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Tiivistelma

CRANET on laaja kansainvilinen tutkijaverkosto, joka sai alkunsa jo 1989. Henkilost6joh-
tamisen vertailevassa tutkimuksessa seurataan henkilost6johtamisen tilaa ja kehitysta
noin 40 maassa. Tutkimuksen tavoitteena on saada globaali nakemys henkilostgjohtami-
sen tilasta.

Kyselytutkimus on kohdistettu viahintdan sata tyontekijaa tyollistaviin organisaatioihin.
Suomen tutkimuskysely suunnattiin johto- tai henkilostotehtavissa toimiville. Kyseessa on
seitsemads aineistonkeruu Suomessa, mika osui Covid-19-pandemian yhteyteen. Tassa tut-
kimusraportissa tehddan katsaus Suomen tuloksiin osin vertaillen muihin Pohjoismaihin
ja edeltavaan Suomen aineistonkeruukierrokseen vuodelta 2015. Kansainvilisessd CRA-
NET-raportissa on mahdollista vertailla Suomen tuloksia muihin maihin.

Suomen aineistossa (N=127) oli tilla kierroksella enemmain vastauksia yksityiselta sekto-
rilta (66 %), mika osin vaikuttaa tulosten vertailtavuuteen. Yksityisten organisaatioiden
maidra on kasvanut systemaattisesti viimeisilld aineistonkeruukierroksilla. Suomen ver-
tailu muihin Pohjoismaihin on relevanttia, koska henkilostgjohtaminen on Suomessa ja
muissa Pohjoismaissa ollut tyypillisesti strukturoitua, strategista ja voimakkaasti tyonte-
gisuus on vahvistunut. Henkilostoasioista vastaava henkil6 kuului lahestulkoon aina joh-
toryhmaain tai vastaavaan (87,4 %). Vuonna 2015 maara oli 82 %. Henkilostojohtamisen
strategisuutta voidaan arvioida myos sen perusteella, missa vaiheessa henkilostoasioista
vastaava osallistuu strategiatyohon. Strategisuus on vahvempaa, jos piisee osallistumaan
suunnitteluprosessin alusta lahtien strategiatyohon. Tulokset osoittavat, ettd Islannissa,
Suomessa ja Norjassa henkilostojohtamisen strategisuus on vahvempaa talta osin kuin
Tanskassa tai Ruotsissa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, miten henkilostoosaston organisatorinen asema (vaikut-
tavuus, status jne.) on muuttunut pandemian myo6ta. Lihes puolet (46 %) vastaajista koki,
ettei ollut tapahtunut muutosta. Toisaalta suurin osa koki aseman jossain méarin vahvis-
tuneeksi tai merkittavasti vahvistuneeksi pandemian myota (52 %). Vain kaksi prosenttia
koki aseman heikentyneen jossain maarin. Tulosta voidaan tulkita niin, ettd henkilosto-
johtamisen asema vahvistuu kriiseissa.

Kaikissa Pohjoismaissa ylimmalla henkilostoasioista vastaavalla on paasaantoisesti aka-
teeminen loppututkinto joko kauppatieteissa tai yhteiskunta/kayttaytymistieteissa. Ti-
lanne on ldhes yhdenmukainen kaikissa Pohjoismaissa. Islannissa, Ruotsissa ja Norjassa
oli lisaksi yli puolella tutkinto henkilostojohtamisen alueelta. Ero on toistaiseksi merkit-
tava Suomeen ja Tanskaan verrattuna, joissa alle puolella on tutkinto henkilostojohtami-
sen alalta.



Esipuhe

CRANET (The Cranfield Network on European Human Resource Management) on maail-
manlaajuinen kauppakorkeakoulujen ja kauppatieteellisten yliopistojen verkosto, joka
keskittyy henkilostojohtamisen tutkimukseen. Verkosto on perustettu vuonna 1989 ja sen
perustehtivi on suorittaa kansainvilisti vertailevaa henkilostjohtamisen tutkimusta Eu-
roopassa ja Euroopan ulkopuolella. Kyselyssa on mukana kaikkiaan noin 40 eri maata.
Aineiston avulla saadaan yleiskuva globaalista henkilostojohtamisen tilasta. Aineisto mah-
dollistaa vertailun niin maiden ja kulttuurien vililld myos eri tutkimusajankohtina. Tutki-
muskyselya koordinoi nykyddn Pennsylvania State yliopisto. Ensimmainen kansainvili-
nen kysely toteutui 1989 ja sita on toistettu siita ldhtien noin joka viides vuosi. Kansainva-
linen verkosto tapaa vuosittain pari kertaa joko ldhi- tai etdtapaamisina tutkimuksen mer-
keissa. Vaasan yliopiston koordinoi tilla hetkella CRANET-tutkimusta Suomessa. Suomen
vastuuhenkil6ind ovat Adam Smale ja Maria Jarlstrom.

Suomen tutkimuskysely suunnattiin johto- tai henkilost6tehtéavissa toimiville yli 100 hen-
kiloa tyollistavissa organisaatioissa. Kyselyn tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa henki-
lostoresurssien johtamisesta globaalisti sekd akateemisille ettd kaytannon toimijoille
unohtamatta henkil6st6johtamisen opiskelijoita. Kyseessa on seitsemis aineistonkeruu
Suomessa. Edelliset aineistot on keridtty Suomessa vuosina 1992, 1995, 1999/2000, 2004,
2008/09 ja 2014/15. Kahdesta ensimmaisesta aineistonkeruusta vastasi Tampereen yli-
opisto, seuraavista kuudesta vastasi puolestaan Helsingin kauppakorkeakoulun johtami-
sen laitos/ Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu. Tutkimushanke siirtyi Vaasan yliopis-
toon vuoden 2016 alussa.

Kansainvilinen raportti 2021 kyselystd on saatavilla CRANETin verkkosivulla
(https://cranet.la.psu.edu/). Koko kansainviliseen aineistoon vastasi yhteensa 5899 vas-
taajaa 38 eri maasta.

