytannoét
Organisaatiossamme omaksutut ihmisten johtamisen | .481%= edistavat luovuutta

ja innovatiivisuutta

tavat ottavat huomioon liiketoiminnan nykyiset ja ; A
organisaatiossamme

tulevaisuuden vaatimukset

Organisaatiossamme johtaminen toimii hyvin 447
Ihmiset organisaatiossamme oppivat jatkuvasti uusia | .438>
asioita

Organisaatiomme strategiat auttavat organisaatiota 437
menestyméaan

Tyésuhdeasiat organisaatiossamme hoidetaan 436"
oikeudenmukaisella tavalla

Muutokset organisaatiossa on toteutettu hyvin 4340
Organisaatiossamme tydskentelevét esimiehet ja AVAS

johto omaavat hyvéat ihmisten johtamisen taidot

Organisaatiossamme olevat esimiehet innostavat ja 406
kannustavat alaisiaan

Ihmiset organisaatiossamme luottavat organisaatioon | .400
ja johtoon

Ihmiset organisaatiossamme ovat tyytyvaisia tyéhén- | .400
sd ja organisaatioon

Ihmiset véliset suhteet organisaatiossamme perustu- | .398*
vat avuliaisuudelle ja arvostukselle

Ihmiset organisaatiossamme voivat hyvin 390"

Ylennykset organisaatiossamme on hoidettu oikeu- 390
denmukaisesti

Yksittdisten kysymysten avulla suoritettu analyysi vahvistaa aiemmin uusi-
en muuttujien avulla suoritetun analyysin tuloksen. Organisaation innova-
tiivisuuden ja henkilostostrategian vélilld néyttdéd olevan keskeinen yhteys.
Samoin my®&s ihmisten johtaminen, osaamiseen panostaminen ja muutoksen
johtaminen ndyttévit liittyvin organisaation innovatiivisuuteen.

5.2.5. Organisaation innovaatiokulttuuriarviointien erot uusien
muuttujien avulla selitettyindi

Organisaation innovaatiokulttuuriarviointien eroja uusin muuttujien avulla

erotteluanalyysilld etsittdessd syntyi yksi tilastollisesti erittdin merkitseva

erottelutekijd, joka selitti annettujen organisaation innovaatiokulttuuriar-

viointien vaihtelusta 78,4 %.
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Erottelufunktiolla ryhmien véliseen vaikuttivat eniten seuraavat uudet
muuttujat:

Uusi muuttuja Erottelutekijan arvo

U10. Henkildstéjohtamisen oikeudenmukaiset rakenteet henkiléstd- | .799
johtamisen avulla aikaansaatuna tuloksena

U9. Organisaation sosiaalinen padoma henkildstéjohtamisen avulla | .468
aikaansaatuna tuloksena

Erottelufunktiolla keskeisessd asemassa olevat muuttujat ovat samoja kuin
aiemmin regressiomalleihin tulleet muuttujat. Timi on omiaan vahvista-
maan aikaisempien tulkintojen oikeellisuutta.

Ryhmien viliset erot erottelufunktion suhteen havainnollistuvat seuraa-
van kuvion avulla:

Ryhmad | Ryhmd 2 Ryhmait 3 ja 4 Ryhma 5
-3,8 -0,7 0,5 1,6 3,6
f t f f f f f
-3 -2 -1 0 | 2 3 Erottelutekija

Erot innovaatiokulttuuriltaan varsin matalien (ryhmaé 1) ja varsin korkeiden
(ryhmi 5) organisaatioiden vililld ovat ylld olevan kuvion mukaan varsin
selvit. Lisdksi innovaatiokulttuuriltaan erilaisten ryhmien véliset erot ndyt-
tavit etenevén ldhes lineaarisella tavalla ryhmésté toiseen.

5.2.6. Organisaation innovatiivisuuden aikaansaamiseksi
tekemien keinojen erot muiden uusien muuttujien avulla
selitettynd

Organisaation innovatiivisuuden aikaansaamiseksi tekemien keinojen eroja

uusin muuttujien avulla erotteluanalyysilld etsittdesséd syntyi yksi tilastol-

lisesti erittdin merkitseva erottelutekiji, joka selitti annettujen arviointien
vaihtelusta 80,8 %.

Erottelufunktiolla ryhmien viliseen vaikuttivat eniten seuraavat uudet
muuttujat:

Uusi muuttuja Erottelutekijan arvo

U8. Henkiléstdjohtamisen kehittyneisyyden taso organisaatiossa .563

U12. Henkiléstdjohtamisen strategisen aseman avulla luotu muutos- | .482
kyky ja hyva tydnantajakuva henkiléstéjohtamisen avulla aikaan-
saatuna tuloksena
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Erottelufunktiolle tulleet muuttujat U8 ja U12 olivat samoja, kuin aiemmin
tehdyssé regressioanalyysissa, joten niiden tuleminen erottelusuoralle, vah-
vistaa aikaisemmin esitettyjé tuloksia.

Ryhmien viliset erot erottelufunktion suhteen havainnollistuvat seuraa-
van kuvion avulla:

Ryhma | Ryhma 2 Ryhma 3 Ryhmidt4ja 5
-2,8 -0,5 0,5 2,0 2,9
f t f f f f t
-3 -2 -1 0 | 2 3 Erottelutekija

Myds erot innovaatiotoiminnan keinojen kiyttdmisen vélilld ndyttavit ole-
van varsin suuria ja etenevén lineaarisesti toisaalta henkilostdjohtamisen ke-
hittyneisyyden tason ja toisaalta henkildstojohtamisen strategisen aseman
mukaisesti.

5.3. Innovatiivisen organisaation profiili

Innovatiivisen organisaation profiilia haettiin toisaalta vastaajien taustaomi-
naisuuksien ja toisaalta muiden kuin innovaatiotoimintaan liittyvien uusi-
en muuttujien avulla. Vastaajien taustaominaisuuksien tarkastelu on esitet-
ty yksityiskohtaisella, kuhunkin kysymykseen liittyvélld tavalla jo aiemmin
raportissa. Tdssé pyritddn esittdimédn eri taustaominaisuuksien ja organisaa-
tion innovaatiotoiminnan vilinen yhteys koosteena kuvan muodossa.

Muiden kuin innovaatiotoimintaan liittyvien uusien muuttujien ja inno-
vaatiotoiminnan vélisen yhteyden tarkastelun avulla pyritdin saamaan ko-
konaiskuva organisaation innovaatiotoiminnasta. Tdmén lisdksi pyritdén
luomaan perustaa kuviossa 10 esitetyn henkilostdjohtamisen ja organisaa-
tion innovaatiotoiminnan vélisten yhteyksien tarkastelulle empiirisen tutki-
muksen suorittamisen jélkeen.

5.3.1. Henkilostojohtamisen ja innovatiivisuuden vilinen yhteys
Kartoituksen alussa, kuvassa 1 esitettiin hypoteettinen yhteys henkilosto-
johtamisen ja organisaation innovatiivisuuden vélille. Empiirisen tutkimuk-
sen tulosten valossa tdimé yhteys eri muuttujaryhmien viélilla redusoituu ku-
van 8 mukaiseksi kuvioksi.
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Kuvio 11. Henkilbstbjohtamisen ja organisaation innovatiivisuden vélinen
yhteys

Henkilosto- Organisaation
johtamisen 2 8

. . innovatiivisuus
kehittyneisyys

Henkilosto-
johtamisen
tuloksellisuus

Edell4 esitettyjen analyysien tulokset osoittavat, ettd henkilost6johtamisen
kuuluvat asiat ja henkilostojohtamisen panostaminen ovat liian kaukaisia

asioita, jotta niilld olisi yhteyttd organisaation innovatiivisuuteen. Sen

si-

jaan henkilSstéjohtamisen kehittyneisyyden tasolla ja henkilostdjohtamisen
tuloksellisuudella on yhteyttd organisaation innovatiivisuuden kanssa. Tar-
kemmin esitettynd kuvion 11 mukainen yhteys muuttujien vélilld on kuvion

12 mukainen.

Kuvio 12. Henkiléstéjohtamisen ja innovatiivisuuden vélinen yhteys yksityis-

kohtaisesti esitettyna

Henkilosto- o
johtamisen Organisaation
kéhittyneisyys innovatiivisuus
Henkilosto-
johtamisen

oikeudenmukaisuus

Organisaation
sosiaalinen padoma

Henkilosto-
johtamisen
strateginen asema

Organisaation
muutoskyky
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5.4. Johdolle ja henkilostojohdolle lihetetyn kyselyn tulosten
yhteenveto

Tulosten mukaan henkildstdjohtamisen ja innovaatiotoiminnan viélilld on ti-
lastollisesti merkitsevd yhteys. Tdmin tutkimuksen tulosten perusteella yh-
teys em. muuttujien vililld ei kuitenkaan muodostu henkildstéjohtamisen
keinojen tai ndiden yhdysvaikutusten kautta, kuten monissa aiemmin suo-
ritetuissa tutkimuksissa on saatu tulokseksi. Yhteys muodostuu sen sijaan
niiden mielikuvien varaan, joita vastaajilla on henkildst6johtamisen kehit-
tyneisyydestéd ja tuloksellisuudesta.

Vaikka innovatiivisuus on kirjallisuuden ja johdon yleisesti kdyttdmén
retoriikan mukaan keskeisimpid organisaation menestystekijoitd nykyisis-
sd oloissa, eivét vastaajat ndytd arvioivan, ettd organisaatioiden johto seu-
raisi innovatiivisuutta aktiivisesti omassa johtamisty0ssaan. Liséksi vastaa-
jat néyttdvat arvioivan varsin yleisesti, ettei innovatiivisuus ole kehittynyt
kovin korkealle tasolle heiddn edustamassaan organisaatiossa. Kun vield
ylin johto néyttdd olevan yksin arvioidessaan, ettd heididn johtamansa or-
ganisaatiossa arvostetaan innovatiivisuutta ja kaytetdén innovatiivisuudel-
le suotuisia menetelmid, nayttdvat tutkimuksen tulokset innovatiivisuuden
suhteen melkoisen synkiltd. Johdolle ja henkildstdjohdolle 1dhetetyn kyse-
lyn tulosten perusteella tiytyykin todeta, etteivdt suomalaiset organisaati-
ot vield kdyté innovatiivisuuden niille tarjoamia mahdollisuuksia 1dheskéan
tdysiméaardiselld tavalla. Pikemminkin organisaatiot ndyttavét olevan yksin-
omaan tuloshakuisia ja jéttdvén organisaation toiminnan kehittamisen, seké
tuotteiden ja palveluiden luovan kehittdmisen varsin vihélle. Innovatiivi-
suutta esiintyy ylimmaén johdon arviointien mukaan, mutta se hiipuu tulos-
yksikoiden johdon mukaan muiden sité tirkedmpien tuloksellisuuteen viélit-
tomammin liittyvien pdédméérien alle.
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6. Eri henkilostoryhmille lahetetyn
kyselyn tulokset

Johdolle ja henkildstdjohdolle lahetetyn kyselyn tuloksia kdytettiin hyvaksi
eri henkilostoryhmille ldhetettdvan kyselyn suunnittelussa. Eri henkildsto-
ryhmille suunnattu kysely keréttiin syksylld 2011. Vastauksia saatiin kaik-
kiaan 435 kappaletta.

6.1. Mihin asioihin henkilostojohtamisessa panostetaan
organisaatiossa?

Kyselylomakkeen ensimmaéinen kysymysryhmi muodostettiin alkukartoi-
tuksen perusteella henkilostdjohtamiseen panostamiseen liittyvistd kysy-
myksistd. Alkukartoituksessa mukana olleisiin kysymyksiin liséttiin joita-
kin uusia kysymyksid haastatteluiden perusteella. Kaikkiaan mukaan otet-
tiin 16 kysymystd. Lisdksi vastaajilta kysyttiin avoimen kysymyksen avulla
sitd, millaista henkilostdjohtaminen heiddn mielestdén organisaatiossa on.

Vastaajien mukaan heiddn organisaatiossaan panostetaan ennen
muuta henkildstovalintoihin, henkildstokustannusten kurissa pitdmi-
seen, toiminnan kehittimiseen, tyosuhdeasioiden hoitamiseen, henki-
16ston kehittimiseen ja johtamiseen ja esimiestoiminnan kehittdmi-
seen. Namé henkildstojohtamisen painopistealueet eivit ylldtd oma-
perdisyydellddn. Ne edustavat yhtdiltd henkilostojohtamisen perin-
nettd ja toisaalta asioita, joista jokaisen organisaation on huolehditta-
va selvitikseen.
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Taulukko 15: Vastaajien arviot siitd, mihin asioihin henkilbéstéjohtamisessa
panostetaan organisaatiossa toimialan mukaan (%-vastaajista, jotka arvioi-
vat, ettd panostetaan runsaasti tai erittdin runsaasti)

Palvelualat | Teollisuus | Julkiset | Yhteensa | Keski-

palvelut arvo
Henkiléstdvalintoihin 60 60 54 58~ 3,62
Henkiléstdkustannusten kurissa | 57 48 51 56 3,57
pitdmiseen
Toiminnan kehittdmiseen 57 45 56 54 3,48
Tyésuhdeasioiden hoitamiseen 41 46 56 50* 3,36
Johtamisen ja esimiestoiminnan | 44 35 62 48 3,31
kehittdmiseen
Henkil6ston kehittdmiseen 51 37 53 47 3,38
Ty6hyvinvointiin 42 40 50 44 3,38
Henkil6ston perehdyttdmiseen 46 54 37 44~ 3,30
Tuotteiden ja palveluiden uudis- | 50 53 28 43 3,27
tamiseen
Ty6ilmapiirin kehittdémiseen 46 31 45 43 3,24
Tiedonkulkuun organisaatiossa 43 33 47 40 3,22
Muutosten hallintaan 36 18 33 30 2,93
Innovatiivisuuteen 31 23 30 27 2,93
Suorituksen mittaamiseen ja 33 28 23 26 2,87
johtamiseen
Palkkauksen kannustavuuteen 30 15 19 21 2,71
Urakehitykseen 16 18 20 17* 2,52

Vastaajien mielestd kaikkein véhiten heidén organisaatiossaan panostetaan
urakehitykseen, palkkauksen kannustavuuteen, innovatiivisuuteen, muutos-
ten hallintaan ja suorituksen mittaamiseen. Ndma aihealueet edustavat hen-
kilostojohtamisen kéyttdmétontd potentiaalia. Ndiden aihealueiden merki-
tys on organisaatioiden tunnistettava, silld ympariston muutokset asettavat
haasteita juuri ndiden aiheiden kehittdmiselle.

Vastaajien mielestd heiddn organisaatiossaan panostetaan melko
paljon sellaisiin asioihin, kuten henkildston perehdyttimiseen, tyo-
ilmapiirin kehittdmiseen ja tyohyvinvointiin. Néilldkin asiakokonai-
suuksilla on edelleen potentiaalia henkildstojohtamisen kehittdmisen
kannalta, vaikka niiden alueella monet organisaatiot jo suorittavatkin
toimenpiteita.

Toimialan mukaan tarkasteltuna vastaajien arvioinneissa siité, mis-
sd madrin heiddn organisaatiossaan panostetaan eri henkildstoasioi-
den osa-alueille, ei ole suuria eroja. Vastaajien arviot poikkeavat tilas-
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tollisesti erittdin merkitsevisti sen suhteen missd méérin he arvioivat
organisaation panostavan henkildston kehittimiseen ja tilastollisesti
merkitsevisti sen suhteen, missd méaérin he arvioivat organisaation
panostavan tyohyvinvointiin, johtamisen ja esimiestoiminnan kehit-
tdmiseen, tyOilmapiirin kehittdmiseen seké suorituksen mittaamiseen
ja johtamiseen. Teollisuuden palveluksessa olevat vastaajat arvioivat
muita vihdisemméssd médrin organisaation panostavan henkiloston
kehittdimiseen. Julkisten organisaatioiden palveluksessa olevat hen-
kilot arvioivat muita useammin organisaation panostavan tyohyvin-
vointiin sekd johtamisen ja esimiestoiminnan kehittdmiseen.

Taulukko 16: Vastaajien arviot siitd, mihin asioihin henkilbstéjohtamisessa
panostetaan organisaatiossa aseman mukaan (%-vastaajista, jotka arvioi-
vat, ettd panostetaan runsaasti tai erittéin runsaasti)

Ylin | Henk. | Yksik. | Os. Esi- | Asi- | Toi- | Tyén-| Yht.
johto | johto | johto | p&éll. | mies | ant. | mih. | tek.

Henkiléstévalintoihin 86 71 62 67 43 46 |49 36 58

Henkiléstékustannusten | 55 57 62 50 49 59 54 65 56
kurissa pitamiseen

Toiminnan kehittdmiseen | 82 60 55 53 58 41 39 27 540

Tyésuhdeasioiden 67 66 52 48 45 44 | 26 16 50
hoitamiseen

Johtamisen ja esimies- | 55 70 46 47 70 36 38 14 48
toiminnan kehittdmiseen

Henkiléston 61 57 54 50 61 37 |33 14 47
kehittdmiseen
Tybhyvinvointiin 74 71 43 47 55 36 |26 11 44

Henkiléston perehdyt- 65 50 45 48 41 34 31 27 44xxx
tamiseen

Tuotteiden ja palveluiden | 59 42 43 40 33 39 33 29 43
uudistamiseen

Ty6ilmapiirin kehitta- 78 50 46 38 49 27 |33 |8 43
miseen

Tiedonkulkuun organi- 76 36 48 40 49 29 18 21 40
saatiossa

Muutosten hallintaan 65 33 34 32 33 20 15 8 30

Innovatiivisuuteen 55 32 23 21 28 20 10 14 27
Suorituksen mittaami- 27 24 31 24 28 22 23 16 26
seen ja johtamiseen

Urakehitykseen 20 21 14 19 12 5 15 5 177

Palkkauksen kannusta- | 35 21 27 17 18 15 8 22 2=
vuuteen
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Vastaajien arviot siitd, missd médrin organisaatio panostaa henkilostdasi-
oihin poikkesivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti kaikkien muiden ky-
symysten paitsi henkilostokustannusten kurissa pitimisen seki suorituksen
mittaamisen ja johtamisen osalta. Vastaajien arviot henkilostdjohtamiseen
panostamisesta vaihtelivat ldhes lineaarisesti sen mukaan, missd asemassa
vastaaja organisaatiohierarkiassa on. Ylin johto arvioi poikkeuksetta, ettd
organisaatiossa panostetaan henkildstdjohtamisen osa-alueisiin enemmaén
kuin muut vastaajaryhmat. Tyontekijét ja toimihenkil6t olivat poikkeuksetta
muita vastaajaryhmié kriittisempid sen suhteen, missd méérin heiddn mie-
lestddn henkildstdjohtamiseen organisaatiossa panostetaan.

Erojen dramaattisuus tulee nikyville esimerkiksi siind, ettd noin nelja
viidesosaa ylimmasté johdosta arvioi organisaation panostavan tydilmapii-
rin kehittdmiseen ja vain joka kymmenes tyontekijoistd arvioi ndin tehtdvén.
Sen sijaan noin puolet (51 %) tyontekijoistd arvioi, ettei organisaatiossa juu-
11 panosteta tydilmapiirin kehittdmiseen. Vastaavasti noin kolme neljdsosaa
ylimmastd johdosta arvioi, ettd organisaatiossa panostetaan tyohyvinvoin-
nin kehittimiseen, mutta vain joka kymmenes tyontekija arvioi niin tehta-
vén. Sen sijaan yli puolet (54 %) tyOntekijoisté arvioi, ettei organisaatiossa
panosteta tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Edelleen noin kaksi kolmasosaa
ylimmasté johdosta arvioi, ettd organisaatiossa panostetaan muutosten hal-
lintaan. Kuitenkin vain noin joka kymmenes tyontekijéd on tétd mieltd. Yli
puolet (53 %) tyOntekijoistd arvioi, ettei organisaatiossa panosteta muutok-
sen hallintaan.

Erot eri henkildstdryhmien vélilla ovat niin suuret, ettd ne osoittavat joh-
don ja tyontekijoiden sekd toimihenkildiden eldvin aivan eri maailmoissa.
Tulosten perusteella on syyté olettaa, etteivét eri henkildstoryhmien jasenet
mielld henkildstojohtamisen osa-alueita samalla tavalla. Esimerkiksi tyo-
hyvinvointiin panostaminen saattaa ylimmaélle johdolle tarkoittaa tyoky-
kyseminaareihin yms. kdytettyd aika- ja rahapanostusta. Vastaavasti tyo-
ilmapiirin kehittiminen saattaa johdolle tarkoittaa vuosittain toteutetun il-
mapiirikartoituksen toteuttamista. Sen sijaan tyontekijdille tyShyvinvointi
voi tarkoittaa tyon sisiltdihin, tydpaikan ihmissuhteisiin ja tydolosuhteisiin
liittyvid asioita. Tyontekijdille ilmapiirikartoituksen toteuttaminen voi olla
vain pieni osa tydilmapiirin kehittdmistd. Heiddn mielestdédn tydilmapiiriin
panostamisen tulisi ndkyé aitona avuliaisuutena ja eri tehtdvissd olevien ih-
misten tyon arvostuksena.
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Taulukko 17: Vastaajien arviot siitd, mihin asioihin henkiléstéjohtamisessa
panostetaan vastaajan idn mukaan (%-vastaajista, jotka arvioivat, ettd pa-
nostetaan runsaasti tai erittdin runsaasti)

Alle30v. [ 30—-39Vv.|40-49v. | 50—-59 v. | 60 tai
enemman

Henkiléstdvalintoihin 53 43 57 66 68~
Henkiléstékustannusten kurissa | 67 54 47 56 57
pitamiseen
Toiminnan kehittdmiseen 40 39 44 63 69
Tybsuhdeasioiden hoitamiseen | 27 47 42 53 52
Johtamisen ja esimiestoiminnan | 40 36 33 46 62
kehittdmiseen
Henkil6ston kehittdmiseen 20 38 49 53 50
Tybhyvinvointiin 40 29 36 54 52x
Henkiléstén perehdyttamiseen | 27 35 49 59 60*
Tuotteiden ja palveluiden uudis- | 33 41 38 45 35
tamiseen
Ty6ilmapiirin kehittdmiseen 27 29 37 49 57
Tiedonkulkuun organisaatiossa | 20 31 43 35 46
Muutosten hallintaan 7 23 30 35 45%
Innovatiivisuuteen 13 23 26 32 31
Suorituksen mittaamiseen ja 33 27 27 24 38
johtamiseen
Urakehitykseen 27 11 10 18 22
Palkkauksen kannustavuuteen | 13 15 20 22 32

Vastaajien arviot henkiloston kehittimiseen panostamisesta poikkesivat
toistaan tilastollisesti erittdin merkitsevisti idn suhteen. Lisdksi ién suhteen
tarkasteltuna vastaajien arviot perehdyttdmiseen, tiedonkulkuun, johtami-
sen ja esimiestoiminnan kehittdmiseen, ty6ilmapiirin kehittdmiseen, toimin-
nan kehittdmiseen ja tyShyvinvointiin panostamiseen poikkesivat toisistaan
tilastollisesti merkitsevasti.

Vanhemmat ikdryhmét olivat sd&innénmukaisesti sitd mieltd, ettd orga-
nisaatio panostaa enemmén henkildstdasioihin kuin nuoremmat ikdryhmaét.
Kaikkein kriittisimmin henkilostdasioihin panostamiseen suhtautuivat alle
30-vuotiaat, joita tosin oli véhén vastaajien joukossa.

Henkilost6johtamiseen panostamiseen liittyvdn kysymyssarjan lopus-
sa vastaajia pyydettiin kuvailemaan, millaista henkildstéjohtaminen heidén
mielestddn organisaatiossa on. Kaikkiaan tdhdn avoimeen kysymykseen
saatiin 214 vastausta. Nama vastaukset jakautuivat seuraavasti:
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Myonteisid kommentteja 65 kappaletta 30,4 %

* Ambivalentteja kommentteja 64 kappaletta 30,0 %

* Neutraaleja kommentteja 11 kappaletta 5,0 %

* Kielteisid kommentteja 74 kappaletta 34,6 %
Yhteensd 214 kommenttia

Myonteisissd kommenteissa painottuivat henkildstéjohtamisen kokonais-
valtaisuuden korostaminen ja henkilostojohtamisen kytkeytyminen esimies-
tyohon sekd se, ettd myos henkildstojohtamista on jatkuvasti kehitettava.
Esimerkkejd myonteisistd kommenteista olivat seuraavat:
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Aktiivista, kokonaisvaltaista ihmisten johtamista talouden reunaeh-
dot huomioon ottaen

Asiantuntevaa ennakoivaa

Esimerkilld johtamista

Henkil6stdjohtamiseen on kiinnitetty huomiota kaupungin hyvinvoin-
tiohjelman avulla, esim. esimiesvalmennukset ja yhtendisten kaytin-
tojen luonnilla. Intran kiyttdonotto on parantanut sisdisti tiedottamis-
ta. Esimiehille on pyritty luomaan paremmat toimintaedellytykset
Henkilostojohtamiseen on satsattu viime vuosina ja kehitetty monia
hyvia tyokaluja, kuten varhaisen vélittimisen toimintamalli, kehitys-
keskustelukéytinteet verkkoon, jossa myds molemminpuolinen ar-
viointi jne.

Henkil6stojohtamisen kokonaisuus on kattava ja sitd kehitetdén par-
haillaan laajassa organisaatiotasoisessa hankkeessa: palvelusuhteen
johtaminen, koulutus ja kehittdminen, tydeldmin laadun tuotteet,
henkildstdsuunnittelu ja rekrytointi, yhteistoiminta, henkilostovies-
tintd, suorituksen johtaminen, eli moderni henkilostdjohtamisen ko-
konaisuus

Henkil6stojohtamisen tirkein tyd tehddén ldhiesimiesten toimesta.
Heitd valmennetaan ja ohjeistetaan esimiestyohon. Liséksi on henki-
16stohallinto-yksikko koko organisaatiota varten, joka linjaa, ohjeis-
taa ja hoitaa keskitetysti vaikeat ja kehittdmistd vaativat asiat
Henkildstojohtamistamme leimaa voimakas kehittymistavoite. Py-
rimme koko ajan enemméin pois hallintorutiinien pydrittdmisesti
kohti konseptien kehittdmisté ja koko strategisen toimintamme tuke-
mista HR-nékdkulman isosta kuvasta késin

Innovatiivista, luovaa ja kannustavaa

Johtaminen on enemmain my0s johtamisen johtamista ja sen suunnit-
telua



Jamékkad systemaattista ja keskitettyd

Katsomme, miten henkild tekee tyonsa ja yritetddn poimia juuri tastd
henkil6std hinen parhaat puolet. Kannustetaan tekeméén hyvin ja pa-
remmin mité hén hallitsee ja siirretdén tehtévid missd toinen on heik-
ko ja toinen vahva vaihtamaan tehtivia

Kokonaisvaltaista, erilaisuuksien hyviksyntdd ja ammattitaidon ke-
hittdmisti/koulutamista, joustavaa

Kaymme kehityskeskusteluja, teemme osaamiskartoituksia, olemme
kiyneet ldpi osaamisen johtaminen -prosessin, yrityksemme on laatu-
sertifioitu, henkilokunnan virkistystoimintaan panostetaan runsaasti,
henkiloston hyvéa yhteishenked pidetddn ylla

Moniammatillisen toiminnan johtamista — monitasoista ja laajaa
Olemme ymmirténeet hyvéan henkildstojohtamisen ja vahvan yritys-
kulttuurin merkityksen. Panostamme ihmisiin, yrityksen arvoihin ja
toimintaperiaatteisiin, yhteisiin ja yhteniisiin kdytantoihin, jatkuvaan
parantamiseen ja prosessien kehittdmiseen siten, ettd pystymme tuot-
tamaan asiakkaille yhi parempilaatuisista palvelua. Laadun merkitys
on kaiken kaikkiaan nostettu korkealle. Olemme hyvin tavoite- ja tu-
loshakuinen organisaatio ja haluamme ihmisten kokevan onnistumi-
sia. Siksi selkedt tavoitteet, jatkuva palaute ja suoriutumisen arviointi
ovat tirked osa johtamiskulttuuriamme. Haluamme nostaa henkil6s-
totyytyvaisyyden erittdin korkealle tasolle, koska uskomme, ettd si-
toutunut ja innostunut henkil6sto tekee hyvaé tulosta

Parhaiden mahdollisten olosuhteiden luomista

Pienen yhteison keskustelua kuin perhepiirissa”

Pédpaino on esimiesten toteuttamassa ja henkilostéjohdon ohjaamas-
sa tyOssa

Suuri huomio kompetenssissa ja kannustavuudessa

Tasapuolisuuteen pyrkivai niukoilla resursseilla

Tilannekohtaista ja tarvepohjaista

Vapaata, kannustavaa ja luovaa

Ambivalentit kommentit kisittelivit usein sitd, kuinka vaihtelevaa henkilos-
tojohtaminen organisaation eri osissa esimiestoiminnan eroista johtuen on.
Esimerkkejé henkilostéjohtamiseen liittyvistd ambivalenteista kommenteis-
ta ovat seuraavat:

* Ei ole yhtd henkildstdjohtamista. Henkilostostrategiaa tulkitaan eri
tavoin, mutta henkildstdjohtamisessa on hyvi ja vaativa linja
* Esimiehilld on liian kiire. Esimiestyon kehittiminen koetaan paljolti
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ajan haaskaukseksi — se on pois oikeista toistd. Vaikka kehittdminen
tai innovatiivisuuden merkitys ymmaérrettdisiinkin, ei sithen osata ot-
taa aikaa

Esimiesten koulutustilaisuuksia pidetdén sddnndllisin véliajoin, mutta
koulutustilaisuudet ovat keskittyneet strategioihin ja ylemmén johdon
tukemiseen. Varsinainen henkildst6johtaminen on vield vaiheessa
Esimiesten tulisi panostaa henkildstéjohtamiseen nykyistd enemman.
Olemme jérjestdmaissd esimiehille valmennusta, jotta henkildstojoh-
taminen saataisiin uudenaikaiselle — strategiselle mallille
Henkilostéjohtaminen on hajautettua, jossa hyvéa on se, ettd paatok-
set tehddén sielld, misséd tyonjohto muutoinkin toimii. Huonoa on se,
ettd paitdsten sisiltd vaihtelee ohjeistuksesta huolimatta, jolloin yh-
denmukaisuus ei ehké toteudu

Henkilostoohjelma on tehty, mutta toteuttamista ei seurata eikd arvi-
oida. Toiminta on vield melko hajanaista, koska toimintayksikdt si-
jaitsevat hajallaan

Hyvin erityyppisid esimichié ja erilaisia johtamistyylejd. HR-asioihin
panostetaan jatkossa aiempaa enemmén

Hyvin paneutuvaa, paljon aikaa vievdd. Management-painotusta lii-
kaa suhteessa leadershipiin. Vuosikelloon siséltyy useita eri keskus-
teluja: kehitys-, tulos-, ja palkkakeskustelut. Kaikkiin néihin liittyy
dokumentointia ja suunnittelua ja ne koetaan raskaiksi

Johto keskittyy kokouksissa ”juoksemiseen” ja tulevaisuuteen ja ke-
hittdimiseen. Henkilostdjohtaminen on huonosti hoidettu. Ei tiedetd
edes mitd kukakin henkil6 tarkalleen tekee. Tyot jakautuvat epétasai-
sesti. Kaikkein huonoimmassa jamassa on juuri henkildstdjohtami-
nen, valitettavasti!

Kymmenien virastojen kokonaisuudessa taidamme olla yleisesti kes-
kiarvoa. Virastoissa ja niiden eri tulosalueilla toteutuvat asteikon use-
ammat vaihtoehdot... Joissakin johtoryhmién johdolla koko henkils-
tojohtaminen ansaitsee tuloksineen kiitettdvén arvosanan ja joissakin
sitten taas ei "mikéddn pelaa”

Muutosvaiheessa. Olemme siirtyméssd hierarkkisesta johtamisesta
vuorovaikutuksellisempaan suuntaan uuden sukupolven myd6té
Organisaation koon ja laajan esimiesjoukon vuoksi varmaan vaihte-
lee eiké ole tasalaatuista. Henkildstojohtaminen myds ndahdéén liikaa
HR-toimintana

Painottuu arkipdivén rutiinien hoitamiseen, ei niinkdin henkil6iden
kehittdmiseen



Parantunut viime vuosina runsaasti. Tekemisté silti vield riittdd var-
sinkin esimiestasolla

Pyrkii olemaan ammattimaista. Kriisitilanteissa ja muutoksissa taan-
tuu resursseista kiinnipitdmiseen

Paivittdistd yllapitdvad, juoksevaa henkildstojohtamista. Ei strategista
Se vaihtelee. Osa esimiehisti ottaa huomioon henkildstéjohtamisen
eri piirteet, osa ei

Sadstdminen ja tulos on etusijalla. Ty6hyvinvointiin panostetaan mie-
lesténi teennéisilla keinoilla, joilla ei ole kdytdnnon merkitysti

Tyon sisdltd motivoi. Onnellinen se, jolla sattuu olemaan hyvéa esi-
mies

Ylin johto on vanhakantaisen pelkojohtamisen harrastaja. Keskijohto
yrittdd parhaansa mukaan toimia paremmin.

Neutraaleista kommenteista kuultaa pyrkimys pééstd henkildstojohtami-
seen liittyvistd asioista mahdollisimman véhélld. Esimerkkeind neutraaleis-
ta kommenteista ovat seuraavat:

Aluehallintouudistuksen jéljiltd kehitetdén ihan perusasioita: matkus-
tussaantdjd, tiedonkulkua, tiedonkeruuta. Pddasiassa lasketaan, koska
joku jaa elidkkeelle ja paljonko siitd saadaan sadstdja. Henkilostokou-
lutusta on ollut 1 — 2 kertaa tdnd vuonna (varsin rajatusta aiheesta).
Johtamisen laatuun ei ole kiinnitetty huomiota, vaikka kyselyjen tu-
losten mukaan pitéisi

Ei porkkanaa, ei keppid. Jos jidlkeenpéin ei kuulu mitdén, niin hyvé on
Mahdollisimman vihén asiantuntijoiden tyontekoa hairitsevaa
Perustuu linjaorganisaatioon, jossa léhiesimies vastaa oman yksik-
konsé toiminnasta HR:n ja yrityksen johdon antamien ohjeiden ja ta-
voitteiden mukaan

Rutiinit hoidetaan ja se siitd

Sanonta nédinhén tdima on aina tehty” on aika osuva.

Kielteisissda kommenteissa kritisoidaan henkilostdjohtamista monista eri
ldhtokohdista. Esimerkkeiné kielteisistd kommenteista ovat seuraavat:

Aika hierarkkista ja turhan paljon "pomottamista”

Aika konservatiivista. Hierarkkisuus vahvaa, vaikka sitd ei endd
myoOnnetd

Alkutekijoissd uuden sukupolven astuttua remmiin

Byrokraattista massajohtamista, missd tyOntekijoiden kuvitellaan
vain ajavan omia etujaan
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Despoottista omien etujen puolustamista ’etujen sdilyttdmista”

Ei oikein minkéénlaista

Epétasaista ja liian hajautettua. Vastuualueet ovat osin epéselvid ja
tietoa / osaamista jopa pantataan

Ei toimi milléén tasolla

Ei yhtendisté linjaa. Vanhakantaista asioiden kautta johtamista. Ei ai-
toa ihmisten johtamista

Erittdin perinteistd. Tydsuhdeasiat ja lainsdddintd korostuu. Perustuu
kontrolliin ja jopa asiantuntijarooleissa suoritteen (tyoaika) mittaami-
seen ja seurantaan

Hajanaista, ei johdettua, poukkoilevaa

Hakoteilld

Hapuilevaa palokuntatoimintaa. Meilld on nyt uusi henkilostdjohtaja,
joten asiat varmaan jossain méairin paranevat

Henkildstéjohtaminen on jédnyt talousjohtamisen jalkoihin
Henkildstéjohtaminen on l1dhinnd samaa kuin tulosjohtaminen. Miten
saadaan henkilostostd mahdollisimman paljon irti mahdollisimman
véhalld panoksella

Henkildst6johtaminen? Mitd se on?

Henkilostojohtamista leimaa kiire ja resurssien vihyys. Valitettavasti
usein kehittdminen jaé véhiin ja rutiinit vain hoidetaan

Hierarkkista. Muutoksia toteutetaan jarjestelmiin, mutta niita ei jal-
kauteta henkil6tasolla

HRD-nékokulmasta lihes olematonta

Ihmisia “katoaa” yhtikkisesti heille puolipakolla tarjottujen sopimus-
ten myoté. Pelon ilmapiiri on vallannut konsernin. Osaamisen kehit-
tdmiseen ei panosteta. HenkilOstostrategia on lahinna vitsi

Jaykkaa, ei keskustelevaa, 1dhinna kaskyttdmista

Kaikki kehitys ja palkitseminen painottuu esimiesasteelle ja siitd
ylospéin. Tyontekijan selkédnahasta revitddn yhd enemmén ilman kan-
nustusta ja kiitosta

Kannustamaton ja itsekeskeinen

Kylmaa. Inhimillisyys on kadonnut uuden johdon myoti. Kustannuk-
sia alas tyontekijoiden / asiakaspalvelun kustannuksella!

Lapsellista ja vanhakantaista pelkojohtamista

Myymalapdillikkd on suoraan sanonut, ettd ”On aivan sama mité
tdélla tapahtuu, mi saan joka kuukausi palkan”. Tyontekijoitd pai-
nostetaan toihin sairauslomalta. Tyontekijdille huudetaan asiakkaan
aikana. Tyo6turvallisuudesta tai tyohyvinvoinnista ei piitata ja sai-



6.2.

raslomia syntyy tyOtapaturmien johdosta. Tydvuoroihin on pyydetty
helpotusta tydvoiman lisddmisellé kiireisimpini aikoina ja pahimpina
kuormapéivind — turhaan. Joten... henkildstjohtaminen on huonoa,
yrityksen voittoon tihtdévia jne.

Olematonta

Paljon esimiehi4, joilla ei ole esimieskoulutusta ja jotka ovat vélinpi-
tAmattomid tarttumaan asioihin. Useat toteutuneet ja suunnitelmissa
olevat kuntaliitokset vaativat resurssit ja aikaa ei jdd toimintojen ke-
hittdimiseen ja henkildstdjohtamiseen. Tietoa ja ohjeita on pilvin pi-
mein, mutta ne eivit toteudu kaytinndssi

Pomottamista, paatoksié tulee ilman kysymyksié niilté, joita asia to-
dellisuudessa koskee

Poukkoilevaa. Pienen piirin paitokset tuodaan valmiina muille
Puutteellista — esimiehilld ei ole kunnon mahdollisuutta keskittya
henkildstdjohtamiseen, kun ryhmat on liian suuret ja talousasiat vie-
vit suurimman osan ajasta

Pédasiassa kaskyttdmistd valitettavasti

Sekavaa ja pddmadratontd

Sité ei ole

Tempoilevaa

Tyontekijoiden mielipiteitd ei kyselld tai kyselldén kovin véhédn. Sa-
nelupolitiikkaa

Viela lapsenkengissa.

Henkilostojohtamisen kehittyneisyys organisaatiossa

Kyselylomakkeen toinen kysymysryhméd muodostettiin niistd alkukartoi-
tuksen kysymyksistd, jotka mittaisivat henkilostdjohtamisen kehittyneisyyt-
td. Henkilostojohtamisen kehittyneisyyttd mitattiin 19 viittimamuotoisen
kysymyksen ja yhden avoimen kysymyksen avulla. My6s nimé kysymykset
tehtiin alkukartoituksen tulosten ja suoritettujen haastatteluiden perusteella.
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Taulukko 18: Vastaajien arviot siitd, millaista henkiléstéjohtaminen heidén
organisaatiossaan on organisaation toimialan mukaan (%-vastaajista, jotka
ovat samaa mielté tai tdysin samaa mielté)

toteutettu hyvin

Palvelu- | Teolli- | Julkiset | Yh- Keski-

alat suus | palvelut | teensé| arvo
Ihmiset organisaatiossamme osaavat 78 75 81 79 3,92
tyénsé hyvin
Organisaatiossamme ty6skentelevat ihmiset | 70 63 71 69 3,67
tuntevat kuuluvansa organisaatioomme
Asiakaspalvelun laatu on korkeatasoista 70 61 48 65* 3,61
organisaatiossamme
Ty6dsuhdeasiat hoidetaan organisaatios- 62 60 63 62 3,51
samme oikeudenmukaisella tavalla
Ihmiset organisaatiossamme ovat tyyty- 59 54 67 61 3,42
vaisid tydhénsa
Yhteisty6 ihmisten valilla tydyhteiséssamme | 61 53 56 55 3,44
on korkeatasoista
Ihmiset organisaatiossamme oppivat jatku- | 61 48 49 55 3,42
vasti uusia asioita
Ihmisten véliset suhteet organisaatiossam- | 57 54 49 53« 3,33
me perustuvat avuliaisuudelle ja arvos-
tukselle
Ihmiset organisaatiossamme jakavat 57 49 50 52 3,39
avuliaasti tietonsa toisilleen
Ihmiset organisaatiossamme voivat tyds- 49 52 56 528 3,25
saan hyvin
Organisaatiossamme ty6skentely on teho- | 49 42 50 46~ 3,24
kasta ja tarkoituksenmukaista
Palkka-asiat on hoidettu organisaatiossam- | 48 34 44 46 3,16
me oikeudenmukaisella tavalla
Organisaatiossamme olevat esimiehet 50 25 43 44 3,13
innostavat ja kannustavat alaisiaan
Organisaatiossamme kehitetdén jatkuvasti | 49 44 31 42 3,16
uusia tuotteita ja palveluita
Ihmiset organisaatiossamme kehittévéat 51 34 31 42 3,17
jatkuvasti toimintatapojaan
Ihmiset organisaatiossamme luottavat orga- | 43 40 40 42 3,07
nisaatioon ja johtoon
Johtaminen toimii organisaatiossamme hyvin| 32 32 47 38* 2,95
Organisaatiossamme ty6skentelevat 36 31 38 34 2,93
esimiehet ja johto omaavat hyvéat ihmisten
johtamisen taidot
Muutokset organisaatiossamme on 29 24 30 29 2,90
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Vastaajat arvioivat seuraavien asioiden olevan varsin hyvissa kunnossa or-
ganisaatiossaan:
* Thmiset organisaatiossamme osaavat tyonsé hyvin
» Organisaatiossa tydskentelevit ihmiset tuntevat kuuluvansa organi-
saatioon
* Asiakaspalvelun laatu on korkeatasoista organisaatiossamme
» Tyosuhdeasiat hoidetaan organisaatiossamme oikeudenmukaisella ta-
valla

Vastaajat arvioivat seuraavien asioiden olevan kehittyméttomid heidén or-
ganisaatiossaan:

* Muutokset organisaatiossa on toteutettu hyvin

+ Johtaminen toimii organisaatiossa hyvin

» Organisaatiossa tydskentelevit esimichet ja johto omaavat hyvét ih-

misten johtamisen taidot
 Thmiset organisaatiossa luottavat organisaatioon ja johtoon
» Organisaatiossa olevat esimichet innostavat ja kannustavat alaisiaan

Edelld kuvatun vastausten karkean kahtiajaon mukaan, vastaajat arvioivat
organisaation toimivan asiakasrajapinnassa hyvin. Lisdksi vastaajat arvi-
oivat henkildstdon osaavan ammattinsa seké olevan lojaaleja organisaatiota
kohtaan. Sen sijaan vastaajat arvioivat johtamisen ja esimiestyoskentelyn
olevan kriisissd. Tdma kriisi ndyttdytyy muun muassa huonona muutosten
johtamisena. Vastaajien tekemien arviointien mukaan johtaminen ei toimi
heidédn organisaatiossaan. Johtajia ja esimichid ei pideta taitavina ihmissuh-
teiden hoitajina. Liséksi vastaajat arvioivat, ettd johto ja esimichet ovat pi-
kemmin menettdneet henkildston luottamuksen kuin ansainneen sen.

Vastaukset vaihtelivat tilastollisesti erittdin merkitsevisti vastaajan
aseman suhteen useimpien kysyttyjen seikkojen kohdalla. Vastausten
myonteisyys riippui siitd, missd asemassa vastaaja organisaatiossa
oli. Ylin johto arvioi useimpien henkildstdjohtamisen seikkojen ole-
van huomattavasti kehittyneemmalld tasolla kuin muut vastaajaryh-
mit. Vastaavasti tyontekijdt ja toimihenkilSt arvioivat useimpien ky-
syttyjen seikkojen kehittyneisyyden tason paljon heikommaksi kuin
muut vastaajaryhmat.
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Taulukko 19: Vastaajien arviot siitd, millaista henkiléstéjohtaminen heidén
organisaatiossaan on vastaajan aseman mukaan (%-vastaajista, jotka ovat
samaa mielté tai tdysin samaa mielté)

Ylin
johto

Henk.
johto

Yksik.
johto

Os.
paall.

Esi-
mies

Asi-
ant.

Toi-

mih.

Tyon-
tek.

Yht.

Ihmiset organisaatios-
samme osaavat tydénséa
hyvin

79

88

75

79

91

83

69

64

79

Organisaatiossamme
tyéskentelevéat inmiset
tuntevat kuuluvansa
organisaatioomme

86

85

71

67

76

63

49

41

69

Asiakaspalvelun laatu on
korkeatasoista organi-
saatiossamme

79

77

65

55

67

61

54

50

65

Tyésuhdeasiat hoidetaan
organisaatiossamme oi-
keudenmukaisella tavalla

94

84

71

66

61

44

38

22

62xxx

Ihmiset organisaatios-
samme ovat tyytyvaisia
tybhdnsa

78

82

59

67

58

53

48

20

61

Yhteisty6 ihmisten valilla
tydyhteisbssdmme on
korkeatasoista

81

54

60

53

55

42

44

39

B5xxx

Ihmiset organisaatios-
samme oppivat jatkuvasti
uusia asioita

67

60

59

54

46

58

49

36

55)()(

Ihmisten véliset suhteet
organisaatiossamme
perustuvat avuliaisuudel-
le ja arvostukselle

79

47

48

59

55

39

36

39

B53xxx

Ihmiset organisaatios-
samme voivat tydsséan
hyvin

88

63

54

59

52

29

36

17

52xxx

Ihmiset organisaatios-
samme jakavat avuliaasti
tietonsa toisilleen

67

57

54

50

50

42

39

54

52

Organisaatiossamme
tyéskentely on tehokasta
ja tarkoituksenmukaista

57

43

48

48

45

42

44

34

46~

Palkka-asiat on hoidettu
organisaatiossamme oi-
keudenmukaisella tavalla

77

72

42

36

47

34

18

26

46X

Organisaatiossamme ole-|
vat esimiehet innostavat

ja kannustavat alaisiaan

69

52

55

47

42

21

20

44xx
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Ylin | Henk. | Yksik. [ Os. | Esi- | Asi- | Toi- | Tyén- | Yht.
johto | johto | johto | paill.| mies | ant. | mih.| tek.