Tassa kasilla olevassa raportissa luodaan yhteenveto paatuloksista Suomen osalta. Suo-
men aineistonkeruun mahdollisti moni toimija. Ensinnikin kiitos dekaani Adam Smalelle
tutkimuksen koordinoinnista ja avusta aineistonkeruussa. Kiitos myos HENRY ry:lle,
jonka avulla kyselya voitiin jakaa eteenpain henkilostbammattilaisille. Iso kiitos tutkimus-
avustajille Elena Nisula ja Hanna-Riikka Jarvinen, jotka auttoivat aineistonkeruussa. I1-
man rahoitusta tutkimuksen toteuttaminen olisi ollut erittdin haasteellista tai lahes mah-
dotonta. Kiitos Liikesivistysrahastolle tutkimuksen rahoittamisesta (Hakemusnumero 20-
11036)! Lopuksi kiitos kaikille kyselyyn vastanneille arvokkaasta panostuksestanne tutki-
muksen eteen. Teidan avullanne tutkimus saatiin suoritettua.

Vaasassa 5.10.2023

Mawia Jowlstrom


https://cranet.la.psu.edu/
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1 JOHDANTO

Téssi raportissa esitellidin CRANETin maailmanlaajuisen aineistonkeruukierroksen Suo-
men kyselyn tuloksia. Tutkimuksen kohteena Suomessa olivat vahintdan 100 ihmista tyol-
listavat yksityiset ja julkiset organisaatiot (aiemmilla kierroksilla yli 200 henkea tyollista-
vit organisaatiot). Vuoden 2021 tutkimuskierros oli seitsemis tutkimuskierros, jossa
Suomi oli mukana.

Suomen aineisto kerattiin strukturoidulla kyselylomakkeella, joka toteutettiin Webropol-
alustalla. Aineiston keruussa hyodynnettiin Orbis-tietokantaa, Henkil6st6johdon ryhméan
HENRY ry:n uutiskirjettd, ja kyselystd tiedotettiin LinkedIn-verkostossa. Tutkimuslo-
make lahetettiin sihkopostilla 1828 organisaatioiden henkilostohallinnosta vastaavalle
henkil6lle. Vastaajia pyrittiin tavoittamaan muistutusviestein sekd mahdollisuuksien mu-
kaan soitoilla ja tekstiviestilla mm. kahden tutkimusavustajan avulla. Yrityksistd huoli-
matta vastauksia kertyi yhteensa 127, joten vastausprosentti jai alle 10 prosenttiin.

Kysymysvaittamat, joilla pyrittiin ns. objektiiviseen tietoon, liittyivat henkil6st6toimin-
toon, rekrytointiin ja valintaan, henkiloston kehittimiseen, palkkaukseen ja etuihin, tyon-
tekijasuhteisiin ja viestintdan seki organisaatiota ja vastaajaa koskeviin tietoihin. Kyselyn
jatkuvuutta on pyritty ylldpitimaéin, tosin joitakin muutoksia kyselylomakkeessa ja kysy-
mystyypeissd on tapahtunut vuosien varrella. Vastaavasti uusia maita tulee mukaan CRA-
NET-tutkimukseen ja joitakin jaa pois.

Vuoden 2021 CRANET-tuloksia verrataan osin aiempiin 2015 tuloksiin (mittaristo muut-
tunut jossain mairin; Tilev & Vanhala 2015), paikoin yksityisten ja julkisten organisaatioi-
den eroihin, ja Suomen tuloksia verrattiin suhteessa muihin Pohjoismaihin. Pohjoismai-
nen vertailu tuntuu mielekkaalta, koska aiempien CRANET-tutkimusten perusteella
Suomi sijoittuu selkedsti pohjoismaiseen maaklusteriin (Brewster ym. 2004; Lindeberg
ym. 2004; Vanhala 2008; Tilev & Vanhala 2012; Vanhala & Stavrou 2013). Tyypillista poh-
joismaiselle henkilostojohtamiselle on ollut henkilostojohtamisen strategisuus, suurempi

NET-tutkimuksen maihin tai maaklustereihin (Alas & Vanhala 2013).

Tutkimuksen avulla pyritdan tuottamaan korkealaatuista tilastoa ja tutkimusta seka aka-
teemisille tutkijoille ja henkilost6johtamisen opiskelijoille, mutta myds yksityisen ja julki-
sen sektorin henkilostbammattilaisten ja johtajien toimijoiden kayttoon. Tutkimuksen
avulla pyritdan saamaan uutta tietoa henkilostoresurssien johtamisesta globaalisti ja iden-
tifioimaan henkilostokaytantdjen esiintymisen trendejd ja muutoksia.
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2 TUTKIMUSAINEISTO

Vuonna 2021 kerdtyssa Suomen aineistossa (N=127) suurin osa eli kaksi kolmasosaa
(66,10 %) edusti yksityisid organisaatioita. Julkisia organisaatioita oli mukana ldhes 20 %
(19,70 %). Selkedsti vihemmaén oli mukana voittoa tavoittelemattomia organisaatioita (7,9
%) tai osittain julkisia organisaatioita (6,3 %). Jakaumat on esitetty kuviossa 1. Muutos
edelliseen kerittyyn aineistoon vuodelta 2015 oli selkeisti erilainen, jolloin jakauma yksi-
tyisten ja julkisten organisaatioiden vililld oli lahes sama (46 % yksityiset ja 45 % julkiset).

= Yksityiset = Julkiset = Voittoa tavoittelemattomat Osittain julkiset

Kuvio 1. 2021 Vastanneiden organisaatioiden jakautuminen sektoreittain, %

Aineistossa oli edustettuna laajasti eri aloja. Suurin osa kuului seuraaviin luokkiin: muu
toimiala 28 %, koulutus 9 %, tukku- ja vahittaiskauppa 6 %, koneiden ja laitteiden valmis-
tus 6 %, rakentaminen 6 %, kuljetus ja varastointi 6 %, julkinen hallinto ja sosiaaliturva 5
% ja ruokien, juomien, tekstiilien jne. valmistus 5 %. Porssiyrityksia (julkisesti noteerattu)
oli aineistossa noin 20 %.

Osallistuneiden organisaatioiden henkilostoméaarit on esitetty kuviossa 2. Suurin osa or-
ganisaatioista tyollisti alle 250 tyontekijaa. Toisiksi eniten oli niita organisaatioita, joiden
henkilostomaara oli valilla 250—499. Selkedsti vihemman olivat edustettuna organisaa-
tiot, jotka tyollistivit 500—999 tyontekijaa (18,10 %). Vihiten oli mukana organisaatioita,
jotka tyollistivat yli 1000 tyontekijaa (14,2 %). Jakauma on looginen, kun mukana oli
enimmakseen yksityisii organisaatioita. Suomessa suurin osa niista on pienia ja keskisuu-
ria yrityksia. Eri toimialat olivat laajasti edustettuna.
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= 0-249 = 250-499 = 500-999 = 1000-

Kuvio 2. Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden henkilostomaarat, %

Osin tassa raportissa tehdaan vertailuja myos Pohjoismaiden valilla henkilostotoimiin liit-
tyen. Kuviossa 3 on kuvattu aineiston (N=1323) jakauma Pohjoismaissa. Eniten vastaajia
on ollut suhteellisesti eniten Ruotsissa (n=550, 41,6 %) ja Tanskassa (n=313, 23,7 %). Vas-
taavat maariat ovat Norjassa (n=202, 15,3 %), Islannissa (n=131, 9,9 %) ja Suomessa
(n=127, 9,6 %).

®m Ruotsi m Tanska = Norja Islanti = Suomi

Kuvio 3. Tutkimukseen osallistuneiden Pohjoismaiden suhteelliset osuudet, %

Suomen osalta vastaajat edustivat padasiassa henkilostoosastoa (84 %) tai yritysjohtoa (16
%). Norjassa lahes kaikki vastanneet edustivat henkilostoosastoa (99 %), Ruotsissa (95 %),
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Tanskassa (90 %) ja Islannissa (88 %). Suurin osa kyselyyn vastanneista oli ylimpia hen-
kilostojohtajia: Islanti (86 %), Ruotsi (81 %), Norja (78 %), Suomi (75 %) ja Tanska (70 %).
Sukupuolijakauma vastanneista osoittaa, ettd henkilostbammattilaiset myos johtotasolla
ovat useimmiten naisia: Islanti (77 %), Suomi (72 %), Norja (71 %), Ruotsi (71 %) ja Tanska
(69 %).

Vastaajien koulutustausta oli pitkilti akateeminen: yli puolella tai ldhes kaikilla vastan-
neista oli akateeminen tutkinto. Luku oli korkein Islannissa (97 %) ja alin Tanskassa (67
%). Vastaavat luvut olivat Norjassa 93 %, Ruotsissa 85 % ja Suomessa 74 %. Kuviossa 4
voidaan lisdksi havaita akateemisen tutkinnon ala. Suurimmalla osalla maasta riippu-
matta nayttad olevan akateeminen tutkinto joko kauppatieteissa tai yhteiskunta/kayttay-
tymistieteissa. Vahiten on luonnontieteista tai teknillisista tieteista. Tilanne on lahes yh-
denmukainen kaikissa Pohjoismaissa. Taloustieteen ja oikeustieteen tutkintoja on muita
maita enemman Tanskan vastaajilla.
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Kuvio 4. Tutkimukseen osallistuneiden vastaajien koulutusala Pohjoismaissa, %

Vastaajilta kysyttiin myo6s sitd, mikali heilld oli tutkinto henkilostjohtamisen alueella
(Kuvio 5). Islannissa (72 %), Ruotsissa (60 %) ja Norjassa (56 %) oli yli puolella tutkinto
henkil6stéjohtamisen alueelta. Ero on merkittivd Suomeen ja Tanskaan verrattuna. Suo-
messa vain 38 %:lla oli tutkinto henkilostGjohtamisen alueelta ja Tanskassa 48 %:1la. (Tu-
los on myos tilastollisesti merkitseva).
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Kuvio 5. Tutkimukseen osallistuneiden vastaajien erikoistuminen henkilostéjohtami-
seen Pohjoismaissa, %
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3 ORGANISAATION HENKILOSTOTOIMINTO

Ainoastaan Suomen aineiston osalta kysyttiin, miten henkilostéosaston organisatorinen
asema (vaikuttavuus, status jne.) on muuttunut pandemian myo6ta. Lihes puolet (46 %)
vastaajista koki, ettei ollut tapahtunut muutosta. Osa koki aseman jossain méarin vahvis-
tuneeksi pandemian myo6ta (43 %). Merkittavasti vahvistuneeksi raportoi 9 % vastaajista.
Vain 2 % koki aseman heikentyneen jossain méarin.

3.1 Henkilostoosaston miehitys

Tutkimukseen osallistuneista organisaatioista suurimmalla osalla oli henkilostoosasto (85
%). Vastaava luku vuonna 2015 oli 82 % eli tiassd niakyy vahaistda kasvua. Henkilost6osas-
ton koko vaihteli organisaatioissa yhden ja 35:n vililla. Tyypillisin maara osastolla oli viisi
henkilostoammattilaista. Henkilostoasioista vastaava henkil6 kuului 1dhestulkoon aina
johtoryhmaéan tai vastaavaan (87,4 %). Vuonna 2015 maara oli 82 % eli tdssd on tapahtu-
nut selkedd kehitystd, mikd voidaan katsoa myos henkilostoosaston strategisuuden vah-
vistumisena.

Pohjoismaiden vilinen vertailu osoittaa, ettd Tanskassa (62 %) ja Islannissa (63 %) on
vield matkaa siihen, ettd henkilostbammattilaisella on johtoryhmépaikka. Suomi, Ruotsi
ja Norja ovat jo 100 % mukana johtoryhmissa.