Organisaatiossamme ke-| 50 46 48 35 49 42 33 |22 42x
hitetdan jatkuvasti uusia
tuotteita ja palveluita

Ihmiset organisaatios- 81 42 34 41 61 26 26 |20 420
samme luottavat organi-
saatioon ja johtoon

Ihmiset organisaatios- 65 43 47 45 49 36 26 |17 42x
samme kehittéavat jatku-
vasti toimintatapojaan

Johtaminen toimii organi- | 65 42 39 45 49 24 183 |11 38
saatiossamme hyvin

Organisaatiossamme 63 36 39 39 33 17 18 14 34
tydskentelevat esimiehet
ja johto omaavat hyvét ih-|
misten johtamisen taidot

Muutokset organisaa- 49 36 24 30 45 17 18 |20 29
tiossamme on toteutettu
hyvin

Erot eri henkildstéryhmien vélilld ovat suuria. Kun noin kaksi kolmasosaa
ylimmaéssé johdossa tydskentelevisti henkil6isté arvioi, ettd organisaatiossa
tyoskentelevit esimiehet ja johto omaavat hyvit ihmisten johtamisen taidot,
arvioi vain noin joka seitsemads tyontekijé néin olevan. Sen sijaan tyonteki-
joistd kaksi kolmasosaa (67 %) néki, ettei organisaatiossa tyoskentelevilld
esimiehilla ja johdolla ole hyvid ihmisten johtamisen taitoja.

Vastaavasti noin kaksi kolmasosaa ylimmaésté johdosta arvioi, ettd
johtaminen organisaatiossa toimii hyvin. Sen sijaan vain noin joka
kymmenes tyontekijoistd koki niin olevan. Tydntekijoistd noin kaksi
kolmasosaa (64 %) arvioi, ettd johtaminen organisaatiossa on huonoa.
Toimihenkil6istd 14hes puolet (46 %) koki johtamisen organisaatiossa
olevan huonoa.

Yli neljd viidesosaa ylimmin johdon edustajista arvioi, ettd ih-
miset organisaatiossa luottavat organisaatioon ja johtoon. Kuitenkin
vain noin viidesosa tyontekijoistd arvioi ndin olevan. Yli puolet tyon-
tekijoistd (57 %) ja toimihenkil6istd (53 %) seka kaksi viidesosaa asi-
antuntijoista (40 %) arvioi, ettei henkil6std luota organisaatioon ja
johtoon.

Lihes kaikki ylimmén johdon edustajat (94 %) arvioivat, ettéd tyo-
suhdeasiat hoidetaan organisaatiossa oikeudenmukaisella tavalla. Sen
sijjaan vain joka viides tyontekijd (22 %) oli tatd mieltd. Lisdksi yli
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puolet tyontekijoistd (58 %) oli sitd mieltd, ettd tydsuhdeasiat hoide-
taan epdoikeudenmukaisella tavalla organisaatiossa.

Noin neljd viidesosaa ylimmin johdon edustajista oli sitd mieltd,
ettd palkka-asiat on hoidettu organisaatiossa oikeudenmukaisella ta-
valla. Kuitenkin voin noin neljdsosa tyontekijoisté oli titd mieltd. Sen
sijaan yli puolet tyontekijoistd (51 %) oli sitd mieltd, ettd palkka-asiat
on organisaatiossa hoidettu epaoikeudenmukaisesti. Liséksi noin kak-
si viidesosaa toimihenkiloistd (41 %) ja yli kolmasosa asiantuntijois-
ta (34 %) oli sitd mieltd, ettd palkka-asiat on organisaatiossa hoidettu
epdoikeudenmukaisesti.

Yli nelja viidesosaa (88 %) ylimpéain johtoon kuuluvista vastaajis-
ta oli sitd mieltd, ettd ihmiset organisaatiossa voivat hyvin. Sen sijaan
vain alle viidesosa tyontekijoistd (17 %) oli titd mieltd. Yli puolet
tyontekijoistd (56 %) oli sitd mieltd, ettd thmiset organisaatiossa voi-
vat huonosti.

Lihes neljé viidesosaa (78 %) ylimmén johdon edustajista oli sitd
mieltd, ettd thmiset organisaatiossa ovat tyytyvéisid tyohonsd. Kui-
tenkin vain noin joka viides tyontekija oli tdtd mieltd. Sen sijaan yli
puolet tyontekijoistd (56 %) oli sitd mieltd, ettd ihmiset organisaatios-
sa ovat tyytyméttomié tyohonsa.

Taulukko 20: Vastaajien arviot siitd, millaista henkiléstéjohtaminen heidén
organisaatiossaan on vastaajan idn mukaan (%-vastaajista, jotka ovat sa-
maa mielté tai tdysin samaa mieltad)

Alle30v. |30—-39Vv.(40-49vV. | 50—-59 v. | 60 v. tai
enemman

Ihmiset organisaatiossamme 67 77 82 79 69
osaavat tydénsa hyvin
Organisaatiossamme tydskente- | 21 72 72 70 69
levat ihmiset tuntevat kuuluvan-
sa organisaatioomme
Asiakaspalvelun laatu on korkea-| 67 63 65 64 60
tasoista organisaatiossamme
Tydsuhdeasiat hoidetaan organi-| 27 52 64 63 66™
saatiossamme oikeudenmukai-
sella tavalla
Ihmiset organisaatiossamme 20 45 63 63 81
ovat tyytyvéisia tydhdnsa
Yhteisty6 ihmisten vélilla tyéyh- | 47 52 56 57 61
teiséssémme on korkeatasoista
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Alle 30 v.

30-39v.

40-49 v.

50-59 v.

60 v. tai
enemman

Ihmiset organisaatiossamme
oppivat jatkuvasti uusia asioita

40

52

63

53

62

Ihmisten véliset suhteet orga-
nisaatiossamme perustuvat
avuliaisuudelle ja arvostukselle

47

43

61

55

48

Ihmiset organisaatiossamme
voivat tydssaén hyvin

33

45

53

53

61*

Ihmiset organisaatiossamme
jakavat avuliaasti tietonsa
toisilleen

53

52

52

55

45

Organisaatiossamme tydskente-
ly on tehokasta ja tarkoituksen-
mukaista

57

41

36

47

48

Palkka-asiat on hoidettu organi-
saatiossamme oikeudenmukai-
sella tavalla

20

41

42

42

55)()(

Organisaatiossamme olevat esi-
miehet innostavat ja kannustavat
alaisiaan

20

36

44

45

50

Organisaatiossamme kehite-
taan jatkuvasti uusia tuotteita ja
palveluita

27

51

35

45

38

Ihmiset organisaatiossamme
luottavat organisaatioon ja
johtoon

21

41

39

46

48

Ihmiset organisaatiossamme
kehittavat jatkuvasti toiminta-
tapojaan

20

38

37

48

48~

Johtaminen toimii organisaatios-
samme hyvin

33

29

43

50

Organisaatiossamme tydskente-
levéat esimiehet ja johto omaavat
hyvat ihmisten johtamisen taidot

20

38

33

37

41

Muutokset organisaatiossamme
on toteutettu hyvin

20

29

25

33

34

Arviot henkilostojohtamisen kehittyneisyyden tasosta vaihtelivat jonkin
verran myoOs vastaajan idn suhteen. Arviot siitd, kuinka tyytyviisid ihmi-

set ovat tyohonsa poikkesivat toisistaan tilastollisesti erittdin merkitsevasti
idn suhteen. Yli neljd viidesosaa vastaajista, jotka olivat tayttdneet 60-vuot-
ta arvioivat, ettd ihmiset organisaatiossa ovat tyytyvaisid tyohonsa. Sen si-
jaan alle kolmekymmenvuotiaista vastaajista vain viidesosa oli tdtd mielta.
Lahes kolme neljidsosaa alle kolmekymmentévuotiaista vastaajista arvioi,

etteivét ihmiset organisaatiossa ole tyytyvéisid tyohonsa.
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Arviot johtamisen hyvyydestd poikkesivat tilastollisesti merkitsevasti
toisistaan vastaajan ién suhteen. Yli kuusikymmenvuotiaista yli puolet oli
sitd mieltd, ettd johtaminen organisaatiossa toimii hyvin. Sen sijaan alle joka
kymmenes alle kolmekymmentévuotias vastaaja oli titd mieltd. Kaksi kol-
masosaa alle kolmekymmentévuotiaista oli sitd mielti, ettd johtaminen or-
ganisaatiossa toimii huonosti.

Arviot siitd, missd méérin organisaatiossa olevat esimiehet innostavat ja
kannustavat alaisiaan poikkesivat toisistaan idn suhteen tilastollisesti mer-
kitsevésti. Noin puolet yli kuusikymmentivuotiaista arvioi esimiesten in-
nostavan ja kannustavan alaisiaan. Kuitenkin vain joka viides alle kolme-
kymmenvuotias vastaaja oli titd mieltd. Sen sijaan yli puolet alle kolme-
kymmentdvuotiaista vastaajista (53 %) oli sitd mieltd, etteivit esimichet in-
nosta eivitkd kannusta alaisiaan.

Arviot tydsuhdeasioiden hoitamisen oikeudenmukaisuudesta poikkesi-
vat tilastollisesti merkitsevisti toisistaan idn suhteen. Noin kaksi kolmas-
osaa (66 %) yli kuusikymmenvuotiaista oli sitd, mieltd, ettd tyosuhdeasiat
hoidetaan organisaatiossa oikeudenmukaisesti. Kuitenkin vain noin neljas-
osa (27 %) alle kolmekymmentévuotiaista vastaajista oli tdtd mieltd. Lahes
puolet alle kolmekymmentivuotiaista (47 %) vastaajista oli sitd mieltd, ettd
tyOosuhdeasiat organisaatiossa hoidetaan epdoikeudenmukaisesti.

Arviot siitd, kuinka oikeudenmukaisesti palkka-asiat organisaatiossa on
hoidettu, poikkesivat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti idn suhteen. Yli
puolet (55 %) yli kuusikymmenvuotiaista oli sitd mieltd, ettd palkka-asiat
on hoidettu oikeudenmukaisesti. Kuitenkin vain joka viides alle kolmekym-
mentivuotias oli titd mieltd. Sen sijaan yli puolet (53 %) alle kolmikym-
menvuotiaista oli sitd mieltd, ettd palkka-asiat oli hoidettu epdoikeudenmu-
kaisesti heidén organisaatiossaan.

Arviot siitd, kuinka hyvin organisaatiossa tydskentelevit ihmiset tunte-
vat kuuluvansa organisaatioon poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti toi-
sistaan ién suhteen. Tdmén kysymyksen kohdalla vedenjakaja kulki kol-
menkymmenen ikdvuoden kohdalla. Yli kaksi kolmasosaa yli kolmekym-
menvuotiaista oli sitd mieltd, ettd ihmiset organisaatiossa tunsivat kuuluvan-
sa organisaatioon. Kuitenkin vain noin viidesosa alle kolmikymmenvuoti-
aista koki ndin olevan. Sen sijaan l&hes kaksi kolmasosaa (59 %) alle kolmi-
kymmenvuotiaista koki, etteivit ihmiset tunne kuuluvansa organisaatioon.

My0s arviot siitd, missd médrin ihmiset organisaatiossa kehittévit jatku-
vasti toimintatapojaan poikkesivat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti idn
suhteen. Noin puolet yli viisikymmentévuotiaista (48 %) arvioi, ettd ihmiset
kehittdvat jatkuvasti toimintatapojaan organisaatiossa. Kuitenkin vain noin
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viidesosa alle kolmekymmentévuotiaista oli tdtd mieltd. Sitd vastoin noin
puolet (50 %) alle kolmekymmentdvuotiaista vastaajista oli sitd mieltd, ett-
eivét ihmiset kehitd toimintatapojaan organisaatiossa.

Henkildstojohtamisen kehittyneisyyttd tiedustelevien kysymysten lopus-
sa vastaajia pyydettiin kertomaan omin sanoin, miten kehittynyttd henki-
16stdjohtaminen organisaatiossa on. Kaikkiaan tdhdn kysymykseen saatiin
159 vastausta, jotka jakautuivat vastauksen siséllon mydnteisyyden suhteen
seuraavasti:

* Myodnteiset kommentit 41 kappaletta 25,8 %
* Ambivalentit kommentit 54 kappaletta 34,0 %
* Neutraalit kommentit 12 kappaletta 7,5 %
* Kielteiset kommentit 52 kappaletta 32,7%
Yhteensd 159 kappaletta 100 %

Mydnteiset kommentit késittelivit muun muassa sitd, kuinka organisaatioon
on pyritty luomaan oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen pelisdénnot ja
kuinka henkildstdjohtamista on pyritty koko ajan kehittiméén. Esimerkkeja
myoOnteisistd kommenteista ovat seuraavat:
 Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen on aina henkildstdjohtamista
ja se on kehittynyttd, mutta kehittyy koko ajan lisdd
» Eteenpdin mennéén ja kehitysté tapahtuu
» Henkilokunnalle mahdollisuus vastuunottoon, itsensi toteuttamiseen
ja itseohjautuvuuteen tyOssddn, miké on erittdin tirkedd asiantuntija-
organisaatiossa
» Henkilostojohtaminen on korkeatasoista ja yhteistydssd henkilokun-
nan kanssa luodaan aina parempaa tulosta ja hyvinvointia
* Johtaminen on yksil6llisté, henkilon huomioon ottavaa
» Kohtalaisen kehittynyttd, sithen panostetaan yha enenevissd maarin
* Koko ajan kehittyneempdd. Henkilostokyselystd teemme jokaiselle
esimiehelle oman kehittymissuunnitelman ja annamme valmennusta
ja tukea — teemme laajassa hankkeessa vahvaa ty6td henkildstojoh-
tamisen kehittdmiseksi: luomme yhtendisid toimintamalleja, selkey-
tdmme rooleja, kiinnitimme késitteitd, otamme kayttoon uusia tieto-
jarjestelmid, uudistamme ohjeita jne.
* Nyt se on hyvilla tolalla, mutta aina on varmasti parantamisen varaa.
Aiomme jatkaa johdonmukaisesti samalla tyylilld kuin nytkin
* Oikeudenmukaisuutta ja luottamusta olemme vastuullisen johtamisen
kautta rakentamassa koko organisaation osalta. Henkilostjohtamisen
kehityspolulla olemme mielesténi hyvéssi vaiheessa
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Organisaatiomme on pieni, mutta olemme alusta asti panostaneet hy-
vaan henkilostojohtamiseen ja luottamuksen rakentamiseen sekd or-
ganisaation sisdlld ettd sidosryhmien suuntaan. Henkildstdjohtamisen
kypsyystasolla olemme korkealla tasolla

Periaate on, ettd henkilostohallinto luo viitekehyksen ja ohjeet, joita
noudattamalla luodaan Fair Play-sdannot

Tiedetddn, mitd ja miten pitéisi tehda

Tydnjohdon ja johdon koulutus ajanmukaista. Henkil6stjohtoon pa-
nostettu myos tyovalmennuksella

Voimavaroihin nihden hyvétasoista. Kaikki esimiehet JET-koulutetaan

Ambivalenteissa kommenteissa henkildstojohtaminen nayttdytyi sekd
myoOnteisessd ettd kielteisessd valossa. Esimerkkejd ambivalenteista kom-
menteista ovat seuraavat:
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Aina on parantamisen varaa. Jatkuvan muutoksen kourissa ei koskaan
paidse taydellisyyteen. Matkat eri tyOpisteisiin ovat pitkit ja aikaa on
vihin suhteessa koko alueen hoitoon

Ehké hivenen heterogeenisté: jokainen yksikon esimies on samalla
henkil6stdjohtaja. Taso vaihtelee. Reipas ja hyva olo ehkid kuitenkin
pinnalla. Ikdantyminen rassaa. Keski-ikd on viidenkymmenen pin-
nassa

Esimiestydssd on vaihtelua ja se on paikoin hyvin kehittynyttd. Tasa-
puolinen kohtelu ja esimiestoiminnan sujuvuus vaativat kehittdmista
Hajanaista — eri hallintokunnat toimivat eri toimintatapojen ja séén-
tojen puitteissa. Myos hallintokuntien eri yksikoiden valilld on suuria
eroja henkildst6johtamisessa

Henkildst6johtaminen on kaavamaista. On syntynyt luotettavat ’mei-
jan miehet” ja sitten muut

Henkilostojohtamiseksi voinee kutsua sitd, ettd henkildstdsuunni-
telma on lista virkoja, joiden haltijat jddvét ldhivuosina eldkkeelle.
Suunnitelmassa on esitetty mihin virkoihin otetaan jatkaja ja mitka
jétetddn tayttdmattd. Tama lienee lisdnnyt hieman tehokkuutta, mutta
tarkoituksenmukaisuudesta ei ole nadyttod

Joillakin henkil6illd henkildstdjohtaminen on hallinnassa, mutta vielé
16ytyy heiti, jotka eivit ymmarré, mitd hyvéll4 ja toimivalla henkilds-
tojohtamisella saa aikaiseksi

Keskimédrin hyvaa ja toimivaa, mutta innostus ja dynaamisuus puut-
tuvat monista paikoista. Esimiehet eivét oikein uskalla “revittda”
vaan huolehtivat kiltisti ja uskollisesti perusasioista



» Mallikkaat toimintaohjeet ja hyvit kiytinteet. Osaamisen arviointi ja
suunnitelmalliset kehittdmisohjelmat vield kehittymaéttd. Perehdytta-
misessd parannettavaa

* Mennédén kait ns. normaalirajoissa, mutta paljon on parannettavaa.
Ongelmana on narsistinen johtaja

* On esimiehid, jotka nikevit henkildstdjohtamisen osana omaa tyo-
kenttdénsa ja sitten on niité, joiden mielesta riittdd, kun vahvistaa lo-
ma-anomukset. Ongelmana on esimiesten suuri mééra, vaihtuvuus ja
sijoittuminen eri paikkakunnille, ylipddtinsé viestin kulkeminen or-
ganisaatiossa

* Ongelmana on se, ettd henkildstdjohtaja on samalla talous- ja hallin-
tojohtaja ja hin tekee kaikki paédtoksensd taloudellisin perustein

* Paljon on ideoita ja hyvaa puhetta, mutta toteutus tokkii pahasti. Paal-
likkotasolla kannusteet toimii

* Periaatteet on kunnossa, mutta usein kriittisessé paétdksentekopai-
kassa yksittdiset mieltymykset ajavat periaatteiden ohi

* Perinteinen teollisuusorganisaatio, jolla péarjda nykyisen insindoripol-
ven kanssa. Kilpailussa tulevaisuuden resursseista ollaan tiukoilla

 Tarvitsemme lisdd koulutusta "itseoppineille” esimichille. Yhteistyo
hallituksen ja operatiivisen johdon vaililla tulisi olla parempaa

* Vaihtelee suuresti yksikdittdin.

Neutraalien kommenttien sisdltd kuvasi joko arvioita siitd, ettd henkildsto-
johtaminen on keskitasoa muihin vastaaviin organisaatioihin verrattuna tai
kommentteja siitd, ettei henkilostojohtamista voi erottaa muusta johtamises-
ta. Esimerkkeji neutraaleista kommenteista ovat:
* Henkildstojohtaminen on yksi osa-alue ja sen vaikutusta on vaikea
mitata sellaisenaan; lopputulos on eri osa-alueiden summa
» Keskitasoa
* Mielesténi henkildstéjohtaminen ei ole erillinen osa johtamista vaan
se on osa toiminnan johtamista.

Kielteiset kommentit kuvaavat henkildstdjohtamista, joka ei ole lainkaan
kehittynyttd. Tédhén syyni voivat olla johdon ja henkildstdjohtamisesta vas-
tuussa olevien tahojen osaamattomuus, nopeat muutokset tai vanhakantaiset
johtamisnidkemykset. Esimerkkejé kielteisistd kommenteista ovat:
 Alkutekijoissd
* Asiantuntijaorganisaatiossa henkilostojohtamisella ei ole tarpeeksi
painoarvoa
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* Diktatuurimaista

* Ei kehittynytta

» Ei kovinkaan kehittynyttd. Henkildstdjohtaminen ei ole fokukses-
sa mitenkéddn — it’s not an issue — sitd ei ole systemaattisesti tutkit-
tu eikd sitd systemaattisesti seurata niin, ettd tuloksista palkittaisiin.
Joku hyva esimies 16ytyy. Suurin osa kaipaisi eriasteista ohjausta ja
coachausta

» Esimiesten aika ei riitd kunnolliseen henkilostéjohtamiseen

» Heikohkoa

* Henkildstojohtaminen on vanhanaikaista

» Kehittymétonté. Tarvittaisiin ulkopuolinen tytyytyvaisyyteen perehty-
nyt konsultti, joka ei joutuisi ”laulamaan sen lauluja, jolta palkan saa”

 Keskiaikaisella tasolla

» Lapsenkengissa

* Luolamiestasoa... Myymaldpaillikkoad kiinnostaa vain myymaélépéal-
likkyys, ei se mitéd velvollisuuksia tai vastuita titteliin kuuluu. Alue-
padllikk6a tapaa vain myyméalamme myymaélapaillikko

* Meidén tyOpaikalla on jakaantunut tydporukka néihin “johtajiin” ja
tad sitd meille oikealla tavalla

* Meilld ei ole henkilostdjohtamista

» Melko kehnoa, kahden tai peréti kolmen kerroksen vékeé

* Organisaation muutokset ovat nopeampia kuin mihin henkildstohal-
linto kykenee reagoimaan

* Subjektiivinen havainto on, ettd on tapahtunut kehitystéd taaksepdin.
Dialogista kiskyttimiseen

* Varsin alhaisella tasolla, vaikka teoriassa kaikki osaset pitiisi olla ole-
massa. Tydsuhdeasioista ja henkilostostd vastaavan johdon konsernin
hallinnollisten toimintatapojen tuntemus on dirimmadisen heikkoa,
toimialan tuntemus vahéistd, strateginen ajattelu vain teoriatasolla ja
psykologinen ymmarrys vailla kokemuspohjaa

* Ylemmaltd johdolta puuttuu valitettavan paljon ihmispsykologiaa, ei
hallita kanssakdymistd muiden kanssa.

6.3. Missi asioissa henkilostojohtaminen on auttanut
organisaatiossa?

Eri henkilostéryhmille 1dhetettyd kyselya varten luotiin uusi kysymyssarja,
joka mittaa sitd, missd madrin henkildstdjohtamisen avulla on saatu aikaan
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erilaisia organisatorisia tuloksia. Tdma kysymyssarja luotiin toisaalta haas-
tattelujen ja toisaalta teoreettisen ajattelun pohjalta. Henkilostojohtamisen
organisatorisiin tuloksiin keskittyvd kysymyssarja sisilsi neljitoista kysy-
mystd, joista yksi oli avoin kysymys.

Taulukko 21: Vastaajien arviot siitd, missd méérin henkilbéstdjohtaminen on
edesauttanut seuraavia asioiden toteutumista organisaatiossa toimialan
mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa mieltd tai tdysin samaa mielta)

Palvelu- | Teolli- | Julkinen | Yhteensa | Keski-

alat suus | palvelu arvo
Tyésuhdeasioiden oikeudenmukainen 43 40 47 45 3,27
hoitaminen
Henkiléstdn osaaminen 46 40 33 41 3,27
Henkildstdn tyéhyvinvointi 40 32 33 39 3,16
Palkka-asioiden oikeudenmukainen 40 32 42 39 3,13
hoitaminen
Henkildston tyotyytyvéisyys 38 28 35 35* 3,12
Asiakaspalvelun laatu organisaatiossa 44 33 26 34 3,11
Organisaation toiminnan tehokkuus ja 33 30 38 33 3,05
tarkoituksenmukaisuus
Ihmisten johtaminen 33 31 35 33 3,04
Henkiléston luottamus organisaatiota 37 29 36 33 3,03
kohtaan
Organisaation toimintatapojen kehitta- 37 26 33 32 3,04
minen
Ihmisten valinen yhteistyd tyopaikalla 30 32 32 31 3,09
Muutosten hyva toteuttaminen organisaa-| 25 18 36 25 2,89
tiossa
Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittéd- | 26 22 18 21 2,75
minen

Vastaajat arvioivat henkilostojohtamisen organisatorisia vaikutuksia melko
neutraalilla tavalla. Kaikkien kysyttyjen kysymysten jakaumat muodostui-
vat sellaisiksi, ettd suurin osa vastauksista oli 5-luokkaisen asteikon kes-
kiméadrdisessd vaihtoehdossa 3. Tassd luokassa oli kysymyksesté riippuen
kaikista vastauksista kolmasosasta puoleen. My0s vastausten keskiarvot ku-
vaavat annettujen arviointien neutraalia tilaa.

Vastaajien antamien arviointien perusteella henkildstdjohtamisella on ol-
lut suurin myonteinen yhteys toisaalta henkildston osaamiseen ja toisaalta
tydsuhdeasioiden oikeudenmukaiseen hoitamiseen organisaatiossa. Henki-
16stdjohtamisella on myds ollut mydnteinen yhteys palkka-asioiden oikeu-
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denmukaiseen hoitamiseen ja henkildston tyohyvinvointiin. Sen sijaan vas-
taajien mukaan henkildstojohtamisella ei juuri ole ollut mydnteistd yhteytta
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittimiseen eikd muutosten hyvién to-
teuttamiseen organisaatiossa.

Vastaajien arvioissa henkildstdjohtamisen organisatorisista vaikutuksista
ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja toimialan suhteen.

Taulukko 22: Vastaajien arviot siitd, missé méérin henkilbstéjohtaminen on
edesauttanut seuraavia asioiden toteutumista organisaatiossa vastaajan
aseman mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa mielté tai tdysin samaa
mieltd)

Ylin | Henk.| Yksik| Os. | Esi- | Asi- | Toi- | Tyon-| Yht.
johto | johto | johto | p&all. | mies | ant. | mih. | tek.
Tydsuhdeasioiden 65 77 48 45 42 29 26 17 450
oikeudenmukainen
hoitaminen

Henkiléstén osaa- 59 48 45 41 39 32 28 19 41xx
minen

Palkka-asioiden 65 66 42 38 30 19 21 20 39
oikeudenmukainen
hoitaminen

Henkil6ston tyéhyvin- | 72 56 34 34 39 24 15 25 BIE
vointi
Henkiloston tyotyyty- | 69 39 37 28 36 22 15 19 35
vaisyys
Asiakaspalvelun laatu | 50 25 32 23 33 31 31 33 34x
organisaatiossa

Organisaation toi- 49 26 31 35 36 14 21 22 33
minnan tehokkuus ja

tarkoituksenmukai-

suus

Ihmisten johtaminen 59 50 40 33 34 19 18 8 B3R

Henkiléston luotta- 64 43 26 36 36 12 21 8 33
mus organisaatiota
kohtaan

Organisaation toimin- | 61 43 35 32 30 14 13 20 BIR
tatapojen kehittdminen
Ihmisten vélinen yh- 47 39 26 24 33 19 15 14 31
teistyd tydpaikalla
Muutosten hyvé 49 31 25 19 39 9 10 12 255

toteuttaminen organi-
saatiossa

Uusien tuotteiden ja 43 12 20 21 15 22 15 14 21*
palveluiden kehitta-
minen
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Vastaajien arviot henkilostdjohtamisen organisatorisista vaikutuksista poik-
kesivat toisistaan tilastollisesti erittdiin merkitsevésti vastaajan aseman suh-
teen ldhes jokaisen kysytyn asian osalta. Henkil6stojohtamisen organisatori-
set vaikutukset koettiin sitd paremmiksi mitd korkeammassa asemassa vas-
taaja organisaatiossa oli ja vastaavasti sitd huonommiksi, mitd matalammas-
sa asemassa vastaaja organisaatiohierarkiassa oli.

Lihes puolet ylimpain johtoon kuuluvista vastaajista arvioi henkildsto-
johtamisen edesauttaneen ihmisten vilistd yhteistyotd tyopaikalla. Kuiten-
kin vain joka seitsemads (noin 14 -15 %) toimihenkildista ja tyontekijoistd oli
tatd mieltd. Tyontekijoistd 1dhes puolet (45 %) ja toimihenkildistd noin kaksi
viidesosaa (38 %) oli sitd, mieltd ettei henkildstdjohtaminen ollut edesautta-
nut ihmisten vélistd yhteistyotd tyOpaikalla juuri lainkaan.

Yli kaksi kolmasosaa ylimmén johdon edustajista oli sitd mieltd, etti
henkildstdjohtaminen on edesauttanut henkiloston tyotyytyvaisyyttd heiddn
organisaatiossaan. Kuitenkin vain noin joka viides tyontekijé oli tétd mielta.
Sen sijaan noin puolet (50 %) tyontekijoista ja noin kaksi viidesosaa toimi-
henkildistd (41 %) oli sitd mieltd, ettei henkilst6johtaminen ollut edesaut-
tanut henkildston tyotyytyvaisyytté juuri lainkaan.

Lihes kolme neljdsosaa ylimmain johdon edustajista oli sitd mieltd, ettd
henkildstdjohtaminen oli edesauttanut henkildston ty6hyvinvointia. Kuiten-
kin vain joka neljds tyontekija oli tétd mieltd. Sen sijaan yli puolet (58 %)
tyontekijoistd oli sitd mieltd, ettei henkildstdjohtaminen ollut edesauttanut
henkildston tydhyvinvointia juuri lainkaan.

Léhes kaksi kolmasosaa (59 %) ylimmén johdon edustajista oli sitd mieltd,
ettd henkildstéjohtaminen oli edesauttanut henkiloston osaamista heidén or-
ganisaatiossaan. Kuitenkin vain noin neljdsosa tyontekijoistd oli titd mielta.

Lahes kaksi kolmasosaa (59 %) ylimmén johdon edustajista oli sitd miel-
td, ettd henkildstojohtaminen oli edesauttanut ihmisten johtamista heidédn
organisaatiossaan. Kuitenkin vain noin joka kymmenes tyontekijoistad oli
tatd mieltid. Sen sijaan noin puolet (50 %) tyontekijoista ja yli kaksi viides-
osaa (44 %) toimihenkildista oli sitd mieltd, ettei henkilstéjohtaminen ollut
edesauttanut ihmisten johtamista organisaatiossa juuri lainkaan.

Noin kaksi kolmasosaa (67 %) ylimmain johdon edustajista oli sitd miel-
td, ettd henkilostojohtaminen oli edesauttanut tydsuhdeasioiden oikeuden-
mukaista hoitamista heidin organisaatiossaan. Kuitenkin vain noin viides-
osa tyOntekijoisté oli titd mieltd. Sen sijaan yli puolet (58 %) tyontekijoista
ja noin kaksi viidesosaa (39 %) toimihenkilGisté oli sitd mielt4, ettei henki-
16stdjohtaminen ollut edesauttanut tydsuhdeasioiden oikeudenmukaista hoi-
tamista organisaatiossa juuri lainkaan.
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Noin kaksi kolmasosaa (65 %) ylimmén johdon edustajista oli sitd miel-
ta, ettd henkilostojohtaminen oli edesauttanut palkka-asioiden oikeuden-
mukaista hoitamista heidin organisaatiossaan. Kuitenkin vain noin viides-
osa tyontekijoistd oli titd mieltd. Sen sijaan yli puolet tyontekijoistd (56 %)
ja toimihenkildistd (50 %) oli sitd mieltd, ettei henkildstéjohtaminen ollut
edesauttanut palkka-asioiden oikeudenmukaista hoitamista organisaatiossa
juuri lainkaan.

Noin puolet (49 %) ylimmaén johdon edustajista oli sitd mieltd, ettd hen-
kilostojohtaminen oli edesauttanut muutosten hyvéé hoitamista heidén or-
ganisaatiossaan. Kuitenkin vain noin kymmenesosa tyontekijoistd (12 %)
oli tdtd mieltd. Sen sijaan noin puolet tyontekijoistd (49 %) ja toimihenki-
16istd (54 %) oli sitd mieltd, ettei henkilostojohtaminen ollut edesauttanut
muutosten hyvaa hoitamista organisaatiossa juuri lainkaan.

Noin kaksi kolmasosaa (64 %) ylimmaén johdon edustajista oli sitd miel-
td, ettd henkilostdjohtaminen oli edesauttanut henkildston luottamuksen
syntyd organisaatiota kohtaan heidin organisaatiossaan. Kuitenkin vain alle
joka kymmenes tyontekijoistd (8 %) oli titd mieltd. Sen sijaan yli puolet
tyontekijoistd (53 %) ja toimihenkildistd (54 %) oli sitd mieltd, ettei henki-
16stdjohtaminen ollut edesauttanut henkildston luottamuksen syntya organi-
saatiota kohtaan heidén organisaatiossaan juuri lainkaan.

Lahes kaksi kolmasosaa (61 %) ylimmén johdon edustajista oli sité miel-
ta, ettd henkildstdjohtaminen oli edesauttanut organisaation toimintatapo-
jen kehittdmisessd heidén organisaatiossaan. Kuitenkin vain noin viidesosa
tyOntekijoistd oli tatd mieltd. Sen sijaan yli puolet tyontekijoistd (53 %) ja
noin kaksi viidesosaa toimihenkildistd (44 %) oli sitd mieltd, ettei henkilds-
tojohtaminen ollut edesauttanut organisaation toimintatapojen kehittdmista
heidén organisaatiossaan juuri lainkaan.

1k oli tilastollisesti merkitsevéssd yhteydessa joihinkin henkildstdjohta-
misen organisatorisia vaikutuksia luotaaviin kysymyksiin.

Noin kaksi viidesosaa yli viisikymmenvuotiaista vastaajista arvioi hen-
kilostdjohtamisen edusauttaneen henkildston tyohyvinvointia heiddn orga-
nisaatiossaan. Kuitenkin vain noin viidesosa alle kolmekymmentévuotiaista
oli tatd mielta.

Noin kaksi viidesosaa yli kuusikymmenvuotiaista vastaajista arvioi hen-
kilostojohtamisen edusauttaneen henkildston luottamuksen syntymisté or-
ganisaatiota kohtaan heidén organisaatiossaan. Kuitenkin vain alle joka
kymmenes alle kolmekymmentévuotiaista oli titd mielta.
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Taulukko 23: Vastaajien arviot siitd, missd méérin henkilbstéjohtaminen
on edesauttanut seuraavia asioiden toteutumista vastaajan idn mukaan
(%-vastaajista, jotka ovat samaa mieltd tai tdysin samaa mielté)

Alle30v. [30-39Vv.|40-49 V.| 50-59 v. | 60 v. tai
enemman

Tyésuhdeasioiden oikeudenmu- | 27 33 48 47 48
kainen hoitaminen
Henkiléston osaaminen 20 36 49 40 41
Henkilostdn tydhyvinvointi 20 30 39 39 46
Palkka-asioiden oikeudenmu- 13 30 39 40 38~
kainen hoitaminen
Henkildston tyotyytyvéisyys 13 35 33 38 31
Asiakaspalvelun laatu organi- 43 34 33 36 36
saatiossa
Organisaation toiminnan tehok- | 7 32 31 33 31
kuus ja tarkoituksenmukaisuus
Ihmisten johtaminen 13 30 34 36 36
Henkiléston luottamus organi- | 7 31 34 38 38
saatiota kohtaan
Organisaation toimintatapojen 13 28 27 38 36%
kehittdminen
Ihmisten vélinen yhteistyd 27 33 20 35 29
tyépaikalla
Muutosten hyvé toteuttaminen | 13 21 23 30 26
organisaatiossa
Uusien tuotteiden ja palveluiden | 20 20 19 28 17
kehittdminen

Noin kaksi viidesosaa yli kuusikymmenvuotiaista vastaajista arvioi henki-
16stdjohtamisen edusauttaneen henkildston organisaation toimintatapojen
kehittdmiseen heiddn organisaatiossaan. Kuitenkin vain noin joka kymme-
nes alle kolmekymmentévuotiaista oli tatd mielta.
Kolmannen kysymyssarjan lopussa vastaajia pyydettiin kuvailemaan
omin sanoin, mitd henkildstéjohtamisen avulla on organisaatiossanne saa-
tu aikaan. Kaikkiaan tdhdn avoimeen kysymykseen saatiin 163 vastausta.
Néma kysymykset jakautuivat niiden myonteisyyden suhteen seuraavasti:
* Myonteiset kommentit
* Ambivalentit kommentit

* Neutraalit kommentit
» Kielteiset kommentit

Yhteensa

107 kappaletta

16 kappaletta
4 kappaletta
36 kappaletta
163 kappaletta

65,6 %
9,8 %
2,5%

22,1 %

100 %
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Myonteiset kommentit késittelivit useita asioita, joita henkilostdjohtamisen
avulla oli saatu aikaan. Téllaisia olivat muun muassa tydilmapiiriin, sitou-
tumiseen, tydhyvinvointiin, tuloksellisuuteen ja esimiestoimintaan liittyvat
asiat. Esimerkkejd myonteisistd kommentista olivat seuraavat:
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Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa myds vaikeista asioista voi
puhua

Erittdin pitkat ja kestévét tyosuhteet

Erddt muutokset ovat tapahtuneet sujuvammin

Esimiesten ohjeistus henkilostoasioihin ja henkildstohallinnon pro-
sessit ovat vahvasti hallussa. Muutamia kehittimishankkeita on saatu
vietyd 1api jantevasti ja ryhdikkadsti

Henkilostojohtamisen avulla henkiléstomme on erittdin sitoutunutta
ja erityisesti asiakkaiden kanssa toimimme hyvin

Henkiloston osallistuminen on parantunut. Esimichet tietdvit, mita
toimihenkil6t tekevit. Esimiehet ovat paremmin arjessa mukana ja
tukevat

Henkildston vaihtuvuus on hallinnassa

Henkildstopolitiikka on kuvattu, pelisddnndt ja ohjeet ovat olemassa.
Palkka-asiat hoidetaan yhdenmukaisesti

Hyvé ja innostunut ty6ilmapiiri sekéd laadukas ja tehokas toiminta.
T&élla on mukava olla. Hyvin tehty tyd tuntuu tuottavat tyohyvin-
vointia

Hyva taloudellisesti ja tehokkaasti asiakkaita palveleva organisaatio
Hyva tydilmapiiri, jossa johtajat ja henkilokunta ovat jatkuvassa kes-
kusteluyhteydessd keskenddn ja ottavat toistensa mielipiteet huo-
mioon

Hyvaié palvelua ihmisille

[Imapiiri ja sitoutuminen on parantunut

Johtamisen avulla on viety lépi haasteellisia kehittdmistoimenpiteita,
jotka kohdistuvat henkilostoon. TyShyvinvointi on mittareiden mu-
kaan parantunut muutoshaasteista huolimatta

Kehitetty palkkiopalkkausjarjestelméaa

Kukaan ei endd sano: ”Mini en tiedd tdstd mitddn, silld olen tdalla
vain ty0ssi”

Kuntaliitos ja siihen liittyvd muutosvalmennus meni hyvin. Ikdohjel-
ma yli 55-vuotiaille. Eldkoitymisikdi on saatu nostettua. Kunta 10-tu-
lokset ovat kaupungissa huipputasoa

Laatusertifiointi, hyva tyoOilmapiiri, kiistatilanteiden purkaminen
tyonohjauksella



* Luottamus henkildiden vililld, innostus kehittdé toimintaa jatkuvasti
(ei virheiden tekemisen pelkoa), sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin

* Luottamus henkilostopolitiikan laillisuuteen, yhtendisyyteen ja oi-
keudenmukaisuuteen. Kehitetty johtamista ja esimiestyotd. Kehitetty
tyohyvinvointia ja luotu sille pelisddnndt. Kehitetty tydssd jaksamis-
ta. Henkil6stod koulutettu ja kehitetty

* Luottamus siihen, ettd johto kantaa vastuunsa

* Oikealla johtamisella tyontekijit tulevat hyvalld mielelld t6ihin ja se
nikyy tehoissa. Oikealla johtamisella, — palkkauksella ja — henkils-
ton arvostuksella saadaan aikaan erittdin hyvaa tulosta. Sen vaikutus
nikyy suoraan esim. sairauslomatilastoissa

* Oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoisuutta ja uuden oppimista > parantu-
nutta tuloksellisuutta

» Osaamisen kehittdmistd, organisaation ja toimintatapojen uudistamis-
ta. Lakisédteiset tyGturvallisuusasiat on hyvin hoidettu

* Parempaa esimiestyoté

* Parempi tulos

* Rauhallista arkea

» Samat sddnndt eri paikkakunnille, jatkuva henkiloston kehittdmisoh-
jelma, ammatillisen osaamisen nosto, yhdenmukaiset sdénnot kaikil-
le, tyShyvinvointia arvostetaan seké hyvit henkildsuhteet

* Sitoutumista yhtidon, oman asiantuntemuksen arvostamista, tyohy-
vinvointia

* Taloudellisia tuloksia

* Tasavertaista kohtelua kaikille

* Tuloksellisuus on noussut

 Tuottavuutta ja selkeytté

» Tydhyvinvointia on lisdtty ja sitd kautta tehokkuus on parantunut

* Tyopaikalla tiedottaminen on lisddntynyt. Péédtoksenteko on yleensa
nopeaa, siis paétos tehdain olipa se hyvi tai huono

» Tdnad vuonna teemme yli 35 % kasvun. Tdmé& on tapahtunut vain ja
ainoastaan ihmisten skaalautumisen kautta = ihmisten johtaminen

* Vapaa ilmapiiri ja tasa-arvoinen tyon arvostus ja tyossd onnistumisen
ilmapiiri

* Yhteistyon lisdéntyminen johdon ja henkildston vililld, tiedonkulun
lisddminen ja parantaminen.

Ambivalenteissa kommenteissa tuli esille seki asioita, joita organisaatios-
sa on henkildstdjohtamisen avulla saatu aikaan ettd asioita, jotka ovat viela
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kesken tai joissa henkildstojohtaminen on tehnyt karhunpalveluksen organi-
saatiolle. Esimerkkeind ambivalenteista kommenteista ovat seuraavat:

Epédvarmuutta, muutospaineita ja muutosvastarintaa, ndenndistd uu-
distumista mutta my0s ihan oikeaa uudistumista ja yhteisty6halua
Esimiesten taito johtaa ihmisid vaihtelee hirvedsti. On esimiehid, joita
ei kiinnosta vaikka alaiset hukkuisivat tyotaakkansa alle
Henkildstojohtaminen on linjaorganisaatiossa ilman keskitettyd oh-
jausta. Tdma on puute. Henkilost6johtaminen ei ole saanut sille kuu-
luvaa arvoa

Organisaatiota on uudistettu ja toitd jarjestetty uudelleen. Tehtévista
ei ole kuitenkaan luovuttu, vaikka henkil6ston méaird on supistunut.
Tama tuo mukanaan stressid

Palkkauksessa pyritddn siihen, ettd palkataan patevin henkild (poik-
keuksena ylimmén johdon tekemait kaverien palkkaukset ja kaveri-
johtaminen). Palkkoja on linjattu niin, ettd ne olisivat oikeudenmu-
kaisempia ja tyoehtosopimuksen mukaisia. HR-jarjestelmén kayt-
toonotto mahdollistaa my0s osaamisen johtamisen ja parhaan asian-
tuntemuksen kéyton joka tilanteessa

Perusasiat uudessa organisaatiossa on saatu organisoitua. Strateginen
henkildstdsuunnittelu ja tulevaisuuden tarpeisiin varautuminen on
vield kovin puutteellista, johtuen pitkélti strategiatyon heikkouksis-
ta ja jatkuvista organisaatiomuutoksista. Tyohyvinvointiasioihin on
saatu uutta potkua

Tes maédrittdd palkkatason, mutta kilpailu on kovaa. Se tuo paineita
mm. palkkaukseen, mikéli halutaan pysyé viivan alapuolella plussalla.

Neutraalit kommentit késittelivét timén avoimen kysymyksen osalta 1&hin-
né sité, ettd vastaajat kertoivat siitd, kuinka vaikeaa on vastata kysymykseen.
Kun neutraaleja kommentteja oli lisidksi kovin vdhin, jétettiin esimerkkien
esittiminen niiden osalta pois.

Kielteiset kommentit kertovat siitd, mihin huono henkiléstojohtaminen
voi johtaa. Esimerkkind kielteisistd kommenteista ovat seuraavat:
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Aikamoista rapeltdmisti

Ainakin eripuraa

Byrokraattinen ja autoritaarinen johtaminen on luonut epiluuloisen
ilmapiirin, ihmiset istuvat poteroissaan. Padtoksenteko keskitetty toi-
mitusjohtajalle isoimmista (isot kansainvéliset hankkeet) aivan pie-
nimpédin (puhelimet). Ennen avoin ja luottamukseen perustunut joh-
taminen on historiaa

Ei mitdan. Ei ole henkildstdjohtamista



Epéluottamusta tulevaisuuteen

Epédvarmaa ilmapiirid

Henkil6stdjohtajuus on profiloitunut konsernin uuteen henkildstdjoh-
tajaan, jota kuvailevia termejé 10ytyy valitettavan usein sirkusmaail-
masta. Rento ja poikamainen look ei vield riitd vakuuttamaan, mikali
sanoma ei ylla henkilostoon saakka

Henkilostojohtaminen on hajanaista. Selkeét yhtendiset linjat puuttu-
vat. Pienten yksittdisten asioiden toteuttamista
Henkilostdjohtamisen avulla ei mitdan. Henkilstopolitiikka perustuu
1970-Iukuun ja omistajatahon haluttomuuteen oikeudenmukaiseen
palkitsemiseen ja johdon huonoon henkildstojohtamisen osaamiseen.
Ihmisié ei arvosteta

Huono ilmapiiri ja tydviihtyvyys. Moni on ajatellut vaihtavansa tyo-
paikkaa seuraavan vuoden aikana

Hyvin henkildstdjohtamisen puute on johtanut ristiriitoihin kaikkien
osastojen vililld ja lisinnyt tyontekijoiden valinpitimattomyytta
Ilmapiiri on laskenut ja vaihtuvuus lisddantynyt

Johdolla on ainainen kiire. Séhkdposteilla hoidetaan paljon asioita ja
sahkopostitse tiedotetaan. Esimies-alais -keskustelut pidetdén. Tarvit-
taessa voi kdyda juttelemassa esimichelle. Valitettavasti johdolla on
suosikkeja

Lomakkeita ja valvontaa

Loppuunpalamista

Mielipahaa, tydtapaturmia, sairaslomia. TyoOntekijdt puhaltavat yh-
teen hiileen myymaéldpédllikkod véistellen. Tyontekijoistd puolet ei
vield puolen vuoden jélkeen tiedd yrityksen arvoja tai periaatteita.
Myyjét on vain opetettu purkamaan kuormia ja olemaan kassalla —
asiakkaat kuulevat valitettavan usein “en tiedd, yritdn ottaa selvaa”
Muutoksia ja lisdé toitd meille raatajille. Eivdt meinaa milldén olla
tyytyviisid tulokseen

On saatu aikaan epdvarmuutta, eriarvoisuutta ja kateutta

Osaavan henkil6ston ldhteminen muualle. Epdvarmuuden tunnetilan
myo6téd uhkaa yhteis6llinen vélinpitdimattomyys

Stressilld nostettua tydpanosta

Tuotekehitys on niin huimaa, ettei niihin kerkeé tavallinen tyontekijé
edes perehtyd ennekuin ne on taas jo uusittu. Voitontavoittelun vim-
massa sddstetddn aivan vééristi asioista. Asiat paétetdén nykyisin pa-
perilla eikd kéytdnnon asioista ole péattavilla tahoilla tietoakaan. Ta-
vallinen tyontekiji saa nykyisin tdysin sopimattoman konseptin nis-

kaansa. Tam4i ajaa valitettavasti ihmiset uupumuksen partaalle
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» Tyytyméttomyytté ja epdvarmuutta

+ Tadlld ei ole muuta henkildstéjohtamista kuin tydsuhdeasioihin liitty-
vaa. Palkat jaddytettiin euromédraiselle tasolle aluehallintouudistukses-
sa, ja samassa tilanteessa ollaan edelleen. Kehityskeskustelut ovat muo-
dollisuus. En todellakaan nie, ettd olisi jotakin henkildstojohtamista

* Vaihtuvuutta. Toimihenkil6istd on viimeisen vuoden aikana vaihtunut
80 %.