Koko aineistosta voidaan havaita kuviossa 6, etti yli puolessa organisaatioista henkil6sto-
asioista vastaava on tyypillisesti rekrytoitu henkil6stoasiantuntijoiden joukosta organisaa-
tion ulkopuolelta (52,8 %). Toiseksi eniten oli rekrytoitu muiden kuin henkilostoasiantun-
tijoiden joukosta omasta organisaatiosta (22,8 %). Kolmanneksi eniten oli rekrytoitu hen-
kilostoosaston sisilta (15,7 %) ja vahiten (8,7 %) muiden kuin henkil6stoasiantuntijoiden
joukosta organisaation ulkopuolta.

Yksityisten ja julkisten organisaatioiden valilla on jonkin verran eroa siten, etta yksityiset
organisaatiot ovat rekrytoineet henkilost6asioista vastaavan henkilon useammin henkil6s-
toosaston sisalta (18 % vs 8 %), kun taas julkiset organisaatiot ovat rekrytoineet yksityisia
organisaatioita enemman henkilostoasioista vastaavan muiden kuin henkilostoasiantun-
tijoiden joukosta omasta organisaatiosta (28 % vs 21 %).
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Kuvio 6. Misti henkilostoasioista vastaava on rekrytoitu, %

3.2 Strategia ja toimintaperiaatteet

Suurimmalla osalla organisaatioista oli kirjallinen toiminta-ajatus tai missio (91,3 %), lii-
ketoimintastrategia (91,3 %) ja henkilostostrategia (74,8 %). Yli puolella organisaatioista
oli myos koulutus- ja kehittdmisstrategia (63,8 %), henkiloston moninaisuutta koskeva
ohjeistus (56,7 %) ja yritysvastuuta (CSR) koskeva ohjeistus (50,4 %). Jalkimmainen viit-
taa yleisesti lilketoiminnan kaytantoihin, jotka ulottuvat yli sen, miti laki normaalisti edel-
lyttaa ja joilla pyritddn laajempiin eettisiin ja julkisiin tavoitteisiin.

Henkilostbosaston strategisuutta voidaan tarkastella myos sen kautta, missa vaiheessa
henkil6stoasioista vastaava osallistuu liiketoiminta- tai palvelustrategian kehittdmiseen.
Kuvio 7 osoittaa, ettd henkilostoasioista vastaava osallistuu jo suunnitteluprosessin alusta
lahtien (70,4 %). Vuonna 2015 vastaava suhteellinen osuus oli 63 %, joten selkeda kehi-
tystd on tapahtunut, mika viittaa henkilostoosaston roolin vahvistumiseen ehki osin Co-
vid-19-pandemian myo6ta. Tulokset osoittavat toisaalta myos sen, ettd osa padsee vasta
konsultointivaiheessa (13,9 %) tai toteutusvaiheessa (9,6 %) osallistumaan. Noin kuudella
prosentilla henkilostoasioista vastaavista ei ole minkdinlaista roolia strategian kehittami-
seen, mika on huolestuttavaa.
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= Suunnitteluprosessin alusta lahtien = Seuraavassa konsultointivaiheessa

= Toteutusvaiheessa Ei osallistu lainkaan

Kuvio 7. Henkilostoasioista vastaavan osallistuminen litketoiminta — tai palvelustra-
tegian kehittamiseen, %

Kuviossa 8 on tehty Pohjoismaiden vilinen vertailu. Islannissa, Suomessa ja Norjassa on
korkeampi henkilostéasioista vastaavan osallistumisaste suunnitteluprosessin alusta lih-
tien strategiatyohon kuin Tanskassa tai Ruotsissa. Ruotsi, Tanska ja Norja ovat muita kor-
keammalla, kun tarkastellaan konsultointivaihetta. Toteutusvaiheessa Tanska on kor-
keimmalla ja Ruotsi ja Norja matalimmalla tasolla. (prosenttiosuudet eroavat toisistaan
myos tilastollisesti tarkasteltuna).
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Kuvio 8. Henkilostoasioista vastaavan osallistuminen liiketoiminta — tai palvelustra-
tegian kehittimiseen, %

3.3 Linjajohdon henkiléstovastuu

Linjajohdolla n padvastuu joko yksin tai henkilostoosaston avustuksella ldhes kaikista HR
osa-alueista (Kuvio 9). Ainoastaan tyoelamin suhteet (tyosuhdeasiat) on se HR osa-alue,
jossa henkilostoosastolla on paavastuu joko yksin tai linjajohdon avustamana.

Tarkempi tarkastelu osoittaa, ettd ndistd HR osa-alueista rekrytointi ja valinta ja tyovoi-
man lisdys tai vihennys ovat niitd osa-alueina, jotka selkeasti eniten tapahtuvat linjajoh-
don paavastuulla. Henkilostbosasto puolestaan kantaa paavastuun tyoelaman suhteista ja
koulutus ja kehittdminen osa-alueista.

Jonkin verran muutosta on tapahtunut vuoteen 2015 verrattuna. Linjajohdolla nayttaisi
olevan hieman enemman paavastuuta palkkaukseen liittyvista asioista (58 % vs 52 %) ja
tyovoiman lisdykseen tai vihentdmiseen (80 % vs 77 %) liittyen. Vastaavasti linjajohto on
luovuttanut padvastuutaan henkilostosaston suuntaan koulutus ja kehityspuolella (52 %
vs 73 %) ja tyosuhdeasioissa (50 % vs 45 %). Selked muutos tyon jaossa linjajohdon ja
henkilostbosaston vililla nayttda siis tapahtuneen niilla HR osa-alueilla viime vuosien ai-
kana.
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Kuvio 9. Piaivastuu HR:n osa-alueiden toimintaohjeita koskevista paatoksista, %

3.4 Henkilostotehtavien ulkoistaminen

Kuviossa 10 on tarkastelun kohteeksi valittu vain asteikon daripaat, eli mitd HR osa-alueita
on kokonaan ulkoistettu tai ei lainkaan. Edelleen suurin osa HR osa-alueista on ulkoista-
matta tai vain osin ulkoistettu. Henkiloston siirtaminen tai viahentaminen (lahes 9o %) ja
johdolta/tyontekijoilta tulevien rutiinikysymysten kasittely (Iihes 90 %) hoidetaan sisii-
sesti. Myo0s valintapaatokset tehdaan padasiassa organisaation sisilla (79,5 %).

Kokonaan ulkoistettuja HR osa-alueita ovat lahinna eldkkeet (1ihes 50 % organisaatioista
ulkoistanut kokonaan), palkanmaksu ja henkilostoedut (12,6 % organisaatioista ulkoista-
nut kokonaan), henkilostotietojarjestelmit ja -teknologia (15 % organisaatioista ulkoista-
nut kokonaan). Huomattavaa on, etta vain alle kaksi prosenttia organisaatioista on ulkois-
tanut koulutuksen ja kehittamisen kokonaan. Noin neljannes (26,8 %) organisaatioista
nayttaa hoitavan koulutuspuolen itse mahdollisesti tyossa oppimisen kautta, ja muut vaih-
televassa maarin ovat jossain maarin ulkoistanet toiminnon.
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Kuvio 10. HR osa-alueiden ulkoistaminen, %
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4 HENKILOSTON REKRYTOINTI- JA VALINTAKAYTANNOT

Henkilostomairissa on tapahtunut muutoksia kyselya edeltavina kolmena vuotena. Tulos-
ten mukaan henkilostomaéra oli joissakin organisaatioissa lisdantynyt (prosenttimuutos,
keskiarvo 15,8 %) ja toisissa laskenut (prosenttimuutos, keskiarvo 8,0 %). Tulos voi osin
selittya ajalla ennen pandemiaa. Asteikko oli muutettu vuodesta 2015, joten vertailua ei
voida suoraan tehda.

4.1 Henkiloston vahentaminen

Henkiloston vahentamiskeinoja oli useita kaytossa organisaatioissa, mutta niita kaytettiin
padasiassa viahaisessd maarin. Huomionarvoista on, ettéd joissakin organisaatioissa joita-
kin keinoja ei kaytetty lainkaan. Yleisimmat organisaation keventidmiseen kaytetyt keinot
olivat sisiiset siirrot (87,4 % organisaatioista), maaraaikaisten/tilapaisten tyosuhteiden
uusimatta jattdminen (81,9 %), pakolliset irtisanomiset (64,6 %), ja vapaaehtoiset irtisa-
noutumiset (58,3 %). Rekrytointikieltoa kiytettiin organisaatioissa (48,8 %), mutta la-
hinna niissiakin padasiassa vahiisessd maarin. Toisaalta rekrytointikielto ei ollut lainkaan
kaytossd 51,2 % organisaatioista. Ulkoistamista ei myoskdan kaytetty 50,4 % organisaa-
tioissa tarkoituksena keventia organisaatiota.

4.2 Rekrytointi ja valinta

Tulokset osoittavat (kuvio 11), ettd useita eri rekrytointimenetelmii on laajasti kaytossa
organisaatioissa. Niita kaytantoja tarkasteltiin myos henkilostoryhmittdin. Tulosten mu-
kaan tarkeimmat tavat rekrytoida ovat rekrytointi organisaation sisalta ja tyopaikkailmoi-
tukset organisaation nettisivuilla, sosiaalinen media, ja tyopaikkailmoitukset kaupallisilla
nettisivustoilla. Tyonhakijoiden vastaanotto, uramessut ja tyopaikkailmoitukset lehdissa
olivat vahiten kaytossa.

Johtajien ja asiantuntijoiden rekrytoinnissa naytti korostuvan eniten tyopaikkailmoituk-
set organisaation nettisivuilla. Lihes tasavertaisesti olivat heidan keskuudessa kaytossa
myo0s rekrytointi organisaation sisalta, tyopaikkailmoitukset kaupallisilla nettisivustoilla,
sosiaalinen media, ja rekrytointitoimistot/-konsultit/johdon suorahaku.

Rekrytointikanavat koskien ryhmaa alemmat toimihenkilot ja/tai tyontekijat olivat viela
monipuolisempia kuin edellisen ryhman kohdalla. Tassa ryhmassa oli kaytossa seuraavat
rekrytointikanavat jarjestyksessa: 1. tyopaikkailmoitukset organisaation nettisivuilla, 2.
rekrytointi organisaation sisélta, 3. sosiaalinen media. Huomioitavaa on, ettd heidan kes-
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kuudessaan kiytettiin myos julkisia tyovoimatoimistoja, harjoittelijaohjelmia ja rekrytoin-
tia suoraan oppilaitoksista. Naitd menetelmia ei puolestaan ollut kaytossa johtajat/asian-

tuntijat ryhmaéssa.

Rekrytointi suoraan oppilaitoksesta
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Kuvio 11. Rekrytointimenetelmit eri henkilostoryhmissa, %
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Kuviossa 12 tarkastellaan erilaisia valintamenetelmia (8 kpl) ja niiden kaytt6a organisaa-
tioissa. kahdenkeskiset haastattelut, hakemuslomakkeet ja suositukset ovat eniten kay-
tossa henkilostovalinnoissa. Vihiten on kiaytossa arviointikeskukset ja sosiaalisen median

profiilit.
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Tuloksia tarkasteltiin my6s henkilostoryhmittdin. Johtajien ja asiantuntijoiden valinnassa
suosittiin eniten suosituksia ja kahdenkeskisid haastatteluja. Hakemuslomakkeet ja psy-
kologiset testit olivat myos hyvin kdytossa. Alempia toimihenkil6ita ja/tai tyontekijoitd va-
littiin pitkalti samoilla menetelmilld kuin johtajia ja asiantuntijoita, tosin poikkeuksena on
se, ettei alempien toimihenkil6iden ja/tai tyontekijoiden kohdalla psykologiset testit olleet
niin paljon kaytossa.
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. . . . 62 %
Sosiaalisen median profiilit 23 %
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Kuvio 12. Valintamenetelmit eri henkilostoryhmissa, %