6.4. Mitka henkilostojohtamisen keinot edistiivit
innovatiivisuutta tyopaikalla?

Eri henkilostoryhmille 1dhetettyd kyselyd varten luotiin erityinen kysymys-
sarja, joka pyrkii mittamaan sitd, mitkd henkildst6johtamisen keinot edisté-
vit innovatiivisuutta tyopaikalla. Kysymyssarja luotiin toisaalta suoritettu-
jen haastatteluiden ja toisaalta kirjallisuuden perusteella. Kysymyssarjaan
otettiin kuusi kysymysta.

Taulukko 24: Vastaajien arviot siitd, mitkd henkildstéjohtamisen keinot edis-
tavét innovatiivisuutta tyépaikalla toimialan mukaan (%-vastaajista, jotka
ovat samaa tai tdysin samaa mielté)

Palvelu- | Teolli- | Julkiset | Yhteen-| Keski-
alat suus | palvelut | sa arvo

Tydpaikallamme sovelletut henkildston 56 57 49 55 3,43
kehittdmisen kaytannét (esim. perehdyttami-
nen ja koulutus) edistavat innovatiivisuutta
tyépaikallamme

Tybpaikallamme kaytdssa olevat rekrytoin- | 39 44 45 43 3,08
nin keinot (uusien henkildiden hankinta ja
valinta) edistavat innovatiivisuutta tyo-
paikallamme

Tydpaikallamme kaytdsséa olevat ihmisten 39 37 40 38 3,04
johtamisen keinot edistavat innovatiivisuutta
tyépaikallamme

Ty6paikallamme toteutetut muutokset edis- | 39 32 42 38 3,04
tavat innovatiivisuutta tydpaikallamme

Tydpaikallamme toteutettu suorituksen mit- | 37 36 44 38 3,00
taaminen ja johtaminen (esim. kehityskes-
kustelut ja ty6ilmapiirimittaukset) edistavat
innovatiivisuutta tydpaikallamme

Tydpaikallamme kaytdssa olevat palkitse- 30 35 29 31 2,77
misen ja kannustamisen keinot edistavat
innovatiivisuutta tyopaikallamme
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Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyOpaikalla toteutettu henkiloston
kehittdmistoiminta edisti innovatiivisuutta heidan tyopaikallaan. Noin kaksi
viidesosaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyopaikalla kdytetyt rekrytoinnin
keinot edistévét innovatiivisuutta heiddn tydpaikallaan. Léhes kaksi viides-
osaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyopaikalla kdytossd olevat ihmisten joh-
tamisen keinot edistévit innovatiivisuutta heidan tyopaikallaan. Lahes kaksi
viidesosaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyOpaikalla toteutetut muutokset
edistdvit innovatiivisuutta heidin tydpaikallaan. Kuitenkin vain ldhes kol-
masosa vastaajista oli sitd mielti, ettd tyopaikalla kéytossd olevat palkitse-
misen keinot edistivit innovatiivisuutta heidan tyopaikallaan.

Vastaukset poikkesivat toimialan mukaan tilastollisesti merkitsevasti
kahden kysymyksen osalta. Palvelualoilla tydskentelevit vastaajat arvioi-
vat muita harvemmin, ettd rekrytoinnin keinot edistivit innovatiivisuutta
heidén tyopaikallaan. Lisdksi teollisuuden palveluksessa olevat vastaajat ar-
vioivat muita harvemmin, etté tyOpaikalla toteutetut muutokset edistdvét in-
novatiivisuutta heidén tydpaikallaan. Kuten aikaisempienkin kysymysryh-
mien osalta, myos ndihin toimialakohtaisiin tuloksiin saattaa vaikuttaa toi-
mialan ja aseman véline vino jakauma.

Vastaajan asema oli jélleen tilastollisesti merkitsevéssd yhteydessa ldhes
kaikkien kysyttyihin asioihin.

Noin kaksi kolmasosaa henkilostdjohdosta ja ylimmaéstéd johdosta oli sité,
mieltd, ettd tyOpaikalla toteutettu henkiloston kehittdmistoiminta edisti in-
novatiivisuutta heidin tyopaikallaan. Kuitenkin vain noin kaksi viidesosaa
asiantuntijoista ja toimihenkilSistd oli titd mieltd. Noin kolmasosa toimi-
henkildistd (33 %) ja ldhes neljannes asiantuntijoista (24 %) oli sitd, mielta,
ettei tyOpaikalla toteutettu henkilostdjohtaminen edistinyt innovatiivisuutta
heidén tyopaikallaan.

Noin kaksi kolmasosaa ylimmaéstéd johdosta oli sitd, mieltd, ettd tydpai-
kalla kdytdssé olevat ihmisten johtamisen keinot edistivit innovatiivisuutta
heidén tyopaikallaan. Kuitenkin vain noin joka kahdeksas toimihenkild ja
joka neljds tyontekija oli tdtd mieltd. Noin kaksi viidesosaa toimihenkilGista
(41 %) ja ldhes puolet tyontekijoistd (46 %) oli sitd, mieltd, etteivit tydpai-
kalla kdytossd olevat ihmisten johtamisen keinot edistidneet innovatiivisuut-
ta heidén tydpaikallaan.
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Taulukko 25: Vastaajien arviot siitd, mitkd henkildstéjohtamisen keinot edis-
tavét innovatiivisuutta tyépaikalla vastaajan aseman mukaan (%-vastaayjis-
ta, jotka ovat samaa tai tdysin samaa mieltd)

Ylin | Henk.| Yksik.| Os. | Esi- | Asi-| Toi- | Tyon-| Yht.
johto| johto | johto | paall.| mies | ant. | mih.| tek.

Tybpaikallamme sovelletut | 63 69 50 66 58 38 |38 |46 55
henkiléstdn kehittdmisen
kaytannot (esim. perehdytta-
minen ja koulutus) edistévat
innovatiivisuutta ty6paikal-
lamme

Tybpaikallamme kaytossa 61 51 46 45 39 43 | 31 1 43
olevat rekrytoinnin keinot

(uusien henkildiden hankintal
ja valinta) edistavat innovatii-
visuutta tyépaikallamme

Ty6paikallamme kaytésséa 67 49 45 36 39 32 |13 (24 38x«
olevat ihmisten johtamisen
keinot edistavat innovatiivi-
suutta tydpaikallamme

TyOpaikallamme toteutetut | 61 49 40 40 43 31 |18 (28 38xx
muutokset edistéavat innova-
tiivisuutta tydpaikallamme

Tybpaikallamme toteutettu | 47 54 42 40 49 32 |21 |22 38xx«x
suorituksen mittaaminen ja
johtaminen (esim. kehitys-
keskustelut ja tydilmapiirimit-
taukset) edistavat innovatii-
visuutta tydpaikallamme

Tyopaikallamme kaytdssa 35 32 34 24 30 23 (21 |24 Sila
olevat palkitsemisen ja kan-
nustamisen keinot edistavat
innovatiivisuutta tyopaikal-
lamme

Lahes kaksi kolmasosaa ylimmaisti johdosta ja noin puolet henkilostdjoh-
dosta oli sitd, mieltd, ettd tyOpaikalla kdytdssd olevat rekrytoinnin keinot
edistivét innovatiivisuutta heiddn tyopaikallaan. Kuitenkin vain noin joka
kymmenes tyontekijoisté oli tdtd mieltd. Noin kaksi kolmasosaa tyonteki-
jOistd (59 %) ja noin kaksi viidesosaa toimihenkildistd (41 %) oli sitd, miel-
td, etteivit tyopaikalla kéytetyt rekrytoinnin keinot edisténeet innovatiivi-
suutta heiddn tyopaikallaan.

Liahes kaksi kolmasosaa ylimmastd johdosta ja noin puolet henkildsto-
johdosta oli sitd, mieltd, ettd tyOpaikalla toteutetut muutokset edistivét in-
novatiivisuutta heidén tyopaikallaan. Kuitenkin vain noin viidesosa toimi-
henkil6isti oli tdtd mieltd. Noin kaksi viidesosaa tyontekijoistd (39 %) ja yli
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kaksi viidesosaa toimihenkildistd (46 %) oli sitd, mieltd, etteivit tydpaikalla
toteutetut muutokset edistidneet innovatiivisuutta heidin tyopaikallaan.

Noin puolet ylimmasté johdosta ja yli puolet henkilostojohdosta oli sité,
mieltd, ettd tyopaikalla toteutetut suorituksen mittaamisen keinot edistivét
innovatiivisuutta heiddn tyopaikallaan. Kuitenkin vain noin viidesosa tyon-
tekijoistd ja toimihenkildistd oli tatd mieltd. Y1i puolet tyontekijoistd (51 %)
ja toimihenkil6istd (51 %) sekd noin kaksi viidesosaa asiantuntijoista (39 %)
oli sitd, mieltd, etteivit tydpaikalla toteutetut suorituksen mittaukset edista-
neet innovatiivisuutta heidédn tydpaikallaan.

Taulukko 26: Vastaajien arviot siitd, mitkd henkilostéjohtamisen keinot
edistévét innovatiivisuutta tydpaikalla vastaajan idn mukaan (%-vastaajista,
jotka ovat samaa tai tdysin samaa mieltéd)

Alle30v. | 30-39Vv. [ 40-49vV. | 50— 59 v. | 60 v. tai
enemman

Tydpaikallamme sovelletut 53 39 59 58 62
henkiléstén kehittdmisen kay-
tannoét (esim. perehdyttdminen
ja koulutus) edistavat innovatii-
visuutta tyépaikallamme

TyOpaikallamme kaytdssa ole- | 20 41 36 44 52x
vat rekrytoinnin keinot (uusien
henkildiden hankinta ja valinta)
edistavat innovatiivisuutta
tyépaikallamme

Tybpaikallamme kaytdsséa 27 31 38 43 50
olevat ihmisten johtamisen
keinot edistéavéat innovatiivi-
suutta tydpaikallamme

TyOpaikallamme toteutetut 40 38 34 36 52
muutokset edistévat innovatii-
visuutta tyépaikallamme

Tydpaikallamme toteutettu 27 38 32 42 44
suorituksen mittaaminen ja
johtaminen (esim. kehityskes-
kustelut ja tySilmapiirimittauk-
set) edistavéat innovatiivisuutta
tydpaikallamme

Ty6paikallamme kaytésséa ole- | 40 27 32 29 31
vat palkitsemisen ja kannusta-
misen keinot edistavéat innova-
tiivisuutta tydpaikallamme

Vastaukset poikkesivat toisistaan idn mukaan tarkasteltuna tilastollisesti
merkitsevésti kahden kysymyksen kohdalla. Nuoret vastaajat suhtautuvat
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muita kriittisemmin siithen, missé méérin toisaalta ihmisten johtamisen kei-
not ja toisaalta rekrytoinnin keinot edistdvét innovatiivisuutta heiddn tyo-
paikallaan.

Noin puolet yli kuusikymmentévuotiaista arvioi, ettd tydpaikalla kdy-
tossd olevat ihmisten johtamisen keinot edistdvit innovatiivisuutta heidén
tyopaikallaan. Sen sijaan vain hieman yli neljdsosa alle kolmekymmen-
vuotiaista oli tdtd mieltd. Noin kolmasosa alle kolmekymmentévuotiaista
(33 %) oli sitd mieltd, etteivit kaytossd olevat ihmisten johtamisen keinot
edistd innovatiivisuutta heiddn tyopaikallaan.

Yli puolet yli kuusikymmentévuotiaista arvioi, etti tydpaikalla kaytos-
sé olevat rekrytoinnin keinot edistdvit innovatiivisuutta heiddn tydpaikal-
laan. Sen sijaan vain viidesosa alle kolmekymmenvuotiaista oli tdtd mielta.
Noin kaksi kolmasosaa alle kolmekymmentavuotiaista (60 %) oli sitd miel-
téd, etteivit kdytossé olevat rekrytoinnin keinot edistd innovatiivisuutta hei-
dén tyopaikallaan.

6.5. Organisaation innovatiivisuuteen liittyvit arvioinnit

Johdolle ja henkildstdjohdolle suunnatun kyselyn aineistojen perusteella
tehtyjen faktorianalyysien tuloksista valittiin organisaation innovatiivisuus-
arviointien faktoreille tulleita karkimuuttujia mukaan eri henkilostoryhmille
lahetettyyn kartoitukseen. Kaikkiaan kartoitukseen otettiin yksitoista kysy-
mystd, joista yksi oli avoin kysymys.

Yli kaksi kolmasosaa vastaajista on sitd mieltd, ettd heidin tyopaikallaan
kannustetaan yhteisty6hon, joka tdhtdd uudenlaisten toimintatapojen kehit-
tdmiseen. Lahes kaksi kolmasosaa vastaajista on sitd mielt4, ettd heidin tyo-
paikallaan kdynnistetddn kehittimishankkeita, joiden onnistumisesta ei ole
aina varmuutta. Yli puolet vastaajista on sitd mieltd, ettd heiddn tydpaikal-
laan arvostetaan uusien erilaisten ajatusten esittimistd. Y1i puolet vastaajista
on sitd mieltd, ettd heiddn tyopaikallaan arvostetaan luovia ja innovatiivisia
ihmisid. Noin puolet vastaajista on sitd mieltd, ettd heidén tyopaikallaan ole-
vat ihmiset uskaltavat esittdi erilaisia ndkemyksid, koska heidéin ei tarvitse
pelétd epdonnistumista. Lahes puolet vastaajista on sitd mieltd, ettd heidén
tyopaikallaan sallitaan ”hullujenkin” ajatusten esittdiminen ja asioilla leikit-
tely.
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Taulukko 27: Vastaajien arviot organisaation innovatiivisuudesta toimialan
mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa tai tdysin samaa mielté)

Palvelu- | Teolli- | Julkiset | Yhteensa | Keski-
alat suus | palvelut arvo

TyOpaikallamme kannustetaan yhteistyd- | 73 62 65 68 3,65
hén, joka tdhtéda uudenlaisten toiminta-
tapojen kehittdmiseen

Tybpaikallamme kaynnistetaén kehittd- | 55 64 65 61 3,49
mishankkeita, joiden onnistumisesta ei
aina ole varmuutta

Tybpaikallamme arvostetaan uusien, 62 56 53 57* 3,49
erilaisten ajatusten esittdmistéa

TyOpaikallamme arvostetaan luovia ja 52 55 49 52 3,26
innovatiivisia ihmisia

TyOpaikallamme olevat ihmiset uskalta- | 49 54 50 51 3,28
vat esittda erilaisia ndkemyksia, koska
heidéan ei tarvitse pelaté epdonnistumista

Ty6paikallamme sallitaan "hullujenkin” 51 45 46 48~ 3,24
ajatusten esittdminen ja asioilla leikittely

Esimiehet kannustavat luovien ajatusten | 48 36 36 41 3,07
esittdmiseen tydpaikallamme

Tybpaikallamme kehitetdan jatkuvasti 42 38 28 39 3,03
uusia tuotteita ja palveluita

Innovatiivisten tyéskentelytapojen kehit- | 18 14 18 17 2,55
tdmiseen panostetaan tydpaikallamme

systemaattisesti

TyOpaikallamme kaytetdan useita erilai- | 18 13 21 17 2,51

sia tekniikoita luovuuden kirvoittamiseksi

Vaikka edelld kuvattu luettelo osoittaakin, ettd tyopaikoilla suhtaudutaan
vastaajien mielestd melko suvaitsevasti uusien ajatusten esittdmiseen, ei
tyOpaikoilla vastaajien mukaan ole kuitenkaan systemaattista innovaatiotoi-
mintaa. Vain noin viidesosa vastaajista on sitd mieltd, ettd innovatiivisten
tyoskentelytapojen kehittdimiseen panostetaan tyOpaikalla systemaattisesti.
Vastaavasti noin viidesosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd heidin tyopaikal-
laan kéytetddn useita erilaisia tekniikoita luovuuden kirvoittamiseksi. Lisék-
si noin kaksi viidesosaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd heidan tyopaikallaan
kehitetddn jatkuvasti uusia tuotteita ja palveluita.

Vastaukset poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti toimialan suhteen ai-
noastaan sen suhteen, missd méaérin vastaajat arvioivat tyOpaikalla kdynnis-
tettdvin kehittimishankkeita, joiden onnistumisesta ei aina ole varmuutta.
Tama tulos saattaa johtua siitd, ettd palvelualoilta saatiin aineistoon muita
toimialoja enemmén tyontekijoitd ja toimihenkilditd.
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Taulukko 28: Vastaajien arviot organisaation innovatiivisuudesta vastaajan
aseman mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa tai tdysin samaa mielté)

Ylin | Henk. | Yksik. | Os. Esi- | Asi- | Toi- | Tyén- | Yht.
johto | johto | johto | paall. | mies | ant. | mih. | tek.

Tyopaikallamme kan- 94 81 77 64 67 55 44 45 680
nustetaan yhteistyéhon,
joka tahtaa uudenlais-
ten toimintatapojen
kehittdmiseen

Tyopaikallamme 67 64 71 61 51 64 59 31 61
kéynnistetdan kehitta-
mishankkeita, joiden
onnistumisesta ei aina
ole varmuutta

Tybpaikallamme arvos- | 96 67 62 61 39 42 44 33 57
tetaan uusien, erilaisten
ajatusten esittdmista

TyOpaikallamme 86 61 52 49 58 36 36 25 52xx
arvostetaan luovia ja
innovatiivisia ihmisia
TyOpaikallamme 84 54 54 53 52 34 36 33 51
olevat ihmiset uskalta-
vat esittd4 erilaisia
nékemyksia, koska hei-
dan ei tarvitse pelata
epaonnistumista

Ty6paikallamme 86 48 58 48 52 29 28 25 48
sallitaan "hullujenkin”
ajatusten esittdminen ja
asioilla leikittely

Esimiehet kannustavat | 71 42 44 39 45 25 26 25 410
luovien ajatusten esitta-
miseen tybpaikallamme

Ty6paikallamme kehi- | 53 37 35 38 46 46 32 25 39
tetédan jatkuvasti uusia
tuotteita ja palveluita

Innovatiivisten 37 24 19 14 18 8 15 3 17
tydskentelytapojen
kehittdmiseen panos-
tetaan tyépaikallamme
systemaattisesti

Ty6paikallamme kay- 37 16 20 9 27 12 8 3 17
tetdan useita erilaisia
tekniikoita luovuuden
kirvoittamiseksi

Vastaukset poikkesivat tilastollisesti erittdin merkitsevisti aseman mukaan
kaikkien kysyttyjen asioiden osalta.
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Lahes kaikki ylimmén johdon edustajat olivat sitd mieltd, ettd heidén
tyopaikallaan arvostetaan erilaisten ajatusten esittdmistd. Kuitenkin vain
noin kolmasosa tyontekijoisté oli tdtd mieltd. Sen sijaan ldhes kaksi viides-
osaa tyontekijoistd (39 %) oli sitd mieltd, ettei heidédn tyopaikallaan arvoste-
ta erilaisten ajatusten esittdmista.

Lihes kaikki ylimmén johdon edustajat olivat sitd mieltd, ettd heiddn
tyopaikallaan kannustetaan yhteistyohon, joka tihtda uudenlaisten toiminta-
tapojen kehittdmiseen. Kuitenkin vain noin kaksi viidesosaa tyontekijoista
oli titd mieltd. Sen sijaan noin kaksi viidesosaa tyontekijoisté (42 %) oli sité
mielti, ettei heiddn tydpaikallaan kannusteta yhteisty6hon, joka tdhtda uu-
denlaisten toimintatapojen kehittdmiseen.

Noin kaksi kolmasosaa ylimmén johdon edustajista oli sitd mielti, ettd
heidédn tyopaikallaan kdynnistetddn kehittdmishankkeita, vaikka niiden on-
nistumisesta ei ole aina varmuutta. Kuitenkin vain noin kolmasosa tyonteki-
jOisté oli tdtd mieltd. Liséksi 1dhes kolmasosaa tyontekijoistd (32 %) oli sité
mieltd, ettei heiddn tyOpaikallaan kdynnistetd kehittdmishankkeita, joiden
onnistumisesta ei ole aina varmuutta.

Noin kaksi viidesosaa ylimmén johdon edustajista oli sitd mieltd, ettd
heiddn tyopaikallaan kéytetddn useita erilaisia tekniikoita luovuuden kir-
voittamiseksi. Kuitenkin vain noin kolme prosenttia tyontekijoistd oli titd
mieltd. Sen sijaan noin kaksi kolmasosaa tyontekijoistd (67 %) oli sitd miel-
ta, ettei heiddn tyOpaikallaan kaytetd useita erilaisia tekniikoita luovuuden
kirvoittamiseksi.

Noin puolet ylimmén johdon edustajista oli sitd mieltd, ettd heiddn tyo-
paikallaan kehitetdén jatkuvasti uusia tuotteita ja palveluita. Kuitenkin vain
noin neljdsosa tyontekijoistd oli tdtd mieltid. Sen sijaan yli puolet tyonteki-
joistd (51 %) oli sitd mieltd, ettei heidin tyOpaikallaan kehitetd jatkuvasti
uusia tuotteita ja palveluita.

Noin kaksi viidesosaa ylimmén johdon edustajista oli sitd mieltd, ettd hei-
dén tyopaikallaan panostetaan systemaattisesti innovatiivisten tyoskentelyta-
pojen kehittimiseen. Kuitenkin vain kolme prosenttia tydntekijoistd oli tita
mieltd. Sen sijaan noin kaksi kolmasosaa tyontekijoistd (67 %) ja toimihen-
kiloisté sekd asiantuntijoista (64 %) oli sitd mielta, ettei heiddn tyGpaikallaan
panosteta systemaattisesti innovatiivisten tydskentelytapojen kehittimiseen.

Yli nelji viidesosaa ylimmén johdon edustajista oli sitd mieltd, etti hei-
dén tyOpaikallaan arvostetaan luovia ja innovatiivisia ihmisid. Kuitenkin
vain noin neljdsosa tyontekijoistd oli tatd mieltd. Lisdksi noin puolet tyonte-
kijoistd (50 %) oli sitd mieltd, ettei heiddn tyopaikallaan arvosteta luovia ja
innovatiivisia ihmisié.
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Yli nelja viidesosaa ylimmén johdon edustajista oli sitd mieltd, ettd hei-
dén tyopaikallaan olevat ihmiset uskaltava esittdd erilaisia ndkemyksid, kos-
ka heidédn ei tarvitse pelétd epdonnistumisia. Kuitenkin vain noin kolmasosa
tyontekijoistd oli tdtd mieltd. Lisdksi lahes puolet tyontekijoistd (47 %) ja
asiantuntijoista (48 %) seké noin kolmasosa toimihenkildistd (31 %) oli sité
mieltd, etteivit ihmiset heidén tyOpaikallaan uskalla esittdé erilaisia nike-
myksid, silld he joutuvat pelkddméaén epdonnistumisia.

Yli nelja viidesosaa ylimmén johdon edustajista oli sitd mielti, ettd hei-
dén tyopaikallaan sallitaan “hullujenkin” ajatusten esittiminen ja asioilla
leikittely. Kuitenkin vain noin neljdsosa tyontekijoistd oli titd mieltd. Li-
saksi lahes puolet tyontekijoistd (45 %) ja kaksi viidesosaa asiantuntijoista
(41 %) oli sitd mieltd, ettei heidén tyOpaikallaan sallita hullujen” ajatusten
esittdmisté ja asioilla leikittelyé.

Yli kaksi kolmasosaa ylimmaén johdon edustajista oli sitd mielt4, etti hei-
dén tyopaikallaan olevat esimiehet kannustavat ihmisid luovien ajatusten
esittdmiseen. Kuitenkin vain noin neljdsosa tyontekijoistd oli titd mielta.
Liséksi yli puolet tyontekijoistd (53 %) oli sitd mieltd, etteivét heiddn tyo-
paikallaan olevat esimiehet kannusta ihmisié [uovien ajatusten esittémiseen.

Vastaukset poikkesivat tilastollisesti erittdin merkitsevisti vastaajan ifn
suhteen yhden kysymyksen osalta. Yli puolet yli kolmekymmentivuotiaista
vastaajista oli sitd mieltd, ettd tydpaikalla kdynnistetddn kehittdmishankkei-
ta, joiden onnistumisesta ei aina ole varmuutta. Kuitenkin vain hieman yli
neljisosa alle kolmekymmentavuotiaista vastaajista oli titd mielta.

Myos tdmén kysymyssarjan lopussa vastaajia pyydettiin arvioimaan
omin sanoin, milld tavoin henkildstéjohtaminen mielestési liittyy innova-
tiivisuuteen tydpaikallanne? Tdhdn kysymykseen saatiin kaikkiaan 135 vas-
tausta, jotka jakautuivat myonteisyyteensd perusteella seuraavasti:

* Myonteiset kommentit 71 kappaletta 52,6 %
* Ambivalentit kommentit 25 kappaletta 18,5 %
* Neutraalit kommentit 3 kappaletta 2,2 %
* Kielteiset kommentit 36 kappaletta 26,7 %
Yhteensa 135 kappaletta 100 %
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Taulukko 29: Vastaajien arviot organisaation innovatiivisuudesta vastaajan
idn mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa tai tdysin samaa mielté)

Alle 30 v.

30-39w.

40-49 v.

50 —-59 v.

60 v. tai
enemmaén

Tybpaikallamme kannuste-
taan yhteistyéhon, joka tdhtéa
uudenlaisten toimintatapojen
kehittdmiseen

40

69

70

70

69~

Ty6paikallamme kaynnistetdéan
kehittdmishankkeita, joiden
onnistumisesta ei aina ole
varmuutta

27

56

55

62

T4

Tydpaikallamme arvostetaan
uusien, erilaisten ajatusten
esittamista

47

64

59

59

57

Ty6paikallamme arvostetaan
luovia ja innovatiivisia ihmisia

27

51

59

51

59

Ty6paikallamme olevat ihmiset
uskaltavat esittaa erilaisia nake-
myksia, koska heidan ei tarvitse
pelatad epaonnistumista

47

44

54

56

48

Tybpaikallamme sallitaan "hullu-
jenkin” ajatusten esittdminen ja
asioilla leikittely

40

47

53

49

50

Esimiehet kannustavat luovien
ajatusten esittdmiseen tydpai-
kallamme

20

42

48

41

48~

Tybpaikallamme kehitetdan
jatkuvasti uusia tuotteita ja
palveluita

33

51

48

38

36

Innovatiivisten tydskentelytapo-
jen kehittdmiseen panostetaan
tyépaikallamme systemaattisesti

16

25

21

22

TyOpaikallamme kaytetdan usei-
ta erilaisia tekniikoita luovuuden
kirvoittamiseksi

12

21

19

19

Myonteisissd kommenteissa korostui mm. avoimuuden, suvaitsevaisuuden
ja erilaisuuden arvostamisen merkitys. Esimerkkeind myonteisistd kom-

menteista ovat seuraavat:

 Ainakin saatu koulutus on sysénnyt oikeaan suuntaan
* Annamme tilaa kaikille mielipiteille ja mietimme oikeasti niiden
mahdollisuutta toteutua. Kaikki saavat esittdd innostavia ehdotuksia

kaikista asioista
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Avoimuudella, kannustavalla ja tasapuolisella henkilostdjohtamisel-
la voidaan luoda puitteet avoimelle innovatiivisuudelle ja ideoin-
nille

Ei saa kahlita litkaa, epdonnistumiset tulee sallia ja onnistumiset
palkita

Erilaisia ndkdkantoja kuullaan

Esimies saa olla esimerkki innovaattorinakin. Itsensi likoon laittami-
nen on esimieheltéd vaativa suoritus.

Heitamme kaikenlaista ideaa ja ajatusta pdydille. Keskustelemme,
emme heti tyrméa toisten ajatuksia

Henkilostojohtaminen mahdollistaa foorumit ja kanavat innovatiivi-
suudelle — henkilost6johtamisen avulla voidaan tehda tyonjakoa tai
esim. vapauttaa kehittdmistehtdviin henkild — henkildstdjohtaminen
liittyy keskusteluun tydstd ja tydmenetelmistd sekd parhaimmillaan
luo ilmapiirin, joka ruokkii innovatiivisuutta

Henkildstol14 tulee olla oma avoin valtuutus toimia innovatiivisuuden
suuntaan

Hyva henkilstdjohtaminen luo ilmapiirin, jossa on turvallista kom-
puroida mutta my0ds onnistua

Ideat ja aloitteet otetaan positiivisesti vastaan ja niiden tekemisté kan-
nustetaan ja niistd palkitaan. Aloitteet késitellédédn tasapuolisesti ja oi-
keudenmukaisesti

Innovatiivisuuteen kannustava kulttuuri ja mahdollisuus oppimiseen
Johtajan rooli on térked, jotta saadaan aikaan salliva ilmapiiri
Jéarjestetddn foorumeita, avoin tiedonkulku, epdonnistumisen salli-
minen

Kannustetaan etsimién uusia toimintatapoja

Kehittdmishankkeet ja riittdvin 10ysé arjen ohjeistus luovat innovatii-
visia toimintatapoja

Kehittdmisideoiden annetaan ronsyilld; kaikkia kuullaan ideoinnissa,
jonka jélkeen valitaan mielestimme paras ratkaisu

Luottamuksen rakentamisen mittarit ovat siind, miten organisaation
ihmiset ideoivat uusia ajatuksia ja miten helposti vaikeita asioita ote-
taan puheeksi

Oikeudenmukainen henkildstojohtaminen mahdollistaa luovuuden
Oma esimieheni kannustaa esittdméin innovatiivisia ajatuksia toi-
mintatapojen kehittdmisessé. Piddn sitd eritdin tirkedna

Peloista vapaa ihminen on aidoimmillaan my6s luova

Pidetédén jonkin asian tiimoilta ideariihid. Tiimeilld keskustelutetaan
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ongelmia ja uusia ideoita, joista tiimit tuovat omat ndkemyksensa
asiaan. Tiimien tuomat ratkaisut pyritdan toteuttamaan sisdisesti heti
Jp-asiana tai viemélld hankalampi asia aloitetoiminnan kautta eteen-
pain

Rajoitteita pyritddn purkamaan. Kannustetaan osallistumaan ja otta-
maan kantaa erilaisissa foorumeissa

Tasavertainen ja arvostava johtaminen mahdollistaa sen, ettd henki-
16st6 uskaltaa tuoda mielipiteitd ja ajatuksia esille

Vapaus, vastuu ja turvallisuus esittdd nikemyksid, mm. uusista toi-
mintatavoista, palveluista jne. Henkildston mukaan ottaminen uusien
asioiden kehittdmiseen alkuvaiheessa tuottanut tyotyytyvaisyyttd ja
arvostuksen kokemista. Annetaan kaikkien kukkien kukkia, edellyt-
tden aikuista, vastuullista toimintaa ammatti-ithmisilta.

Ambivalentit kommentit toivat esille innovatiivisuuden mahdollisuuksia,
mutta samalla niitd esteitd, joita innovatiivisuuden tielld on. Esimerkkeina
ambivalenteista kommenteista ovat seuraavat:

Aloitetoiminta ja palkitsemisjdrjestelmé on tarkein kannuste, koska
aika vahiisestdkin aloitteesta on saanut hyvin aloitepalkkion. Talla
hetkelld panostetaan tuotantoprosessien hiomiseen virheettomiksi ja
prosessien héiridaikojen minimoimiseen vihdn armeijatyyliin
Esimichet eivdt varmastikaan jaksa” innostaa vékeddn innovatii-
visuuteen. Kiireessd riittdd, ettd asiat sujuvat rutiinilla ja rutiineista
(vaikka kuinka tehottomista ja "turhistakin”) tulee helposti itsetarkoi-
tus: siten tyot ainakin saadaan tehdyiksi. Esimiehilla pitdisi olla aikaa
ajatella ja kehittyd esimiestydssdin

Hurjasti eroja yksittdisten esimiesten valilld. Organisaatiokulttuurina
aarimmaisen jahmed, virheitd pelkddva ja valttava kulttuuri — tdysin
innovaatiovastainen maailma!

Innovatiivisuus ja motivaatio liittyvét toisiinsa. Ainoastaan sitoutu-
neet ihmiset alkavat innovoida

Innovatiivisuutta korostetaan, mutta henkilost6johtamisen toimenpi-
teet eivit yleisesti tue uusien innovaatioiden syntymisti

Jossain miérin luovat menetelmaét ja uudet ajatukset toivotetaan ter-
vetulleiksi, mutta se ei ole koko taloa koskeva toimintatapa

Kaiken saa sanoa, mutta tulosta ei ndy

Nikyy arjessa: on innovatiivinen esimies/ mahdollisuuksia nikeva
esimies > uudet péddnavaukset, tyonilo. Valitettavasti asiat eteneviét
hitaasti koko organisaatiossa, jarruja” on liikaa!
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Viki ja esimiehet liian vanhoja ja kaavoihin kangistuneita, jotta paés-
taisiin innovatiivisuuteen. Tietyt tyOntekijét eivét suostu uusiin tapoi-
hin ja vastustavat kaikkea. Byrokratia ja organisaatiolaatikot ovat es-
teitd yli oman yksikon yhteistyohon. Eri yksikdilld ei ole yhteisté né-
kemysta tulevaisuudesta.

Neutraaleja kommentteja oli timén kysymyksen osalta niin vahén, ettd nii-
den tarkka analysoiminen jitettiin pois.

Kielteiset kommentit hajosivat jonkin verran. Henkilost6johtamisen ja
innovatiivisuuden valiseksi esteeksi muodostui joskus organisaatiokulttuu-
11, joskus esimies ja joskus kiire. Esimerkkeini kielteistd kommenteista ovat
seuraavat:
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Arvoiksi on médritelty mm. rohkeus, mutta kdytdnnossé eridvid mie-
lipiteitd ei sallita

Ehdotukset mieluummin tyrmétién kuin hyvaksytdin tai otetaan edes
harkintaan

Ei mitenkéan

Henkildstjohtamisen keinoja innovatiivisuuden kehittdmiseen ei ole
kaytetty

Hyvit ajatukset jadvit toteuttamatta kapeandkdisyyden takia
Innovatiivisuus kunta-alalla on vield hieman vieras asia eikd téten
myo6skain tdhin kannustavat keinot ole vield oikeanlaisessa kaytossi
Juuri tatd “hulluutta” meiltd puuttuu. Ja kun vield keski-iké on korkea
ja rekrytointi minimissd, niin tulevaisuudessakin tulemme olemaan
jélkijunassa tissd hommassa

Meilla sallitaan puheen tasolla vaikka mitd, mutta mikéén ei johda
mihinkdén. .. Néenndiskehitetddn kovasti palvelutuotteita, aivan mu-
tupohjalta ja ilman palvelukehitysosaamista

Kiire vie pois ajan innovatiivisuudelta. Yhteisten pddméérien puuttu-
minen ei kannusta innovatiivisuuteen

Kuten edesmenneessd DDR:ssa

Kysellddn mielipiteitd, mutta esimies toteuttaa omansa

Latistaa sitd kaikin keinoin

Lahinna jarruttavasti

Meitd puuttuu huumoria, leikkimielisyyttd, kokeilunhalua ja innosta-
vuutta. Paivit ovat samanlaisia. Johto ja asiantuntijat kokoustavat ja
muistioita laaditaan. Joskus sentddn joku uusi idea ly6 ldpi
Muodollisuus, “’kuri ja jarjestys” estdvit luovuuden. Byrokratia ensin,
sitten muut asiat



6.6.

Myymailédpaéllikko latistaa uudet ideat sivuuttamalla ne tdysin tai
“unohtamalla” kuulleensa muutosehdotuksista. Tyontekijand jaksoin
yrittdd ensimmaiset kuukaudet uusien toimintamallien suunnittelul-
la ja toteutusyrityksilld, mutta myymalapaallikon asenne on tappa-
nut viimeisenkin innon ja meilld tyontekijoilld on kaikilla tavoitteena
vain suoriutua tyovuorosta

Nykyinen henkildstdjohtaminen on kuin Neuvostoliitossa = pelon il-
mapiiri

Oma ajattelu ei ole suotavaa

Talla hetkelld hyvin hierarkkinen, ei-kannustava ilmapiiri, uusien ide-
oiden ’esittdmisoikeus’ on vain ylimmalld johdolla > innovatiivisuus
ei kukoista.

Miten innovatiivisesti vastaaja itse arvioi toimivansa
tyopaikalla?

Kyselylomakkeen viimeinen kysymyssarja laadittiin, kun ajateltiin, ettd
my0s jokaisella yksilolld tulisi olla velvollisuus panostaa organisaatioon.
Yksilon innovaatiotoimintaa kuvaamaan otettiin kuusi kysymysti, joista
yksi oli avoin kysymys.

Taulukko 30: Vastaajien arviot siitd, kuinka innovatiivisesti he toimivat tybpaikal-
la toimialan mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa tai tdysin samaa mieltd)

Palvelu- | Teollisuus | Julkiset | Yhteensa | Keski-
alat palvelut arvo
Kannustan muita esittdmé&an luovia | 83 82 82 82 4,00
ajatuksia tydpaikalla
Esimieheni arvostaa ty6tani ja 68 60 76 68* 3,56
tyépanostani
Kehitan jatkuvasti toimintatapojani | 71 61 68 67 3,79
Tybyhteistssé arvostetaan 63 56 65 62 3,53
esittdmiani ajatuksia, vaikka ne
poikkeaisivat siité, miten on totuttu
ajattelemaan
Olen innovatiivinen ja luova 63 59 58 60 3,63

Suurin osa vastaajista (noin 82 %) arvioi, ettd he itse kannustavat muita
esittiméén luovia ajatuksia tyOpaikalla. Liséksi noin kaksi kolmasosaa vas-
taajista arvioi, ettd heidén esimiehensé arvostaa heidin ty6tddn ja tyOpanos-
taan. Edelleen noin kaksi kolmasosaa vastaajista arvioi kehittdvinsd jatku-
vasti toimintatapojaan. Léhes kaksi kolmasosaa vastaajista arvioi, ettd hei-
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dén tyGyhteisossdédn arvostetaan niité ajatuksia, joita he esittavét, vaikka ne
poikkeaisivat totutuistakin. Y1i puolet vastaajista arvioi olevansa itse inno-
vatiivisia ja luovia.

Taulukko 31: Vastaajien arviot siitd, kuinka innovatiivisesti he toimivat
tydpaikalla vastaajan aseman mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa tai
tdysin samaa mielté)

Ylin | Henk. | Yksik.| Os. | Esi- | Asi-| Toi- | Tyén-| Yht.
johto | johto | johto | paadll. | mies | ant. | mih. | tek.
Kannustan muita esitta- 94 90 96 88 88 71 |62 |68 82xx
maan luovia ajatuksia
tyépaikalla
Esimieheni arvostaa ty6- | 67 83 75 79 67 70 (62 |41 68
tani ja tydpanostani
Kehitan jatkuvasti toimin- | 75 76 77 69 76 73 |41 57 67
tatapojani
Tybyhteisdssé arvoste- 73 67 70 64 76 63 |39 |35 62
taan esittdmiéni ajatuksia,
vaikka ne poikkeaisivat
siitd, miten on totuttu
ajattelemaan

Olen innovatiivinen ja 84 49 74 67 65 56 | 31 51 60
luova

Vastaajien arviot omasta aktiivisuudestaan luovuuden kannustamisessa
poikkesivat tilastollisesti merkitsevisti tai erittdin merkitsevasti kaikkien
kysymysten osalta vastaajan aseman suhteen.

Yli nelji viidesosaa ylimmaésti johdosta arvioi olevansa innovatiivinen
ja luova. Sen sijaan vain vajaa kolmasosa toimihenkildistd arvioi ndin. Yli
neljdsosa toimihenkildistd (28 %) ja noin joka kymmenes tyontekija (8 %)
arvioi etteivit he ole innovatiivisia ja luovia.

Noin kolme neljdsosaa johdosta ja esimiehisti arvioi kehittavéinsa jatku-
vasti toimintatapojaan. Sen sijaan vain noin kaksi viidesosaa toimihenkildis-
td arvioi ndin. Noin joka seitsemés toimihenkil6 (15 %) ja noin joka kymme-
nes tyontekijd (11 %) arvioi etteivit he kehité jatkuvasti toimintatapojaan.

Yli neljé viidesosaa henkildstojohdosta arvioi, ettd heidén esimiehend ar-
vostaa heidén tyOtién ja tyGtapaansa. Sen sijaan vain noin kaksi viidesosaa
tyontekijoistd arvioi ndin. Yli kolmasosa tyontekijoistd (34 %) arvioi ettei
heidén esimiehend arvosta heidén tyGtddn ja tydtapaansa.

Y1i kolme neljasosaa ylimmasta johdosta arvioi, ettd heidén esittdmidén
ajatuksia arvostetaan tyOyhteisossé, vaikka ne poikkeaisivat siitd, miten on
totuttu ajattelemaan. Sen sijaan vain noin kolmasosa tyontekijdista ja kak-
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si viidesosaa toimihenkildistd arvioi nédin. Noin kolmasosa tyontekijoistéd
(33 %) arvioi ettei heiddn esittdmiddn ajatuksia arvosteta tyoyhteisossa, jos
ne poikkeavat siitd, miten on totuttu ajattelemaan.

Lahes kaikki johtoon kuuluvat vastaajat arvioivat, ettd he kannustavat
muita esittdméédn luovia ajatuksia. Sen sijaan vain vajaa kaksi kolmasosaa
toimihenkil6isti ja noin kaksi kolmasosaa tyontekijoistd arvioi ndin.

Taulukko 32: Vastaajien arviot siitd, kuinka innovatiivisesti he toimivat tyd-
paikalla vastaajan ién mukaan (%-vastaajista, jotka ovat samaa tai tdysin
samaa mielté)

Alle30v. (30-39Vv. (40-49vV. | 50— 59 v. | 60 v. tai
enemman

Kannustan muita esittdmaan | 60 80 84 83 88~
luovia ajatuksia ty6paikalla
Esimieheni arvostaa tyétani ja | 40 64 63 74 81
tyépanostani
Kehitan jatkuvasti toimintata- | 73 65 73 72 69
pojani
Tybyhteisdssé arvostetaan 27 61 68 61 68
esittdmiani ajatuksia, vaikka
ne poikkeaisivat siitd, miten on
totuttu ajattelemaan
Olen innovatiivinen ja luova 53 64 65 59 64

Vastaajien arviot omasta luovuudestaan poikkesivat tilastollisesti merkit-
sevisti yhden kysymyksen osalta idn suhteen. Lahes kaksi kolmasosaa yli
kolmekymmentévuotiaista vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyGyhteisossé ar-
vostetaan heidén ajatuksiaan, vaikka ne poikkeaisivat siitd, miten on totuttu
ajattelemaan. Sen sijaan vain hieman runsas neljdsosa alle kolmekymmen-
tdvuotiaista vastaajista oli titd mieltd. Noin joka viides (20 %) alle kolme-
kymmentdvuotiaista vastaajista oli sitd mieltd, ettei heidin ajatuksiaan hy-
vaksytd tyopaikalla, jos ne poikkeavat siitd, miten on totuttu ajattelemaan.

Kyselyn lopussa vastaajia pyydettiin kuvailemaan omin sanoin heidén
mahdollisuuksiaan toimia innovatiivisesti tydpaikalla. Tdhdn kysymykseen
saatiin kaikkiaan 170 vastausta. Naméi jakautuivat vastausten myonteisyy-
den perusteella seuraavasti:

* Mydnteiset kommentit 102 kappaletta 60,0 %
* Ambivalentit kommentit 45 kappaletta 26,5 %
* Neutraalit kommentit 4 kappaletta 2,4 %
* Kielteiset kommentit 19 kappaletta 11,1 %
Yhteensd 170 kappaletta 100 %
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Myonteisissd kommenteissa tuli esille monia syitd, jotka edistdvit henkilon
mahdollisuuksia toimia innovatiivisesti. Nama syyt voivat liittyd asemaan,
asiantuntemukseen, esimiehen johtamistyyliin tai organisaation kulttuuriin.
Esimerkkeinid myonteisistd kommenteista ovat seuraavat:
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Asiantuntijuuteni on silld tavoin vahva ja korvaamaton, ettd voin teh-
dé paljon sellaistakin, miké keskiméérin ei ole hyviksyttya
Erinomaiset

Erittdin hyvit — kohtuullisen pitké tyoura antaa mahdollisuuksia asi-
oiden ndkemiseen ns. eri kanteilta- ei mitdin ulkopuolisia rajoittavia
tekijoitd. On itsestd kiinni

Esimiehend minulla on mahdollisuus ottaa uusia asioita esille ja uusia
menetelmid kdyttoon. Pyrin my6s kannustamaan alaisiani miettiméaédn
tyohonsd / organisaation toimintaan liittyvid parannus- ja uudistuseh-
dotuksia

Esimies keskustelee innovatiivisista ajatuksista mielellddn

Hyvit

Ideariihissa kaikki voivat osallistua tyon kehittimiseen

Ilmapiiri on avoin siten, ettd esimiehelle voi aina esittéé uusia ajatuk-
sia ja useimmiten saada ne toteutetuiksi

Johtoryhmén jidsenend voin vaikuttaa organisaation kehittdmiseen,
ratkaisuihin yms.

Kehittdminen kuuluu tyon kuvaan

Kehitén organisaation toimintatapoja ja liitketoimintamalleja. Liséksi
pyrin poistamaan rajoja tyontekijéiden mielesté, kun innovoidaan uu-
sia tuotteita tai palveluita

Luova kaaos, tyotapojen kyseenalaistaminen, ilo tydsté
Lahiesimiehen kanssa ’sana on vapaa’, voin kehittdd toimintaani ja
tunnen, etti se on tdysin hyviksyttya

Minulla on keskimédriistd suurempi vastuu innovaatioiden alullepa-
nemisesta

Olemme tutustuneet perusteellisesti ihmisten erilaisuuteen mm.
MBTI-analyysien avulla ja siten oppineet ymmaértiméan innovatiivi-
suuden taustoja. Koska olen timén yrityksen johtaja, minulla on hyvéa
mahdollisuus innovoida ja sparrata sitten asioita tiimin kanssa

Olen saanut mahdollisuuden kehittdd toimintatapoja ja padssyt myos
niitd toteuttamaan

Oma esimerkki ja se, ettd ei tyrmdd hullunkuuloisia ideoita

Omassa yksikdsséd esimies ja tydkaverit ovat avoimia uusille ajatuk-
sille. Aloitteita on helppo viedd myds ylemmalle taholle



Pakko on ollut aikamoinen motivaattori. Saimme alijdédmét katet-
tua

Pyrin luomaan, ja olen siind onnistunut, omaan toimintooni innova-
tiivisen ympariston hyvélld ihmisten johtamisella. Alaiseni saavat, ja
heidén pitdékin, olla eri mieltd kanssani. Luottamus toimii, tosin vain
tdssd omassa piirissé

Rajattomat mahdollisuudet, joita pitdd osata sdddelld esim. huumorin
avulla. Huumori oikein toteutettuna on hyva lddke melkein mihin ta-
hansa

Suhteellisen hyvit, koska olen kehittdmistehtdvissd. Olen etuoikeute-
tussa asemassa suhteessa keskivertotyontekijaan

Taivas on rajana

Toimin asiantuntijana, joten voin vapaasti esittdd ideoita mm. oman
osaamisalueeni toiden kehittdmiseksi / uudistamiseksi

Téarkeintd on kommunikoida asiat silld tavoin, ettd uusi innovaatio saa
hyvéksynnin

Useita eri tehtdvid hoitaneena voin tuoda esille erilaisia mahdolli-
suuksia asioiden hoitamiseksi

Voin esittidid radikaalejakin muutosehdotuksia tulevaisuuteemme liit-
tyen. Niitd ei "haudata’ ilman perusteluja

Yksinyrittdjénd voin olla innovatiivinen.

Ambivalentit kommentit siirsivdt henkilon innovatiivisuuden tiettyjen sitd
rajoittavien seikkojen sisélle. Innovaatiota rajoittavia seikkoja voi tulla or-
ganisaatiosta, esimiehestd, ymparilld olevista muista henkildisté tai erilaisis-
ta sdadoksistd. Esimerkkind ambivalenteista kommenteista ovat seuraavat:

Aina on mahdollista kehittdd ja innovoida. Tuntuu vain, ettei tdhin
ole aikaa, kun kuormitus on liian korkea ja asioista ’selviytyminen”
vie kaiken ajan

Esimiehend innovatiivisuuteni ’vahén liiallista”, porukka ei tahdo py-
syd mukana

Henkilostokokouksissa ja kehityskeskusteluissa suunnittelemme toi-
mintaa — siihen tarvitsisi paljon enemmén aikaa ja aivoriihid, mutta
néillé resursseilla ei ole juurikaan mahdollisuuksia enempdin
Henkilostopaillikkond pystyn vaikuttamaan erilaisilla foorumeilla,
mutta ainoastaan ylimmén johdon suomalla mandaatilla

Ideoita saa heittdé. Riippuu, mihin innovatiiviset ideat kohdistuvat in-
nostutaanko niistd, vaietaanko ne kuoliaaksi, vai saavatko ne aikaan
siilipuolustuksen ja paljon turhaa riesaa
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Johtajana voin paéttad asiat, mutta henkilosto pitdd saada mukaan
Kunnallinen sopimusjérjestelmi ja sdddokset osin rajoittavat, osin
mahdollistavat — innovatiivisuus on enemman itsestd kiinni”, en koe
olevani innovatiivinen ihminen

Lahtokohdat on annettu. Nyt pitdd saada itsestd enemmaén irti
Mahdollisuudet ovat teorian tasolla hyvét, mutta ty6ti on niin paljon,
ettd en juuri ehdi ajatella muuta kuin rutiineita

Mahdollisuuksia olisi, mutta lyttddmisen ilmapiiri lamauttaa

Omassa ty0ssd ja eri tyoryhmien / koaliitioiden jdsenend pyrin innos-
tamaan ihmisid. Yritdn kuunnella muita ja heikkoja signaaleja. Asioi-
den eteenpdin vieminen tyssdd johonkin

Omien alaisten suhteen voin toimia vapaasti, mutta ylin johto ei aina
tue innovatiivisuutta

Taivas ja omat voimavarat vain rajana, ongelmana on se, ettd kun esi-
tit idean, odotetaan my®ds, ettd toteutat sen ilman, ettd siihen on yli-
madrdistd resurssia

Teen itsendistd tyotd, jonka voin hoitaa haluamallani tavalla. Yhteis-
tyoverkostojen ja asiakkaiden kanssa ideoin toimivampia tapoja tuot-
taa palvelut. Talon sisdlld ei kannata esittdd mitdéan, koska kaikki ote-
taan kritiikkiné

Toimintamme on pitkélle ohjeistettua ja toimintaamme liittyy run-
saasti viranomaismadrdyksid. Innovatiivisuuden sovittaminen niiden
kanssa on haasteellista, mutta mahdollista

Tunnen usein olevani se pingviini, joka muutosjohtamisen tarinakir-
jassa seurasi yksinddn jddvuoren sulamista, muiden huuhaillessa
kaikkea muuta!

Koska neutraaleja kommentteja oli kovin véhén, niiti ei analysoida téssé
sen tarkemmin.

Kielteiset kommentit kuvaavat innovatiivisuuden lannistavia kulttuurisia
esteitd. Esteet voivat tulla liian suuresta tyomaarasté ja aikapulasta, mutta
usein my0s organisaatiokulttuurin jahmeydestd. Esimerkkeind kielteisistd
kommenteista olivat seuraavat:
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* Ei aina helppoa, koska erilaisuutta ei niin vain hyvéksyta
* Ei juurikaan reaalitasolla
* En valitettavasti nde mahdollisuuksia, silld kyseenalaistaminen on

kielletty. Kyseenalaistajat katoavat...

» Joskus ei jaksa, jos muutosvastarinta on tiukka. Siihen ei tarvita kuin

yksi kovaddninen ihminen



Kylld se mahdollisuus on aika tdydellisesti tapettu

Mahdollisuudet ovat aika vahiiset. Asiat tulevat ylhéaltd annettuina
Mahdollisuus saada ideoitaan lépi on heikko, joten turhautuminen es-
tad innovointia

Niitd ei ole

Oma esimieheni on kateellinen muiden innovatiivisuudelle. Han lyt-
tad ne aina ensin. Eipa paljon kannusta

Se on kuin pédén hakkaamista seinddn. Tulee miettineeksi, ettei kan-
nata

Surkeat. Jarjestelmé ja johto uhkailevat, jos esittdd henkildstdjohta-
misen kehittdmistd. Koira dldhtdd, kun kalikka kalahtaa

To6itd on niin paljon ja yritys vaikeassa tilanteessa, ettd kehittdmiseen
ei jai aikaa

Ympdrilld vallitseva hiljainen konsensus-henki tapaa pienimmatkin
innovatiivisuuden pirskahdukset.

Kyselyn lopussa vastaajia pyydettiin kertomaan omin sanoin, miten henki-

16stdjohtamisen avulla voitaisiin nykyistd paremmin edesauttaa innovatii-

visuutta tyopaikalla? Téhdn kysymykseen saatiin kaikkiaan 155 vastausta,
jotka jakautuivat vastausten sisdllon mukaan seuraavasti:

* Johtaminen ja esimiestoiminta 33 kappaletta 21,3 %
* Palkitseminen ja kannustaminen 29 kappaletta 18,7 %
¢ Ilmapiiri 19 kappaletta 12,3 %
* Vuorovaikutus ja ryhmétyo 18 kappaletta 11,6 %
» Henkilostojohtaminen 10 kappaletta 6,5 %
* Aika ja resurssit 7 kappaletta 4.4 %
* Innovaatiojérjestelma 6 kappaletta 3,9 %
* Erilaisuus 5 kappaletta 3.2%
* Muut 28 kappaletta 18,1 %
Yhteensa 155 kappaletta 100 %

Johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvissd kommenteissa korostetaan esi-
miesten ja johdon hyvien ihmisten johtamisen taitojen merkitystd. Lisdksi
kommenteissa valitetaan usein sitd, kuinka huonosti esimiehet toimivat ny-
kyisin. Esimerkkind johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvistd kommen-
teista ovat seuraavat:

Esimiehet ovat avainasemassa. Heiddn tulisi tiedostaa asemansa,
oman osaamisensa tilan, edistdd luottamuksellista ilmapiirid. Esi-
miesten tulisi toimia esimerkkind niin, ettd voisi auttaa alaisiaan néi-
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kemién oman osaamisensa tilan. Keinoja ja ohjeita on, mutta inno-
vaatiot syntyvit vain tilanteissa, jossa ei painosteta ja kaikkia arvos-
tetaan ja rohkaistaan

Esimichille esimieskoulutus heti pakolliseksi, kun heistd tulee esi-
miehid

Johdon pitiisi suhtautua muualta tuleviin ajatuksiin avoimemmin.
Ajattelun, ideoiden arvostamisen tydkalujen ja menettelyjen kayt-
toonotto auttaisi tdssd. Myds johdon mentorointiprojekti / sparraami-
nen / coaching auttaisi asiaa

Johtaja on tasavertainen tyontekijd ja huomioi kaikki henkil6t ja kiit-
tdd jokaista tyopanoksesta firman eteen

Jos saisimme esimiehet hieman rentoutumaan ja vdhentdméén otet-
taan, niin suunta olisi parempi. Valitettavasti uudessa strategiassa ko-
rostetaan mittavia tuloksia tuottavaa suorituksen johtamista, joten
myotétuulta télle ajatukselle ei ole tulossa

Luomalla avointa kulttuuria ja menemalla kohti palvelevaa johtamis-
ta

Ottaa huomioon tyontekijoiden ajatukset, eiké heti tyrmété asiaa edes
kuulematta loppuun saakka

Painopistettd tulisi siirtdd lajiasiantuntemuksen ja management-tyyp-
pisen osaamisen kehittdmisesti leadership-osaamiseen. Innovoinnille
pitdisi antaa tilaa ja aikaa

Parempi viestintd ja johtajat voisivat olla enemmén tyontekijoiden
seurassa ja tehdd samoja asioita kuin mekin teemme, silld sen avulla
hekin oppivat arvostamaan meidin tekemai rankkaa tyota

Pelolla johtamisen momentti pitdisi pystyd eliminoimaan, jotta todel-
linen luovuus tulisi esiin

Poliittisen luottamushenkildston ndkemykset joskus poukkoilevia ja
he puuttuvat mielellddn hyvinkin pieniin asioihin — se rassaa kaikkia
Pitdisi olla enemmén kiinnostunut tyontekijoistd. Ei pelkkd hyvaa
huomenta eni tahdo riittda

Paatokset olisi hyva tehdd yhdessé. Pelkkd médradminen ei endé kuu-
lu tdimén péivén toimintatapoihin. Ei ole endd SUURIA johtajia
Tamin hetkisessd autoritddrisessd pelon ilmapiirissd ei mitenkadn.
Jos paitoksenteko jalkautettaisiin vastuullisille, niin ensimmaéinen as-
kel olisi otettu. Luottamuksen ilmapiiri syntyy konkreettisen toimin-
nan, ei sananhelinén perusteella. Pelon ilmapiirissd kukaan ei luota
kehenkéin, eiké jaa tietojaan muille.



Palkitsemiseen ja kannustamiseen liittyvét kommentit liittyvat melko suora-
viivaisesti innovatiivisuuden ja palkitsemisen véliseen yhteyteen. Esimerk-
keind néistd kommenteista ovat:

Innovatiivisuus pitdisi palkita, uudet ideat tuovat yritykselle rahaa,
joskus puhutaan suuremmistakin summista. Tyontekijé, joka pystyy
yksin kehittdmiin tidysin uuden tuotteen, mutta ei voi tehdé sitd omal-
la firmalla rahan puutteen vuoksi, tulisi palkita tuntuvasti esim. pro-
sentilla voitosta. Muutenhan tekijd hankkii lopulta oman firman tai
siirtyy parempia ehtoja tarjoavan palvelukseen

Kannustuksen lisddminen ja luottamus tydntekijédn ammattitaitoon
Kannustamalla ja tukemalla luovuutta, estimailld selkéén puukotuksia
Kehittdmalla palkitsemisjirjestelmaa

Palkitsemalla oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti

Palkitseminen. Yhteisié hetkid, joissa mahdollisuus luoda uutta
Palkitseva palkkausjdrjestelmé. Palkkauksen palkkio-osan pitdisi
perustua esim. toimitusvarmuuteen ja aikataulussa pysymiseen, jol-
loin tyon kehittdmisen motivaatio kasvaisi. Ainakin tdélla ongelmana
on, ettd tuotanto ei pysy aikataulussa, mutta kun jattdmasta huolimat-
ta tuotantopalkkio pysyy samana, ei se kannusta kehittdmaédn omaa
tyota

Vield enemmén suoraa palkintaa.

Ilmapiiriin liittyvat kommentit liittyivat avoimen, luottamuksellisen, jousta-
van ja innovatiivisuutta arvostavan vuorovaikutuksen luomiseen. Esimerk-
keind ilmapiirin liittyvistd kommenteista ovat seuraavat:

Avoin luottava kannustava ilmapiiri

Than vaan joskus kysymalld kaikkien mielipidettd

Joustavuutta ja arvostusta lisattava

Luomalla edellytykset ja suotuisa ilmapiiri

Perusasiat kuntoon ja tilaa ideoille, ajatuksille ja kokeiluille, huomion
kiinnittdmisti tydhyvinvointiin

Pitéisi uskaltaa luottaa siihen, ettd ihmiset haluavat tehdé tyonsé hy-
vin. Pitdisi uskaltaa luopua kvartaalimittauksista, koska ne estévit
luovuutta

Sallittaisiin uudet ajatukset ja kehittdmisideat. Pidettdisiin ”luovia
taukoja” enemméan

Tulisi arvostaa ja kunnioittaa enemmaén kanssatyontekijoité ja heidin
ideoita.
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Vuorovaikutukseen ja ryhmétydskentelyyn liittyvdt kommentit korostivat
epdvirallisen vuorovaikutuksen merkitystd ja hyvien kokouskdytintdjen
sekd dialogin tarvetta. Esimerkkeind vuorovaikutukseen ja ryhmitydsken-
telyyn liittyvistd kommenteista ovat seuraavat:

Avoin ennakkoluuloton keskustelu ylipddtddn kaikesta. Innovatiivi-
suuden pitdminen agendalla jatkuvasti

Jarjestimailld yhteisid ideariihié

Kokoukset voisivat olla aitoja vuorovaikutustilanteita, eivitka yksi-
puolisia tiedotustilaisuuksia

Mabhdollistamalla ajatusten vaihdon sé@nndllisesti ja kuuntelemalla
tyontekijoitd

Saattamalla ihmiset yhteen erilaisten asioiden pohdintaan, my6s ns.
ei-formaalisti (kahvinurkat)

Tarjota tilaisuuksia brain-stormingille — innostamalla tydyhteis6ja ja
antamalla siihen aikaa arkityon oheen. Liiallinen tuloshakuisuus ja
siitd johtuva kiire/stressi voi tappaa ryhmén luovuuden

Tiimityd uusien ajatusten ldpiviennissd voisi auttaa

Voitais pitdd edes yksi palaveri ja kuulla kaikkien mielipiteet.

Henkildstéjohtamiseen liittyvat kommentit liittyivit siihen, ettd henkilosto-
johtamisella pitéisi olla nykyistd ndkyvampi asema. Esimerkkeiné henkilos-
tojohtamiseen liittyvistd kommenteista ovat seuraavat:

Henkilostojohtamista arvostettaisiin nykyistd enemmaén ja tunnustet-
taisiin sen merkitys organisaation menestymiseen. Nykyisin se nih-
ddédn vain ongelmien selvittdjana ja yksittdisten asioiden kautta
Henkil6stotoiminnon vield vahvempi nakyminen ja luovemmat tila-
ratkaisut

No ensiksi ryhdyttdisiin toteuttamaan jotakin henkilostdpolitiikkaa
Selked HR-politiikka ja osaamisen kehitys

Tekemélld henkildstojohtamista, ei operatiivista henkilostopéallikon
tyOta.

Aikaan ja resursseihin liittyvissd kommenteissa korostettiin riittdvdn ajan
merkitystd innovaatiotoiminnalle. Esimerkkeind aikaan ja resursseihin liit-
tyvistd kommenteista ovat seuraavat:
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kelld ole mahdollista juurikaan — valitettavasti. On hankala olla viki-
sin luova 45 minuuttia

» Henkilost6johtaminen tarvitsee AIKAA. Jos ei ole aikaa en pysty

edesauttamaan innovatiivisuuden syntymista

» Keventdd asiantuntijoiden tyopanosta hallinnossa, vahvistaa perusre-

surssointia tutkimusty6hon

* Lisé4 aikaa ja tyokaluja.

Innovaatiojérjestelméén liittyvat kommentit korostivat tietyntyyppisen sys-
tematiikan kayttod koko organisaation innovaatiotoiminnassa. Esimerkkei-
nd innovaatiojirjestelmédn liittyvistd kommenteista ovat seuraavat:

» Henkiloston toimintatapa / kulttuurin kouluttamisen avulla
* Organisoitu innovaatiosuunnitelma ja sen systemaattinen toteutta-

minen

+ Saataisiin uudet ajatukset esille ldpi organisaatiossa
 Tyopisteille hyvinkin yksinkertaisia “innovaatioita” kerdavid ja ideoita

tukevia “’tauluja.

Erilaisuuteen liittyvét kommentit korostivat erilaisten ihmisten merkitysta.
Esimerkkeind erilaisuuteen liittyvistd kommenteista ovat seuraavat:

6.7.

* Erilaisten ihmisten palkkaaminen / hyvaksyminen. Konfliktien sieté-

misen ja kasittelyn kulttuuri. Kannustaminen (alussa jopa pakottami-
nen) innovaatioihin ja niistd palkitseminen

Jos jokaisella tyOpaikalla voisi soveltaa juuri sielléd toimivia tapoja,
eika kaikkien toimipisteiden tulisi orjallisesti noudattaa padkonttorin
madrdyksia

Pitéisi antaa kaikkien kukkien kukkia

Tukemalla erilaisuuden hyviksymistd, ihmisten rohkeutta ns. itsen
johtamisen osaamisen kehittdmiselld. My0s uudistusten palkitsemi-
nen vaikkapa 2 viikon rutiineista vapaalla tydjaksolla liséisi innovaa-
tiopotentiaalia.

Uudet yhdistetyt muuttujat

Faktorianalyysien tuloksia (ks. liite II) kéytettiin suuren muuttujajoukon
karsimiseen ja uusien yhdistettyjen muuttujien luomiseen. Uudet yhdistetyt
muuttujat ovat ensinnikin alkuperéisié luotettavampia. Liséksi niiden kéyt-
t6 mahdollistaa aineiston analysoinnin entistd pelkistetymmassi ja tiiviste-
tyssd muodossa.
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Faktorianalyysien perusteella luotiin seuraavat uudet yhdistetyt muuttujat:

Muuttuja Keskiarvo Keskihajonta
U1. Henkildstéjohtamiseen panostaminen 3,19 0,76
U2. Innovatiivisuuteen panostaminen 3,11 0,89
U3. Henkiléstdn valvontaan panostaminen 3,23 0,73
U4. Hyva henkiléstdjohtaminen 3,28 0,82
U5. Kehittdmiskeskeinen henkildstéjohtaminen 3,30 0,92
U6. Organisaation sosiaalinen padoma 3,35 1,00
U7 Henkildstdjohtamisen avulla saadut tulokset 3,05 0,77
U8. Henkildstdjohtamisen keinot, jotka lisdavat innovatiivi- | 3,03 0,91
suutta tyépaikalla

U9. Organisaation innovatiivisuus 3,16 0,89
U10. Oma innovatiivisuus 3,70 0,70

6.8. Voiko organisaation innovatiivisuutta selittaa?

6.8.1. Organisaation innovatiivisuus muiden uusien muuttujien
avulla selitettyndi

Ensimmaisessé regressioanalyysisséd (Stepwise regression) oli selitettdvéina

U9. Organisaation innovatiivisuus ja muut uudet muuttujat olivat selitté;ji-

nd. Analyysin tuloksena syntynyt malli oli tilastollisesti erittdin merkitseva

F . .= 146,3) ja se selitti 70,6 % Organisaation innovatiivisuusarviointien
6,365 J g
vaihtelusta.
Selittajat malliin tulojarjestyksessa Betan arvo | Selitettdva muuttuja
U4. Hyva henkildstéjohtaminen 198 U9. Organisaation
U5. Kehittamiskeskeinen henkil6stéjohtaminen .236™* innovatiivisuus
U8. Henkildstojohtamisen keinot, jotka edistavat 297
innovatiivisuutta tyopaikalla
U10. Oma innovatiivisuus 1320
U6. Organisaation sosiaalinen pddoma 21
U2. Innovatiivisuuteen panostaminen henkilésto- .081x
johtamisessa

Organisaation innovatiivisuutta muiden uusien muuttujien avulla regressio-
analyysin avulla selitettdessd tuli malliin ensimmaéiiseksi U4. Hyvén hen-
kilostojohtamisen ulottuvuus. Organisaation innovatiivisuusarviointien
ja henkildstojohtamisen hyvyysarviointien vilinen korrelaatio on korkea
740, Hyvian henkilstojohtamisen ulottuvuus koostuu lukuisista organi-
saatioon ja ty6hon sitoutumista sekd hyvdd johtamis- ja esimiestoimintaa
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kuvaavista kysymyksistd. Hyvan henkilostdjohtamisen ulottuvuus koostui
myos henkildstdasioiden hoidon oikeudenmukaisuuden, hyvén ihmisten va-
lisen yhteistyon ja tyotyytyvdisyyden arvioinneista.

Toiseksi maaliin tuli US. Kehittdmiskeskeinen henkildstéjohtaminen.
US5:n ja U9:n vilinen korrelaatio oli my0s korkea .663**, Kehittdmiskeskei-
nen henkildstdjohtaminen koostui uusien tuotteiden ja palveluiden kehitté-
misarvioinneista ja organisaation oppimiseen liittyvisti arvioinneista.

Kolmanneksi malliin tuli U8. Henkildstdjohtamisen keinot, jotka lisaa-
vit innovatiivisuutta tydpaikalla. Myos U8 ja U9 korreloituivat keskendén
varsin voimakkaasti .731**. U8. Henkildstéjohtamisen keinot, jotka lisda-
vét innovatiivisuutta tyopaikalla koostui ihmisten johtamiseen, suorituksen
mittaamiseen, rekrytointiin, palkitsemiseen ja kannustamiseen seké henki-
16ston kehittdmiseen liittyvistéd arvioinneista.

Myds vastaajan oma innovatiivisuus U10 tuli malliin. U10:n ja U9:n
vilinen korrelaatio oli sekin korkea .577**. U10. koostui vastaajan arviois-
ta siitd, kuinka paljon hén itse voi olla innovatiivinen tydpaikalla ja missé
madrin hén itse arvioi edistdvansd muiden innovatiivisuutta tyopaikalla.

Viidentend malliin tuli U6. Organisaation sosiaalinen pddoma. U6:n ja
U9:n vilinen korrelaatio oli korkea .579*. U6 Organisaation sosiaalinen
pddoma koostui arvioista, joissa mitattiin ihmisten vilistd avuliaisuutta ja
arvostusta tyoyhteisossa.

Kuudentena tekijand malliin tuli U2. Innovatiivisuuteen panostaminen
henkilGstdjohtamisessa. U2:n ja U9:n vilinen Kkorrelaatio oli sekin korkea
.504*, U2. Innovatiivisuuteen panostaminen koostui tuotteiden ja palveluiden
uudistamiseen ja innovatiivisuuteen panostamiseen liittyvistd arvioinneista.

6.8.2. Organisaation innovatiivisuus alkuperdisten kysymysten
avulla selitettynii

Toisessa regressioanalyysissd (Stepwise regression) oli selitettdvand U9.

Organisaation innovatiivisuus ja muut alkuperéiset kysymykset olivat selit-

tdjind. Analyysin tuloksena syntynyt malli oli tilastollisesti erittdin merkit-

sevd (F ,, = 34.8) ja se selitti 74,5 % Organisaation innovatiivisuusarvi-

ointien vaihtelusta.

Alkuperdisten kysymysten avulla organisaation innovatiivisuutta selitet-
tdessd, malliin tulivat 1dhinnd kysymykset, jotka pyrkivit kuvailemaan sita,
millaista henkildstdjohtaminen organisaatiossa on. Liséksi malliin tuli yksi
kysymys vastaajan oman innovatiivisuuden arvioinneista ja yksi kysymys
niistd arvioinneista, jotka liittyivit vastaajan arvioihin siitd, mihin seikkoi-
hin organisaation henkildstojohtamisessa panostetaan.
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Selittajat malliin tulojarjestyksessa Betan arvo | Selitettdva muuttuja

Organisaatiossamme olevat esimiehet innostavat ja | .187 U9. Organisaation
kannustavat alaisiaan innovatiivisuus
Organisaatiossamme kehitetdan jatkuvasti uusia 240

tuotteita ja palveluita

Kannustan muita esittdmaén luovia ajatuksia ty6- A7

paikalla

Ihmiset organisaatiossamme oppivat jatkuvasti 148

uusia asioita

Organisaatiossamme tydskentelevét esimiehet ja 73

johto omaavat hyvéat ihmisten johtamisen taidot

Organisaatiossamme tydskentelevat ihnmiset tuntevat | .127*
kuuluvansa organisaatioomme

Henkiléstéjohtamisessa panostetaan innovatiivisuu- | .108*
teen

Ihmiset organisaatiossamme jakavat avuliaasti .0.85%
tietonsa toisilleen

Ensimmadisend tekijdnd malliin tuli véittdma “Organisaatiossamme olevat
esimiehet innostavat ja kannustavat alaisiaan”. Tdmén véittdmén ja U9:n
vilinen korrelaatio oli .542*. Esimiesten rooli organisaation innovatiivisuu-
den aikaansaamisessa korostui nédin vahvasti. Tdmé havainto sopii hyvin yh-
teen aikaisemmin analysoitujen avointen kysymysten siséltdjen kanssa.
Toisena tekijdnd malliin tuli vdittdima “Organisaatiossamme kehitetddn
jatkuvasti uusia tuotteita ja palveluita”. Tamén viittdman ja U9:n vilinen
korrelaatio oli .589*. Se, ettd organisaatiossa kehitetddn jatkuvasti uusia
tuotteita ja palveluita, liittyy vahvasti organisaation innovatiivisuuteen.
Niinpé tdma viittdma olisi voinut olla myds sen kysymyssarjan osa, jossa
tiedusteltiin organisaation innovatiivisuuteen liittyvia seikkoja.
Kolmantena tekijand malliin tuli véittdma ”Kannustan muita esittdmééin
luovia ajatuksia tyopaikalla”. Tamén vaittdman ja U9:n vilinen korrelaatio
oli .505%, Viittdma liittyy vastaajan oman kdyttdytymisen arviointiin. On
merkittavéa, ettd sellainen kéyttdytyminen, jossa henkild tukee muiden in-
novatiivisuutta, liittyy organisaation innovatiivisuuteen pikemminkin kuin
sellainen kayttdytyminen, jossa vastaaja itse pyrkii olemaan innovatiivinen.
Neljantend tekijand malliin tuli vaittdima “Thmiset organisaatiossamme
oppivat jatkuvasti uusia asioita”. Taméan vaittimén ja U9:n vilinen korrelaa-
tio oli .562*, Viittdma liittyy toisaalta organisaation sosiaaliseen pddomaan
ja toisaalta samalla my®&s ns. oppivan organisaation kisitteeseen.
Viidentena tekijand malliin tuli véittdmé ”Organisaatiossamme tydsken-
televit esimiehet ja johto omaavat hyvit ihmisten johtamisen taidot”. T&-
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mén vaittdmaén ja U9:n vélinen korrelaatio oli .516*. Tama véittima koros-
taa ihmisten johtamisen merkitystd organisaation innovatiivisuudelle aivan
samoin kuin malliin ensimmaéisend tullut vaittdmakin.

Kuudentena tekijand malliin tuli véittdmé “Organisaatiossamme ty0s-
kentelevit ihmiset tuntevat kuuluvansa organisaatioomme”. Tdmén véitta-
méin ja U9:n vilinen korrelaatio oli .487*. Tam4 véittdma korostaa ihmisten
organisaatioon sitoutumisen ja lojaalisuuden merkitysté organisaation inno-
vatiivisuudelle.

Seitseméntend malliin tuli kysymys “Henkilostojohtamisessa panoste-
taan innovatiivisuuteen”. Tdméan véittdmén ja U9:n vilinen korrelaatio oli
.516*, On todennékdisti, ettd jos vastaaja kokee henkildstéjohtamisessa pa-
nostettavan innovatiivisuuteen, siitd seuraa, ettd hin kokee organisaation
olevan innovatiivisen.

Kahdeksantena ja viimeisend tekijand malliin tuli vdittdima “Thmiset or-
ganisaatiossamme jakavat avuliaasti tietonsa toisilleen”. Tamén vaittimén
ja U9:m vilinen korrelaatio oli .595. Myds tdmaé véittdméa korostaa sosiaa-
lisen pddoman ja organisaation oppimisen merkitystd organisaation innova-
tiivisuudelle.

6.8.3. Organisaation innovatiivisuusarviointien erot uusien
muuttujien avulla selitettyind
Organisaation innovatiivisuusarvioiden eroja uusin muuttujien avulla erot-
teluanalyysilla etsittdessd syntyi yksi tilastollisesti erittdin merkitsevé erot-
telutekijé, joka selitti annettujen arviointien vaihtelusta 90,6 %.
Erottelufunktiolla ryhmien viliseen vaikuttivat eniten seuraavat uudet
muuttujat:

Uusi muuttuja Erottelutekijan arvo
U8. Henkiléstdjohtamisen keinot, jotka edistavat innovatiivisuutta 317

tyépaikalla

U5. Kehittamiskeskeisen henkilostéjohtamisen ulottuvuus .280

U4. Hyvan henkildstéjohtamisen ulottuvuus .246

U10. Oma innovatiivisuus .203

U2. Innovatiivisuuteen panostaminen henkiléstéjohtamisessa .185

U7. Henkiléstéjohtamisen avulla saadut tulokset 154

Erottelufunktiolle tulleet muuttujat U8, U5, U4, U2 ja U10 olivat samoja,
kuin aiemmin tehdyssé regressioanalyysissa, joten niiden tuleminen erotte-
lusuoralle, vahvistaa aikaisemmin esitettyja tuloksia.
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Ryhmien viliset erot erottelufunktion suhteen havainnollistuvat seuraa-
van kuvion avulla:

Ryhma | Ryhmi 2 Ryhmi 3 Ryhmi 4 Ryhma 5
2,6 1,2 0,4 1,9 3,7
f f f f f f f
-3 -2 -1 0 | 2 3 Erottelutekija

Erot organisaation innovatiivisuuden vililld niyttdvit olevan varsin suuria
ja etenevén lineaarisesti henkildstjohtamisen hyvyyden tason, vastaajan
oman innovatiivisuuden tason, henkildstdjohtamisen innovatiivisuuteen pa-
nostamisen, henkildstéjohtamisessa kéytettyjen innovaatiojohtamisen kei-
nojen kdyttdmisen tason ja henkilostdjohtamisen avulla saatujen tulosten
mukaisesti.

6.9. Muuttujien vilinen reittimalli organisaation
innovatiivisuutta selitettaessi

Uusien muuttujien vélisié reittejé tai polkuja etsittiin Amos-ohjelman raken-
neyhtdlomallin avulla. Rakenneyhtdlomallin taustalla olivat kirjallisuuden
perusteella ennen empiirisié tutkimuksia tehdyt hypoteesit sekd alkukartoi-
tuksen tulokset ja timén tutkimuksen aineistojen perusteclla saatujen reg-
ressioanalyysien tulokset.

Rakenneyhtilomallin taustalla oli seuraavassa kuviossa 13 esitetty malli.

Kuvio 13: Rakenneyhtédlémallin taustalla oleva hypoteettinen malli

U5. Kehittamis-
keskeinen
henkilostojoht.

U4. Hyva Ué. Sosiaalinen
henkilosto- paaoma
johtaminen
U3. Valvonnan U7. Henkilosto- U9. Organisaation

painottaminen johtamisen avulla innovatiivisuus
saadut tulokset
uU2.
Innovatiivisuuteen
panostaminen

us.
Innovatiivisuutta
edistavat keinot
Ul. Henkilosto-
johtamiseen
panostaminen
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Analyysin tuloksena saatiin kuvion 14 mukainen malli.

Kuvio 14: Analyysissa todentunut malli

U5. Kehittamis-
keskeinen
henkilostojoht.

U4. Hyvi Ué. Sosiaalinen
henkilosto- padoma
johtaminen
U3. Valvonnan U7. Henkilosto- U9. Organisaation

johtamisen avulla [ >

saadut tulokset

painottaminen innovatiivisuus

u2.
Innovatiivisuuteen
panostaminen

us.
Innovatiivisuutta
edistavat keinot

UI. Henkilosto-
johtamiseen
panostaminen

Y14 olevassa kuviossa (kuviossa 14) on jéljelld ne muuttujien véliset yh-
teydet, jotka ovat tilastollisesti erittdin merkitsevid. On huomattava myos,
ettei mallissa olevien muuttujien vililld ollut tilastollisesti merkitsevid tai
tilastollisesti melkein merkitsevid yhteyksid. Néin olleet ne yhteydet, jotka
hévidvit mallista eivét ole tilastollisesti merkitsevié.

Mallista kéy ilmi, ettd henkildstdjohtamisella, joka perustuu valvonnan
painottamiselle, ei ole yhteyttd innovatiivisuuteen suoranaisesti, eikd min-
kddn muunkaan muuttujan kautta. Vastaajien tekemisté avoimista kommen-
teista voidaan pédtelld, ettd valvonnan painottaminen on sen sijaan tehokas
innovatiivisuutta ehkéiseva tekija.

Malli todentaa sen, ettd organisaation innovatiivisuuteen ovat tilastol-
lisesti merkitsevéssd yhteydessd organisaation sosiaalinen padoma, tulok-
sellinen henkildstdjohtaminen, organisaation innovaatioon panostaminen ja
innovatiivinen henkildstdjohtaminen.

Mallista kily my0s ilmi, ettd hyva henkildstjohtaminen on tilastollisesti
erittdin merkitsevassi yhteydessd organisaation innovatiivisuuteen organi-
saation sosiaalisen pddoman, henkilostdjohtamisen tuloksellisuuden ja in-
novatiivisuutta edistévien henkildstéjohtamisen keinojen kautta.

Mallista kdy edelleen ilmi, ettd henkilostojohtamiseen panostaminen on
yhteydessd organisaation innovatiivisuuteen organisaation sosiaalisen péaa-
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oman, henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden ja innovatiivisuutta edistdvien
henkilostdjohtamisen keinojen kautta.

6.10. Onko henkilostojohtamisen kehittyneisyyden tasolla
yhteytta organisaation innovatiivisuuteen?

Vaikka edelld kuvatut tulokset ovat viitanneet siihen, ettd henkildstdjohta-
misen ja innovatiivisuuden valilld on yhteyttd, ei tdhdn mennessa suoritetus-
sa analyysissa ole kuitenkaan eksplisiittisesti vastattu kysymykseen, onko
henkilostdjohtamisen kehittyneisyyden tasolla ja organisaation innovatiivi-
suudella yhteyttd. Taman tutkimuskysymyksen selvittimiseksi tutkittiin uu-
sien muuttujien U4. Hyva henkilostojohtaminen ja U9. Organisaation inno-
vatiivisuus vélistd jakaumaa.

Taulukko 33: Henkil6stéjohtamisen kehittyneisyyden tason (U4) ja orga-
nisaation innovatiivisuuden (U9) vélinen yhteys (vastaajien lukumdaré ja
%-osuus)

U9. Organisaation innovatiivisuus
Alle 2,9 29-34 |34-39 |YIi39 Yhteensa
U4. Henkilosto- | Yli 4,0 0 3 23 34 60
johtamisen 0 % 1% 6 % 9% 16 %
hyvyys 35-40 |1 23 42 20 96
3 % 6 % 1% 5 % 26 %
Alle 3,5 127 46 36 7 216
34 % 12 % 10 % 2% 58 %
Yhteensa | 138 72 101 61 372
37 % 19 % 27 % 16 % 100 %1

! Taulukossa olevat %-osuudet eiviit pyoristyksistd johtuen tdsmaa.

Taulukko 33 kuvaa selkeéllé tavalla henkildstdjohtamisen tason ja organi-
saation innovatiivisuuden vilistd yhteyttd. Muuttujien vélinen yhteys on ti-
lastollisesti erittdin merkitsevé (Chi? = 179>22,458).

Erityisen selvisti muuttujien vilinen yhteys nidkyy matalan inno-
vatiivisuuden organisaatioiden osalta (U9:n taso alle 2,9). Yli 90 %
matalan innovatiivisuuden organisaatioista on vastaajien arvion mu-
kaan samalla my0s matalan henkilostojohtamisen organisaatioita.
Vastaavasti yksikddn korkean henkildstojohtamisen tason organisaa-
tio ei ole vastaajien mielestd matala innovatiivisuudeltaan.

Muuttujien vélinen yhteys on selkedihké myos korkean innovatii-
visuuden organisaatioissa (U9:n taso yli 3,9). Ndistd organisaatioista
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noin 56 % on korkeatasoisen henkildstdjohtamisen organisaatioita ja
noin kolmasosa (33 %) on keskinkertaisen henkildstojohtamisen ta-
son organisaatioita.

Keskinkertaisen henkilostjohtamisen organisaatioiden osalta
muuttujien védlinen yhteys sen sijaan on edelld kuvattua epéaselvempi.
Tdhdn ryhmain kuuluvat liki 100 vastaajaa jakautuvat organisaati-
on innovatiivisuusarviointien osalta useaan ryhméén. Noin 44 % té-
hin ryhméén kuuluvista vastaajista arvioi organisaation olevan myos
innovatiivisuudeltaan melko keskinkertaista tasoa. Sen sijaan noin
24 % tdhdn ryhméén kuuluvista vastaajista arvioi organisaation kuu-
luvan melko matalan innovatiivisuuden ryhméén. Liséksi noin 21 %
tdhin ryhméadn kuuluvista vastaajista arvioi organisaation olevan in-
novatiivisuudeltaan korkeita.

Edella kuvattu tulos voitaneen kiteyttdd toteamukseen, ettd henki-
16stdjohtamisen tasolla ja organisaation innovatiivisuudella on selked
keskindinen yhteys. Matalan henkildstdjohtamisen organisaatiot ovat
myos matalia innovatiivisuudeltaan. Korkean henkildstdjohtamisen
organisaatiot ovat myds todenndkdisesti korkeita innovatiivisuudel-
taan. Keskinkertaisen henkilost6johtamisen organisaatioissa innova-
tiivisuus voi vaihdella. On kuitenkin melko todenndkoistd, ettd kek-
sinkertaisen henkildstdjohtamisen organisaatioissa innovatiivisuus-
kin on keskinkertaisella tasolla.
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7. Organisaatiokohtaisten
henkilohaastattelujen tulokset

Tutkimuksen laadullinen aineisto keréttiin vuosina 2010 ja 2011 haastat-
telemalla kaikkiaan 29 organisaation edustajia. Lisdksi kyselyaineistojen
analysoinnin jdlkeen kevadlla 2012 tehtiin kaksi ryhmé&haastattelua, toinen
luottamusmicehille ja toinen henkildstdjohdolle. Ndissd ryhméahaastatteluissa
keskusteltiin tutkimusten tuloksista keskeisten henkildstéjohtamiseen vai-
kuttavien tahojen kanssa.

7.1. Globaali kilpailu asettaa haasteita ja pakottaa
innovatiivisuuteen

Haastatellut henkil6t puhuivat paljon siitd, kuinka globaali talous ja sitd
mydté kiristynyt kilpailu oli vaikuttanut organisaation toimintaan niin, etta
oli vaadittu luovuutta ja innovatiivisuutta uudessa ympéristosséd selvidmi-
seksi.

Erdén suuren kansainvélisen konsernin suomalaisen tytaryhtion henki-
16stopadllikko kertoi kuinka he ovat kyenneet uudistamaan oman liiketoi-
mintansa ja kehittdneet aivan uudenlaisen tuotevalikoiman valitsemalleen
uudelle liiketoiminta-alueelle sopivaksi. Tarve tdhin syntyi siitd, ettd kan-
sainvélinen emoyhtid osti uuden yrityksen, joka teki niitd tuotteita, joita
suomalainen tytiryhtio oli aikaisemmin valmistanut. Koska emoyhtio kes-
kitti suomalaisen tytdryhtion perinteisesti tekemit tuotteet uuteen yhtioon,
oli suomalaisen tytéryhtion toiminta vaarassa tulla lopetetuksi. Suomalainen
tytdryhtid ei kuitenkaan jaidnyt odottamaan lopettamista, vaan muutti litke-
toimintaansa ja kehitti uudet tuotteet itselleen:

“Perinteisesti HR:n yhteys (liike)toimintaan on ollut hyvin etdinen...
HR alkoi (konsernissa) rutiineista. Nyt siitd on tullut liikkeenjohdon
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strateginen kumppani. Nykyisin henkilostojohtaja (koko konsernissa)
on johtoryhmdn jdsen. Henkilostojohdon asema on noussut. Aina kysy-
tddn henkilostojohdon mielipidettd kaikissa asioissa. Tdmd asettaa tie-
tysti myos haasteita henkilostojohdolle... Meiddn toimitusjohtajamme
on hyvin avoin. Hdin puhuu liitketoiminnasta koko henkilostolle, eikd
mitddn henkilostoryhmdd jdtetd syrjddn... IThmiset ovat innostunei-
ta, kun saavat tehdd tillaisia (tuotekehitys)toitd. He kokevat, ettd on
mukavaa suunnitella (korkean teknologian laitteistoja)... Me osallis-
tutaan kansainvdlisiin hankkeisiin ja meilld on paljon auditointeja...
Hirvedn tarkkaan syyndtddn esimerkiksi koulutusta. Kaikki pitdd olla
dokumentoitu... Tdd on oppiva organisaatio. Se ndkyy siind, ettd an-
netaan koulutusta, ei yleistd koulutusta vaan hyvin spesifid koulutus-
ta... Ongelmana on aika, kun on hirvedn tiukkoja projekteja... Kaikkia
henkilostoryhmid kohdellaan tasapuolisesti. Kaikki otetaan mukaan...
Olen saanut hyvdd palautetta siitd, ettd olen ollut aina mukana erilai-

’

sissa auditoinneissa.’

Edelld kuvattu organisaatio oli joutunut kiristyvén kilpailun ja siitd seu-
ranneen toiminnan saneerauksen vuoksi muuttamaan kokonaan toimintata-
paansa ja kehittiméaan itselleen aivan uudenlaiset tuotteet. Kansainvilisen
emoyhtion toimet olivat siirtéineet suomalaisen tytiryhtion aikaisemmin te-
kemien tuotteiden valmistuksen ja kehittdmisen emoyhtion vasta ostamaan
uuteen yritykseen. Tamaé oli asettanut suomalaisen tytaryhtion aivan uuden-
laiseen tilanteeseen. Lopetusuhan alaisena oli yrityksen pakko kehittéda jota-
kin uutta. Yritys my0s kykeni tdhan. Yritys luotti henkildstoonsé ja henki-
16ston kykyyn innovoida uutta. Organisaation palveluksessa oleva osaava ja
luova henkil6sto tekikin nopeasti lukuisia kokeiluita, joista yksi osoittautui
menestykselliseksi.

Edellé oleva esimerkki kuvaa globaalin talouden suomalaisille organi-
saatioille asettamia haasteita. Samalla esimerkki kuvaa sitd, ettd henkilosto-
johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa innovatiivisuuteen, kunhan vain hen-
kilostdjohtaminen on yhteensopiva organisaation strategian kanssa. Téssd
mielessé tapausesimerkki tukee kontingenssindkokulman oletusta siité, ettd
organisaatiot, jotka ovat sopeuttaneet henkilostdjohtamisensa strategian
mukaiseksi, ovat innovatiivisia. Tapausesimerkki tukee myds Schulerin ja
Jacksonin oletusta henkildstdjohtamisen ja innovatiivisuuden vilisesti yh-
teydesta.