Mahdolliset erityisohjelmat (rekrytointi tai koulutus/urakehitys) erityisryhmia varten oli-
vat suhteessa aika viahan kaytossa. Kuviosta 13 voidaan havaita, ettd nuorille alle 25-vuo-
tiaille on niista raatalodity eniten, tosin 75 % organisaatioista raportoi etteivit ole tehneet
erikseen nuorille toimintaohjelmaa. Nuoriin panostetaan siten, ettd 13 % organisaatioista
on luonut rekrytointiohjelman nuoria varten ja 18 % on panostanut nuorten koulutukseen
tai urakehitykseen. Vastaavasti ikdantyneisiin (yli 50-vuotiaat) panostetaan erikseen jos-
sain maarin. 6 % panostaa rekrytointeihin ja viidennes (20 %) panostaa heidan koulutuk-
seen tai urakehitykseen.
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Kuvio 13. Mahdolliset omat toimintaohjelmat erityisryhmissa, %
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5 JOUSTAVAT TYOJARJESTELYT

Organisaatiot mahdollistavat myos joustavia tyojarjestelyja vaihtelevasti. Pandemia luon-
nollisesti vauhditti etdty6td — ennen pandemiaa noin 14 % organisaatioista ei kayttanyt
etatyota. Etatyo erityisesti Covid-19-pandemian aikaan oli laajalti kaytossd, mikili mah-
dollista. Vain alle yksi prosentti ilmoitti, ettei etatyo ollut kaytossa. Etatyon (tai teletyon)
maidra pandemian jalkeen raportoitiin olevan hieman viahiaisempaa kuin pandemian ai-
kana, tosin siltd laajalti kiaytossa vaihtelevissa madrin. Vain noin kuusi prosenttia ilmoitti,
ettei etatyo ole kaytossa pandemian jalkeen. Muista tyon joustoista yleisia oli maaraaikai-
nen/tilapdinen tyo ja joustava tyoaika.
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6 HENKILOSTON KEHITTAMINEN

6.1 Muodolliset arviointijarjestelmat

Muodollinen suoriutumisen arviointijarjestelma oli kiytossa yli puolessa Suomen organi-
saatioissa (58,3 %). Vertailussa suhteessa muihin Pohjoismaihin, tulokset taulukossa 14
osoittavat, ettd Suomessa toteutetaan eniten muodollista arviointia. Ruotsi on toisena
(53,1 %) ja Norja kolmantena (48 %). Tanskassa (41,5 %) ja Islannissa (alle 40 %) puoles-
taan suositaan muita Pohjoismaita vihemman muodollista arviointijarjestelmia. Erot
Pohjoismaiden valilla ovat tilastollisesti merkitsevia.

70,0%
61,8%

60.0% 58,5% 58,3%
53,1%
52,0% ¥ 15 5901 1%
50,0% 48,0% 46,9% =
41,5% 41,7%

40,0% 38,2%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Tanska Suomi Islanti Norja Ruotsi Kaikki
EKylli WE

Kuvio 14. Mahdolliset omat toimintaohjelmat erityisryhmissa, %

Seuraavaksi tarkastelun kohteena on arviointijarjestelmien kaytto paatosten yhteydessa.
Aluksi vertailtiin yksityisia ja julkisia organisaatioita Suomen aineistossa. Tarkasteltaessa
arviointijarjestelmien hyodyntamisesta paatoksenteossa palkkaukseen, voidaan havaita,
ettd yksityiset organisaatiot (noin 80 %) hyodyntavit arviointijarjestelmia enemman kuin
julkiset organisaatiot (noin 71 %). Yksityiset organisaatiot (noin 81 %) hyodyntavat julkisia
organisaatioita (67 %) enemman arviointijarjestelmia myos koulutus- ja kehityspaatok-
siin. Selkei ero yksityisten ja julkisten organisaatioiden vililld havaitaan myos suhteessa
arviointijarjestelmien hyodyntamisestd urapaitoksiin: yksityiset organisaatiot (noin 83
%) hyodyntavit arviointeja julkisia organisaatioita (noin 67 %) enemman. Vastaavasti yk-
sityiset organisaatiot hyodyntavit arviointijarjestelmid suhteessa tyovoimasuunnitteluun
(67,5 %) enemman kuin julkiset organisaatiot (51,4 %). Verrattuna vuoteen 2015, muu-
tosta on tapahtunut siten, ettd nyt yksityiset organisaatiot kayttivat arviointijarjestelmia
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paatoksenteossa ndissa kaikissa tarkasteluissa julkisia enemman. Viela 2015 julkiset orga-
nisaatiot hyodynsivat paatoksenteossa arviointijarjestelmia palkkaukseen yksityisia hie-
man enemman (72 %—64 %).

Vertailu tehtiin myos Pohjoismaiden viliseni vertailuna. Pohjoismaat eroavat tilastolli-
sesti toisistaan. Ensimmaisena tarkastellaan arviointijarjestelmatietojen kayttoa palkitse-
miseen (palkkaus). Tulokset kuviossa 15 osoittavat, ettd Ruotsissa arviointijarjestelmaa
kiytetdan muita Pohjoismaita enemman palkkaukseen (1ahes 70 % raportoi kayttaviansa
joko melko paljon tai erittdin suuressa maarin). Huomionarvoista on, ettd Tanskassa (36,7
%)ja Islannissa (noin 40 %) on suhteessa enemmaén organisaatioita, joissa arviointijarjes-
telméan kytkostad palkkaukseen ei ole kaytossa.

I 17, 7%
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22,8%
N 2 7,8%
ruors! — 27,8%
3,9%
I 19,4%
Naorja 21,3%
13,9%
I 10,79
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40,2%
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Suomi 30.7%
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30,0%
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Kuvio 15. Arviointijarjestelmin kiytto palkitsemiseen Pohjoismaissa, %

Arviointijarjestelmien kayttoa suhteessa koulutukseen ja kehittamiseen Pohjoismaissa ku-
vataan kuviossa 16. Kiintoisana yksityiskohtana voidaan havaita, etta Norja (62,4 % melko
paljon tai erittdin suuressa miirin) nayttaa kayttavan arviointeja koulutukseen ja kehitta-
miseen muita Pohjoismaita selkedsti enemman. Vastaavat luvut muissa Pohjoismaissa
ovat seuraavat: Tanska (50 %), Ruotsi (46,9 %), Islanti (39,8 %) ja Suomi (30,7 %). vas-
taavasti Islannissa ja Suomessa on eniten myo0s niitd organisaatioita, joissa ei lainkaan
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hyodynneti arviointijarjestelmia koulutukseen ja kehitykseen. (Erot Pohjoismaiden vililla
ovat myos tilastollisesti merkitsevia).
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Kuvio 16. Arviointijarjestelméan kaytto koulutukseen ja kehittamiseen Pohjoismaissa,
%

Muodollisten arviointijarjestelmien yhteyttd urasiirtoihin kuvataan kuviossa 17. Vertai-
lussa edelleen huomioidaan erot Pohjoismaiden valilla. (Erot osoittautuivat myos tilastol-
lisesti merkitseviksi).

Vertailu osoittaa, ettd Norja hyodyntaa muita Pohjoismaita enemman muodollisia arvioin-
teja suhteessa urasiirtoihin (noin 71 % melko paljon tai erittdin suuressa maarin). Vastaava
luku muissa Pohjoismaissa on: Tanska (noin 54 %), Islanti (noin 48 %), Ruotsi (noin 38
%) ja Suomi (noin 29 %). Suomen luku on vastaavasti suhteessa korkein kohdassa “ei kay-
tossa” (37 %). Mielenkiinto herda sen suhteen, onko muissa Pohjoismaissa muutoin Suo-
mea parempi organisaatioissa tapahtuva urasuunnittelu.
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Kuvio 17. Arviointijarjestelmin kiytto urasiirtoihin Pohjoismaissa, %

Kuviossa 18 tarkastellaan edelleen muodollisen arviointijarjestelman hyodyntdmista paa-
toksenteossa. Taulukossa kuvataan arviointijarjestelmien yhteys tyovoiman suunnitte-
luun. Suhteelliset erot Pohjoismaiden vililld ovat edelleen myos tilastollisesti merkitsevia.

Suomen osalta voi kokonaisuutena todeta, ettd muodollisia arviointijarjestelmia kdytetaan
vahemman (ei lainkaan kaytossa) suhteessa tyovoimasuunnitteluun kuin palkkaukseen,
koulutukseen ja kehittdmiseen tai urasiirtoihin. Kuvio 18 osoittaa, ettd Tanska hyodyntaa
muita Pohjoismaita enemmain arviointijarjestelmid tyovoimasuunnitteluun (32,8 % erit-
tdin suuressa maarin tai melko paljon). Islanti (48,7 %) ja Suomi (44,9 %) johtaa tissa
kohtaa tilastoa siité, ettd ei kdytd lainkaan arviointijarjestelmii tyovoimasuunnitteluun
liittyvassa padtoksenteossa.
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Kuvio 18. Arviointijarjestelman kaytto tyovoimasuunnittelussa Pohjoismaissa, %

6.2 Henkilostokoulutus

Tutkimuksessa selvitettiin sitd, arvioidaanko henkiloston koulutustarvetta organisaa-
tiossa. Suomen aineiston osalta yksityiset (57,8 %) ja julkiset (59,5 %) olivat lihes samalla
tasolla.

Vertailu tehtiin my6s Pohjoismaiden vililla. Tulokset ovat esilld kuviossa 19. Tulokset
osoittaa, ettd Suomi (noin 73 %) arvioi muita Pohjoismaita enemman tyontekijoiden kou-
lutustarvetta. Seuraavaksi aktiivisin on Ruotsi (noin 64 %). Norjalla on alhaisin suhteelli-
nen osuus (47,7 %), tosin Tanska on aika ldhelld (49,6 %).
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Kuvio 19. Tyontekijoiden koulutustarpeen arviointi organisaatiossa, %

Henkilostokoulutuksen osuus arvioiduista vuosittaisista palkkakustannuksista prosent-

teina on kuvattu kuvioon 20. Kuvion perusteella voidaan havaita, etti nelja Pohjoismaata

on aika tasoissa eli panostus koulutukseen on noin 4 %. Matalin arvo on Islannilla, noin 3
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Kuvio 20. Henkilostokoulutuksen osuus vuosittaisista palkkakustannuksista, %
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Organisaatioiden edustajia pyydettiin kyselyssd arvioimaan koulutuspiivien lukumaaraa
per henkil6 vuositasolla. Tulokset ovat nahtavilla kuviossa 21. Arviointi tapahtui kahdessa
eri henkilostoryhmassa: 1. johtajat ja asiantuntijat ja 2. alemmat toimihenkilot ja/tai tyon-
tekijat. Tuloksista voidaan kokonaisuudessaan havaita, ettd johtajia ja asiantuntijoita kou-
lutetaan jossain miarin enemman kuin alempia toimihenkil6ita ja/tai tyontekijoita. Ti-
lanne niyttaa olevan sama kaikissa Pohjoismaissa.

Tarkasteltaessa johtajia ja asiantuntijoita voidaan havaita, ettd Norja (8,37) on selkeasti
edella muita Pohjoismaita koulutuspaivien lukuméaarissa my®os tilastollisesti. Kuviosta 21
voidaan myo6s havaita, ettd Suomella on vihiten koulutuspaivia (4,79) myos johtajien ja
asiantuntijoiden kohdalla.

Alempien toimihenkil6iden ja tyontekijoiden kohdalla voidaan myos havaita eroja Poh-
joismaiden vililla. Norjalla (6,64) on muita Pohjoismaita enemmain koulutuspaivid myos
tassa henkilostoryhmaissa tilastollisesti. Tassa henkilostoryhmaéssa Islannilla (3,76) oli alin
koulutuspaivamaara.