My®ds toinen tapausesimerkki kuvaa onnistunutta innovaatiotoimintaa,
jonka avulla oli kyetty vastaamaan globaalin kilpailun haasteisiin ja siilytta-
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méédn suomalainen tytiryhtid toimintakelpoisena. Téssd tapausesimerkissé
erddn kansainvélisen teollisuusyrityksen suomalaisen tytdryhtion henkilos-
topadllikko kuvaa sité, kuinka yritys oli monien vaikeuksien kautta kyennyt
muuttamaan liiketoimintaansa ja onnistunut henkildstdjohtamisen toimen-
piteitd kayttimalla pitdmaén yrityksen toiminnassa:
"Meilld oli vuosina 2008 ja 2009 ratkaiseva muutos toiminnassa. Aa-
sialaiset kilpailijat olivat saavuttaneet hintakilpailulla lisdd markki-
naosuutta... 2009 vuoden vaihteessa myynti romahti ja (suomalainen)
tehdas oli lakkauttamisuhan alla. (Emoyhtié) oli kiyttdnyt konsulttia
Jja sithen johto perusti pddtéksensd. Me saatiin (konsultin tekemd) ra-
portti luettavaksemme ja saatiin tehdd vastaehdotus, kun huomattiin,
ettd raportissa oli virheitd. Tehtiin vastaehdotus, jossa ehdotettiin lei-
kattavaksi kaikista konsernin tehtaista henkilostod sen sijaan, ettd suo-
malainen tytiryhtio lakkautettaisiin. Tdamd ehdotus meni ldvitse. 2009
loppuvuonna jouduttiin irtisanomaan aika monta henkiléd. Toiminta
oli loppuvuonna hiljaista. Kuitenkin vuoden vaihteessa alkoi tulla ti-
lauksia. Kutsuttiin osa irtisanotuista henkiloistd takaisin. Saatiin myés
uusia koneita. Tehtiin kehitystoimenpiteitd panostamalla automaatti-
seen valmistusmenetelmddn. Tdmd johti onnistumiseen. Keskeinen osa
onnistumista oli HR:lld. Tyohyvinvointindkékulma oli vahvasti kehit-
tdmisessd mukana. Sairauspoissaolot oli vuonna 2008 noin 9 — 11 %
ja nyt se on noin 4 %. Lisdksi meilld tulee tdnd vuonna (2011) 2 vuot-
ta tdyteen siind, ettei ole ollut lainkaan tapaturmia... Namd muutok-
set ja irtisanomisprosessit eivdt olisi onnistuneet, jollei meilld olisi ol-
lut ennestddn niin hyvid vdlejd johdon ja henkiloston vdlilld... Meilld
henkilostopddllikko samoin kuin luottamusmiehetkin kuuluvat johto-
ryhmddn. Voimme sielld puhua ndistd asioista... Ei innovaatio ole in-
novaatio, jollei sitd saada viestittyd ja siirrettyd henkiloston tai sidos-
ryhmien toimintaan. Tdssd henkilostojohtamisen merkitys on viestin-
ndllinen ja koulutuksellinen.”
Edell4 kuvattu tapausesimerkki osoittaa, kuinka l&helld jonkin yrityksen toi-
minnan lopetus voi joskus olla. Kuvattu yritys olisi joutunut lopettamaan
toiminansa maassamme, mikéli yritys ei olisi osannut tehdd emoyhtion va-
litseman konsultin raportissa esitettyihin “tosiasioihin” korjauksia ja esit-
tdnyt uudenlaisen vaihtoehdon soveltamista liiketoiminnan kehittdmisessa.
Kuvatussa tapausesimerkissa innovaatio oli liiketoimintainnovaatio ja se
tehtiin pakon edessd. Liiketoimintainnovaation onnistumiseen vaikutti rat-
kaisevasti se, ettd johdolla ja henkildst6llé oli hyvit keskindiset valit yrityk-
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sessd. Namai hyvit suhteet oli rakennettu henkildstéjohtamisen pitkéjéntei-
sen toiminnan seurauksena.

Kun suomalainen organisaatio oli saanut uuden liiketoimintainnovaati-
on hyviksytetyksi kansainvéliselld emoyhtidlld, oli sen vield lunastettava
lupauksensa entistd paremmasta tuottavuudesta. Myos tdma oli mahdollista
henkildstdjohdon toimenpiteiden ansiosta. Entistd parempaan tuottavuuteen
kyettiin, kun painotettiin tyohyvinvointia ja kun johdolla ja henkil6stoll oli
hyvit keskindiset suhteet.

Globaalin kilpailun merkitys oli suuri myds kolmannessa tapausesimer-
kissd. Tdssd esimerkissd suurehkon suomalaisen teollisen yrityksen henki-
16stopééllikko puhui siitd, kuinka yritys pyrkii etsimédén menestysté innova-
tiivisuuden avulla. Hén kuvaili, kuinka henkildstdjohtamisella oli keskeinen
rooli yrityksen menestyksessé toisaalta innovatiivisuuden ja toisaalta osaa-
misen kehittdmisen kautta. Yritys oli joitakin vuosia sitten ostanut toiselta
suomalaiselta teollisuusyritykseltd keskisuuren tehtaan, jonka toimintaa ja
tuotteita henkildstopadllikko oli yrityksen edustajana ollut kehittdméssa:

”(Ostetusta tehtaasta) oli tehtdvd maailmanluokan toimija... Tdssd in-
novatiivisuus on keskeinen menestystekiji ja HR:n pitdisi olla busi-
nesspartner, jonka pitdisi pystyd tuottamaan lisdarvoa litketoiminnal-
le... Aluksi oli tutustuttava organisaatioon. Kuulin entisen omistajan
edustajilta ettd tehtaalla oli tehty osaamiskartoitus, mutta osaamiskar-
toitus oli kdytinnéssd mappi tehtaan johtajan hyllyssd. Kartoituksen
hyodyntdmistd ei oltu aloitettu. Silloin sanoin, ettd pitdd aloittaa alus-
ta. Pohdittiin, millaista osaamista alalla tarvitaan. Tuli valtavasti pie-
nid osaamisalueita. Puhallettiin peli poikki ja aloitettiin vield kerran...
Ldhdimme johtoryhmdssd miettimddn, mitkd ovat liiketoiminnan kan-
nalta strategiset osaamisalueet, joita tarvitaan liitketoiminnan menes-
tymiseen. Paddyttiin 9 — 10 osaamisalueeseen... Ndiden varaan raken-
simme toimintamallin ja sitten ldhdettiin hakemaan sopivaa tietojdr-
jestelmdd... Loysimme sopivan tietojdirjestelmdn... Heiltd (IT-asian-
tuntijoilta) meni 3 vuotta ennen kuin saivat ohjelman toimimaan. Kun
ohjelma valmistui, pddsimme eteenpdin ja nyt se ndyttdid menevdin hy-
vin eteenpdin... Osassa toiminnoista kaupankdynti on muuttunut sel-
laiseksi, ettd vaaditaan auditointeja, jossa hyodynnetdidn HR:n osaa-
mista. Osaamisen hallintaan liittyy pitkdlti se, ettei riitd, ettd tiedetddn
milld tasolla osaaminen on, vaan on kyettivd asettamaan konkreettisia
ja mitattavia tavoitteita osaamiselle. Kun osaamisen tasot mitataan,
voidaan jdrjestid keinoja osaamisen kehittimiseen... Kun loydetddn
osaajia, niin heilld on mahdollisuus toimia mentoreina... Osaamisen
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kehittdmisessd nousi esille hiljainen tieto. Piddmme hiljaisena tietona
kokemusta, johon liittyy jokin oivallus... Minusta suurin pullonkaula
on siind, ettd vaikka lattiatasolla ja johdossa on intoa, on vilissd ole-
valla tyonjohdolla ja keskijohdolla vidrid asenteita. Ihmiset tekevit
aloitteita ja me pyritddn saamaan ne ldvitse, mutta ne jddvdt tyénjoh-

>

don ja esimiesten poydille.’

Jotkut suomalaiset organisaatiot ovat kyenneet parantamaan kilpailukyky-
adn henkildstojohtamisen keinoin. Esimerkkind tistd on edelld oleva ta-
pausesimerkki, jossa suurehko suomalainen organisaatio on ostanut pienen
suomalaisen tietyll4 eritysalalla toimivan yrityksen ja pyrkii pitkdjanteisesti
kehittdmain siitd maailmanluokan toimijaa henkilost6johtamisen toimenpi-
teiden avulla.

Edella oleva esimerkki kuvaa osaamisen johtamisen ja innovatiivisuu-
den vilistd laheistd yhteyttd. Tamé yhteys toimii esimerkissé osaamisen joh-
tamiseen panostamisen ensisijaisuuden kautta. Esimerkissd osaamisen joh-
tamisella ei ymmarretd vain sité, ettd johto juhlapuheissaan ja strategiapu-
heessaan muistaa mainita ydinosaamisalueet ja puhuu osaamisen merkityk-
sestd, vaan sitd, ettd osaamisen johtamisesta tehdddn organisaation arkeen
liittyvéd keskeistd toimintaa. Tallin osaamisen tunnistaminen ja jakaminen
nousevat korkeaan arvoon. Lisdksi kaikkeen toimintaan kytketddn mukaan
osaamisen jatkuva kehittdminen, joka voi tapahtua monella tavalla.

Edelléd olevassa esimerkissd arkiset innovaatiot liittyvét saumattomasti
osaamisen jatkuvaan kehittimiseen. Organisaatiossa haastatellut henkil6t
puhuivat kuitenkin myos paljon siité, ettei toiminta eikd myodskddn osaami-
nen tai innovatiivisuus vielé ole ldhesk&én silld tasolla, jonne pyritdédn. Yri-
tyksen johto on antanut kehittymiselle aikarajat, jotka eivét liiku kuukausis-
sa eivitkd vuosissa vaan vuosikymmenissi. TAma osoittaa osaltaan sen, etti
osaamisen ja innovatiivisuuden kehittdminen on pitkdjanteistd tyotd. Tama
johtuu siité, ettd niin monet erilaiset tekijat luovat niiden perustan. Osaami-
seen ja innovatiivisuuteen liittyvdt ihmisten asenteiden ja tyomotivaation
liséksi, tyon siséllot, ihmisten keskindiset suhteet tyossd, tyoryhmien toi-
minta, johtaminen ja esimiestyd sekd tydskentelyilmapiiri ja organisaatio-
kulttuuri. N&itd ei voida kehittdd korkealle tasolle kovin nopeasti ja niiden
kehittdminen vaatii pitkdjinteisté, systemaattista tyota.

Kansainvilisessa kilpailussa korkean osaamisen tason saavuttaminen ei
vield sellaisenaan takaa menestystd. Se on kuitenkin hyvé ldhtokohta me-
nestymiselle. Seuraava esimerkki kuvaa sitd, ettd kuinka térkeda on saavut-
taa kansainvilinen huipputaso organisaation toiminnassa ja sité, ettd timéan
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tason saavuttamisen jalkeenkin on jatkuvasti kehitettdva toimintaa niin, ettd
organisaatio pysyy kansainvélisen kilpailun kérjessd tai ainakin kirkijou-
kossa.

Yritys oli 1970-luvulla — silloin vield tdysin suomalaisena yrityksena toi-
miessaan — kyennyt kehittiméén uuden alalla aikaisemmin tuntemattoman
tuotteen, joka oli olut menestys ja oli sitd vield nykyaédnkin. Kuitenkin myo-
hemmin yrityksen oli ostanut suuri kansainvélinen konserni ja yritys oli ta-
min jilkeen saneerattu. Kymmenen vuoden kuluttua, eli noin puoli vuotta
ennen haastattelun toteuttamista, yritys oli uudelleen myyty erdille toiselle
suurelle kansainviliselle konsernille. Tamén yrityskaupan toteutus oli viela
kesken haastatteluajankohtana. Niinpd tdmén kansainvélisen suuryrityksen
keskisuuren suomalaisen yksikon henkildstopééllikké puhui sekd innovaa-
tion edellytyksistd ettd sen haasteista:

“Jos ihmiselld on mukava tulla téihin, hdn on innokas kehittdmddn
asioita. Hyvin henkilostéjohtamisen avulla saadaan rekrytoitua inno-
vatiivisia ihmisid ja pidettyd heiddt talossa... Tiimityé edistdid inno-
vaatioita. Harvoin yksi ihminen tekee innovaatioita. Henkilostojohta-
misen avulla voidaan luoda puitteet hyville yhteistyolle... Suurimmat
innovaatiot tulevat tiimityon seurauksena... Johtamisen tulee valtuut-
taa ihmisid toimimaan... Innovatiiviset ihmiset eivdt toimi samanlais-
ten rajojen sisdlld kuin ennen... Ihmisille pitdisi luoda vapaus innova-
titvisuuteen. Johtamisella ei saa luoda liian tiukkoja rajoja. Jos joutuu
aina kysymddn johtajalta kaikista asioista niin se rajoittaa innovatii-
visuutta... Johtajan tulee olla ldsnd ja kiinnostunut siitd, mitd ihmiset
tekevdt. Johtaja ei saa olla kiinnostunut vain rahasta. Jos jokaista kus-
tannusta seurataan, se tappaa innovatiivisuuden... Henkilostojohtami-
sen tulisi olla arjessa mukana ja kannustaa innovatiivisuuteen... Kun
(edellinen omistajayritys) osti meiddt, siitd seurasi epdvarmuutta, joka
soi innovatiivisuutta. Vei ainakin 2 vuotta ennen kuin saatiin organi-

’

saatio toimimaan edes kohtuullisesti.’

Edellé kuvatusta tapausesimerkistd kiy selvésti ilmi vaikeus sovittaa inno-
vatiivisuus ja yritysostot toisiinsa. Yritysostoihin liittyvét muutokset pyr-
kivét kuluttamaan ihmisten energiaa siind méérin, ettd menee useita vuosia
ennen kuin ihmiset alkavat jilleen luottaa organisaatioon ja uskaltavat esit-
tdd uudenlaisia ajatuksia toiminnan ja tuotteiden kehittdmiseksi.
Haastattelujen kohteena olleessa yrityksessd oli kevéélla tapahtunut
toinen, melko lyhyen ajan sisélld tapahtunut, omistajanvaihdos. Edellinen
omistajavaihdos oli tapahtunut yli kymmenen vuotta sitten. Tuolloin suuri
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kansainvélinen konserni oli ostanut suomalaisen yrityksen. Tdméa muutos-
prosessi oli tukahduttanut henkildston innovatiivisuuden ja kehittdmistyon
vuosiksi, vaikka organisaatio oli omistajavaihdoksen jilkeenkin koko ajan
panostanut entisellé tavalla tuotekehitykseen. Organisaatio ei ollutkaan uu-
den emoyhtion omistuksessa kyennyt luomaan samanlaisia uusia tuotteita,
kuin se oli aikanaan kyennyt tuottamaan ollessaan vield itsendinen suoma-
lainen organisaatio. Organisaatio oli kuitenkin toiminut melko tehokkaasti
uudenkin omistajan aikana.

Nyt oltiin kuitenkin uudenlaisessa tilanteessa, jossa yrityksen omistus oli
jélleen vaihtunut. Uuden omistajan otteista ja edesséd olevasta muutoksesta
ei vield haastatteluajankohtana osattu kertoa. Kuitenkin haastatteluista oli
kouriintuntuvalla tavalla aistittavissa, ettd omistajan vaihdos vaikuttaisi or-
ganisaation toimintaan dramaattisella tavalla.

7.2. Henkilostojohdon tukala asema johdon ja henkiloston
vilissi

Kyselyn tulokset kertoivat karulla tavalla sen, kuinka erilaisissa maailmois-
sa johto ja muu henkilosto eldvat. Eri tehtdvissd tyoskentelevien henkilGi-
den nidkemykset sekd henkildstdjohtamisesta ettd innovatiivisuudesta ovat
hyvin erilaisia etenkin kun asiaa tarkastellaan tyontekijoiden tai ylimmén
johdon silmin. Kuitenkin henkildstdjohto on tyonsé puolesta mukana kaik-
kien henkilostéryhmien arjessa. Liséksi henkilostéjohdon tulee saada kaikki
ymmairtimain sanomansa ja ne toimenpiteet, joita he henkilostjohtamis-
ta toteuttaessaan tekevit, jotta henkildstdjohtaminen voisi onnistua. Taméa
asettaa henkildstojohtamiselle erityisen suuria vaateita ja se samalla aset-
taa henkilostdjohdon ristikkdisten odotusten keskioon, jossa ei ole helppoa
selvitd. Téstd henkilostdjohdon vaikeasta asemasta puhuttiin haastatteluissa
runsaasti.

Palvelualalla tydskentelevén organisaation henkilostopédllikké puhui
pitkddn henkildstojohtamisen ja innovaatioiden vélisestd yhteydestd koros-
taen innovaatiotoiminnan esteiti:

"Busineksesta tulee paljon paineita (HR:lle), ettd tulee saada esiin in-
novaatioita henkilostoltd ja oletetaan, ettd HR:lld on taito saada ne
esille. Jos osallistava prosessi saadaan aikaan, voi johdolta loppua
into ja he voivat alkaa kiinnittdd huomiota tirkedmpiin liiketoiminta-
alueisiin. Johdon odotukset voivat olla eri tasolla, kuin mitd henkilos-
t0 pystyy arjessa innovoimaan... Jos katsotaan suurten ja keskisuur-
ten yritysten johtoa, se on melko idkdstd. Heiddn ajatusmaailmansa on
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erilainen kuin nuorten, joilta ideoita tulee... Esimiesten pitdisi miettid
sitd, ettd he voisivat laajentaa omaa néikékulmaansa niin, ettd pystyi-
sivdt ottamaan vastaan erilaisia ajatuksia... Viimeksi taloon tulleilta
pitdisi kysyd ajatuksia. Usein johto ajattelee, ettd vasta taloon tulleet
esittavdt kritiikkid, vaikka he vain ndkevdt asioita eri tavoin... Inno-
vaattorit ovat oman tiensd kulkijoita. Ei voi palkata vain samanlaisia
ihmisid. Evilaisuus on rikkaus... Erilaisuus tdytyy vain kanavoida oi-
kein... Johdon ja esimiesten tulisi uskaltaa ottaa organisaatiota enem-
mdn mukaan strategiaprosessiin sen sijaan, ettd he menevit omaan
kammioonsa ja tekevit strategian... Me suomalaiset ollaan aika varo-
vaisia. Monilla on vaikeuksia esittdd erilaisia ajatuksia vapaasti. Hen-
kilostéjohdon tulee kyetd luomaan kulttuuri, jossa ihmiset rohkenevat
tuomaan erilaisia ajatuksiaan esille.”

Edelld kuvattu tapausesimerkki osoittaa, kuinka vaikeassa roolissa henki-
16stdjohto usein on johdon ja henkildston vilissd toimiessaan. Tapausesi-
merkissd johto odottaa, ettd henkilostdjohtamisen keinoin saataisiin aikaan
innovaatioita. Henkildsto niitd my0s tuottaa, mutta johdon ndkokulmasta
henkiloston tuottamilla ajatuksilla ei ole arvoa. Johto ei pidd henkildston
esittdmid ajatuksia joko relevantteina tai uusina. Kun johto ja henkildsto ela-
vét erilaisissa maailmoissa, he eivdt ymmarra toistensa ndkokulmia eivétka
puhu samaa kieltd. Johto ei osaa ndhdé henkil6ston esittdmien ajatusten ar-
voa, eikd henkilostd osaa pukea ajatuksiaan johdon ymmaértdmalle liiketoi-
minnalliselle kielelle.

Tapausesimerkki osoittaa myds kuinka vaikea henkildstdjohdon on toi-
mia organisaatiossa, jossa organisoituminen perustuu johdon nikemyksen
mukaan Bunsin ja Stalkerin orgaanisen organisoitumisen mallille, mutta
henkildston mielestd organisoituminen perustuu mekaanisen organisoitumi-
sen mallille. Tapausesimerkissd johto haluaa saada orgaanisen organisaa-
tioajattelun mukaisesti henkilostoltd ideoita liiketoiminnassa hyddynnetta-
vaksi. Kuitenkin samanaikaisesti johto pitdd sen omaksumista ndkemyksista
poikkeavien ajatusten esittdmista kritiikkind. Ndin tehdessdén johto turvau-
tuu asemaansa ja pyrkii vetdytymaén hierarkian suojiin. Samalla johto tulee
korostaneeksi hierarkian merkitysti ja tulee piiloagendan muodossa osoitta-
neeksi kaikille, ettd todellinen organisoituminen perustuu mekaanisen orga-
nisoitumisen mallille. Tdm& on omiaan estdméén innovatiivisuuden toteutu-
mista ja vaikeuttamaan henkildstdjohdon toimenpiteita.

Edelld kuvattu esimerkki avaa mainiolla tavalla pulmaa, jonka sisilld
henkilostdjohto useissa organisaatioissa eldd. Johto odottaa, ettd henkilos-
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tojohtamisen keinoin saataisiin aikaan innovaatioita. Henkildsto puolestaan
on valmis osallistumaan henkildstdjohdon kdynnistdmiin uusia ideoita etsi-
viin keskusteluihin. Henkiloston esittimédt nikemykset kuitenkin pettivit
johdon odotukset. Tdma pettymys kuluttaa henkilostdjohdon kasvoja, silld
henkilostdjohto ei johdon silmissé ole kyennyt lunastamaan niitd odotuksia,
joita sille on asetettu. Henkilostdjohto ei voi avata omaa vaikeaa asemaansa
henkil6ston suuntaan, silla silloin kévisi ilmi, ettei henkilostojohdolla ole
kunnollista yhteyttd johtoon. Mikali henkildstjohto avaisi tdstd huolimatta
asemaansa liittyvien ristiriitojen esittelyn henkiloston suuntaan, henkildsto-
johto tulisi liittoutuneeksi vain henkiloston edustajien kanssa, eikd toimisi
endd johdon ja henkildston vélisena sillanrakentajana.

Edelld kuvattu pulma kéy hyvin esille my0s seuraavasta tapausesimer-
kistd, jossa suuren kansainvilisen palveluyrityksen suomalaisen yksikon
henkilostopaillikké puhuu asemastaan johdon ja henkiloston vélissd inno-
vaatioita etsittdessa:

“Me ollaan otettu henkilosto mukaan kehittdmddn innovaatioita. Saa-
tiin 15 henkilod mukaan hankkeeseen. Pidettiin ideointipdivd. Toimi-
tusjohtaja alusti mihin ala on menossa. Ryhmd ldhti tekemddn ryhmd-
nd toitd. Lopputuloksena oli, etteivit he tuottaneet mitddn uutta. Oltiin
lopputulokseen hyvin pettyneitd... En tiedd, miten saisi ihmisistd irti,
ettd he kehittdisivdt uutta... [hmisten johtaminen on hyvin arkipdivdis-
td. Tulee pitdd omat lupauksensa ja antaa alaisille toimintavapautta.
Johtamisessa keskeisintd on luottamus. Ihmisistd pitdd olla kiinnostu-
nut ja heitd on kuunneltava... Innovatiivisuuden edellytyksend on yrit-
tdjihengen olemassaolo... Meilld parhaat ideat syntyy kahvihuonees-
sa. Innovatiivisuus vaatii hirvedsti rohkeutta. On sovittava, ettei ide-
oita tai niiden esittdjid tai esittdmistapaa kritisoida. On helppoa kriti-
soida, mutta on sovittava, ettd jos joku heittdid tyhmdn idean, on siitd
tehtdvd vield tyhmempi idea. Ndin voi [oytyd aivan uusi ndkékulma.”

Edell4 oleva tapausesimerkki kuvaa sitd, kuinka henkildstdjohto hyvin tie-
tad, ettd henkilostolld on ideoita, joita tulisi kyetd hyddyntdmadn liiketoi-
minnassa. Samalla henkildstéjohto kuitenkin my0s tietdd, ettd henkildston
ideoita on vaikea saada esille ainakaan virallistetuilla tavoilla. Edelld ku-
vatussa esimerkissd johto oli kdynnistdnyt henkilost6johdon kehotuksesta
ideoiden tuottamisseminaarin henkilon keskuudessa. Seminaarin tulos oli
kuitenkin ollut pettymys johdolle. Tdma sai henkilostdjohdon miettimédéan
sitd, millé tavalla ideoita saataisiin henkildstoltd kaivetuksi entistd parem-
min esille. Henkildstojohto néki tydssddn, ettd uusia ideoita pulppusi kah-

180



vikeskusteluissa. Kuitenkin vahénkin virallisemmissa ympéristoissa esitetyt
ideat jdivit jollain tavalla vajaiksi.

Henkilostojohto onkin useissa organisaatioissa tiedostanut oman roolin-
sa vaikeuden johdon ja henkiloston vélissd innovaatioita etsittdessd. Hen-
kilostdjohto saattaa tdlldin pyrkid muun muassa vaikuttamaan organisaati-
on strategiaan. Talloin henkildst6johto ajattelee, ettd kun strategian kautta
luodaan kaikki suuret linjaukset organisaatioon, sen olisi kyettiava vaikutta-
maan strategian sisaltoon.

Seuraavassa esimerkisséd erds suurehkossa julkisessa palveluorganisaa-
tiossa tyoskentelevd henkilostopaillikko puhui siitd, kuinka organisaatio oli
juuri ennen haastatteluiden tekemisti laatinut uuden strategian. Organisaatio
oli perinteisesti panostanut paljon henkildstoon ja osaamisen kehittdmiseen,
mutta henkildstopaallikko pelkési, ettei uudessa strategiassa kaikista ponniste-
luista huolimatta oltu riittdvasti ymmaérretty painottaa henkiloston merkitysta:

”Organisaatiomme sijaitsee prosessin vaiheessa, jossa ei ole loppu-
tuotteita. Meilld on kuitenkin uudenlaisia nikemyksid ja ajattelumal-
leja, joilla voimme palvella muita organisaatioita. Uudet ajattelutavat
kumpuavat osaamisestamme ja siksi sitd on jatkuvasti ylldpidettivi
Jja kehitettdvd... Kun strategiaa kehitettiin puhuttiin, ettd tulisi luoda
entistd konkreettisempia palveluita. Silloin innovatiivisuus sopisi toi-
mintamalliksemme hyvin. Miten saada porukka tihdn mukaan, on tu-
hannen taalan kysymys... Johtaminen tulisi saada tasolle, ettd luotta-
mus on molemmin puolista ja luottamus ulottuisi poliitikkoihin saakka.
Luottamuksen avulla tulisi saada turva henkiléstolle niin, ettd he koke-
vat voivansa vapaasti esittdid mielipiteitd ja tehdd aloitteita. Porukan
pitdisi tuntea tekevdnsd arvokasta tyotd, jossa heitd kannustetaan in-
novatiivisuuteen ja sallitaan virheiden tekeminen... Innostuneisuuden
fiilis tulisi saada aikaan. limapiiritutkimusten mukaan porukka tarvit-
sisi piristysruiskeen... Johtamisen tulisi olla vuorovaikutteista. Jos ld-
hetetddn sdhkoposteilla ja kiertokirjeilld ohjeita, se ei toimi. Tiimejd ja
intoa ei synny... Esimies on tosi tirked. Esimies on palvelija ja alaisten
tulisi tukea esimiestd... Meilld on ollut hyvdt kehittymismahdollisuu-
det. Osaamisen kehittdmisessd ollaan onnistuttu... Strategiassa hen-
kilostojohtamista olisi voitu painottaa enemmdn... Strategiassa puhu-
taan kylld, ettd porukka on innostunut, rohkea jne., mutta ei puhuta
siitd, miten tdhdn pddstddn.”

Edelld kuvatussa esimerkissd henkildstdjohto pelkasi sitd, ettei uusi stra-
tegia kykene riittdvisti painottamaan henkildston merkitystd, eikd néin ol-
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len henkilston ideoita saada riittdvéssd médrin mukaan organisaation toi-
mintaa kehittdméadn. Henkilostojohtaja pelkdsi, etteivit ylevét strategiset
lauseet, joissa yleiselld tasolla puhutaan innostuksesta, riitd saamaan inno-
vatiivisuutta esille organisaation arjessa. Henkilostdjohtaja painottikin esi-
miestyon ja tiimien merkitystd. Hén kuitenkin néki, ettd tilld hetkelld or-
ganisaatiossa vallitsi paikallaan pyséhtyneisyyden tila, jossa organisaation
johdossa olevat henkilot pyrkivét sdilyttdmiin kovalla ty6lla aikaansaadun
vallan tasapainon johdossa olevien henkildiden vililld. Ylimmén johdon
edustajat eivét halunneet esittda sellaisia ndkokulmia, jotka voisivat horjut-
taa saavutettua tasapainoa.

Edella kuvatussa esimerkissd henkilostdjohtaja oli pettynyt siihen, ettei
henkilstdjohtamiseen liittyvid ndkokulmia oltu saatu riittdvalla tavalla mu-
kaan organisaation strategiaan. Henkilostdjohtamiseen liittyvét kannanotot
olivat strategiassa jddneet yleiselle tasolle, eivdtkd antaneet hdnen mieles-
tddn riittdvad perustaa kidytdinndn toimenpiteiden toteuttamiselle organisaa-
tiossa. Kun organisaatiossa laadittiin strategiaa muutamien vuosien vilein,
ei uutta mahdollisuutta vaikuttaa strategiaan ollut ndkdpiirissé. Strategia toi-
miikin henkilostdjohdon mielestd usein hyvénd mahdollisuutena vaikuttaa
organisaation toimintaan. Timi mahdollisuus ji& kuitenkin useimmiten rea-
lisoimatta erilaisista syistd johtuen. Yhtend syyni voi olla pelko valtatasa-
painon jarkkymisesté sellaisten vahvojen henkildiden vélilld, jotka ovat saa-
vuttaneet mielestédén heille kuuluvan arvostetun aseman, jota he eivét halua
menettaa.

Organisaatioissa, joissa johto on tiedostanut henkildston merkityksen,
henkildstdjohto ja johto ovat usein yhdessa tehneet toimenpiteitd henkilds-
ton innovatiivisuuden lisdédmiseksi. Ndissd organisaatioissa on luotu henki-
16ston kanssa yhteistydssé henkilostdstrategia ja organisaation arvot. Néi-
den osallistavien prosessien uskotaan ndissd organisaatioissa lisddvén or-
ganisaation innovatiivisuutta. Esimerkkina tillaisista pyrkimyksistd on se,
kuinka erdén keskisuuren julkisen palveluorganisaation johtaja ja henkils-
topaallikko kuvailivat henkilostojohtamisen innovatiivisuuden valistd yh-
teyttd. He puhuivat yleiselld tasolla vedoten muun muassa strategiaan ja ar-
vojohtamiseen:

"Me ollaan matala organisaatio ja tunnetaan toisemme. Sallitaan ih-
misten toimia omalla tavallaan. Meilld on paljon ihmisid, jotka on
idearikkaita, sellaisia kehittdjdtyyppejd... Kulttuuri on sellainen, ettd
se sallii (innovatiivisuuden), mutta johdetaanko sitd tietoisesti? Ideoita
syntyy, mutta priorisoidaanko niitd ja tulevatko ne oikeisiin asioihin?
Parhaimmillaan ihmiset ovat itseohjautuvia... Meiddn haasteenamme
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on, miten saada koko porukka enemmdn mukaan?... Henkilostojohta-
misen ja johtamisen parissa on tehty paljon. Olemme laatineet henki-
lostostrategian. Sen laatimisessa oli paljon ihmisid mukana... Arvot
on linkitetty ajattelumaailmaamme... Myés arvot tehtiin osallistuvan
prosessin avulla... Me ollaan Valtion tuottavuusohjelman puristukses-
sa ja yritetddn selvitd hengissd strategian avulla... Pyritddn strategian
avulla saamaan tyokaluja, joilla voi ketterdsti sopeutua muutoksiin,
joita tulee... Meilld on ollut johtamisen kehittdmisohjelma. Olemme
kehittineet palkitsemista ja valmentaneet johtoryhmdd.”

Edelld kuvatussa esimerkissd henkildstojohto oli kyennyt saamaan hyvén
yhteyden organisaation ylimpéaén johtoon. Johto ja henkildstojohto olivat-
kin yhdessd kdynnistidneet lukuisia osallistavia prosesseja, jotka pyrkivit
yhdentdmiin henkiloston tarpeet ja organisaation tavoitteet toisiinsa. Esi-
merkki kuvaa Harvardin henkildstdjohtamisen mallin virtaavuuden késit-
teen merkitysté. Virtaavuudella Harvardin mallissa tarkoitetaan juuri henki-
16ston ja organisaation pddmairien yhdentdmista.

Kuvatussa tapausesimerkissé virtaavuutta oli pyritty aikaansaamaan
osallistavien menetelmien kaytolld. Henkildstd oli ollut laajasti mukana
henkilOstdstrategian laatimisessa ja organisaation arvojen tyOstimisessa.
Henkildstojohto ja johto pitivdt osallistumisprosessien tuloksena synty-
neitd henkildstojohtamisen keinoja onnistuneina. Voidaan kuitenkin kysyé
ovatko henkilOstdstrategian ja arvojen laatiminen riittdvan konkreettisia
toimenpiteitd, jotta niiden kautta voitaisiin vaikuttaa organisaation arkeen?
Myds johto ja henkildstdjohto olivat havainneet tdméan pulman. Niinpd he
olivat pyrkineet kehittiméén palkitsemista ja valmentaneet johtoryhmaa.
Kaikki toteutetut toimenpiteet olivat kuitenkin vaarassa mitétoityd Valtion
tuottavuusohjelman edessd. Mikéli organisaatio ei kykenisi osoittamaan
riittdvén suuria tuloslukuja, jiisivét ylevit henkildstostrategian linjaukset
ja arvolauseet vain tyhjéksi sananhelindksi kdytdnnossd konkretisoituvien
pakkosédstdjen edessd. Johto ja henkildstdjohto tiesivitkin kulkevansa ka-
peaa ja karikkoista reittid, jossa Sylla ja Karybdnis olivat vaarallisen ldhel-
13 toisiaan.

Valistunut johto ymmartdd henkilostojohtamisen merkityksen organi-
saation innovatiivisuudelle. Johdolla on usein kuitenkin monia muita asi-
oita mielessddn, joten useimmiten henkilostéjohtamisen ja innovatiivisuu-
den vilisen yhteyden pohtiminen jdi varsin yleiselle tasolle, josta on vield
pitkd matka kdytdnnon toimenpiteiden toteuttamiseen. Esimerkiksi erdén
suuren julkisen organisaation johtaja puhui henkildstdjohtamisen ja inno-
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vatiivisuuden yhteydestd varsin ylevilld, mutta samalla myos varsin ylei-

selld tasolla:
“Jos henkilostojohtaminen onnistuu, se antaa mahdollisuuden inno-
vatiivisuudelle. Jos henkilostojohtaminen epdonnistuu, ei myoskddn
innovatiivisuudelle synny tilaa... Ihmisilld pitdd olla hyvd itsetunto.
Heiddn pitdd luottaa itseensd. Pitdd myds olla hyvd koulutusjdrjes-
telmd... Thmisid on kannustettava. He tarvitsevat onnistumisia... Jos
ajattelee kuntakenttdd, ei ole aikaa ndille asioille. Tyo on pddosin jo-
kapdivdistd puurtamista. Julkinen sektori eroaa yksityisestd sikdli, et-
tei toimintaa voi lopettaa ja ettd tyéskentely liittyy myés politiikkaan.
Tdmd vaatii johtajalta kykyd saada ihmiset mukaan. Johtaminen jdd
helposti sille tasolle, ettei henkilostojohtamiselle jdd riittdvdsti aikaa.
Esimiehilld pitdisi olla enemmdn aikaa kdyttdd ihmisten kanssa... Jo-
kaisen ihmisen vahvuudet pitdisi tunnistaa ja rakentaa tyoskentely nii-
den varaan... llmapiiri, missd tyoskennellddn on ratkaiseva. Pitdd sal-
lia tietty mddrd virheitd... Henkilostod pitdd informoida koko ajan...
Tyépaikalla pitdd voida oppia koko ajan... Jos haluaa muutosta on ol-
tava valmis itse muuttumaan. Lisdksi on oltava valmis keskustelemaan

’

asioista, joista itse on eri mieltd.’

Edelld olevassa lainauksessa johtaja puhuu sujuvasti sitd retoriikkaa, jota
henkilostdjohtamisesta ja innovatiivisuudesta on seminaareissa totuttu tuot-
tamaan. Tdma retoriikka vetoaa ihmisten kannustamiseen, henkildiden hy-
védan itsetuntoon, hyvéaén ihmisten johtamiseen, henkildston informoimi-
seen, virheiden sallimiseen ja hyvéén tyoilmapiiriin seki erilaisten ajatusten
esittdmisen tirkeyteen. On tietenkin hyvé, ettd johto on omaksunut innova-
tiivisuuden kannalta myonteiset mielipiteet, mutta samalla johto on jittényt
kdytdnnon toimenpiteiden tekemisen keskijohdon ja esimiesten toteutetta-
vaksi.

Haastatteluissa mukana olleet keskijohdon edustajat nékivét henkilosto-
johtamisen ja innovatiivisuuden vélisen yhteyden eri tavoin kuin johto. Kes-
kijohto puhui myos erilaisista asioista kuin henkilostdjohto. Keskijohdon
mukaan organisaatioissa ei painoteta niink@an innovatiivisuutta kuin tehok-
kuutta ja tuloksellisuutta. Tdima kahden arvoulottuvuuden vélinen ero nikyi
esimerkiksi siind, kuinka kaksi erdén julkisen organisaation keskijohtoon
kuuluvaa osastopiéllikkod kuvaili organisaationsa innovatiivisuutta:

“Ongelmana on, ettd johto kuvittelee, ettd toiminta on innovatiivista,
mutta kdytdnnossd johtaminen on arkista... Henkilostojohtamisen ta-
vat on ratkaistu kustannustehokkuutta silmdlldpitden... Halutaan kds-
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kyttid ja tdmd vaikuttaa innovatiivisuuteen... Turvallisuus on merkit-
tivdd. Johtamisessa puhutaan usein hallinnasta. Kun puhutaan inno-
vaatioista, se voi tuoda mukanaan hallitsemattomuutta. Tdalloin tulisi
sietdd epdtietoisuutta... Innovatiivisuus edellyttid vapautta ja se on
ristiriidassa organisoitumisen kanssa. Johtamisessa se merkitsee, ettd
taytyy olla vuorovaikutuksessa innovaattoreiden kanssa. Tdytyy olla
ldsnd ja kyetd litkkumaan erilaisten ryhmien vililld. On myos siedettd-
vd omassa organisaatiossa olevia keksijoitd, jotka toimivat pelisddn-
téjen vastaisesti... Innovatiiviset ihmiset osaavat ajatella eri tavoin,
mutta eivdt vdlttimdttd ole parhaita tekijoitd. Tarvitaan toisenlaisia
ihmisid keksimdcdn ja toisenlaisia toteuttamaan uudisteita... Oleellis-
ta ei ole mitd sanotaan, vaan se, mitd asiakas kokee... Innovatiivisuus
syntyy turvallisessa ilmapiirissd, jossa voi vapaasti esittdd ja pohdis-
kella erilaisia ajatuksia.”

Keskijohdon edustajien puheen sévy oli usein kriittistd. Niin myds ylla ole-
vassa lainauksessa. Keskijohto néki, ettd ylin johto kuvitteli johtavansa in-
novatiivista organisaatiota, vaikka todellisuudessa organisaatio painotti ai-
noastaan tuloksellisuutta. Keskijohto niki samalla, ettei henkildstdjohtami-
seen juurikaan panostettu siind mielessa, ettd olisi pyritty aikaansaamaan
innovatiivisuutta.

Keskijohdon edustajat nékivit innovatiivisuuden ja tuloksellisuuden
olevan keskendén ristiriitaisia ulottuvuuksia. Télloin he intuitiivisesti ais-
tivat tarpeen aikaansaada kompleksisuusajattelun mukaisen kuilun reu-
nan toimintaan. He eivit kuitenkaan ndhneet keinoja tillaisen kuilun reu-
nan aikaansaamiselle. He nékivédt vain sen, ettd organisoitumisen vaatima
tehokkuus ja innovatiivisuuden vaatima vapaus olivat keskendén ristirii-
dassa.

Keskijohto saattaa olla liian ldhell4 sitd tapahtumakenttdd, jossa heidén
esimiehensi vaativat tuloksellista ja sujuvaa toimintaa ja jotkut heidén alai-
sinaan olevat luovat henkil6t joutuvat alistumaan tehokkuuden vaatimuk-
siin. Keskijohto ei voi menettié lojaalisuuttaan johdolle, vaikka he saattavat
nihda luovien ihmisten herkin vapaudenkaipuun ylldpitdmisen olevan aino-
an keinon luovuuden ja innovatiivisuuden aikaansaamiseen.

Henkilost6johdon kannalta keskijohdon nikemys tehokkuuden ja inno-
vatiivisuuden vélisesté ristiriidasta pelkistyy esimiestyon laadun ja johta-
misen osaamisen ongelmaksi. Henkilostojohdon mielestd he ovat tehneet
voitavansa kun ovat vieneet henkilstostrategian arkisen toiminnan tasolla
tapahtuviksi periaatteiksi ja toimenpiteiksi. Kun henkildstdé on oman roo-

185



linsa tehnyt, on esimiesten asia hoitaa henkildstojohtamisen kaytannét niin,
ettd sekd organisaation tuloksellisuus ettd innovatiivisuus toteutuvat. Tama
tulee hyvin esille esimerkiksi erdén suurehkon yksityisen palveluyrityksen
henkilostopééillikon puheesta:
“Henkilostojohtaminen on suuntaviivojen ndyttdmistd. Tdytyy tehdd
konkreettisia toimenpiteitd, jotka osoittavat, ettd ihminen on tyopaikan
tdarkein voimavara... Kun puhutaan henkilostostrategiasta se on vain
kirjoitettu teksti, kunnes se on maastoutettu jokaisen ihmisen tekemi-
seen... Meilld on menestyvid yksikoitd, joissa henkilosté on ymmdrtd-
nyt alkaa kehittid omaa toimintaansa. He ovat havainneet oman toi-
minnan kehittimisen ja tuloksen vdlisen yhteyden... Esimiestyon laatu
on merkittdvd. Jos esimiestyé kannustaa uusien toimintatapojen etsi-
miseen ja kokeiluun arkisen keskustelun tasolla, ideoita tulee kohtuul-
lisessa mddrin... Heikommin menevissd yksikoissd on usein kateutta
ihmisten ja tyoryhmien vdlilld. Tdlloin ihmiset kilpailevat keskenddn
Jja kavereita kampitetaan. Tdllaista toimintaa esimies ei saisi sallia.
Esimiehen tulisi luoda ilmapiiri, jossa kaveria ei jdtetd pulaan ja jossa

»»

puhalletaan yhteen hiileen.

Samalla kun henkilost6johto nidkee tuloksellisuuden ja innovatiivisuuden
viélisen suhteen suotuisan sovittamisen olevan seurausta johtamisen ja esi-
miestyon laadusta, se kykenee sdilyttdmain etdisyyttd niihin ihmisiin, jotka
esimiestyOtd organisaatiossa tekevit. Tietynlaisen etdisyyden ja heidegge-
rilaisen viiledn laskelmoivan katseen omaksumisen kautta henkilostdjohto
voi adritapauksessa jopa vaihtaa jonkun esimiehen, joka ei kykene toimi-
maan toivotulla tavalla.

Esimiehen vaihtamisen syyné voi olla joko kyseisen yksikon liian huono
tulos tai liian vdhiinen innovatiivisuus. Kun henkildst6johto omaa riittdvan
etdisen ja viiledn kannan esimiehiin, se voi esittdéd loogiselta tuntuvia pe-
rusteluja, joiden vuoksi joku esimies tulee vaihtaa. Mikili henkilostdjohto
olisi omaksunut kovin ldheiset ja henkil6kohtaiset suhteet esimichiin, se ei
voisi toimia johdon edustajana, silloin kun konstruoidaan tilannetta, ettei
joku esimies tiyta tehtdvadnsa seka tuloksellisuuden ettd innovatiivisuuden
aikaansaamisessa.

Tieddimme LMX-teoriaan liittyvien tutkimusten tuloksena (Uhl-Bien
2006), ettd ihmiset attribuoivat esimiehiin muita useammin niitd seurauksia,
joita toiminnalla on. Toiminnan tulos (eli toiminnan seuraus) voi kuitenkin
riippua kovin monista asioista, joilla ei valttdmaéttd ole yhteytta esimiestyon
laadun kanssa. Kulttuurindkokulmasta katsottuna esimiesten toiminnan ko-
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rostaminen henkildstéjohtamisessa onkin pikemminkin turvallisuutta tuot-
tava ja ahdistusta poistava rituaali, jonka merkitys ei ole niinkdén siind, ettd
jokin huono esimies voitaisiin poistaa esimiesasemasta kuin siini, ettd saa-
daan ylldpidetyksi sitd harmoniaa, jonka varassa organisoituminen lepai.
Nain henkildstdjohdon tekemét toimenpiteet pyrkivat oikeuttamaan johdon
valtaa ja silottelemaan sitd ristiriitaa, joka tuloksellisuuden ja innovatiivi-
suuden viélilld on.

Jos johto ja henkil6stdjohto ottavat vakavasti innovatiivisuuden haas-
teen, he joutuvat purkamaan monia niistd myyteistd, joilla johdon vallan
oikeutus lepad. Talloin he joutuvat menemiin monidédnisind, haavoittuvi-
na ihmisind muiden ihmisten joukkoon ja tunnistamaan omien ajatustensa
ndkokulmallisuuden. Mikéli he alkavat hyvéiksyd muiden esittdmien eri-
laisten ajatusten arvon, he saattavat alkaa johtaa organisaatiota innova-
tiivisella tavalla. Tdmé kéy ilmi erddn luovan yrittdjin puheesta. Hian oli
yhdessé henkildston kanssa kehittdnyt uudenlaisen tuotteen ja palvelukon-
septin:

”Luovuus ei ole kiinni lahjakkuudesta ja luovuutta voi oppia sekd opet-
taa. Siihen voi innostaa... Johtaja voi kannustaa luovuuteen. Johtajan
tulee olla yksi muiden joukossa. Héin ei voi olla se, joka sanelee mitd
taytyy tehdd... Avoin tiedonkulku, jatkuva palaute tyostd, pdivdn ava-
ukset kerran viikossa. Maanantai aamuisin jaetaan tyét ja perjantaina
keskustellaan ja jaetaan palautetta. Sosiaalinen johtaminen on ensiar-
voisen tdrkedd. Siihen pitdd uskaltaa hypdtd... Asiakkaiden tarpeiden
Jja yhdessd tekemisen kautta tulee yhteys innovatiivisuuteen.”

Edelld kuvatun yrittdjan puheesta tulee esille jaetun johtajuuden “malli”,
jossa johto kertoo avoimesti kaikista ndkemyksistdén ja pyrkimyksistéén ja
jossa tyOyhteison jasenet ovat osallisia uusien ajatusten tuottamisessa. Toi-
den avoin jakaminen yhteisissd palavereissa ja palautteen yhteinen tarkaste-
lu ovat omiaan avaamaan usein suljettuina pidettyjé johtamistoimenpiteita.
Kun johtamisen toimenpiteet demystifioidaan, avataan ja asetetaan yhteis-
ten foorumien agendoille, siirtyy vastuu organisaation toiminnasta ja sen ke-
hittdmisestd kaikkien tyopaikalla olevien kannettavaksi. Samalla henkil9std
voimaantuu tekeméén uusia ajatuksia ja ehdotuksia seké ottamaan vastuuta,
jota aikaisemmin vain johto ja esimiehet ovat kantaneet.

Vastaavanlainen voimaantumisen ajatus tulee esille erdén suuren julki-
sen organisaation johtajan kertomuksesta, kuinka he olivat kyenneet kehit-
tdmadn uudenlaisen palvelukonseptin, joka oli uudistanut entisen lomak-
keille ja toimistossa luukulla” jonottamiselle perustuneen asiakaspalvelu-
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mallin uudenlaiseksi kotoa kisin netissé tapahtuvaksi joustavaksi palvelu-
konseptiksi:
"On onnistuttu hyvin [T-jdrjestelmdlle perustuvan asiakaskonseptin
kdytossd... Aikaisemmin tddlld oli aikalailla samalla lailla ajattelevia
ihmisid. Oltiin melko perinteisid. Viime vuosikymmenind joukkoon on
tullut erilaisia ihmisid... Meilld pddjohtajan esimerkki vaikuttaa pal-
jon. Kun tuli rdvikkd naisihminen pddjohtajaksi se antoi esimerkin ja
tilaa muillekin... Linjaesimiesten tulisi sietdd moniddnisyyttd ja hei-
ddn tulisi ldhted mukaan dialogiin ja pyrkid luomaan yhteisymmdrrys-
td. Heiddn tulisi kannustaa yhdessd tekemistd. Heiddn tulisi uskaltaa
tulla rohkeasti johdettaviensa keskelle. Heiddn tulisi kuunnella ja ym-
mdrtdd toisten ndkokulmia. Ndin syntyisi molemminpuolinen luotta-
mus ja positiivinen kehd ldhtisi kdyntiin... Meiddn asiakaspalvelumme
ja ulospdin suuntautuneet ratkaisumme koetaan hyviksi ja asianmu-
kaisiksi. Kuitenkin sisdisessd toiminnassamme on alueita, kuten sisdi-
nen viestintd, jossa on kehittdmisen varaa... Meilld on nykyisin luovia
ihmisid... Yhdessd vaiheessa meilld oli sisdisen yrittdjyyden projekti.
Se onnistui. Meilld on ihmisid, jotka toimii tdlld tavalla. He ovat sekd
motivoituneita ettd tehokkaita. Kun he ovat mukana kehittdmistydssd,
kehittdminen eldd kuin luonnostaan. He tekevdt kokeiluita ja ovat roh-
keita.”

Edelld kuvatussa esimerkissd organisaatio oli siirtynyt Burnsin ja Stalkerin
mekanistisesta organisaatiosta orgaaniseksi organisaatioksi uuden pédjoh-
tajan kdynnistdimén uudistustyon seurauksena. Uusi pédjohtaja oli laskeu-
tunut “norsunluutornista” ihmisten sekaan ja alkanut kdyd4 dialogia heidén
kanssaan. Hén oli toiminut esimerkkiné esimiehille, jotka alkoivat vihitel-
len seurata hénti. Kéynnistynyt yhteisollinen dialogi nosti erilaisia &énié
esille. Erilaisten d4nien ja nikokulmien esille nousemisesta seurasi, etté or-
ganisaatio kykeni tuottamaan uudenlaisia ajatuksia ja uudisti perinteisié lo-
makepohjaisia ja virkavaltaisia toimintamallejaan asiakasystavélliseksi vir-
tuaalisesti toteutetuksi palveluksi.

Pédjohtajan ottama askel ihmisten keskelle, symboloi ihmisten arvoa.
Samalla se symboloi ihmisten kokemukselle annettua arvoa ja vaati ihmisid
kertomaan omia nikemyksiddn muille. My0s esimiesrooli muuttui pééjoh-
tajan ilmestyttyd ihmisten keskuuteen keskustelemaan. Enéé ei voinut olla
tilaa ’kopista” toteutetulle ’suunnitelmalliselle kdskyttdmiselle”. Toimenpi-
teiden taustat tulivat avoimesti ihmisten néhtiviksi ja yhteisten keskustelu-
jen kohteeksi. Télldin esimiehet voivat johtaa vain sellaisten perusteltujen
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nédkemysten kautta, jotka kestivdt avoimen argumentaation.

Edellé oleva esimerkki osoittaa dialogin voiman uudistusten toteuttami-
sessa. Luova dialogi voi purkaa myds vaikeiksi koettuja ja institutionalisoi-
tuja ongelmia. TAmén osoittaa erddn koulun jo eldkkeelld olevan rehtorin
kertomus siitd, kuinka vaikeatkin tarkkailuluokalla olevat lapset on mah-
dollista saada aktiivisesti opiskelemaan ja oppimaan, kunhan vain kiytetdan
luovuutta hyvaksi:

“Kehitettiin uudenlainen tyoskentelytapa yhdessd opettajien kanssa.
Koko tyoyhteisé koulutettiin tiimityéhon... Uudenlaisen tyéskentelyta-
van kehittdminen vaati suunnittelua ja johtajalta avointa mieltd sekd
uskoa muutokseen. Ei koulumaalimassakaan voi jiddd odottamaan
hyvid tuloksia, jos soveltaa autoritaarista opettajakeskeistid mallia...
Tehtiin syrjdytyneiden nuorten kanssa taiteellisia projekteja. Tehtiin
erilaisia tuotteita, joita myytiin... Annoimme nuoren tehdd, mitd hdn
halusi tehdd. Ndlkd kasvoi, kun he huomasivat, ettd he ovat omista-
Jjia... He eteniviit itse tutkimalla ja tekivdt myds itse lukujdrjestyksen-
kin. Ndin he ottivat vastuun omasta tyostddn... Tarkkislapset on kovia
tekemddin tyétd. Heiddn pitdd saada tehdd. Jos he eivit saa tehdd, he
heijastavat pahan olon toisiinsa. Johtajan tehtdvind on pitdd huolta
siitd, ettei tdhdan mennd.”’

Edelld kuvatun esimerkin jo eldkkeelld oleva rehtori oli ryhtynyt kdyméan
dialogia oppilaiden kanssa. Oppilaiden kanssa oli kunkin viikon alussa
sovittu siitd, mitd itse kukin oppilas viikon aikana pyrki oppimaan ja saa-
maan aikaan. Kun oppilaat olivat padsseet sovittuun padméaaraéan, he saivat
aloittaa viikonlopun vieton. Tdma vastuun ja vallan siirtdminen oppilaille oli
tuottanut tulosta. Oppilaat olivat ottaneet vastuun oppimisestaan itselleen.
Palkkioksi vastuunotostaan oppilaat saivat hieman pidemmén viikonlopun.

Miti siis oli tapahtunut. Ensinnékin oli kdynnistyt dialogi opettajien ja
oppilaiden vilille. Dialogi oli ollut omiaan lisddmédén luottamusta opetta-
jiin, koska he olivat dialogin aikana perustelleet tekemiensd toimenpiteiden
taustoja. Lisdksi he olivat alkaneet sopia kunkin oppilaan kanssa siitd, mitad
viikon aikana aiotaan oppia. Kun kukin oppilas oli padssyt mukaan omia
oppimistavoitteitansa asettamaan, he olivat sitoutuneet tavoitteisiin entista
paremmin. Néin tavoitteista oli pikku hiljaa alkanut tulla heidédn omia ta-
voitteitaan.

Keskusteluille ja omatoimisuudelle perustuvaa toimintamallia oli vihi-
tellen laajennuttu aina siihen asti, ettd oppilaat itse tekivét itselleen lukujar-
jestyksen. Néin “valvottava tarkkisluokkalainen” oli vahitellen muuntunut
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aikuismaisesti vastuuta omasta toiminnastaan kantavaksi opiskelijaksi. Juu-
ri tdstd luovuudessa on pohjimmiltaan kysymys. Luovuus tyOyhteisdssd on
vastuullista toimintaa, jossa toiminnan tarkoitus on toimijalla itselldén ja
jossa toimija pyrkii ylittiméén itsensd tatd tarkoitusta tavoitellessaan. Tal-
lainen toimintamalli ndytti olleen yhteisti kaikille niille onnistuneille muu-
tosprosesseille, joissa oltiin kyetty muuttamaan kulttuuria.
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8. Tutkimusten tulosten
reflektointi luottamusmiesten ja
henkilostojohdon kanssa

Kyselyaineistojen analysoinnin jélkeen pidettiin kevéélla 2012 kaksi ryh-
maihaastattelutilaisuutta, joissa pyrittiin tarkastelemaan kyselyaineistojen
keskeisimpid tuloksia. Toiseen ryhméhaastatteluun kutsuttiin Palvelualojen
ammattiliitto PAM:n luottamusmichia ja toiseen henkildstdjohtoa. Palvelu-
alojen ammattiliitto PAM hoiti kutsut luottamismiehille ja Henkilst6joh-
don ryhmé HENRY ry kutsut henkildst6johdolle.

Henkilostojohto ja luottamusmiehet edustavat henkildstdjohtamisen kes-
keisid sidosryhmié. Liséksi he edustavat perinteisesti katsottuna ns. vastak-
kaisia ndkokulmia. Toinen edustaa tydnantajaa ja toinen henkildstoa. Jo tés-
td syystéd ndiden tahojen ndkemykset tutkimuksen tuloksista ovat kiinnosta-
via.

Kumpikin ryhméhaastattelu eteni jokseenkin samalla tavalla. Tutki-
ja avasi keskeisid tutkimustuloksia, jotka oli puettu kysymysten muotoon.
Ryhma sai vapaasti pohdiskella tulosten oikeellisuutta ja merkitystd. Kum-
pikin ryhmahaastattelu alkoi muutamalla verryttelykysymykselld, jotka
yleiselld tavalla avasivat aihetta. Kaikkiaan kummallekin ryhmalle esitettiin
samat 9 kysymysté. Tassd luvussa analysoidaan ryhmien vastauksia noihin
kysymyksiin.

Ryhmahaastattelu alkoi aiheeseen liittyvdlld yleiselld kysymyksel-
1a. Kummaltakin ryhméltd kysyttiin: ”Voidaanko henkiléstéjohtamisen
avulla edesauttaa innovatiivisuutta?” Kumpikin ryhma aloitti keskuste-
lun vilittomasti kysymyksen esittimisen jélkeen. Oheisena on nauhalta poi-
mittu keskustelun keskeinen sisalto.
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Luottamusmiehet puhuivat henkildstdjohtamisen merkityksesta:

* "Mun mielestd henkilstéjohtaminen on organisaation tirkein asia.
Itse olen kokenut, kuinka vaikea on pddstd porukkaan sisdlle. Kun on
pddssyt mukaan, niin on saatu pohja hyvddn alkuun.

* Mulla on kokemusta huonosta henkilostojohtamisesta. Tieddn mitd
on, kun henkiléstéjohtaminen puuttuu kokonaan. Se ei luo uutta...
Olen perddnkuuluttanut johdolta edistyksellistd johtamista.

* Mulla on kokemusta siitd, ettd entinen henkilostéjohtaja sanoi kaik-
keen ei. Nyt kun johto on vaihtunut on suuri ero entiseen.”

Luottamusmiehet korostivat henkilostdjohtamisen merkitystd. Avauspu-
heenvuoron kayttdjan sanoin “henkildstdjohtaminen on organisaation tar-
kein asia”. Avauspuheenvuoron kayttdnyt henkild kertoi omakohtaisesti
kuinka térkedd on hyvi perehdyttdiminen. Toinen luottamusmies puolestaan
kertoi siitd, miltd tuntuu, kun henkil6stdjohtaminen on retuperdlld organi-
saatiossa. Kolmas luottamusmies vahvisti hinen kertomuksensa. Hin kertoi
puolestaan siitd, ettd heidén organisaatiossaan johto oli vaihtunut ja nykyi-
sin henkildstdjohtamiseen oli panostettu selvésti enemmén kuin ennen.

Luottamusmiesten antamat vastaukset tdhidn yleisluontoiseen avausky-
symykseen antoivat aiheen epéilld johto — tyontekijit vastakkainasettelun
relevanssia nykyisessd organisaatioeldméssd. Henkilostdjohdon vastaukset
samaan kysymykseen todensivat tdmén vastakkainasettelun vanhakantai-
suuden:

* "Kylld md nden, ettd (henkilostojohtamisen avulla) voi edesauttaa
(innovatiivisuutta). Md nden, ettd henkilostojohtamisen avulla luo-
daan yrityksen kulttuuria... Tukeeko kulttuuri innovatiivisuutta, sii-
hen henkilostojohtamisella on suuri vaikutus... Kun puhutaan koko
organisaation talent managementista... millainen on henkilostomix
ja milld lailla huomioidaan erilaisuutta... sekin auttaa menemddn
kohti innovatiivisuuta...

* Olen samaa mieltd. Kysymys on edellytysten luomisesta innovatiivi-

suudelle.”

Myoskéddn henkildstojohto ei puhunut tydnantajan ja tyontekijoiden vali-
sestd vastakkainasettelusta. Siind misséd luottamusmiehet korostivat henki-
16stdjohtamisen merkitysté, piti henkilostojohto henkildstdjohtamisen mer-
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kitystd oletushorisonttinaan. Niinpé henkildstéjohdon edustajat eivit oike-
astaan puhuneet lainkaan henkildstojohtamisen merkityksestd, vaan pitivét
sitd itsestddn selvyytend. Sen sijaan henkilostdjohto alkoi suoraan pohtia
henkilostdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélistd yhteyttd. He nakivit, ettd
henkilstdjohtamisen avulla voidaan luoda edellytyksid innovatiivisuudelle.
Henkil6st6johto puhui kulttuurin ja talent managementin seké erilaisuuden
johtamisen merkityksestd innovatiivisuuden aikaansaamiselle.

Henkil6stojohdon edustajat ikdan kuin ennakoivat tutkijan seuraavan ky-
symyksen aiheen keskustelussaan. Timé kuvaa osaltaan siti, kuinka vaike-
aa on kysya sellaisia kysymyksia, jotka osuisivat keskusteluun osallistuvien
henkildiden elimismaailmaan. Kysymysten esittimisen vaikeudesta on kes-
kusteltu paljon muun muassa ratkaisukeskeisen terapian yhteydesséd. Rat-
kaisukeskeisessé terapiassa kysymysten asettelun ohjaava periaate on, ettd
mikali henkilo vastaa eri kysymykseen, kuin on todellisuudessa kysytty, te-
rapeutin pitdéd naytelld, ettd on itse asiassa kysynyt tuon kysymyksen, johon
vastaus annettiin (Shazer & Dolan 2007, 44). Niin tehtiin myos tissé tapa-
uksessa ja annettiin henkildstojohdon ryhmén jatkaa keskusteluaan. Tama
tapahtuma samalla todensi Shotterin (1993) ndkemyksen siit4, ettd tutkija ja
haastateltavat konstruoivat vastaukset yhdessa.

Toisena kysymyksend luottamusmichiltd kysyttiin: ”Millaisten henki-
lostojohtamisen kiytintojen avulla organisaation innovatiivisuutta voi-
daan edistda?” Kuten edelld kerrottiin, titd kysymystd ei esitetty henkilos-
tojohdon edustajille. Sen sijaan henkildstdjohdon ryhmén annettiin jatkaa
keskusteluaan, joka oli jo suuntautunut niihin keinoihin, joita henkildstdjoh-
tamisella on kdytossdan innovatiivisuuden edistimiseksi.

Luottamusmiehet keskustelivat pddosin esimiestydskentelystd ja johta-
misesta:

o "Ldihtee siitd, kuinka henkilostod kuullaan. Jos esimies on sosiaali-
sesti lahjakas, niin se auttaa.

» Jos esimies ei ole yhtddn sosiaalisesti lahjakas, niin se on pakkopul-
laa. On erilaisia johtamistyylejd, vaikka johtamisen pitdisi olla sa-
manlaista.

o Tunnistan saman. Tavat toimia on huomattavan erilaisia.

’

* On paljon kiinni ylimmdstd johdosta.’

Luottamusmiehet olivat keskendidn yhtd mielté siitd, ettd esimiesten ja joh-
don suhtautumistapa ihmisiin ratkaisee sen, kuinka innovatiivisuutta voi-
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daan henkildstéjohtamisen keinoin edistdd. Luottamusamiehet painottivat
sitd, ettd esimiehelld tulisi olla sosiaalisia taitoja. Heidén tulisi olla hyvid
kuuntelijoita ja arvostaa sitd, mitd ihmiset heille puhuvat. Lisdksi luottamus-
miehet puhuivat ylimmién johdon merkityksesté sen suhteen, millaista joh-
tamistyylid esimiehet kdyttavit. Heiddn mielestddn ylin johto ei useinkaan
huomaa, kuinka suuri rooli heill4 itselldén on esimerkin antajana. Ylimmén
johdon antama esimerkki luo puitteet sille, kuinka esimiehet ihmisié kohte-
levat tyopaikoilla. Lisdksi ylin johto saattaa kehystdd ihmisten johtamisen
vain esimiestyohon liittyvéksi kysymykseksi eikd huomaa sitd, mikd mer-
kitys on johtamisen johtamisella eli silld, ettd esimiestyotékin tulee johtaa.
Useimmiten johdolla ei mydskédédn ole valmiuksia eikd osaamista esimies-
tyon johtamiseen. Johtamista ulkoa késin tarkkailevat henkil6t, kuten tutkija
tai luottamusmiehet, havaitsevat timén kuitenkin helposti.

Henkilost6johdon edustajat puhuivat pitkddn niistd keinoista, joiden
avulla henkildstéjohtaminen voi edistdd innovatiivisuutta. Henkildstjoh-
don keskustelun referoiminen sellaisenaan veisi liian pitkén tilan, joten nos-
tan keskustelusta esille vain keskeisimmaét nikokulmat:

"M ndkisin, ettd on edelleen aika paljon vahvoja linjaorganisaatioi-
ta... Henkilostojohtamisen keinoin pitdisi luoda mahdollisuuksia, ettei
focus ole ainoastaan omassa toiminnassa, koska md uskon, ettd inno-
vaatioita syntyy parhaiten silloin, jos toimitaan yli osastorajojen... In-
novaatiot syntyvit pienryhmissd. Toinen sanoo jotakin, joka synnyttdd
omassa mielessd jonkin ajatuksen... Me yritetddn new business deve-
lopmenttia kehittdd. Me haluttais tiettyjd organisaatiosiiloja hajottaa
ja noukkia sieltd ihmisid esiin. Meilld on lisdksi young advisory board
Jja advisory board -malleja, joita kdytetdidn johdon tukena. Me yrite-
tddn tuoda ihmisid yhteen, mutta ei mddritelld litkaa sitd formaattia...
Innovatiivisuus ja sen tukeminen henkilostojohdon keinoin vaatii vd-
hdn enemmdn sellaista irrottautumista siitd operatiivisesta toiminnas-
ta... On joitakin firmoja, esimerkiksi Google, ettd on ihan tietty aika
viikossa, vdhintddn 2 tuntia viikossa, jolloin sd innovoit... Pitdd luo-
da kanavat sille, ettd innovaatioita voidaan reflektoida yritysjohdon
kanssa. Jos keksitddn jokin innovaatio, niin porukka saa vdilittomdsti
palautetta, ettd onko tdd sellainen innovaatio, josta voisi tulla jotakin
merkityksellistd.”

Y14 siteerattu henkilostojohdon edustaja puhui monista asioista. Kuitenkin
keskeisin sanoma hénelld oli, ettd liiallinen siiloutuminen estdéd innovatiivi-
suutta. Siksi henkildstdjohtamisen keinoin olisi hdnen mukaansa pyrittdva
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luomaan puitteita yli yksikkdjen rajojen meneviélle yhteistyolle ja ryhmaéy-
tymiselle sekd verkostoitumiselle.

Edell4 lainatun henkildst6johdon edustajan puheessa on rivien vilisté lu-
ettavissa havainto, ettd kukin yksikko pyrkii vain tekemédn nykyisen lii-
ketoimintansa mahdollisimman tehokkaasti, eikd pyri uudistamaan toimin-
taansa eikd ainakaan koko organisaation toimintaa. Innovaatiotoimintaa ei
kyseisen henkildstdjohdon edustajan mukaan voikaan jdttdd yksinomaan
olemassa olevien organisaatiorakenteiden hoidettavaksi. Han viittaa siihen,
ettd olemassa olevia pinttyneitd ajattelutapoja tiytyy siarked organisaatiora-
jojen yli menevin ryhmaytymisen avulla. Néin voidaan saattaa ihmiset koh-
taamaan erilaisuutta ja timé erilaisuuden kohtaaminen mahdollistaa inno-
vatiivisuuden. Niin ajatellen henkilost6johdon edustaja puhuu verkostokir-
jallisuudessa esitellyistd ’10yhistd” sidoksista ja “’rakenteellisten” aukkojen
merkityksestd (Linkola 1996).

Toinen keskusteluun osallistunut henkilostéjohdon edustaja viittasi pu-
heissaan siihen, ettd luovuudelle tulee antaa aikaa:

"Yksi sellainen juttu, minkd ainakin md koen, ettd innovatiivisuus vaa-
tii aikaa ja aikaa ajattelulle, koska jos meilld arjen oravanpyérdssd on
Jatkuvasti kiire ja fokus on tuloksissa, se ei jdtd tilaa innovatiivisuudel-
le. Silloin mennddn aina siitd, milleen on ennekin tehty.”

My®ds toinen henkildstdjohdon edustaja puhui toisaalta tuloksenteon ja toi-
saalta luovuuden sekd innovatiivisuuden vélisestd ristiriidasta. Hanen pu-
heensa kuvaa sitd, ettei pdivittdisessd oravanpyoréssé olevilla ihmisilld ole
aikaa pohtia uusia ajatuksia. Han perdinkuuluttikin sitd, ettd luovuudelle
pitdd antaa tilaa ja aikaa, jos niitd halutaan.

Kolmanneksi kummaltakin ryhmélté kysyttiin ”Miten henkilostojohta-
mista tulisi kehittii, etti se entisti paremmin edesauttaisi organisaa-
tion innovatiivisuutta?” Kumpikin ryhma keskusteli tdstd kysymyksesta
melko pitkdédn. Keskustelun kérki on kuitenkin kuvattavissa melko lyhyella
ja yksinkertaisella tavalla.

Luottamusmiehet puhuivat johtamisesta ja etenkin ylimmaén johdon roo-
lista:

“Patriarkka-aika on ohi. Entinen johtaja ldhti elikkeelle. Hinelld oli
petsattuja huonekaluja... Uusi johtaja oli vaihtanut huonekalut. Se oli
kuin tuulahdus raikasta ilmaa.”
“Riippumatta organisaatiotasosta, esimiesten tulee olla ihmisten mu-
kana, ei koko aikaa, mutta aika ajoin. Tulee laskeutua norsunluutor-
nista... Kun erds toimitusjohtaja tuli taloon, hin luopui omasta tyo-
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huoneesta ja tuli ihmisten keskuuteen avokonttorissa. Se loi uuttaa
henked ja toi inhimillisyyttd. Keskustelevaa ja kuuntelevaa tyylid on
liian vihdn.”

Edelld on kuvattu kaksi Iyhyttd lainausta luottamusmiesten kdymastd kes-
kustelusta. Kummassakin puheenvuorossa vedotaan ylimméin johdon rat-
kaisevaan rooliin organisaation innovatiivisuuden kannalta. Toinen luotta-
musmies kuvasi sitd, kuinka heididn organisaatiossaan entinen patriarkaa-
linen johtaja oli vaihtunut uuden linjan keskustelevaan johtajaan ja tdma
muutos oli vaikuttanut koko talon kulttuuriin. Toinen luottamusmies puo-
lestaan kuvasi sitd, kuinka erds heiddn talonsa toimitusjohtajista oli sovel-
tanut keskustelevaa johtamista tulemalla ihmisten joukkoon ja kuinka hén
oli periti luopunut omasta huoneestaan. Huoneesta luopuminen kuvasi ver-
tauskuvallisesti sitd, ettd johto halusi olla muun henkil6ston kanssa samalla
tasolla. Luottamusmiehen puheen taustalla on havainto, ettd huone ja muut
johtamiseen liittyvit esineet sekd tapahtumat symboloivat valtaa ja anta-
vat viitteitd siitd, kuinka henkildston tulee suhtautua johtajaan, kun tarvitsee
olla vuorovaikutuksessa hénen kanssaan.
Myo6s henkildstdjohto puhui johtamisesta:
"Md uskon hyvin paljon esimiestyén kehittimiseen. Kuitenkin se esi-
mies luo hyvin paljon sitd ilmapiirid, et ollaanko kontrolli vai asia-
kasorientoituneita ja miten siind balansoidaan ohjattua ja ei ohjattua
(toimintaa)... Kylld ihmiset on hyvin herkkid, jos tuo omia ajatuksiaan
esille ja jos kokee, ettd niitd ei esimerkiksi esimiehen taholta millddn
tavalla noteerata, niin sama henkilo ei seuraavalla kerralla vilttimdit-
td niitd ajatuksia esille nosta.”

Henkildstojohto ei puhunut ylimmén johdon roolista tai toiminnasta kuten
luottamusmiehet. Sen sijaan henkildstdjohto puhui esimiestoiminnan mer-
kityksestd. Henkilostdjohto puhui myds esimiestoiminnan laadusta ja si-
séllostd. Keskustelussa tuli esille, ettd jarjestys (ohjattu toiminta) ja vapaus
(ei ohjattu toiminta) tulisi tasapainottaa esimiestydssd. Tdma puheenvuoro
voidaan tulkita kompleksisuusajattelun viitekehyksessé erddnlaiseksi pyrki-
mykseksi saada aikaan luovuudelle otollinen kuilun reuna (Ks. Aula 2000
ja Juuti 2012).

Lisdksi henkildstdjohto puhui siité, ettd esimiehet toimivat yhteistoimin-
nan linkkiné luovuutta edistdessddn. Esimies, joka ei ota huomioon jonkun
henkilon esittiméd uudenlaista ajatusta tai jopa tyrméé sen puheellaan tai
kéayttdytymiselldén, estdéd uusien ajatusten esille tulemista tehokkaalla taval-
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la. Kuitenkin myds esimies, joka on kuuntelevinaan uudenlaisten ajatusten
esittdjad, mutta ei aktiivisesti vie nditd ajatuksia eteenpdin, estdd uusien aja-
tusten esille tulemisen. Tdéma johtuu kahdesta syystd. Ensinndkin viesti, jota
el viedd eteenpdin organisaatiossa, vaimenee. Muut eivét saa kuulla sité.
Toiseksi ihmiset ovat dlykkditd. He huomaavat, jos heiddn ajatuksiaan ei
viedd eteenpdin ja lakkaavat esittimasté niita.

Neljanneksi sekd luottamusmiehiltid ettd henkildstéjohdolta kysyttiin:
”Miten johtamista tulisi kehittia, jotta organisaatiot voisivat entisti
paremmin hyddyntii innovaatioiden kiyttoonottoa?”

Luottamusmiesten keskustelu:

* "Meilld on aina toimitusjohtaja ja muu johto mukana, kun luottamus-
miehet ja tyosuojeluvaltuutetut kokoontuvat. He keskustelevat meiddn
kanssa ja kuuntelevat valituksia.

* Me ollaan sielld missd tyontekijdit on... Kuullaan aitoja mielipiteitd.
Esimiesten tulisi muistaa, ettd jos puhutaan jotakin, pitdd olla puhei-
den mittaisia. Pienetkin asiat muistetaan. Olen saanut kuulla liikaa
katteettomista lupauksista. Tulen helposti kyyniseksi. Pienistdkin lu-
pauksista pitdisi pitdd kiinni. Se on tirked osa sosiaalista puolta. So-
siaaliset taidot on tosi tdrkeitd, Jos henkilostostd pidetddn huolta ja
tyoyhteiséd vaalitaan, se tuo tulosta.

» Tyontekijoistd tulee luovia taiteilijoita, kun he pddsevdt suunnittele-
maan tyot itse. Se tekee hyvdd. Jos annetaan vastuuta, se luo hyvdid
henked.”

Luottamusmiesten keskustelussa nousi esille useita asioita. Ensinnékin kes-
kustelussa viitattiin jilleen kerran ylimmén johdon merkitykseen seké hen-
kilostdjohtamisen ettd innovatiivisuuden kannalta. Toiseksi keskustelussa
korostettiin vield kerran esimiesten johtamistaitojen merkitystd. Kolman-
neksi keskustelussa tuotiin uutena asiana esille henkildston osallistumisen
ja omaehtoisen tyon organisoinnin merkitys.

Erdéan luottamusmiehen organisaatiossa ylin johto oli ottanut tavakseen
osallistua luottamusmiesten ja tyosuojeluvaltuutettujen kokouksiin. TAméa
kédytanto koettiin hyvéksi, koska néin johto sai kuullakseen henkiloston kes-
kuudessa esiintyvid mielipiteitd. Samalla johto voi esittdd perusteluja omal-
le toiminnalleen, johon henkiloston esittimét ndkemykset liittyivat.

Toinen luottamusmies puhui siitd, kuinka tdrkeéd on, ettd esimiehet pita-
vt kiinni antamistaan lupauksista. Hinen mielestdin esimiesten tulisi oma-
ta hyvit sosiaaliset taidot. Tastd esimiesten taidosta on kirjoitettu hyllymet-
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reittdin kirjoja. Viime aikoina on puhuttu LMX-teorian termein (Uhl-Bien
2006) ja tietoisen ldsndolon sekd herkén vastavuoroisuuden termein (Boyat-
zis & McKee 2008).

Kolmas luottamusmies puhui siité, ettd tyontekijét voivat toteuttaa ja il-
maista itseddn, jos heille annetaan vastuuta ja heidit otetaan mukaan suun-
nittelemaan tehtdvid. Timéa nidkokulma on sopusoinnussa organisaation ke-
hittdmistoiminnan, tydn muotoilun perinteen ja huippusuorituksen organi-
soitumisen perinteen (High Performance Work Organizations) omaksumien
nikokulmien kanssa. Vaikka niistd jo kymmenid vuosia olemassa olleista
nékokulmista on puhuttu paljon ja vaikka niiden hyddyistd on tutkimuk-
sellista ndyttdad runsaasti, eiviat ndma periaatteet ole vieldkddn itsestddn sel-
vyyksid tyopaikoilla. Onkin hyvé, ettd luottamusmiehet muistuttavat ndiden
periaatteiden merkityksestd aika ajoin.

Henkilostojohto puolestaan alkoi timédn kysymyksen kohdalla puhua or-
ganisaation johtamiskulttuurin merkityksesté:

* “Henkilostéjohtaminen on innovaatioasioissa koko yrityksen johta-
mista. Md en usko, ettd yksin, jos puhutaan henkilostojohtamisesta
rajoitetusti, pystytddn vaikuttamaan. Kylld tdytyy ldhted koko yrityk-
sen johtamiskulttuurista ja koko ylimmdn johdon pitdd sitd (innova-
tiivisuutta) agendalla.

* Sitten henkilostojohtamisen keinoin tulee tukea ja luoda edellytyksid.

o Juuri ndin.”

Henkilostojohto niki, ettd henkilostdjohtamisella on vain rajoitettu merkitys
organisaation kulttuuriin ja innovatiivisuuteen. Henkilost6johtamisen mer-
kitys néyttdytyy henkildstdjohdon mukaan koko organisaation johtamis-
kulttuurissa ja mikéli koko organisaation johtamiskulttuuri on hyvé, ovat
puitteet innovatiivisuudelle suotuisat.

On mielenkiintoista havaita, ettd henkildstdjohto ja luottamusmiehet pu-
huvat jokseenkin samoista asioista, vaikkakin hieman eri kysymyksien koh-
dalla. Henkil6stdjohto ja luottamusmiehet nayttdvétkin omaksuneen jok-
seenkin samanlaisen viitekehyksen, jonka kautta he tarkastelevat organisaa-
tion toimintaa.

Viidentend kysymyksend késiteltiin erédstd timén tutkimuksen kannalta
keskeistd kysymysté eli sitd, “onko henkilostojohtamisen kehittyneisyy-
den tasolla yhteyttd innovatiivisuuteen?” Tétid kysymysté oli tarkasteltu
aikaisemmin myds kyselyaineistojen valossa. Témén kysymyksen tarkaste-
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leminen siirsi keskustelun sellaisten aiheiden tarkastelemiseen, jotka olivat
kyselyaineiston tulosten perusteella nousseet esille.

Luottamusmiehet pitivit henkildstdjohtamisen kehittyneisyyden tason ja
innovatiivisuuden viélistd yhteyttd itsestdédn selvyytené:

» "Tdmd on looginen tulos.

* Varmaan jokin sopiva kombinaatio jimdkkyyttd ja hyvdd ihmisten
Jjohtamista odotetaan esimieheltd. Siind on tasapainoilemista, ettd pi-
tdd molemmat asiat tasapainossa. Tdytyy toisaalta suojata ja ottaa
siipiensd suojaan ja toisaalta asettaa rajat ihmisille.

* Huonoin henkilojohtaja on tuuliviiri, joka toisinaan on yhtd ja toisi-
naan toista mieltd. He saavat usein myos huonoja tuloksia.

» FEurot ratkaisee.

» Esimichet ottaa hirvedsti nokkiinsa, jos heilld on huonommat tulokset

’

kuin muilla.’

Luottamusmiehet puhuivat esimiesten johtamistyylistd, kun heitd pyydet-
tiin tarkastelemaan henkildstjohtamisen tason ja innovatiivisuuden valis-
td yhteyttd. He kokivat, ettd huono esimies vaihtelee johtamistyylidan niin,
etteivit ihmiset tiedd, milld tavalla he suhtautuisivat esimicheensé ja kuinka
voisivat olla vuorovaikutuksessa hinen kanssaan saadakseen aikaan niitd
tuloksia, joita heiltd edellytetdin. Esimiehen hyvyydestd puhuessaan luot-
tamusmichet puhuivat my0s siité, etté organisaatioissa esimiesten hyvyytta
mitataan ainoastaan heidén johtamansa yksikon rahallisella tuloksella.

My®ds henkildstdjohto piti henkildstdjohtamisen tason ja innovatiivisuu-
den vilistd yhteyttd itsestédén selvyytena:

» “Jos henkilostojohtamisen focus on perusasioissa kuten operatiivi-
sessa henkilostéhallinnossa, silloin on aika vaikea loytdd focusta in-
novaatioiden johtamiseen, joka on strategisempi ja huomattavasti
isompi asia. Niissd yrityksissd, joissa henkilostéjohtaminen on stra-
tegista johtamista ja pyritddn sitd kautta luomaan uutta tulevaisuutta
yritykselle, niin sielld ollaan innovaatioasioiden kanssa paremmalla
tolalla...

* Siind mielessd liittyy (henkilostojohtamisen) tasoonkin, ettd perusasi-
at pitdd olla kunnossa ja luistaa arjen tasolla kutakuinkin kitkatta,
niin sen jdlkeen focus voi siirtyd enemmdn johdon tukemiseen ja en-
nakointiin ja keskusteluun strategisen tason asioista.”
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Henkildstojohdon keskustelussa henkildstdjohtaminen kehystettiin kahden
tasoiseksi toiminnaksi. Henkilostojohdon edustajat puhuivat toisaalta opera-
tiivisesta henkilostojohtamisesta tai arkisesta henkildstojohtamisesta ja toi-
saalta strategisesta henkildstojohtamisesta. Keskustelijoiden mielestd vasta
strateginen henkildstdjohtaminen, joka rakentuu hyvin toimivan operatiivi-
sen henkildstdjohtamisen péélle, voi luoda sellaiset puitteet, jotka ovat suo-
tuisat innovatiivisuudelle.

Seuraavaksi kummankin ryhmén keskustelijoille kerrottiin, ettd kyselyn
mukaan ”Organisaation sosiaalisella pidomalla on yhteys innovatiivi-
suuteen.” Molemmat ryhmit pitivét titékin tulosta itsestddn selvyytend.

Luottamusmiehet puhuivat avuliaisuudesta ja hyvésta ilmapiirista:

* "Jos on sosiaalista pddomaa, se vaikuttaa toiminnan laatuun. Jos ih-
miset menevdt auttamaan toisiaan toisille osastoille, niin se luo hy-
vdn fiiliksen.

o [hmiset ei halua mennd eri toimintoihin, kun eivdt tunne asioita.

* Nuori porukka on valmiimpi kiertdmddn ja menemddn minne tahan-
sa.

* Nuori porukka haluaa olla parempia kuin muut. He ovat yksiloitd.
Heilld on suuret vaateet.”

Luottamusmiesten mielestd avuliaisuus ja hyvi ilmapiiri ovat hyvié sosiaa-
lisen pddoman indikaattoreita. Heiddn mukaansa yli osastorajojen menevéa
avuliaisuutta estda se, etteivat toisella osastolla tydskentelevit henkil6t tun-
ne niitd tuotteita ja toimintatapoja, joita muilla osastoilla on. Tésséd yhtey-
dessé keskustelussa nousi esille myds ero nuorten ja varttuneempien tyonte-
kijoiden vililld. Nuoret olivat luottamusmiesten ndkemyksen mukaan muita
valmiimpia avuliaasti menemain muillekin osastoille kuin omalleen. Kui-
tenkin nuoret olivat heiddn mielestdén samalla myds yksil6ité, jotka odot-
tivat erilaista kohtelua kuin muut ja asettivat myds tyolleen suurempia vaa-
teita kuin muut.

Henkildstojohto puhui tdménkin kysymyksen kohdalla jo aiemmin esille
nostamastaan yli yksikkdjen rajojen tapahtuvasta yhteistyosta:

» "Tdssdhdn on hyvin paljon kysymys yli organisaatiorajojen toimimi-
sesta ja verkostoista ja siitd, ettd tuntee ihmisid laajasti sen oman
viiteryhmdn ulkopuolelta. Uskon, ettd tuolla on ehdottomasti yhteyttd
innovatiivisuuteen...
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* Itse asiassa uskon, ettd tdmd pitdisi paikkansa oman empiirisen koke-
muksen perusteella.”

Sekd avuliaisuus ettd verkostoituminen kuuluvat teorian mukaan sosiaali-
seen padomaan. Siksi sekd luottamusmiesten ettd henkilostdjohdon puhu-
mat asiat ovat sopusoinnussa osaamisen johtamiseen liittyvien teorioiden
kanssa. Luottamusmiesten puheessa avuliaisuudesta ja avuliaisuuden esteis-
td puhuminen siirtdd tarkastelun painopisteen arjen tyon ndyttimolle. Sen
sijaan henkildstdjohdon puhe verkostoista ja yli yksikon rajojen tapahtuvas-
ta vuorovaikutuksesta siirtdd tarkastelun painopisteen uusien ideoiden tuot-
tamiseen. Henkildstdjohto puhuu samalla siitd, miten henkilostojohtamisen
kaytantdja tuolisi uudistaa, jotta saataisiin aikaan innovaatioita. Tdma lienee
osa sitd henkilostojohdon edustajien strategiseksi kutsumaa henkildstdjoh-
tamista, jonka merkitystd he perddnkuuluttivat aiemmissa puheenvuorois-
saan.

Seuraavaksi kummallekin ryhmaélle kerrottiin, ettd kyselyiden tulosten
mukaan ”henkilostéjohtamisen oikeudenmukaisuudella on yhteys orga-
nisaation innovatiivisuuteen” ja kumpaakin ryhmédé pyydettiin ottamaan
kantaa tdhén tulokseen.

Luottamusmiehet kokivat, ettd tulos on ehdottomasti oikea:

* "[llman muuta. Ndin sen pitdd olla. Jos jotakin ryhmdd sorsitaan, niin
se tulee takaisin.

* Oikeudenmukaisuus on tirkein. Se on suoraselkdisyyttd ja rehelli-
Syyttd.

>

* Luottamusmiehid tarvitaan juuri oikeudenmukaisuuden vuoksi.’

Luottamusmiehet puhuivat paljon oikeudenmukaisuudesta. He mielsivét oi-
keudenmukaisuuden rehellisyydeksi ja suoraselkdisyydeksi. He nikivit oi-
keudenmukaisuuden eettiseksi kysymykseksi, jolla koko organisaation toi-
minta lepdd. Lisdksi he nékivit, ettd luottamusmiehid tarvitaan juuri siksi,
ettd ihmiset haluavat tulla kohdelluiksi oikeudenmukaisesti organisaatiois-
sa.

Luottamusmiehet puhuivat syrjinndstd ja epdoikeudenmukaisuudesta
sekd eettisyydestd. He eividt kuitenkaan puhuneet siité, ettd johtaminenkin
saa viimekddessd oikeutuksensa hyvin tekemisestd ja eettisyydestd. Tassd
mielessd oikeudenmukaisuus luo oikeutuksen myds henkilostojohtamiselle.
Tama ndkokulma jéi pois my0Os henkildstojohdon kdymaéstd keskustelusta.
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Henkildstojohto tarkasteli oikeudenmukaisuutta eri tahojen kannalta:

* "Mietin termid oikeudenmukaisuus. Kenen ndkékulmasta katsotaan?
Sen (oikeudenmukaisuuden) yhdistiminen arkeen ja arjen johtamis-
tyohon... Objektiivisesti tarkastellen joku ulkopuolinen tarkkailija
sanoisi, ettd on oikeudenmukaista, mutta ihminen itse ei koe sitd oi-
keudenmukaiseksi. Henkilostéjohtamisessa oikeudenmukaisuus on
vaikea juttu. Tulee monia juridisia tai tyémarkkinajdrjestelmddn liit-

tyvid kysymyksid.

» En henkilostéihmisend Idhtisi miettimddn oikeudenmukaisuuden ja
innovatitvisuuden vdlistd linkkid litkaa, koska se on sitd normaalia
pdivittdistd johtamista ja siitd syntyvdidn kokemukseen organisaa-
tiossa.”

Edellisesséd luvussa puhuttiin henkildstdjohdon vaikeasta asemasta johdon
ja henkildston vilissd. Kysymys oikeudenmukaisuudesta avaa uudelleen ta-
maén vaikean aseman tarkastelun alle. Henkil6stdjohdon vaikeana tehtéva-
nd on siilyttdd suhteet sekd henkilostoon ettd johtoon ja kuitenkin toimia
koko organisaation edun mukaisesti. Vaikeaksi tdmén yhtélon tekee se, etté
ensikddessd johto mittaa sen, mikd on organisaation edun mukaista. Tie-
tenkin henkildst6johdolla on “aseita” johdon kanssa kdymissadn keskuste-
luissa. Henkil6stdjohto voi vedota lakiin, tyoehtosopimuksiin, henkildston
mielipiteeseen, hyvéin henkildstojohtamisen kautta saavutettaviin tuloksiin
ja alan hyviin kéyténtoihin jne. Kuitenkin viime kddesséd henkildstojohdon
on otettava huomioon se, ettd johto lopulta arvioi myos henkildstéjohtami-
sen onnistumista ja hyvyyttd. Onkin syytd kysyé, aiheutuuko tésti se, etti
henkildstdjohto nikee oikeudenmukaisuuden monimutkaisena ja nékdkul-
masta riippuvana ilmiona?

Kummaltakin ryhmaéltd kysyttiin seuraavaksi, mistd he luulevat johtu-
van sen, ettd “eri henkilostoryhmiit kokevat seké henkilostojohtamisen
ettd innovatiivisuuden hyvin eri tavoin?” Myds tdmén kysymyksen osalta
luottamusmiesten ja henkilostdjohdon nikemykset poikkesivat jonkin ver-
ran toisistaan.

Luottamusmichet puhuivat siitd, ettd organisaatiossa on monia eri hierar-
kiatasoja ja heididn mielestidén ndkemyserot johtuvat tésta:

» "Ylimpddn johtoon on (tyontekijdtasosta) aika monta porrasta. Ei
heilld (vlimmadlld johdolla) ole mitddn kdsitystd tavallisen tallaajan
asioista.
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* Organisaation eri tasoilla on erilaiset tehtivdt. Yhden ei tarvitse osa-
ta kaikkea. Johdon ei tarvitse osata kaikkia téitd. Kuitenkin pitdisi
olla vdlilld kentdlld ndkemdssd, miten toitd tehdddn. Paljonko mieti-
tddn erilaisia vaihtoehtoja pddstd tulokseen, kuin vain sitd, ettd hin-
kataan kuluja alas.

» Evi henkilostoryhmilld ja johdolla on erilaiset odotukset. Johtamisen
pitdisi mennd kaikille tavoilla samanlaisena Ildpi koko organisaati-

2

on.

Luottamusmiehet puhuivat siitd, ettd johdon tulisi tuntea organisaation ar-
kista tyoskentelyd nykyistd enemméin. Lisdksi johtamisen pitdisi heidén
mielestddn toteutua jokseenkin samanlaisena eri puolilla organisaatiota.

Henkilostojohto sen sijaan ei pitdnyt tyontekijoiden mielipiteitd koko or-
ganisaation tasoisista asioista relevantteina:

* "Md mietin sitd, onko enemmdn tyontekijoilld ne ldhiasiat, jotka vai-
kuttaa konkreettisesti tyohon (mielessd). Jos niissd (asioissa) vedo-
taan aina johonkin firman yleisiin politiikkoihin, eikd ole joustoa,
syntyyko siitd (tyontekijoille) mielikuva, ettei (yrityksessd) ole inno-
vatiivisuutta?

» Uskon, ettd ne ihmiset, jotka ovat uteliaita, niin ne varmaan sitten
havainnoi asiaa hieman laaja-alaisemmin ja kokevat ettd innovatii-
visuutta on. Jos olet vain keskittynyt siihen suorittavaan tyohon ja
pohdit, ettd saako vaihtaa lomarahat vapaa-aikaan —tyyppisesti, he
kokevat, ettei ole ollut mitddn innovaatioita.”

Henkildst6johdon edustajat totesivat ryhméhaastattelussa, etti he eivét tun-
ne tyontekijoiden tyota riittdvilla tavalla. Taéma saattaa osaltaan selittdd sen,
ettd henkildstdjohdon edustajat puhuivat tyontekijoistd ainoastaan pieniin
yksityiskohtiin huomionsa kiinnittdvind henkildind. Kuitenkin on oireellis-
ta, jos henkilostéjohdon edustajat tarkastelevat tyontekijoiden esittimié né-
kokulmia siité, ettei organisaatiossa juuri ole innovatiivisuutta nakokulmas-
ta, jossa he jasentdvét tyontekijoilld olevan vajavaisen nikemyksen organi-
saation toiminnasta.

Kun johto ja tyontekijat kokevat organisaation innovatiivisuuden varsin
eri tavoin, ei titd seikkaa voi selittdd pois vain toteamalla, etteivit tyonte-
kijat tiedd millaisia innovaatioita organisaatiossa on kdynnissi ja toteutettu.
Taté seikkaa ei voi mydskédn selittéd pois sillé, ettei tyontekijoiden tydssa
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tarvittaisi innovatiivisuutta. Keskustelun tulos viittaa siihen, ettd henkils-
tojohto selvidd vaikeasta asemastaan olemalla jo valmiiksi johdon puolella,
vaikka sen asema edellyttda sitd, ettd se koko ajan toimii johdon ja eri hen-
kilostoryhmien ndkokulmien valittdjana.

Ryhméhaastatteluiden lopuksi kummallekin ryhmalle kerrottiin, ettd ky-
selytutkimuksen tuloksena oli, ettid henkilostéjohtamiseen ja innovatiivi-
suuteen panostamisella on yhteys innovatiivisuuteen.” Kumpaakin ryh-
mii pyydettiin kommentoimaan tété tulosta.

Luottamusmiehet puhuivat timidn kysymyksen osalta melko monista
asioista:

* "Kun tulee uusi pomo, niin tulee uudet ajatukset...

* (ldeoiden toteuttaminen) riippuu siitd, kuinka asia myyddcdn. Jos ote-
taan henkilosté mukaan suunnittelemaan (muutoksia) niin se menee
paremmin ldpi.

» Sellaisen henkildstéjohtamisen avulla, jossa vdlitetddn ihmisestd ja
se jopa sanotaan, syntyy tulosta... Jos tyontekijit on vain numeroita,
niin silld ei saada tulosta aikaan. Johdolta vaaditaan, ettd pitdd pys-
tyd ottamaan kritiikkid vastaan.”

Erés luottamusmies puhui siité, ettd johto vaihtuu nykyisin tiuhaan tahtiin
ja siité, ettd jokaisella johtajalla on aina omat ajatuksensa, joita hédn pyrkii
organisaatiossa toteuttamaan. Kun organisaatiossa toteutetaan tietyn kult-
tuurin mukaisia toimintamalleja, ndiden uusien ajatusten kdytdnnon toteut-
taminen vie aikaa. Usein johto on jo ehtinyt vaihtua ennen kuin sen ajamat
“uudet” ajatukset on ehditty ottaa kéyttoon.

Toinen luottamusmies puhui osallistumisen merkityksestd muutoksen
johtamisessa. Kolmas luottamusmies totesi, ettd henkildston inhimilliselld
kohtelulla saavutetaan usein hyvié tuloksia. Sen sijaan, ettd ihmisid pidettéi-
siin vain numeroina, heité olisi hdnen mukaansa kohdeltava ihmisina.

Myds henkildstdjohto puhui useista asioista tdméan tutkimustuloksen
kohdalla:

* "Henkilostéjohtaminen voidaan focusoida innovatiivisuuteen. Siind
on paljon johdon sitoutumisesta kysymys.

* Nden tdmdn paljon enemmdn yhteiskunnallisena kysymyksend. Pie-
nissd organisaatioissa joustavuus toimii hyvin, mutta isommissa tar-
vitaan tiettyjd sddntojd ja yhteiskunnalla on paljon raameja, jotka
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mddrittavdt niitd pelisddntojd, joita yritysten pitdd noudattaa. Yrityk-
set eivdt voi yksin ratkaista nditd asioita, jos yhteiskunnallisissa puit-
teissa, jossa yritysten halutaan toimivan, ei tapahdu kehitystd. Nyt
aletaan ndhdd, ettd yrityksissd on tiettyd valmiutta implementoida
henkilostojohtamisen kautta erilaisia asioita, mutta ndd viranomais-
ten sddnnot asettavat ehtoja. Jollain tavalla timd viranomaispuoli
polkee paikallaan.”

Toinen keskusteluun osallistunut henkildstdjohdon edustaja puhui siité,
kuinka merkittdvaa on, ettd saadaan ylin johto sitoutumaan henkildstdjohta-
misen ja innovatiivisuuden kehittimiseen. Toinen henkildstdjohdon edusta-
ja alkoi sen sijaan puhua siité, ettd yhteiskunnalliset puitteet henkildstdjoh-
tamisen alueella ovat jadneet jalkeen ja kaipaisivat uudistamista.
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9. Yhteenveto

Tutkimuksessa tarkasteltiin henkilostéjohtamisen ja innovatiivisuuden va-
listd yhteyttd. Tamén yhteyden tarkastelu on noussut entistd tirkeimmak-
si koska maamme organisaatiot ovat muuttuneet globaalin kilpailun seu-
rauksena tilanteeseen, jossa tuotteita ja palveluita on koko ajan uudistettava
vastaamaan entistd paremmin asiakkaiden tarpeita. Liséksi entisten suurien
tuotesarjojen tilalle ovat tulleet entistd pienemmét tuotesarjat seké toimin-
tatapa, jossa kutakin tuotetta tuotetaan vain yksi kappale. Tuotteisiin liittyy
nykyisin my0s entistd enemmén palvelua. Innovatiiviseen palvelukulttuu-
riin siirtymisesté onkin tullut keskeinen kilpailutekija ja henkildstdjohtami-
sella on merkittdva rooli perinteisen kulttuurin muuttamisessa uusia asiakas-
tarpeita vastaamaan.

Tutkimus pyrki antamaan vastauksia useisiin kysymyksiin, jotka liittyvat
henkildstdjohtamisen ja innovatiivisuuden viliseen suhteeseen. Ennen kuin
ndihin kysymyksiin kyettiin antamaan vastauksia, tarkasteltiin henkil6sto-
johtamisen kehitysvaiheita kirjallisuuden perusteella. Lisdksi kirjallisuuden
perusteella tarkasteltiin sitd, millaisia yhteyksid henkildstdjohtamisen ja in-
novatiivisuuden viélille on 16ydetty aiemmin suoritetuissa tutkimuksissa.

Kirjallisuuden perusteella suoritettu tarkastelu osoitti, ettei henkildsto-
johtaminen perinteisesti ole ensisijaisesti pyrkinyt saamaan aikaan innova-
tiivisuutta. Henkildstojohtaminen on perinteisesti ollut sosiaalitoimintaa,
hallintoa tai tyosuhdeasioiden hoitamista ja henkildston kehittamistd. Kui-
tenkin 1980-luvun puolivélissd syntynyt strateginen henkilostojohtaminen
loi puitteet sille, ettd henkilostdjohtamisessa voitiin alkaa tarkastella myds
innovatiivisuuteen liittyvid seikkoja. Tdmén vieldkin suosiossa olevan ni-
kokulman mukaan innovatiivisuus voi olla yksi organisaation strateginen
padédmaiérd. Organisaatioissa, joissa innovatiivisuus on strateginen paamaaré,
on henkildstdjohtamisen pyrittivd muuttamaan organisaation kulttuuria ja
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rakennetta orgaaniseksi ja asiakaskeskeiseksi. MyOs osaamisen johtamisen
nakokulman voidaan viittdd luoneen hyvad maaperéd innovatiivisuuden ke-
hittdmiselle henkilostdjohtamisen keinoin.

Vaikka seké strateginen henkildstdjohtaminen ettd osaamisen johtami-
nen, ainakin osittain, korostivat innovatiivisuuden merkitysté, ei henkilds-
tojohtamisessa ole laajassa mitassa ryhdytty pohtimaan innovatiivisuuden
henkilstdjohtamiselle asettamia haasteita. Sen sijaan tutkijoiden ja kehitté-
jien mielenkiinto on laajalti suuntautunut henkilostdjohtamisen ja tuloksel-
lisuuden vilisen yhteyden tarkastelemiseen. Tutkijat ovat onnistuneet osoit-
tamaan, ettd henkilostdjohtamisella on yhteys organisaation tuloksellisuu-
teen. Tadma yhteys ei ole kovin vahva, mutta tutkijat ovat jokseenkin samaa
mieltd timén yhteyden olemassaolosta. Tutkijat eivét kuitenkaan ole yhta
mieltd niistd tekijoistd ja prosesseista, joiden kautta henkildstéjohtaminen
liittyy organisaation tuloksellisuuteen. Joidenkin tutkijoiden mielestd henki-
16stdjohtaminen on yhteydessa tuloksellisuuteen organisaatiotasoisten ilmi-
oiden kuten organisaatiokulttuurin ja organisaatioilmapiirin kautta. Toiset
tutkijat taas korostavat yksilotasoisten tekijoiden kuten tyohon sitoutumi-
sen, tydmotivaation ja tyOtyytyvéisyyden merkitystd. Kirjallisuuden perus-
teella voitaneen tehda sellainen johtopidétds ettd ndilld molemmilla on mer-
kitystd henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vilisen yhteyden kannalta.

Siind missé henkilostdjohtamisen ja tuloksellisuuden vilistd yhteyttd on
tutkittu runsaasti, on henkilostojohtamisen ja innovatiivisuuden vilisen yh-
teyden tutkimus vield lapsenkengissi. Tdma saattaa osaltaan johtua innova-
titvisuuden vaikeaselkoisuudesta. Jo késitteellisesti innovatiivisuus jakau-
tuu toisaalta luovuuteen ja toisaalta innovatiivisuuteen. Luovuus on hama-
riin ja epéselviin aiheisiin tarttumista. Luovuus on uusien nédkdkumien esit-
tdmistd niistd. Luovuus on suuren ideajoukon tuottamista. Innovatiivisuu-
dessa puolestaan korostuu sovellettavuus ja se, ettd uudet ajatukset on otettu
kayttoon. Innovatiivisuus on myos sité, ettd uusista ajatuksista on ollut hyo-
tyéd organisaatiolle, ryhmille tai yksiloille. Luovuuden ja innovatiivisuuden
késitteiden vaikeaselkoisuus heijastuu myds tutkimukseen, jossa pyritdédn
kartoittamaan henkildstdjohtamisen ja innovatiivisuuden vilistd yhteytta.
Tama luovuuden ja innovatiivisuuden abstrakti luonne vaatii tutkimukselta
metodista joustavuutta ja useiden aineistojen kerdémisté pitkdhkon ajanjak-
son kuluessa.

Henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden vilisen yhteyden méérittdmi-
seksi hankittiin tdssd tutkimuksessa neljd aineistoa. Kaksi aineistoista oli
kvantitatiivisen tutkimusperinteen ja kaksi laadullisen tutkimusperinteen
piiriin kuuluvia. Kunkin aineiston alustavan analysoinnin tuloksia kéytettiin
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hyviksi sekd seuraavan aineiston hankinnassa ettd sen tulosten analysoin-
nissa.

Empiirinen tutkimus alkoi johdolle ja henkildstéjohdolle suunnatulla ky-
selylld. Kysely oli luonteeltaan laajahko yleiskartoitus, jossa oli lukuisia ky-
symyksid. Kysely ldhetettiin nettikyselynd 3691 johdon ja henkildstéjohdon
edustajalle. Vastauksia saatiin 208 henkil0ltd, joten vastausprosentti oli 5,6.

Johdolle ja henkildstdjohdolle suunnatun laajahkon kyselyn avulla luo-
tiin eri henkilostoryhmille 1dhetty kysely. Tama kysely oli edellistd kyselyd
lyhyempi ja helpompi vastata. Kysely lahetettiin nettikyselyni 3339 henki-
161le ja siihen vastasi 435 henkild4, jotka tyoskentelivit eri tehtivissa.

Johtoa ja henkildstdjohtoa sekéd keskijohtoa ja esimiehid haastateltiin
kaikkiaan 29 organisaatioon kohdistuneissa haastatteluissa. Haastattelut oli-
vat luonteeltaan henkil6haastatteluita, jotka kohdistuivat niihin teemoihin,
joita toisaalta kirjallisuuden perusteella ja toisaalta johdolle ja henkildsto-
johdolle suunnatun kyselyn tuloksena oli saatu selville.

Tutkimuksen lopuksi pidettiin kaksi ryhméhaastattelutilaisuutta, toinen
luottamusmicehille ja toinen henkildstdjohdon edustajille. Kummallekin ryh-
méille esitettiin kysymyksié, jotka oli laadittu tutkimuksen keskeisten tulos-
ten perusteella. Ryhméhaastattelutilaisuuksia voidaankin pitdd tutkimusten
tulosten reflektointina.

Eri aineistot antoivat seké keskendén sopusointuista ettd osin ristiriitais-
takin informaatiota tutkimuksessa tarkasteltuihin kysymyksiin. Tutkimuk-
sessa pyrittiin ensinnékin selvittdméén ”miké on strategisen henkilosto-
johtamisen sisiltd suomalaisissa organisaatioissa ja millaisia menetel-
mii suomalaisessa henkilostojohtamisessa kiytetaéin?” Naitd kysymyk-
sid tarkasteltiin ainoastaan johdolle ja henkildstdjohdolle ldhetetyssé kyse-
lyssd. Kyselyssi kiytetty kysymyssarja oli jokseenkin sama kuin aiemmin
vuonna 2007 tehdysséa kyselyssd. Kyselyn tulokset kertoivat, ettd valtaosas-
sa maamme tydpaikkoja henkilostojohtaminen koostuu tydsuhdeasioiden
hoitamisesta, henkildston kehittimisestd, tydhyvinvoinnin kehittdmisesti,
rekrytoinnista, tyoterveyshuollosta, palkkahallinnosta ja HR-tietojérjestel-
mien ylldpitimisestd. Noin kolmessa neljdsosassa maamme organisaatioista
henkilstdjohtamiseen kuuluu myds tydsuojeluasiat ja noin puolessa maam-
me organisaatioissa tiedotusasiat. Henkilost6johtamisen sisilto on jokseen-
kin samanlainen nykyisin, kuin se on ollut perinteisestikin. Kuitenkin tyo-
hyvinvoinnin kehittdmiseen liittyvit seikat ovat nopeasti tulleet keskeiseksi
osaksi henkilostojohtamisen sisdltod maamme organisaatioissa.

Ylin johto niyttdd kyselyyn saatujen vastausten perusteella seuraavan
henkilostdjohtamiseen liittyvid asioita tiiviisti. Ldhes kaikissa maamme or-
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ganisaatioissa ylin johto seuraa palkkoihin, henkilostoméériin, vaihtuvuu-
teen ja ilmapiiriin sekd henkildston kehittdmiseen ja tydsuorituksiin sekd
tavoitteiden asettamiseen liittyvid tietoja. Kuitenkin innovatiivisuuteen liit-
tyvié tietoja seuraa vain noin kaksi kolmasosaa maamme organisaatioiden
ylimmasté johdosta.

Vastaajien mukaan heididn organisaatioissaan panostetaan henkildsto-
asioihin liittyvissid kysymyksissd ennen muuta henkildstovalintoihin, hen-
kilostokulujen kurissa pitdmiseen, henkildston kehittdmiseen, henkildston
perehdyttimiseen, johtamisen kehittdmiseen, tydilmapiirin kehittimiseen ja
palkkauksen hoitamiseen. Sen sijaan vain noin neljasosassa organisaatiois-
ta panostetaan innovatiivisuuden kehittimiseen. Vastaavasti kyselyyn vas-
tanneet henkil6t arvioivat, ettd henkildstdjohtaminen on kyennyt edesautta-
maan toiminnan tehokkuuden parantamisessa, johtamisen kehittimisessé ja
suorituksen johtamisessa. Sen sijaan vain noin neljdsosassa organisaatioista
henkilostdjohtaminen on kyennyt saamaan aikaan kehittyneitd menetelmia
innovatiivisuuden kehittdmisessa.

Toiseksi tutkimuksessa pyrittiin selvittiméaén “millaiseksi strateginen
henkildstojohtaminen koetaan eri henkilostoryhmissa?” Titd kysymys-
ta tarkasteltiin padosin eri henkildstoryhmille ldhetetyn kyselyn avulla. Jo
ennen tdmin kyselyn ldhettdmistd oli johdolle ja henkildstéjohdolle ldhe-
tetyn tulosten perusteella saatu selville, ettd ylin johto suhtautuu seké hen-
kilostojohtamiseen ettd organisaation innovatiivisuuteen yksikon johtoa
myonteisemmin. Ero nididen melko 1dhekkiin tydskentelevien johdon edus-
tajien vililld oli silmiinpistédvén suuri. Tdmé antoi odottaa sitd, ettd myds
erot muiden henkildstéryhmien viélilld olisivat suuria.

Eri tehtdviryhmissé tyoskentelevien vastaajien ndkemyserot sekd hen-
kilostdjohtamisen etté organisaation innovatiivisuuden arvioinneissa toden-
tuivat eri henkilostoryhmille ldahetetyn kyselyn tuloksia tarkasteltaessa. Esi-
merkiksi vastaajien arviot siitd, missd miérin organisaatio panostaa henki-
16stdjohtamiseen poikkesivat tilastollisesti erittdin merkitsevisti 14 kysy-
tyn asian osalta ja vain kahdessa kysytyssé asiassa tilastollisesti merkitsevia
eroja ei ollut. Ylin johto arvioi poikkeuksetta, ettd organisaatiossa panoste-
taan henkilostdjohtamisen osa-alueisiin enemmaén kuin muut vastaajaryh-
mit. TyOntekijét ja toimihenkildt olivat poikkeuksetta muita vastaajaryhmia
kriittisempid sen suhteen, missd madrien heidédn mielestdin henkilostdjohta-
miseen organisaatiossa panostetaan. Erot eri henkilostoryhmien vélilla oli-
vat niin suuria, ettd ne osoittavat toisaalta johdon ja toisaalta tyontekijoiden
sekd toimihenkildiden eldvin aivan eri maailmoissa henkildstojohtamista
tarkasteltaessa.
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Myos muut henkildstéjohtamiseen liittyvit arviot todensivat eron eri
vastaajaryhmien ndkemyksissd. Tama ero tuli esille etenkin kysyttdessa
sitd, missd midrin esimiehet ja johto organisaatiossa omaavat hyvét ihmis-
ten johtamisen taidot ja sitd kuinka hyvin johtaminen heidédn organisaatios-
saan toimii. Myos kysymys siitd, missd méérin vastaajat arvioivat henki-
16ston luottavan ylimpéén johtoon paljasti suuren eron eri vastaajaryhmien
niakemyksissd. Myos nikemykset tydsuhdeasioiden ja palkka-asioiden hoi-
tamisen oikeudenmukaisuudesta paljastivat timéan eron eri vastaajaryhmien
niakemyksissd. Eron dramaattisuus tulee esille myos siind, ettd kun liki 90
% ylimpéin johtoon kuuluvista vastaajista arvioi henkildston voivan hy-
vin tydssdin selviésti yli puolet tyontekijoistd arvioi henkildston voivan pa-
hoin ty6sdan. Samalla noin kolme neljésosaa ylimmén johdon edustajista
oli sitd mieltd, ettd henkilostdjohtaminen oli edesauttanut henkildston tyo-
hyvinvointia heididn tydpaikallaan. Kuitenkin samanaikaisesti 1dhes kaksi
kolmasosaa tyontekijoistd oli sitd mieltd, ettei henkilostdjohtaminen ollut
edesauttanut henkildston tyohyvinvointia juuri lainkaan.

Kolmanneksi tutkimuksessa pyrittiin selvittiméddn “onko henkilosto-
johtamisen ja innovatiivisuuden vililli yhteytti ja millaisia nuo yhtey-
det ovat?” Tdhén kysymykseen etsittiin vastausta ensinnékin joidenkin ky-
selyihin siséllytettyjen kysymysten perusteella. Toiseksi vastausta etsittiin
henkildstdjohtamisen arviointeihin ja organisaation innovatiivisuusarvioin-
teihin liittyvien kysymysten vélisten yhteyksien avulla.

Suoraan asiaa vastaajilta kyselyssa tiedusteltaessa saatiin tulokseksi, ettd
yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd tydpaikalla toteutettu henkildston
kehittimistoiminta edisti innovatiivisuutta heidin tydpaikallaan. Noin kaksi
viidesosaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyopaikalla kdytetyt rekrytoinnin
keinot edistévét innovatiivisuutta heiddn tydpaikallaan. Léhes kaksi viides-
osaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyopaikalla kiytossd olevat ihmisten joh-
tamisen keinot edistévit innovatiivisuutta heiddn tyopaikallaan. Lahes kaksi
viidesosaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyOpaikalla toteutetut muutokset
edistdvdt innovatiivisuutta heiddn tyopaikallaan. Kuitenkin vain ldhes kol-
masosa vastaajista oli sitd mielti, etti tyopaikalla kéytossd olevat palkitse-
misen keinot edistdvit innovatiivisuutta heidin tyopaikallaan. Myos ndiden
arvioiden osalta eri henkildstoryhmissd olevien vastaajien arviot poikkesi-
vat toisistaan suuresti.

Kummankin kyselyn tulokset kiteytettiin korrelatiivisten menetelmien
(mm. regressioanalyysien ja AMOS-ohjelman rakenneyhtdlomallin) avul-
la malliksi, joka selittdisi henkilostdjohtamisen ja innovatiivisuuden vélista
yhteyttd mahdollisimman hyvin. Kirjallisuuden perusteella Iuotu lineaari-
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nen malli henkildstojohtamisen ja innovatiivisuuden vélisestd yhteydesta ei
saanut tukea aineistoista. Henkildstojohtamiseen kuuluvat asiat eivit sellai-
senaan néyttineet olevan suoraan yhteydessi organisaation innovatiivisuu-
teen. My0Oskédn henkildstéjohtamiseen panostaminen ei sellaisenaan néyt-
tanyt olevan suoraan yhteydessd organisaation innovatiivisuuteen. Ndiden
muuttujien yhteys organisaation innovatiivisuuteen ilmeni epédsuorasti hen-
kilostojohtamisen kehittyneisyysarviointien ja organisaation tuloksellisuus-
arviointien kautta.

Johdolle ja henkil6stojohdolle ldhetetyn kyselyn tulos kiteytyi malliksi,
jossa henkilostdjohtamisen kehittyneisyyden tasolla henkildstdjohtamisen
oikeudenmukaisuudella, organisaation sosiaalisella pddomalla, henkilosto-
johtamisen strategisella asemalla ja organisaation muutoskyvylld oli yhteys
organisaation innovatiivisuuteen.

Eri henkilostoryhmille ldhetetyn kyselyn tulos puolestaan kiteytyi kak-
sitasoiseksi rakenneyhtélomalliksi, jossa organisaation sosiaalisella pa&-
omalla, henkildstéjohtamisen avulla saaduilla tuloksilla ja innovatiivisuutta
edistdvilld henkilostéjohtamisen keinoilla oli suora yhteys organisaation in-
novatiivisuuteen. Henkilostdjohtamisen kehittyneisyyden taso, kehittdmis-
keskeinen henkildstdjohtaminen ja henkildstdjohtamiseen sekd innovatiivi-
suuteen panostaminen puolestaan olivat yhteydessd edelld mainittuihin in-
novatiivisuutta selittdviin, “ensisijaisiin”, tekijoihin.

Eri aineistojen perusteella voidaan todeta, ettd henkildstdjohtamisen ja
organisaation innovatiivisuuden vililld on yhteys. Tamé yhteys kulkeutuu
henkilostdjohtamisen kehittyneisyyden (tai hyvyyden) tason, sosiaalisen
pddoman, oikeudenmukaisuuden ja henkildstéjohtamisen tuloksellisuuden
kautta.

Neljanneksi pyrittiin tutkimaan sitd, ”onko organisaation strategisen
henkilostojohtamisen kehittyneisyyden tasolla yhteytti organisaation
innovatiivisuuteen maamme organisaatioissa?” Edelld olevassa kysy-
myksesséd tarkasteltiin henkilostjohtamisen ja organisaation innovatiivi-
suuden vilistd yhteyttd. Tamén tarkastelun yhteydessd todettiin henkilds-
tojohtamisen hyvyydelld eli henkilost6johtamisen kehittyneisyyden tasol-
la olevan yhteyden organisaation innovatiivisuuteen. Henkilostjohtamisen
hyvyyden ulottuvuuden ja organisaation innovatiivisuusulottuvuuden vaili-
nen korrelaatio oli varsin korkea .74. Ndiden ulottuvuuksien vilistd yhteytta
tarkasteltuiin myds taulukon avulla. Tadmin taulukon avulla saatiin selvil-
le, ettd henkilostéjohtamisen tasolla ja organisaation innovatiivisuudella on
selked keskindinen yhteys. Matalan henkildstdjohtamisen organisaatiot ovat
myo0s matalia innovatiivisuudeltaan. Korkean henkildstdjohtamisen organi-
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saatiot ovat myds todenndkdisesti korkeita innovatiivisuudeltaan. Keskin-
kertaisen henkilostéjohtamisen organisaatioissa innovatiivisuus voi vaih-
della. On kuitenkin melko todenndkoistd, ettd keksinkertaisen henkilosto-
johtamisen organisaatioissa innovatiivisuuskin on keskinkertaisella tasolla.

Lopuksi tutkimuksessa pyrittiin selvittiméén, miten henkilostojohta-
minen voi tukea organisaation innovatiivisuutta?” Tdhidn kysymykseen
haettiin padosin vastausta laadullisten aineistojen avulla. Organisaatiokoh-
taisien haastattelujen perusteella voitiin paételld, ettd nykyisin globaali kil-
pailu ndyttdd pakottavan monia organisaatioita uudistamaan radikaalisesti
toimintaansa. Téssd pyrkimyksessd monet haastatteluiden kohteena olleet
organisaatiot olivat myds onnistuneet. Uudistumispyrkimyksissé ja uudis-
tumiskamppailussa henkildstdjohtamisella oli ollut varsin keskeinen rooli.
Henkilostéjohtamisen avulla luodut hyvit suhteet henkildstoon olivat mah-
dollistaneet uudistumisen. Kaikki organisaation palveluksessa olevat oli-
vat panostaneet uudistumiseen ja luoneet uudenlaisia tuotteita, palveluita
tai toimintamalleja. Nama puolestaan olivat mahdollistaneet organisaation
olemassaolon.

Organisaatiokohtaisten haastatteluiden tulokset osoittivat my®os, ettd hen-
kilostéjohdon asema johdon ja henkildston vilissd on innovaatiotoiminnan
osalta hankala. Monien organisaatioiden johto ymmartad, ettd henkildstol-
14 on ajatuksia ja kehittdmisehdotuksia, jotka téytyisi saada hyotykayttoon
organisaatiossa. Tdmé johtaa usein siihen, ettd henkilostdjohto saa tehté-
vikseen luoda puitteet ideoiden hyddyntamiselle. Kuitenkin henkildstdjoh-
to joutuu usein toteamaan sen, ettd henkildston tuottamat ajatukset ovat joh-
don ndkemyksen mukaan hyodyttomid. Henkildstojohto tietdd tyontekijoilla
olevan ajatuksia ja varteenotettavia nikemyksid. Samalla kuitenkin niiden
esittdmistavassa on puutteita. Johto ja henkilosto eldvét niin erilaisissa maa-
ilmoissa, ettei se kieli, jolla ndiden ryhmien edustajat esittdvit asiansa koh-
taa. Arkiseen aherrukseen liittyvd maailma ei kehysty merkittaviksi liik-
keenjohdon nékdkulmasta. Tdma on dllistyttavaa siksi, ettd tyontekijét koh-
taavat asiakkaat, joiden tarpeita palvelemaan organisaatiot on rakennettu.

212



Lahteet:

Aaltonen, T. & Luoma, M. & Rautiainen, R. 2004. Vastuullinen johtaminen. Inhimillistd tu-
loksentekoa. Helsinki: WSOY.

Adner, R. 2006. Match your innovation strategy to your innovation ecosystem. Harvard
Business Review. April. 2006.

Akhtar, S. & Ding, D. & Ge, G. 2008. Strategic HRM practices and their impact on company
performance in chinese enterprises. Human Resource Management, 2008, 47:1, 15 — 32.
Allen, D. & Shore, L. & Griffeth, R. 2003. The role of perceived organizational support
and supportive human resource practices in the turnover process. Journal of Management,

2003, 29:1, 99 — 118.

Amabile, T. 1988. From individual creativity to organizational innovation. Teoksessa. Gron-
haug, K. & Kaufman, G. (eds.) Innovation: A cross-disciplinary perspective. Oslo: Nor-
wegian University Press.

Amabile, T. 1996. Creativity in Context. Boulder: Westview Press.

Amabile, T. 1997. Motivating creativity in organizations: On doing what you love and loving
what you do. California Management Review, 1997, 40:1, 39 — 58.

Anderson, N. & De Dreu, C. & Nijstad, B. 2004. The routinization of innovation research:
A constructively critical review of the state-of-the-science. Journal of Organizational
Behavior, 2004, 25, 147 — 173.

Argyris, C. & Schon, D. 1977. Theory in practice: Increasing professional effectiveness. San
Francisco.

Argyris, C. & Schon, D. 1978. Organizational learning: A theory of action perspective. Lon-
don.

Aula, P. 2000. Johtamisen kaaos vai kaaoksen johtaminen. Juva: WSQOY.

Aura, E. & Koskimies, J. & Mononen, E. & Olkinuora, E. & Palm, A. & Saarikko, A. & Win-
ter, L. & Voutilainen, E. 1971. Henkilostéhallinto ja sen informaatiojdrjestelmd. Suomen
Tyonantajain Keskusliitto — Liiketydnantajain Keskusliitto. Jyvaskyld: Gummerrus.

Baas, M. & De Dreu, C. & Nijstad, B. 2008. A meta-analysis of 25 years of mood-creati-
vity research: Hedonic tone, activation, or regulatory focus? Psychological Bulletin, 2008,
134:6, 779 — 806.

Bandarouk, T. & Loois, J. 2005. HR contribution to IT innovation implementation: Results of
three case studies. Creativity and Innovation Management, 2005, 14:2, 160 — 169.

Barney, J. 1986. Strategic factor markets: expectations, luck and business strategy. Manage-
ment Science, 1986, 32:10, 1231 — 1241.

Barney, J. 1991. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Manage-
ment, 1991, 17:1, 99 — 120.

Barney, J. 1995. Looking inside for competitive advantage. Academy of management Execu-
tive, 1995, 9:4,49 - 61.

Bateson, G. 1972. Steps to an ecology of mind. London: The University of Chicago Press.

Becker, B. & Gerhart, B. 1996. The impact of human resource management on organizational
performance: progress and prospects. Academy of Management Journal, 1996, 39:4, 779
—801.

Becker, B. & Huselid, M. & Pickus, P. & Spratt, M. 1997. HR as a source of sharecholder
value: Research and recommendations. Human Resources Management Journal, 1997,
3i:,1-6.

213



Becker, K. & Matthews, J. 2008. Linking HRM and innovation: Formulating the research
agenda. Seminaariesitelma. 22", ANZAM Conference 2008. Aucland: New Zealand.

Beckman, T. 1999. The current state of knowledge management. Teoksessa. Liebowitz, J.
(ed.) Knowledge management handbook. Boca Raton: CRC Press.

Beer, M. 1984. Managing Human Assets. Free press.

Beer, M. & Spector, B. & Lawrence, P. & Mills, D. & Walton, R. 1984. Managing human
assets. The groundbreaking Harvard Business School program. New York: The Free Press.

Beer, M. & Spector, B. & Lawrence, P. & Mills, D. & Walton, R. 1985. Human resource ma-
nagement. A general manager s perspective. Texts and cases. New York: The Free Press.

Berthon, P. & Hulbert, J. & Pitt, L. 1999. To serve or create? Strategic orientations toward
customers and innovation. California Management Review, 1999, 42:1, 37 — 58.

Beugelsdsijk, S. 2008. Strategic human resource practices and product innovation. Organiza-
tion Studies, 2008, 29:6, 821 — 847.

Boudreau, J. & Ramstad, P. Beyond HR. The New Science of Human Capital. Boston: Har-
vard Business School Press.

Bouwen, R. & Hosking, D. (2000). Reflections on Relational Readings of Organizational
Learning. European Journal of Work and Organizational Psychology, 2000, 9:2, 267 —
274.

Bowen, D. & Ostroff, C. 2004. Understanding HRM-firm performance linkages: The role
of the “strength” of the HRM system. Academy of Management Review, 2004, 29:2, 203
—221.

Boxall, P. & Purcell, J. 2003. Strategy and human resource management. Basingstoke:
Palgrave Macmillan.

Boyatzis, & McKee. 2005. The resonant leadership. Boston: Harvard Business School.

Brown, S. & Eisenhardt, K. 1998. Competing on the Edge: Strategy as Structured Chaos.
Boston: Harvard Business School Press.

Burns, T. & Stalker, G. 1961. The management of innovation. London: Tavistock.

Burrell, G. & Morgan, G. 1979. Sociological paradigms and organizational analysis:
Elements of the sociological corporate life. London: Heinemann.

Cabello-Medina, C. & Lopez-Cabrales, A. & Valle-Cabrera, R. 2011. Leveraging the innova-
tive performance of human capital through HRM and social capital in Spanish firms. The
International Journal of Human Resource Management, 2011, 22:4, 807 — 828.

Chacer, A. 2011. The Finnish miracle. Thanuuksien ihmemaa. Talentum: Helsinki.

Chan, L. & Shaffer, M. & Snape, E. 2004. In search of sustained competitive advantage: The
inpact of organizational culture, competitive strategy and human resource management
practices on firm performance. International Journal of Human Resource Management,
2004, 15:1, 17 - 35.

Chang, S. & Gong, Y. & Shum, C. 2011. Promoting innovation in hospitality companies
through human resource management practices. International Journal of Hospitality
Management, 2011, 30:4, 812 — 818.

Chen, C-J. & Huang, J-W. 2009. Strategic human resource practices and innovation per-
formance — The mediating role of knowledge management capacity. Journal of Business
Research, 2009, 62, 104 — 114.

Choi, J. 2010. The effects of human resource development investment and learning prac-
tices on innovative performance of organizations. TyOpaperi. Los Angeles: Institute for
Research on Labor and Employment, IRLE.

Collins, C. & Clark, K. 2003. Strategic human resource practices, top management team
social networks, and firm performance: The role of human resource practices in creating
organizational competitive advantage. Academy of Management Journal, 2003, 46:6, 740
—751.

214



Combs, J. & Liu, Y. & Hall, A. & Ketchen, D. 2006. How much do high-performance work
practices matter? A meta-analysis of their effects on organizational performance. Person-
nel Psychology, 2006, 59, 501 — 528.

Cyert, R. & March, J. 1963. 4 behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Daft, R. 1978. A dual-core model of organizational innovation. Academy of Management
Journal, 1978, 21, 193 - 210.

Damapour, F. 1988. Innovation, type, radicalness, and the adoption process. Communication
Research. 1988, 15, 545 — 567.

Damapour, F. 1991. Organizational innovation: A meta analysis of effects of determinants
and moderators. Academy of Management Journal, 1991, 34:3, 555 — 590.

Damm, M. 1993. Personalarbete, yrke eller passion. BAS: Goteborg.

Darroch, J. & McNaughton, R. 2001. Developing a measure of knowledge management.
Teoksessa. Bontis, N. (ed.) Organization intelligence: The cutting edge of intellectual
capital and knowledge management. Boston: Butterworth-Heinemann.

Darroch, J. & McNaughton, R. 2002. Examining the link between knowledge management
practices and types of innovation. Journal of Intellectual Capital, 2002, 3:3, 210 — 222.
Datta, D. & Guthrie, J. & Wright, P. 2005. Human resource management and labor produc-
tivity: Does industry matter? Academy of Management Journal, 2005, 48:1, 135 — 145.
D’Aveni, R. 1994. Hypercompetition: Managing the dynamics of strategic maneuvering.

New York: The Free Press.

Davenport, T. & Prusak, L. 1998. Working Knowledge. Boston: Harvard Business school Press.

Davila, T. & Epstein, M. & Shelton, R. 2006. Making innovation work. How to manage it,
measure it, and profit from it. Upper Saddle River, New Jersey: Wharton School Publish-
ing.

De Dreu, C. 2006. When too little or too much hurts: Evidence for a curvilinear relation-
ship between task conflict and innovation in teams. Journal of Management, 2006, 32:1,
83 -107.

Delaney, J. & Huselid, M. 1996. The impact of human resource management practices on
perpections of organization performance. Academy of Management Journal, 1996, 39:4,
949 — 969.

Delery, J. & Doty, D. 1996. Modes of Theorizing in Strategic Human Resource management:
Test of Universalistic, Contingency, and Configurational Performance Predictions. Aca-
demy of Management Journal, 1996, 39, 802 — 835.

De Shazer, S. & Dolan, Y. 2007. More than miracles. The state of art of solution-focused
therapy. New York: Routledge.

Dorenbosch, L. & Engen, M. & Verhagen, M. 2005. On-the-job innovation: The impact of
job design and human resource management through production ownership. Creativity and
Innovation Management, 2005, 14:2, 129 — 142.

Duncan, R. 1976. The ambidexterous organization: Designing dual structures for innovation.
Teoksessa. Kilmann, R. & Pondy, L. & Slevin, D. (eds.) The management of organization:
Strategy and implementation. New York: North-Holland.

Dyer, L. & Holder, G. 1988. “Astrategic perspective of human resource management”.
Teoksessa Dyer, L. (ed.) Human resource management: Evolving roles and responsibili-
ties. Washington. Bureau of National Affairs.

Dyer, L. & Reeves, T. 1994. Human resource strategies and firm performance: What do we
know and where do we need to go? Center for Advanced Human Resource Studies. Work-
ing Paper 94 — 29.

Evans, R. & Davis, W. 2005. High-performance work systems and organization perfor-
mance: The mediating role of internal social structure, Journal of Management, 2005,
31:5,758 - 775.

215



Fayol, H. 1949. General and Industrial Management. London: Pitman.

Fombrun, C. & Tichy, N. & Devanna, M. 1984. Strategic Human Resource Management.
New York: John Wiley & Sons.

French, W. & Bell, C. 1973. Organisaation kehittiminen. Tapiola: Weiling & G60s.

Garner, T. & Moynihan, L. & Park, H. & Wright, P. 2001. Beginning to unlock the black
box in the HR firm performance relationship: The impact of HR practices on employee at-
titudes and employee outcomes. Center of Advanced Human Resource Studies. Working
Paper Series.

Geis, G. 1988. Making companies creative: An organizational psychology of creativity. Teo-
ksessa. Kuhn, R. Handbook for creative and innovative managers. New York: McGraw-
Hill.

Gherardi, S. 2000. Practice Based Theorizing on learning and Knowing in Organizations.
Organization. 2000. 7:2, 211 — 223.

Gloet, M. & Terziovski, M. 2004. Exploring the relationship between knowledge manage-
ment practices and innovation performance. Journal of Manufacturing Technology Man-
agement, 2004, 15:5, 402 — 409.

Gopalakrishnan, S. & Damapour, F. 1997. A review of innovation research in economics, so-
ciology and technology management. Omega, International Journal of Management Sci-
ence, 1997, 25:1, 15 - 28.

Gopalakrishnan, S. & Damapour, F. 1998. Theories of organizational structure and innova-
tion adoption: The role of environmental change. Journal of Engineering and Technology
Management. 1998, 15:1, 1 — 24.

Greenwood, M. 2002. Ethics and HRM: A Review and Conceptual Analysis. Journal of Busi-
ness Ethics, 2002, 36:3, 261 — 278.

Guest, D. 1989. HRM: Implications for Industrial Relations. Teoksessa Storey, J. (toim.) New
Perspectives on Human Resource Management. London. Routledge.

Guest, D. 1997. Human Resource Management and Industrial Relations. Journal of Manage-
ment Studies. 1997, 24:5, 503 — 521.

Guthrie, J. 2001. High-Involvement work practices, turnover, and productivity: Evidence
from New Zealand. Academy of Management Journal, 2001, 44:1, 180 — 190.

Haggren, A. & Laento, A. & Laine, P. & Malin, L. & Mansukoski, S. & Rautiainen, R. &
Ritala, R. & Sipola, V. 2000. Inhimillinen tekijd. Henkilostjohdon ryhméd — HENRY ry:n
juhlakirja 2000.

Hamel, G. & Prahalad, C. 1994. Competing for the Future. Boston: Harvard Business School
Press.

Hamel, G. 2006. The why, what, and how of management innovation. Harvard Business Re-
view. April. 2006.

Hamel, G. 2007. Johtamisen tulevaisuus. Talentum: Helsinki.

Haro, M. 2000. HENRY:n isoditi ja muut sukulaiset. Moniste.

Heiskanen, R. 2005. Suomalaisyritykset ovat EU:n ahkerimpia kouluttajia. Tekniikka &
Talous, 2005, 2, 18.

HENRY 2005. Toimintakertomus 2005. Helsinki: Henkilostojohdon ryhmd HENRY ry.

Henttonen, K. & Ritala, P. & Jauhiainen, T. 2011. Exploring open search strategies and their
perceived impact on innovation performance — empirical evidence. International Journal
of Innovation Management. 2011, 15:3, 1 — 17.

Herzberg, F. 1966. Work and the Nature of Man. Cleveland: World Publishing.

Himanen, P. 2004. Vilittdvd, kannustava ja luova Suomi. Katsaus tietoyhteiskunnan syviin
haasteisiin. Eduskunnan kanslian julkaisu. Helsinki: Tulevaisuusvaliokunta 18.

216



Honkatukia, P. & Nyqvist, L. & P6s6, T. 2006. Ryhméhaastattelut méaarittelyjen ja merkitys-
ten tuottajina — esimerkkiné nuorten puhe vékivallasta. Kirjassa. Ahonen, T. (toim.). Oi-
keussosiologiaa ja kriminologiaa. Ahti Laitisen juhlajulkaisu. Vammala: Turun Yliopisto.
Oikeustieteellinen tiedekunta.

Hull, F. & Azumi, K. 1984. Organizing resources for innovation and productivity. A prelimi-
nary abstract draft. Technovation, 1984, 2,293 — 297.

Hurt, H. & Joseph, K. & Cook, C. 1977. Scales for the measurement of innovativeness. Hu-
man Communication Research, 1977, 4:1, 58 — 65.

Huselid, M. 1995. The impact of human resource management practices on turnover, pro-
ductivity, and corporate financial performance. Academy of Management Journal, 1995,
38:3,635-671.

Huselid, M. & Becker, B. 1995. The strategic impact of high performance work systems.
Working Paper. School of Management and Labor Relations. Rutgers University.

Huselid, M. & Becker, B. 1997. The impact of high performance work systems, implementa-
tion effecticveness, and alignment with strategy on shareholder wealth. Paper Submitted
to the 1997 Academy of management Annual Meetings, Human Resource management
Division.

Jauhiainen, J. & Hihnala, H. & Lihdeniemi, T. & Suutari, V. & Viitala, R. 2010. HR Baromet-
ri 2010. Henkilost6johdon ryhmd — HENRY ry. (Moniste).

Jensen, M. & Johnson, B. & Lorenz, E. & Lundvall, B-A. 2007. Forms of knowledge and
modes of innovation. Research Policy, 2007, 36, 680 — 693.

Jimenez-Jimenez, D. & Sanz-Valle, R. 2005. Innovation and human resource management
fit: an empirical study. International Journal of Manpower, 2005, 26:4, 364 — 381.

Jinchveladze, T. & Zschockelt, F. & Velzen, M. & Looise, J. 2009. The role of intangible as-
sets in the relationship between HRM and innovation: A theoretical and empirical explora-
tion. TyOpaperi. Competenties voor Innovatie.

Jones, M. 1988. In Search of Meaning. Kirjassa. Jones, M. & Moore, M. & Snyder, R. (eds.).
Inside Organizations. Newbury Park: Sage.

Juuti, P. Ihmiset organisaation menestystekijéind. LTK:n Erityispalvelut Oy: Helsinki.

Juuti, P. 2001. Johtamispuhe. Juva: PS-kustannus ja Aavaranta-sarja.

Juuti, P. 2012. Menestystarinoita. Vantaa: Johtamistaidon Opisto JTO.

Juuti, P. & Luoma, M. 2009. Strateginen johtaminen. Miten vastata kompleksisen ja postmo-
dernin ajan haasteisiin? Keuruu: Otava ja JTO.

Jarvinen, V. & Salojérvi, S. 2007. Henkilostdjohtamisen trendit 2007. JTO:n ja HENRY:n
tutkimusraportti. JTO:n tutkimuksia 2007.

Jorgensen, F. & Becker, K. & Matthews, J. 2007. Human resource management for continu-
ous innovation. Creativity and Innovation Management. 2007, 16:4, 363 — 375.

Kaleva, A. & Kosonen, P. & Nikula, A. & Rajamiki, P. & Ritala, R. & Sodergérd, H. & Tam-
minen, O. & Voutilainen, E. 1975. Henkilostohankintajdrjestelmd. Suomen TyOnantajain
Keskusliitto — Liiketyonantajain Keskusliitto. Jyvéskyld: Gummerrus.

Katou, A. 2008. Innovation and human resource management: The Greek experience. Orga-
nizacija, 2008, 41:3, 81 — 90.

Kim, W. & Mauborgne, R. 2005. Blue ocean strategy: How to create uncontested market
space and make the competition irrelevant. Boston: Harvard Business School Press.

Koiranen, M. 2005. Osaamisesta innovaatioita, innovaatioista liiketoimintaa. Teoksessa. Juu-
ti, P. (Toim.) Osaa ja innovoi — osaaja innovoi. Aavaranta-sarja. JTO-Palvelut: Keuruu.

Kok, J. & Hartlog, D. 2006. High performance work systems, performance and innovative-
ness in small firms. Zoetermeer: Scientific Analysis of Eterpreneurship SCALES. Tydpa-
peri.

217



Kotila, O. 2005. Strateginen henkildstéjohtaminen ja yrityksen tuloksellisuus. Helsingin
kauppakorkeakoulun julkaisuja B — 62. Helsinki.

Kozlowski, S. 1987. Technological innovation and strategic HRM: Facing the challence of
change. Human Resource Planning, 1987, 10:2, 69 — 79.

Kuhn, R. 1988. Handbook for creative and innovative managers. New York: McGraw-Hill.

Kvale, S. 1996. InterViews. An Introduction to Qualitative Research Interviewing. Thousand
Oaks: Sage.

Laosmaa, M. & Rajaméki, P. & Tamminen, O. & Tammisto, K. & Voutilainen, E. 1972. Hen-
kilostosuunnittelu ja sen informaatiojdrjestelmd. Suomen Tyonantajain Keskusliitto — Lii-
ketyonantajain Keskusliitto. Jyvéskyld: Gummerrus.

Laursen, K. & Foss, N. 2003. New human resource management practices, complementari-
ties, and the impact on innovation performance. Cambridge Journal of Economics, 2003,
27:2,243 — 263.

Laursen, K. & Mahnke, V. 2001. Knowledge strategies, firm types, and complementarity in
human-resource practices. Journal of Management and Governance, 2001, 5, 1 — 27.

Laursen, K. & Salter, A. 2006. Open for innovation: The role of openness in explaining in-
novation performance among U.K. manufacturing firms. Strategic Management Journal,
2006, 27, 131 — 150.

Leede, J. & Looise, J. 2005. Innovation and HRM: Towards an integrated framework. Cre-
ativity and Innovation Management, 2005, 14:2, 108 — 117.

Levitt, T. 2002. Creativity is not enough. Harvard Business Review, 2002, August.

Lilja, K. 1987. Henkilostohallinnon ammattikdytinnén kehityspiirteitd Suomessa. Hallinnon
tutkimus 1987, 6:3, 185 — 194.

Lin, H-F. 2007. Knowledge sharing and firm innovation capability: An empirical study. Inter-
national Journal of Manpower, 2007, 28:3/4, 315 — 332.

Ling, T. & Nasurdin, A. 2010. Human resource management practices and organizational
innovation: An empirical study in Malaysia. The Journal of Applied Business Research,
2010, 26:4, 105 — 116.

Linkola, P. 1996. Liiketoiminnan kehittiminen ja verkostot. Tyopoliittinen tutkimus 125.
Helsinki: Tydministerio.

Litter, C. 1982. The development of the labour process in capitalist societes. A comparative
study of the transformation of work organization in Britain, Japan and the USA. Heine-
mann: London.

Lundvall, B-A. 2006. Knowledge management in the learning economy. Dannish Reasearch
Unit for Industrial Dynamics. Tyopaperi.

Lundvall, B-A. & Nielsen, P. 2007. Knowledge management and innovation performance.
International Journal of Manpower, 2007, 28:3/4, 207 — 223.

Luoma, M. 2006. Lyhyt historia, vérikéds nykyisyys ja lupaava tulevaisuus — katsaus henki-
16stéjohtamiseen osana liiketoiminnan kokonaisuutta. Teoksessa Juuti, P. (toim.) Johtami-
nen eilen, tdnddn, huomenna. Keuruu: Otava ja JTO.

Luoma, M. 2009. Liiketoiminnan suurista suunnista henkildstén toimintaan. Kirjassa. Hel-
sild, M. & Salojarvi, S. (toim.). Strategisen henkilostéjohtamisen kéytinnot. Helsinki:
Talentum.

Luostarinen, M. 2005. Ekologinen klusteri ja innovaatiopolitiikka. Turun yliopiston yhteis-
kuntatieteellisen tiedekunnan viitoskirja. Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus.
Forssa.

Mabey, C. & Ramirez, M. 2005. Does management development improve organizational
productivity? A six-country analysis of European firms. International Journal of Human
Resource Management, 2005, 16:7, 1067 — 1082.

218



Markkula, M. & Sinko, M. Knowledge economies and innovation society evolve around
learning. Helsinki University of Technology. http://www.elearningeuropa.ind/files/media/
medial9201.pdf Luettu 29.12.2009.

Martell, K. & Carroll, S. 1995. How Strategic is HRM? Human Resource Management.
1995, 34:2, 253 - 267.

Maslow, A. 1954. Motivation and Personality. New York: Harper.

Matthews, J. 2002. Innovation in Australian small and medium enterprises: Contributions
from strategic human resource management. Asia Pacific Journal of Human Resources,
2002, 40:2, 193 — 204.

Mazzanti, M. & Pini, P. & Tortia, E. 2006. Organizational innovations, human resources and
firm performance. The Emilia-Romagna food sector. The Journal of Socio-Economics.
2006. 35, 123 — 141.

Mavondo, F. & Chimhanzi, J. & Stewart, J. 2005. Learning orientation and market orienta-
tion. relationship with innovation, human resource practices and performance. European
Journal of Marketing, 2005, 39:11/12, 1235 — 1263.

Mayo, E. 1945. The Social Problems of Industrial Civilisation. Boston: Harvard Univer-
sity.

Miles, R. 1975. Theories of management. Implications for organizational behavior and
develepment. Tokyo. McGraw-Hill.

Miles, R. & Snow, C. 1984. Designing strategic human resources system. Organizational
Dynamics, 1984, Summer, 36 — 52.

Miller, J. & Glassner, B. 1997. The ’inside’ and the *outside’: Finding realities in interviews.
Kirjassa. Silverman, D. (ed.) Qualitative reasearch. Theory, method and practice. London:
Sage.

Minbaeva, D. 2005. HRM practices and MNC knowledge transfer. Personnel Review, 2005,
34:1, 125 — 144.

Mink, O. & Schultz, J. & Mink, B. 1979. Open organizations. A model & methods for maxi-
mizing organizational potential. San Diego: University Associates.

Montes, F. & Moreno, A. Fernandez, L. 2004. Assessing the organizational climate and con-
tractual relationship for perceptions of support for innovation. International Journal of
Manpower, 2004, 25:2, 167 — 180.

Morgan, G. 1986. Images of organization. Thousand Oaks: Sage.

Moss Kanter, R. 1990. Jittildisten tanssi. Otava: Keuruu.

Méki, T. Taloudellisen yrityksen koulutustoiminta. WSOY: Porvoo.

Nemeth, C. 1997. Manageng innovation: When less is more. California Management
Review, 1997, 40:1, 59 — 74.

Nielsen, P. & Lundvall, B-A. 2003. Innovation, learning organizations and industrial rela-
tions. Dannish Reasearch Unit for Industrial Dynamics. TySpaperi.

Nijhof, A. & Krabbendam, K. & Looise, J. 2001. Innovation through exemptions, Building
upon the existing creativity of employees. University of Twente. TySpaperi.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge. Creating Company. How Japanese Compa-
nies Create the Dynamics of Innovation. New York: Oxford University Press.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 2003. The knowledge-creating theory revisited: knowledge crea-
tion as a synthesising process. Knowledge Management Research & Practice, 2003, 1:1,
2-10.

Otala, L. 2008. Osaamispddoman johtamisesta kilpailuetu. Helsinki: WSOYpro.

Palm, A. & Voutilainen, E. 1970. Henkilostéhallinto. Jyvéaskyld: Gummerrus.

Palm, A. & Voutilainen, E. 1972. Henkilostopolitiikka. Jyvéaskyld: Gummerrus.

219



Parzefall, M-R. & Huhtala, H. 2006. Employee wellbeing in knowledge work — Between hu-
man resource management and innovativeness. Teoksessa. Vanhala, S. & Kolehmainen,
M. (eds.) HRM — between performance and employees. Proceedings from the HRM confe-
rence in Helsinki. Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja B-75.

Peltonen, M. 1980. Ammattitaidon hyviksi. 50-vuotta teollisuuden koulutusyhteistyétd. Hel-
sinki: Teollisuus- ja liikkealojen ammatilliset oppilaitokset.

Peltonen, M. 1970. Kouluttajan opetusoppi. Keuruu: Otava.

Perdomo-Ortiz, J. & Gontzales-Benito, J. & Galende, J. 2009. An analysis of the relation-
ship between total quality management-based human resource management practices and
innovation. The International Journal of Human Resource Management, 2009, 20:5, 1191
—1218.

Peters, T. & Waterman, R. 1982. In search of excellence. Lressons from America’s best run
companies. New York: Harper & Row.

Peters, T. 1988. Thriving on chaos. London.

Petty, R. & Guthrie, J. 2000. Intellectual capital literature review: Measurement, reporting
and management. Journal of Intellectual Capital, 2000, 1:2, 155 — 176.

Plessis, M. 2005. The role of knowledge management in innovation. University of Pretoria,
South Africa. Tydpaperi.

Porter, M. 1980. Competitive strategy. New York. Free Press.

Prahalad, C. & Hamel, G. 1990. The core competence of the corporation. Harvard Business
Review. 1990, May-June, 79 — 91.

Prahalad, C. Krishnan, M. 2011. Innovaation uusi aika. Helsinki: Tietosanoma.

Preuss, G. 2003. High performance work systems and organizational outcomes: The medi-
tiating role of information quality. Industrial & Labor Relations Review, 2003, 56:4, 590
—605.

Proctor, T. 1995. The essence of management creativity. London: Prentice Hall.

Prusak, L. 2001. Where did knowledge management come from? /BM Systems Journal,
2001, 40:4, 1002 — 1007.

Puusa, A. & Reijonen, H. 2011. Yksilollinen ja yhteisollinen inhimillinen pddoma organisaa-
tioissa. Teoksessa, Puusa, A. & Reijonen, H. (toim.) Aineeton pddoma organisaation voi-
mavarana. UNIpress: Joensuu.

Quinn, J. 1992. Intelligent Enterprise. New York. The Free Press.

Quinn, J. & Anderson, P. & Finkelstein, F. 2005. Leveraging intellect. Academy of Manage-
ment Executive, 2005, 19:4, 78 — 94.

Ramo, S. 1988. Creativity in business management. Teoksessa. Kuhn, R. Handbook for cre-
ative and innovative managers. New York: McGraw-Hill.

Ramsay, H. & Scholarios, D. & Harley, B. 2000. Empoyees and high performance work sys-
tems: testing inside black box. Brittish Journal of Industrial Relations. 2000, 38:4, 501
—531.

Raunio, K. 1999. Positivismi ja ihmistiede. Sosiaalitutkimuksen perustat ja kdytdinnot. Hel-
sinki: Gaudeamus.

Read, A. 2000. Determinats od successful organizational innovation: A review of current re-
search. Journal of Management Practice, 2000, 3:1, 95 — 119.

Rhodes, C. 2007. Writing Organization. Amsterdam: John Benjamins.

Richards, T. 1999. Creativity and management of change. Cornwall: Blackwell.

Rumelt, R. 1984. Towards a strategic theory of the firm. Teoksessa, Lamb, R. (toim.) Com-
petitive Strategic Management. Prentice Hall: Englewood Cliffs.

Rity, O. 1987. 136 ja koulutus. Juva: WSOY

Saarenpéd, H-L. 2004. Kursseille osallistuminen suomalaisessa tydeldméssd. Hyvinvointikat-
saus. 2004, 4, 19 — 22.

220



Salojdrvi, S. 2009. Henkilostdjohtamisen kehittyminen: Sosiaaliasioista strategiseen henki-
l6stojohtamiseen. Kirjassa. Helsild, M. & Salojérvi, S. (toim.). Strategisen henkilostéjoh-
tamisen kdytdannot. Helsinki: Talentum.

Salojarvi, S. 2009. Osaamisen merkitykset tyoeldméssé. Kirjassa. Helsild, M. & Salojérvi, S.
(toim.). Strategisen henkilostéjohtamisen kdytdnnét. Helsinki: Talentum.

Saru, E. 2009. Sewn as a patchwork. How bits and pieces from the HRM, HRD and OL per-
spectices can improce preformance in small enterprises. Turun kauppakorkeakoulu. Sarja
A-16:2009.

Scarbrough, H. & Swan, J. 2001. Explaining the diffusion of knowledge management: The
role of fashion. British Journal of Management, 2001, 12, 3 — 12.

Scheurlich, J. 2001. Research methods in the postmodern. London: Routledge.

Schilling, A. & Werr, A. 2009. Manageing and organizing for innovation in servive firms.
A literature review with annotated bibliography. Stocholm Scool of Economics. Vinnova
report 2009:06.

Schuler, R. & Jackson, S. 1987. Linking competitive strategies with human resource manage-
ment practices. The Academy of Management Executive, 1987, 1:3,207 —219.

Schumpeter, J. 1934. The theory of economic development. An inquiry into profits, capital,
credit, intrest, and business cycle. London: Oxford University Press.

Schumpeter, J. 1987. Capitalism, socialism and democracy. London: Urwin. First. imp. 1942.

Searle. R. & Ball, K. 2003. Supporting innovation through HR policy: Evidence from the
UK. Creativity and Innovation Management, 2003, 12:1, 50 — 62.

Selden, L. & MacMillan, 1. 2006. Manage customer-centric innovation systematically. Har-
vard Business Review. April, 2006.

Senge, P. 1990. The Fift Discipline. The Art and Practice of the Learning Organization. Lon-
don: Century Business.

Senge, P. 1994. The leader’s new work. Building learning organizations. Teoksessa. Mabey,
C. & lles, P. (eds.) Managing learning.

Shipton, H. & Fay, D. & West, M. & Patterson, M. & Birdi, K. 2005. manageing people to
promote innovation. Creativity and Innovation Management, 2005, 14:2, 118 — 128.

Shotter, J. 1993. Conversational realities. Constructing life through language. London. Sage.

Siengthai, S. & Bechter, C. 2001. Strategic human resource management and firm innovati-
on. Research and Practice in Human Resource Management, 2001, 9:1, 35 — 57.

Siep, S. 2008. Leader- member exchange and empoyees’ behavior — How does satisfaction
with HR practices influence affective commitment and innovative behavior? Bachelor the-
sis. University of Twente.

Silverman, D. 1997. The Logics of Qualitative Research. Kirjassa. Miller, G. & Dingwall, R.
Context & Method in Qualitative Research. London: Sage.

Simon, H. 1988. Understanding creativity and creative management. Teoksessa. Kuhn, R.
Handbook for creative and innovative managers. New York: McGraw-Hill.

Smith, M. & Busi, M. & Ball, P. & Meer, R. 2008. Factors influencing an organizations abil-
ity to manage innovation: A structured literary review and conceptual model. International
Journal of Innovation Management, 2008, 12:4, 655 — 676.

Stachle, W. 1990. Human resource management and corporate strategy. Teoksessa. Pieper,
R. (ed.) Human resource management. An international comparison. Berlin. Walter de
Gruyter.

Stammers, R. & Patrick, J. 1978. Koulutustoiminta tyédeldmdssd. Espoo. Weilin+Go60s.

Stehr, N. 1994. Knowledge societies. London: Sage.

Stewart, T. 1997. Intellectual capital — The new wealth of organizations. New York. Double-
day.

221



Storey, J. 1992. Developments in the management of human resources. Oxford. Blackwell.

Strauss, G. & Sayles, L. 1960. Personnel. The Human Problems of Management. London.
Prentice-Hall.

Subranamiam, M. & Youndt, M. 2005. The influence of intellectual capital on the types of in-
novative capabilities. Academy of Management Journal, 2005, 48:3, 450 — 463.

Sadevirta, J. 2004. Henkilostojohtamisen ja sen kehittymisen tutkimuksen kehittyminen.
Henkilostohallinnollisesta johtamisesta ihmisvoimavarojen strategiseen johtamiseen. Hel-
sinki.

Tang, H. 1998. An integrative model of innovation in organizations. Technovation, 1998,
18:5,297 - 309.

Taylor, F. 1911. The Principles of Scientific Management. Harper: New York.

Tekes 2008. Toivoa, tahtoa, tarmoa. Tekes: Helsinki.

Teollisuuden innovaatiostrategia. 1990. Innovaation onnistuminen. Méntta: Sahko- ja elekt-
roniikkateollisuusliitto.

Tilastokeskus, 2002. Henkilostokoulutus 2001. Helsinki: Yliopistopaino.

Tsoukas, H. 1996. The Firm as a Distributed Knowledge System: A Constructionist Ap-
proach. Strategic management Journal. 1996, 17, 11 — 25.

Tulevaisuusvaliokunta. 2004. Innovatiivisten ympdristdjen ja organisaatioiden johtaminen.
Eduskunnan kanslian julkaisu 6/2004.

Tuomisto, J. 1986. Teollisuuden koulutustehtivien kehittyminen. Tutkimus teollisuustyénan-
tajien koulutustoiminnan ja kvalifikaatiointressien kehityksestd Suomessa. Vammala: Tam-
pereen yliopisto. Viitdskirja.

Tushman, M. & Nadler, D. 1986. Organizing for innovation. California Management Review,
1986, 28:3, 74 — 93.

Tushman, M. & O’reilly, C. 1997. Winning through innovation. Boston: Harvard Business
School Press.

Torronen, J. 2000. Subjektiaseman késite empiirisessd sosiaalitutkimuksessa. Sosiologia.
2000, 37:3, 243 — 255.

Totto, P. 2000. Pirullisen positivismin paluu. Laadullisen ja mddrdllisen tarkastelua. Tam-
pere: Vastapaino.

Uhl-Bien, M. 2006. Relational leadership theory: Exploring the social processes of leader-
ship and organizing. The Leadership Quarterly, 2006, 17, 654 — 676.

Ulrich, D. 1997. Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding Value and De-
livering Results. Harvard Business School Press.

Ulrich, D. 2007. Henkilostdjohtamisella huipulle. Helsinki: Talentum. Alkuperdisteos. Hu-
man Resource Champions, vuodelta 1997.

Ulrich , D. & Allen, J. & Brockbank, W. & Younger, J. & Nyman, M. 2009. HR Transforma-
tion. Building Human Resources from the Outside In. New York: McGraw Hill.

Unsworth, K. 2004. Firefighting: The effects of time pressure on employee innovation. Es-
itelmé Australian & New Zealand Academy of Management konferenssissa, Dunedinissa,
Uudessa Seelannissa 8 — 11.12.2004.

Uusikylad, K. & Piirto, J. 1999. Luovuus. Taito I6ytdd, rohkeus toteuttaa. Juva: Atena Kus-
tannus.

Uusikyld, K. 2005. Luovuus kérsii. Helsingin Sanomat 2.1.2005, E 2.

Wan, D. & Ong, C. & Lee, F. 2005. Determinants of firm innovation in Singapore. Technova-
tion, 2005, 25,261 — 268.

Wang, D-S. & Shuy, C-L. 2009. The longitudinal effect of HRM effectiveness and dynamic
innovation performance on organizational performance in Taiwan. The International Jour-
nal of Human Resource Management, 2009, 20:8, 1790 — 1809.

222



Vanhala, S. & Kolehmainen, M. 2006. Preface. Teoksessa. Vanhala, S. & Kolehmainen, M.
(eds.) HRM — between performance and employees. Proceedings from the HRM confer-
ence in Helsinki. Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja B-75. Helsinki.

Veenendaal, A. & Velzen, M. & Looise, J. 2009. Seeing is believing: Visualizing the relation-
ship between forms of capital and innovation. Tyopaperi. Competeties voor Innovaatie.
Wei, L. & Lau, C. 2008. The impact of market orientation and strategic HRM on firm perfor-
mance: the case of Chinese enterprises. Journal of International Business Studies, 2008,

39:6, 980 — 995.

Wei, L. & Liu, J. & Herndon, N. 2011. SHRM and product innovation: Testing the moderat-
ing effect of organization culture and structure in Chinese firms. The International Journal
of Human Resource Management, 2011, 22:1, 19 — 33.

Wenger, E. 1998. Communities of Practice. Learning, Meaning, and Identity. Cambridge:
Cambridge University Press.

Wernerfelt, B. 1984. A resource-based theory of the firm. Strategic Management Journal,
1984, 5:2, 171 — 180.

West, M. 2002. Sparkling fountains or stagnant ponds: An integrative model of creativity and
innovation implementation in work groups. Applied Psychology: An International Review,
2002, 51:3, 355 — 424.

West, M. & Farr, J. 1990. Innovation at work. Teoksessa. West, M. & Farr, J. (eds.) Innova-
tion and creativity at work. Psychological and organizational strategies. Chichester: John
Wiley.

Wiig, K. 1994. Knowledge Management. Arlington: Schema Press.

Wiio, O. 1975. Systems of Information, Communication, and Organization. Helsinki: Helsin-
ki School of Business Economics.

Viitala, R. 2002. Osaamisen johtaminen esimiestydssd. Viitoskirja. Vaasan yliopisto.

Viitala, R. 2004. Esimiehet osaamisen johtajina. Tilastollinen tarkastelu esimiesten kdyttdy-
tymisestd osaamisen johtajina esimiesten itsensd ja heiddn alaistensa arvioimin. Vaasan
yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 255.Vaasa: Vaasan yliopisto.

Viitala, R. 2007. Henkilostdjohtaminen. Strateginen kilpailutekijd. Helsinki: Edita.

Viljanen, M. 2006. “Tdytyyké toissd niin viihtydkddn?” Henkilostévoimavarojen johtami-
sen tuloksellisuus tietotekniikka-ammateissa. Turun kauppakorkeakoulun julkaisuja, sarja
A-9:2006. Tampere.

Wright, P. & Garner, T. & Moynihan, L. & Allen, M. 2004. The relationship between HR
practices and firm performance: Examining causal order. Cornell School of IIndustrial
and Labor Relations. Working Paper 04-06.

Véindnen, M. 2011. Innovaatiokupla. menetettyjen keksintéjen maa. Sammon Takojat: Van-
taa.

Yeung, A. Berman, B. 1997. Adding value through human resources: Reorientting human re-
source measurement to drive business performance. Human Resource Management, 1997,
36:3,321 —335.

Youndt, M. & Subramaniam, M. & Snell, S. 2004. Intellectual capital profiles: An examina-
tion of investments and returns. Journal of Management Studies, 2004, 41:2, 335 — 361.
Zhou, K. 2006. Innovation, imitation, and new product performance: The case of China. /n-

dustrial Marketing Management. 2006, 35, 394 — 402.

Zhou, Y. & Zhang, Y. & Montoro-Sanches, A. 2011. Utilitarianism or romanticism: The ef-
fect of rewards on employees’ innovative behavior. International Journal of Manpower;
2011, 32:1, 81 —98.

Zollo, M. & Winter, S. 2002. Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities.
Organization Science, 2002, 13:3, 339 — 351.

223



LIITE I:
Alkukartoituksen uusien muuttujien luominen faktorianalyysien avulla

Tutkimuksessa kiytettiin faktorianalyysia (Varimax-ratkaisua) alkuperéis-
ten kysymysten karsimiseksi entistd harvalukuisemmiksi perusulottuvuuk-
siksi. Faktorianalyysien perusteella muodostettiin uusia muuttujia, joita
kéytettiin pyrittdessd analysoimaan alussa esitettyd reittid henkildstdjohta-
misen ja organisaation innovatiivisuuden vélill4. Téssa luvussa faktoriana-
lyysien tulokset esitetdédn lyhyesti.

Henkilostojohtamiseen kuuluvien asioiden yhdenmukaisuudet
Ensimmadisessé faktorianalyysissa olivat kysymykset, jotka mittasivat vas-
taajien nikemysta niistd asioista, jotka kuuluvat henkildstdjohtamiseen hei-
didn edustamassaan organisaatiossa ja ne asiat, joita ylin johto vastaajan
mielestd henkilost6johtamisen alueella seuraa heidén organisaatiossaan.

I-faktori: Osaaminen ja henkiloston kehittiminen
Miti asioita ylin johto seuraa organisaatiossa:

henkil6ston osaaminen 772
henkil6ston kehittiminen 759
koulutus 745
aloiteaktiivisuus ja innovatiivisuus .565
Selitysosuus 18,2 %

II-faktori: Henkilostoresurssit
Mité asioita ylin johto seuraa organisaatiossa:

ylity6t 73
tyOajat ja tyOmaarat 155
poissaolot ja tapaturmat 714
tyoterveyshuolto 492
Selitysosuus 9,7 %

III-faktori: Asiakaskeskeisyys ja tyon sujuvuus
Miti asioita ylin johto seuraa organisaatiossa:

asiakaskeskeisyys ja tyon laatu .638
organisaation tyOnantajakuva .585
yhteisty0 ja vuorovaikutus 522
suoritusten ja tavoitteiden saavuttaminen 434
Selitysosuus 7,7 %
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I'V-faktori: Henkilostojohtamisen perusjirjestelmét
Millaiset asiat kuuluvat organisaatiossa henkildstdjohtamiseen:

tydterveyshuolto 740
HR-tietojarjestelmat .664
palkkahallinto .663
tyosuhdeasiat .565
Selitysosuus 6,4 %

Henkilostojohtamiseen panostamisen perusulottuvuudet
Toisessa faktorianalyysissd olivat kysymykset, jotka mittasivat asioita, joi-
hin organisaatiot vastaajien mielesti panostavat henkilostdjohtamisessa.

I-faktori: Dynaamiseen henkilostojohtamiseen panostaminen

Muutoksen johtamiseen panostaminen .808
Tyoilmapiirin ja kulttuurin kehittdmiseen
panostaminen 807

Strategian toimeenpanemiseen panostaminen  .807
Kyvykkyyksien kehittdmiseen panostaminen  .730

Innovatiivisuuteen panostaminen 725

Tyon sisdltojen kehittimiseen panostaminen  .705

Johtamisen kehittdmiseen panostaminen .691

Organisaation sisdiseen viestintdén

panostaminen .641

Henkildston kehittdmiseen panostaminen .580
Selitysosuus 45,5 %

II-faktori: Palkkaukseen ja henkilostovalintoihin panostaminen
Palkkauksen kannustavuuteen panostaminen  .791
Palkkauksen oikeudenmukaisuuteen

panostaminen 782
Henkildstovalintoihin panostaminen .665
Selitysosuus 9,2 %

III-faktori: Henkilostokulujen minimointi

Henkilostokustannusten kurissa pitdminen .832
Henkildston perehdyttdminen -.554
Selitysosuus 8,5 %
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Henkilostojohtamisen kehittymisen tasoon liittyvien arviointien
yhdenmukaisuudet

Kolmannessa faktorianalyysisséd olivat kysymykset, jotka mittaisivat vas-
taajien arvioita siitd, kuinka kehittynytté henkildstéjohtaminen heidén orga-
nisaatiossaan heidén mielestéén on.

I-faktori: Henkilostojohtamisen kehittyneisyyden taso organisaatiossa

Arvio ihmisten johtamisen kehittyneisyyden tasosta .826

organisaatiossa

Arvio osaamisen johtamisen tasosta organisaatiossa .806

Arvio oppimisen ja kehittymisen tasosta organisaatiossa 77

Arvio muutoksen johtamisen tasosta organisaatiossa .768

Arvio innovatiivisuuden kehittymisen tasosta 720

organisaatiossa

Arvio yhteistoiminnan kehittyneisyyden tasosta 704

tyOyhteisossa

Arvio siitd, missd miérin organisaatiossa on luotu 703

asiakaskeskeistd kulttuuria

Arvio suorituksen johtamisen tasosta organisaatiossa .694

Arvio henkilostostrategian kehittyneisyyden tasosta .659

organisaatiossa

Arvio toiminnan tehokkuudesta organisaatiossa .539
Selitysosuus 52,4 %

Henkilostojohtamisen avulla arvioiduiksi saatujen tulosten
yhdenmukaisuudet

Neljénnessa faktorianalyysissd olivat kysymykset, jotka mittasivat vastaaji-
en arviointeja siitd, millaisia tuloksia henkildstdjohtamisen avulla on heidédn
organisaatiossaan saatu aikaan.

I-faktori: Organisaation sosiaalinen pifioma
Ihmiset organisaatiossamme jakavat avuliaasti tietonsa 127
toisilleen
Organisaatiossanne olevat esimiehet innostavat ja kannustavat .689
alaisiaan

Thmisten véliset suhteet organisaatiossamme perustuvat .686
perustuvat avuliaisuudelle ja arvostukselle

Thmiset organisaatiossamme tekevit hyvia yhteistyoti .650
keskenddn
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Thmiset organisaatiossamme haluavat jatkuvasti oppia lisdd 527

ja kehittyd urallaan

Ihmiset organisaatiossamme tekevét tyonsa hyvin 407
Selitysosuus 41,7 %

II-faktori: Henkilostojohtamisen oikeudenmukaiset rakenteet

Palkka-asiat on hoidettu organisaatiossamme oikeuden- 704
mukaisella tavalla
Ty6suhdeasiat on hoidettu organisaatiossamme oikeuden- .676
mukaisella tavalla
Organisaatiomme rakenne tukee toimintaa hyvin .609
Organisaatiossamme tydskentelevit esimiehet ja johto .566
omaavat hyvét ihmisten johtamisen taidot
Organisaatiomme johtaminen toimii hyvin .539
Muutokset organisaatiossamme on toteutettu hyvin 537
Organisaatiossamme omaksutut ihmisten johtamisen tavat 484
ottavat huomioon liiketoiminnan nykyiset ja tulevat vaatimukset
Ylennykset organisaatiossamme on hoidettu oikeuden- 450
mukaisella tavalla

Selitysosuus 6,5 %

III-faktori: Henkilostovoimavarojen ja tyosuorituksen hyvyys
Ihmiset organisaatiossamme omaavat toiden edellyttdmaét taidot .805

Ihmiset organisaatiossamme hallitsevat tyonsé hyvin 770

Ihmiset organisaatiossamme suoriutuvat tyostdan hyvin 762

Tyoskentelyn laatu on korkeatasoista organisaatiossamme 555
Selitysosuus 52 %

I'V-faktori: Henkilostéjohtamisen strategisen aseman avulla
luotu muutoskyky ja hyvi tyonantajakuva

Henkildstéjohtaminen on keskeinen osa organisaatiomme .653
strategiaa
Organisaatiossamme tydskentelevit ihmiset tuntevat .636
kuuluvansa organisaatioomme
Organisaatiollamme on hyvé tyonantajakuva 512
Thmiset ovat valmiita toteuttamaan vaaditut muutokset 456
joustavasti ja nopeasti

Selitysosuus 4,6 %
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V-faktori: Henkildston tyytyviisyys ja lojaalisuus
organisaatiota kohtaan

Thmiset organisaatiossamme voivat hyvin 749
Ihmiset organisaatiossamme ovat tyytyvaisia .685
Vaihtuvuus organisaatiossamme on véhdista .632
Thmiset organisaatiossamme luottavat organisaatioon ja johtoon .547
Selitysosuus 3,3%

VI-faktori: Organisaation toiminnan uudistaminen

Organisaatiossa kehitetddn jatkuvasti uusia tuotteita 765

ja palveluita

Thmiset oppivat organisaatiossa jatkuvasti uusia asioita 468
Selitysosuus 3,2%

Organisaation innovatiivisuuteen liittyvien arviointien

yhdenmukaisuudet

I-faktori: Organisaation innovaatiokulttuuri
Organisaatiossamme arvostetaan uusien, erilaisten 814
ajatusten esittamistd
Ihmiset organisaatiossamme uskaltavat esittdd erilaisia 749
nédkemyksid, koska heidén ei tarvitse pelétd epdonnistumista
Organisaatiossamme sallitaan ”hullujenkin” ajatusten 741
esittdminen ja asioilla leikittely
Thmiset organisaatiossamme tarkastelevat asioita .680
laaja-alaisesti ja monia erilaisia ndkdkulmia esille ottaen
Organisaatiossamme kannustetaan yhteisty6hon, joka .675
tdahtdd uudenlaisten toimintatapojen kehittimiseen
Organisaatiossamme ei tyydytd yhden oikean ratkaisun .662

16ytymiseen, vaan etsitddn lukuisia erilaisia vaihtoehtoja
asioiden tarkastelemiseksi

Tiukat tehtdvé- ja organisaatiorajat eivit ehkdise luovuutta .658
organisaatiossamme

Asiakkaiden toiveet ja tarpeet ohjaavat kaikkea toimintaa .642
organisaatiossamme

Luovuus ja innovatiivisuus kulkevat kdsi kddessa .627
organisaatiossamme

Henkil6stojohtamisen kdytdnnot edistavét luovuutta 574
ja innovatiivisuutta organisaatiossamme

Selitysosuus 45,7 %
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II-faktori: Keinot innovatiivisuuden tukemiseksi

Organisaatiossa kdytetddn erilaisia tekniikoita luovuuden 767
kirvoittamiseksi
Organisaatiossa rahoitetaan kehittimishankkeita, joiden .690
onnistumisesta ei aina ole varmuutta
Organisaatiomme johto kéynnistéa jatkuvasti hankkeita, 581
jotka tahtdavat uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen
Organisaatioomme on tietoisesti palkattu erilaisia ihmisia .566
luovuuden aikaansaamiseksi
Organisaatiossamme ei painoteta liiaksi lyhyen tdhtdyksen .546
tavoitteita, jotta luovuuden kehittdmiselle jdisi tilaa
Tyoskentelyd organisaatiossamme ei valvota tiukasti, jotta 513
erilaisten ajattelutapojen esittimiselle olisi riittdvasti
mahdollisuuksia

Selitysosuus 8,1%
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Liite II:
Innovatiivisen organisaation profiili taustaominaisuuksien avulla
tarkasteltuna

Yksittdisten kysymysten tarkastelun yhteydessi todettiin, etté vastaajan ase-
ma organisaatiossa on yhteydessi organisaation innovaatiotoiminta-arvioin-
tien kanssa. Lisdksi todettiin, ettd organisaation koolla on joissakin tapauk-
sissa yhteyttd organisaation innovaatiotoiminnan kanssa.

Kuvio 1 osoittaa, ettd pienissd, alle 100 henkilon organisaatioissa tyos-
kentelevit vastaajat arvioivat muita vastaajia useammin, etti heidén organi-
saationsa on innovatiivinen kummankin organisaation innovatiivisuutta mit-
taavan uuden muuttujan suhteen. Kuvio 2 osoittaa myos sen, etté ylin johto
pitdd muita vastaajaryhmid useammin omaa organisaatiotaan innovatiivise-
na kummankin organisaation innovatiivisuutta mittaavan uuden muuttujan
suhteen. Kuviosta 2 kidy myos ilmi, ettd muut vastaajaryhmit ovat melko
lahelld toisiaan kummankin innovatiivisuuteen liittyvéin uuden muuttujan
suhteen.

Kuvio 1. Organisaation innovatiivisuus vastaajan aseman ja organisaation
koon avulla tarkasteltuna
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Kuviossa 2 esitetdéin vastaajan sukupuolen ja organisaation toimialan seké
organisaation innovatiivisuusarviointien vélinen yhteys. Kuviosta kdy ilmi,
ettei vastaajan sukupuolella ole yhteyttd organisaation innovatiivisuusarvi-
ointeihin. Kuviosta kdy my®s ilmi, ettd julkisen sektorin palveluksessa ole-
vat vastaajat arvioivat muita vastaajia useammin, ettd heiddn organisaati-
ossaan panostetaan innovatiivisuuteen liittyviin keinoihin, kuten erilaisiin
hankkeisiin organisaation toiminnan kehittdmiseksi. Kuviosta kdy myos
ilmi, ettd tdstd panostuksesta huolimatta julkisen sektorin tyopaikat eivét
vastaajien arvioiden mukaan ylla innovaatiokulttuurissaan yksityisen sekto-
rin organisaatioiden tasolle.

Kuvio 2. Organisaation innovatiivisuus vastaajan sukupuolen ja organisaa-
tion toimialan mukaan
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Liite III:
Organisaation innovatiivisuus muiden uusien muuttujien avulla
tarkasteltuna

Regressioanalyyseissa tarkasteltiin uusien muuttijien yhteyttd organisaation
innovatiivisuuteen. Niihin regressioanalyyseihin tulleiden uusien muuttuji-
en ja organisaation innovatiotoiminta-arviointien viélille piirrettiin kuvioi-
den 4 — 7 mukaiset kuviot. Kuviot piirretiin muuttujien US, U9, U10 ja U12
sekd innovaatiotoimintaan liittyvien muuttujien vilisen yhteyden havain-
nollistamiseksi. Kaikilla ndilld muuttujilla oli regressioanalyysien mukaan
yhteys organisaation innovaatiotoimintaan. Kuvio piirrettiin myods U4:n
suhteen, mutta tdmé kuvio osoitti, ettei U4:114 (organisaation henkildstojoh-
tamisen perusjarjestelmilld) ollut selkedd yhteyttd organisaation innovaatio-
toiimnnan kanssa, vaikka U4 tulikin mukaan regressiomalliin.

Kuvio 1 osoittaa, ettd organisaation henkilostdjohtamisen kehittyneisyy-
den tason ja organisaation innovaatiotoimintaarviointien vililld on selkeé
yhteys. Henkil6t, joiden arvion mukaan heidin organisaationsa henkildsto-
johtamisen taso on korkeatasoista, arvioivat muita todennékdisemmin, ettd
heidédn organisaationsa on myds innovatiivinen (kummankin innovaatiotoi-
mintaa mittaavan muuttujan suhteen). Vastaavasti henkil6t, joiden arvion
mukaan heidédn organisaationsa henkildstéjohtamisen taso on matalahko, ar-
vioivat muita todennidkoisemmin, ettd heiddn organisaationsa on myds va-
hdinen innovatiivisuudeltaan.

Kuvio 1. Organisaation innovatiivisuus organisation henkiléstéjohtamisen
kehittyneisyyden tason (U8) mukaan
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Kuvio 2 esitetddn organisaation innovatiivisuuden ja organisaation sosiaa-
lisen pddoman viliselle yhteys havainnollisessa muodossa. Kuva osoittaa,
ettd henkilot, jotka arvioivat organisaation sosiaalisen pddoman korkeaksi,
pitdvdt myOs organisaatiota innovatiivisena. Vastaavasti henkil6t, jotka ar-
vioivat organisaation sosiaalisen pddoman matalaksi, arvioivat myds orga-
nisaation innovatiivisuuden matalaksi.

Kuvio 2. Organisaation innovatiivisuuden ja organisaation sosiaalisen pé&a-
oman (U9) vélinen yhteys
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Kuvio 3 on esitetty organisaation innovaatiivisuuden ja henkildstéjohtami-
sen oikeudenmukaisuuden vélinen yhteys. Kuvio osoittaa, ettd henkildt, jot-
ka arvioivat henkilostojohtamisen oikeudenmukaiseksi pitdvat myds orga-
nisaatiota innovatiivisena. Sen sijaan henkil6t, jotka arvioivat organisaation
henkilostdjohtamisen epdoikeudenmukaiseksi, pitdvét sen innovatiivisuutta
matalana.
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Kuvio 3. Organisaation innovatiivisuuden ja henkiléstéjohtamisen oikeu-
denmukaisuuden vélinen yhteys
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Kuvio 4 on esitetty organisataion innovatiivisuuden ja henkildstéjohtamisen
strategisen tason vilinen yhteys. Kuvio osoittaa, ettd henkil6t, jotka arvioi-
vat, ettd henkildstdjohtaminen on saavuttanut strategisen aseman heidén or-
ganisaatiossaan, pitdvit organisaatiota innovatiivisena. Tdmai kertoo samal-
la, ettd muutoskykyisind pidetyt organisaatiot ovat innovatiivisiksi koettuja
organisaatioita. Vastaavasti henkil6t, jotka arvioivet, ettei heidén organisaa-
tiossaan henkilostdjohtamisella ole strategista asemaa eiké organisaatio ole
muutoskykyinen arvioivat, ettei organisaatio ole myoskddn innovatiivinen.

Kuvio 4. Organisaation innovatiivisuuden ja henkiléstéjohtamisen strategi-
sen aseman vélinen yhteys
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LIITE IV:

Eri henkilostoryhmille lihetetyn kyselyn uusien muuttujien luominen

faktorianalyysien avulla

Henkilostojohtamiseen panostamiseen liittyvien arviointien

yhdenmukaisuudet

I-faktori: Henkilostojohtamiseen panostaminen
Mihin asioihin panostetaan...
— Tyo6ilmapiirin kehittdmiseen
— Muutosten hallintaan
— TyShyvinvointiin
— Henkil6ston kehittdmiseen
— Tiedonkulkuun organisaatiossa
— Johtamisen ja esimiestoiminnan kehittdmiseen
— Toiminnan kehittimiseen
— Henkil6ston perehdyttdmiseen
— Urakehitykseen
— Palkkauksen kannustavuuteen
— Henkil6stovalintoihin
— Ty6suhdeasioiden hoitamiseen
Selitysosuus

II-faktori: Innovatiivisuuteen panostaminen
Mihin asioihin panostetaan...
— Tuotteiden ja palveluiden uudistamiseen
— Innovatiivisuuteen
Selitysosuus

III-faktori: Henkiloston valvontaan panostaminen

Mihin asioihin panostetaan...
— Henkildstokustannusten kurissa pitimiseen
— Suorituksen mittaamiseen ja johtamiseen
Selitysosuus

.835
.806
798
762
752
741
739
732
.692
.656
.653
598
47,0 %

.669
515
7,9 %

.822
475
7,0 %
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Henkilostojohtamisen kehittyneisyyteen liittyvien arviointien
yhdenmukaisuudet

I-faktori: Henkildstojohtamisen hyvyyden ulottuvuus

— Ihmiset organisaatiossa luottavat organisaatioon ja johtoon 813
— Johtaminen toimii organisaatiossamme hyvin 778
— Muutokset organisaatiossamme on toteutettu hyvin 778
— Organisaatiossamme tyoskentelevit esimiehet ja johto

omaavat hyvét ihmisten johtamisen taidot 7164
— Ihmiset organisaatiossamme voivat ty0ssdan hyvin 748
— Organisaatiossamme tyoskentelevit ihmiset tuntevat

kuuluvansa organisaatioomme .740
— Organisaatiossamme olevat esimiehet innostavat ja

kannustavat alaisiaan 735
— Organisaatiossamme ty0skentely on tehokasta ja

tarkoituksenmukaista .709
— Ty6suhdeasiat hoidetaan oikeudenmukaisella tavalla 708
— Yhteistyd ihmisten vililld organisaatiossamme on

korkeatasoista 701
— Ihmiset organisaatiossamme ovat tyytyvéisid tyohonsa .697
— Ihmiset organisaatiossamme kehittavét jatkuvasti

toimintatapojaan .693
— Palkka-asiat on hoidettu organisaatiossamme oikeuden-

mukaisella tavalla .643
— Asiakaspalvelun laatu on korkeatasoista organisaatiossamme .596

Selitysosuus 47,9 %

II-faktori: Kehittimiskeskeisen henkilostojohtamisen faktori
— Organisaatiossamme kehitetddn jatkuvasti uusia tuotteita

ja palveluita .594
— Ihmiset organisaatiossamme oppivat jatkuvasti uusia asioita  .479
Selitysosuus 6,2 %

III-faktori: Organisaation sosiaalinen piiioma
— Ihmiset organisaatiossamme jakavat avuliaasti tietonsa

toisilleen 499
— Ihmiset véliset suhteet organisaatiossamme perustuvat
avuliaisuudelle ja arvostukselle .396
Selitysosuus 6,0 %
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Henkilostojohtamisen avulla saatujen tulosten yhdenmukaisuudet

I-faktori: Henkil6stojohtamisen avulla saadut tulokset
— Missé méérin henkildstéjohtaminen on edesauttanut...

— Henkil6ston luottamusta organisaatiota kohtaan 871
— Henkil6ston tyotyytyvaisyytti .863
— Muutosten hyvéa toteuttamista organisaatiossa 851
— Organisaation toimintatapojen kehittimista .841
— Ihmisten johtamista .825
— Henkil6ston tyohyvinvointia .824
— Ihmisten valistd yhteistyota tyopaikalla 7181
— Henkildston osaamista 781
— Tydsuhdeasioiden oikeudenmukaista hoitamista .760
— Organisaation toiminnan tehokkuutta ja tarkoituksen-

mukaisuutta 736
— Palkka-asioiden oikeudenmukaista hoitamista 731
— Asiakaspalvelun laatua organisaatiossa .681
— Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmista .550

Selitysosuus 61,0 %

Organisaation innovatiivisuutta edesauttavien
henkilostojohtamisen keinojen yhdenmukaisuudet

I-faktori: Henkilostojohtamisen keinot, jotka edistivit organisaation
innovatiivisuutta tyopaikalla
— TydOpaikalla kéytossd olevat ihmisten johtamisen keinot

edistdvit innovatiivisuutta tyopaikalla .819
— Tyopaikalla toteutetut muutokset edistivit innovatiivisuutta
tyOpaikalla 197

— Tyopaikalla toteutettu suorituksen mittaaminen (esim. kehitys-
keskustelut, tydilmapiirimittaukset) edistdvit innovatiivisuutta

tyOpaikalla 786
— Tyopaikalla kdytdssa olevat rekrytoinnin keinot (uusien

henkildiden valinta) edistdvét innovatiivisuutta tyopaikalla 714
— Tydpaikalla kéytdssé olevat palkitsemisen ja kannustamisen

keinot edistidvit innovatiivisuutta tyopaikalla 714

— Tydpaikalla sovelletut henkildston kehittdmisen kaytdnnot
(esim. perehdyttdminen ja koulutus) edistdvit innovatiivisuutta
tyopaikalla .683
Selitysosuus 57,2 %
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Organisaation innovatiivisuusarvioihin liittyvit yhdenmukaisuudet
Viidennessé faktorianalyysissa olivat mukana kysymykset, jotka mittaisi-
vat vastaajien arvioita organisaation innovatiivisuudesta. Faktorianalyysin
avulla syntyi yksi ulottuvuus, joka selittdd annettujen vastausten vaihtelusta.

I-faktori: Organisaation innovatiivisuus
— Esimiehet kannustavat luovien ajatusten esittimiseen

tyopaikalla .845
— Tyopaikallamme sallitaan "hullujenkin” ajatusten esittdminen

ja ajatuksilla leikittely .835
— Ty06paikalla arvostetaan luovia ja innovatiivisia ihmisia .832

— Tydpaikalla arvostetaan uusien, erilaisten ajatusten esittdmistd .827
— Tyopaikalla kannustetaan yhteisty6hon, joka tahtaa

uudenlaisten toimintatapojen kehittimiseen .819
— Tydpaikalla olevat ihmiset uskaltavat esittdé erilaisia

niakemyksid, koska heidén ei tarvitse peldtd epdonnistumista .819
— Tyopaikallamme kehitetdén jatkuvasti uusia tuotteita ja

palveluita 756

— Innovatiivisten tyoskentelytapojen kehittdmiseen panostetaan
tyopaikallamme systemaattisesti 756

— Tydpaikalla kdytetdéin useita erilaisia tekniikoita luovuuden
kirvoittamiseen .606

— Ty0paikalla kaynnistetddn kehittdmishankkeita, joiden
onnistumisesta ei ole aina varmuutta 400

Selitysosuus 57,2 %

Omaan innovatiivisuuteen liittyvien arviointien yhdenmukaisuudet

I-faktori: Oma innovatiivisuus

— Kannustan muita esittimain luovia ajatuksia tyopaikalla 735
— TyOyhteisOssé arvostetaan esittdmidni ajatuksia, vaikka ne
poikkeaisivat siitd, miten on totuttu ajattelemaan T12
— Olen innovatiivinen ja luova .682
— Kehitén jatkuvasti toimintatapojani .665
— Esimieheni arvostaa ty0téni ja tyOtapaani 516
Selitysosuus 44,4 %
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Liite V.
Henkilostojohtamisen ja organisaation innovatiivisuuden taso vastaa-
jan taustan mukaan

Kuvio 1: Henkilbstbjohtamisen ja organisaation innovatiivisuuden taso
vastaajan aseman mukaan
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Kuvio 2: Henkilbstbjohtamisen ja organisaation innovatiivisuuden taso
organisaation koon mukaan
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Kuvio 3: Henkilbstbjohtamisen ja organisaation innovatiivisuuden taso

vastaajan ién mukaan
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Kuvio 4: Henkiléstéjohtamisen ja organisaation innovatiivisuuden taso

vastaajan sukupuolen mukaan
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