Verrattuna Suomen aineistoa vuoden 2015 aineistoon, voidaan todeta koulutusmairissa
olevan hieman tapahtunut positiivista kehitysta. Alemmat toimihenkil6t/tyontekijat ryh-
massd muutosta on tapahtunut vuodesta 2015 siten, ettd lukuméaaran kehitys on hivenen
noussut korkeammalle: muutos 3,5-> 4. Johtajien ja asiantuntijoiden kohdalla muutos on
lahinna marginaalinen 4,6 -> 4,8.

8,37
6,64
5,73 5,63
5,23
5,01
4,79
» 423 4,42
| I | I I

Tanska Suomi Islanti Norja Ruotsi Kaikki

9,00

M Johtajat ja asiantuntijat M Alemmat toimihenkilot ja /tai tydntekijat

Kuvio 21. Henkilostokoulutuksen arvioidut paivét per henkilostoryhma
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6.3 Urakehittamismenetelmat

Seuraavaksi tarkastellaan Suomen aineiston osalta urakehittimismenetelmia, joita orga-
nisaatioissa on kiytossa. Kuviossa 22 oleva asteikko on: ei lainkaan (0) — erittdin suuressa
maarin (4).

Tulokset osoittavat, ettd organisaatioissa on kaytossa useita urakehitysmenetelmia. Ylei-
simmaét urakehitysmenetelmit ovat seuraavat: 1. verkko- ja digitaalinen oppiminen, 2. ke-
hittavat tehtavat/projektit, 3. tyossa harjoittelu, ja 4. tyon ulkopuolella tapahtuva koulu-
tus. Vihiten on kiytossa uraneuvonta ja/tai workshopit (67 % organisaatioista ei kaytossa
lainkaan), 2. kansainviliset tehtaviat (58 % organisaatioista ei ole lainkaan) ja 3. johtaja-
potentiaalin kehittdmisohjelmat (54 % organisaatioista ei ole lainkaan). Yrityksen koko ja
kansainvilisyysaste selittdnee osin tuloksia.

Uraneuvonta ja/tai workshopit [N 14
Verkko- ja digitaalinen oppiminen |GGG 2,7
Mentorointi  [INNEIEGEN. 1,8
Valmennus (coaching) [ININIEGEGEGNE—— 1,9
Kansainviliset tehtavit [N 15
lohtajapotentiaalin kehittdmisohjelmat [N 1,6
Suunniteltu lateraalinen siirto ja/tai tyokierto [N 19
Seuraajasuunnittelu  [INNENEEEGEGEENE— 2
Arviointi- ja kehittdmiskeskukset [N 1.8
Muodolliset urasuunnitelmat  [INNINIEEES 1,8
Muodolliset verkostointijarjestelmat [N 1,8
Kehittavét tehtavat/projekiit  [INNEIEGEGEEEE. 2,7
Tyossd harjoittelu  [INEIEGEGEENE— 2,5
Ulkoinen koulutus (tydn ulkopuolella) NN 2,4
Ty6n rikastuttaminen I 2

0 0,5 1 1,5 2 2,5

Kuvio 22. Urakehittimismenetelmien kaytto
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7 PALKKAUS JA MUUT EDUT

Tutkimuksessa tarkasteltiin myos sitd, milld tasolla peruspalkka maarittyy eri henkilosto-
ryhmilla. Tulokset ovat esilla kuviossa 23. Johtajien peruspalkka maarittyy selkeésti eni-
ten yksilollisesti (75 %), mutta pitkalti myos yritys- tai organisaatiokohtaisesti (48 %). Asi-
antuntijoiden peruspalkka maarittyy suhteellisen tasaisesti: yritys/organisaatiokohtai-
sesti 48 %, yksilollisesti 44 %, keskusjarjesto- tai liittotasoisella tydehtosopimuksella 42
%. Alempien toimihenkil6iden ja tyontekijoiden palkka maarittyy padasiassa keskusjar-
jesto- tai liittotasoisella tyoehtosopimuksella (75 %).

25%
Yksildllisesti 44 %
75%
16%
Yksikkotasolla 28%
17%
33%
Yritys/organisaatiokohtaisesti 48 %
46 %
14%
Alueellisella tydehtosopimuksella 6%
2%
75%
Keskusjarjesto- tai liittotasoisella tydehtosopimuksella 42 %
10%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

W Alemmat toimihenkilot ja/tai tydntekijat W Asiantuntijat M Johtajat

Kuvio 23. Eri henkil6storyhmien peruspalkan maarittely

Kuviossa 24 on esitetty eri kannustejirjestelmien kaytto henkilostoryhmittdin. Johtajien
palkitsemisessa korostuu koko organisaation tavoitteisiin/suoritukseen perustuvat bo-
nukset (2021 55 %, 2015 37 %) ja henkilokohtaisiin tavoitteisiin/suoritukseen perustuvat
bonukset (2021 50 %, 2015 38 %). Jonkin verran muutosta on siten tapahtunut vuoteen
2015 verrattuna. Johtajien keskuudessa myos ei-taloudelliset kannustimet on kasvanut
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(vuonna 2015 37 % -> 47 %), kuten myo0s joustavat etuudet (2015 18 % -> 2021 37 %).

Palkitseminen johtajien kohdalla niyttaa olevan monipuolisempaa.

Asiantuntijoiden kohdalla kannustejarjestelmat ovat tasaisesti kdytossi. Heidan palkitse-

misessaan korostuu ei-taloudelliset kannustimet (49 %), koko organisaatioon tavoittei-

siin/suoritukseen perustuvat bonukset (47 %) ja henkilokohtaisiin tavoitteisiin/suorituk-
seen perustuvat bonukset (42 %). Tyontekijoiden kohdalla on my6s eri kannustejarjestel-

mia kaytossa aika monipuolisesti. Samoin kuin asiantuntijoiden kohdalla, heilld on my6s

kaytossa ei-taloudelliset kannustimet (52 %). Heilla korostuu myos henkilokohtainen suo-
ritukseen perustuva palkkaus (41 %) ja myos koko organisaation suoritukseen perustuvat

bonukset (40 %).
Ei-taloudelliset kannustimet 49
A7 %
40 %
Koko organisaation tavoitteisiin/suoritukseen perustuvat bonukset 47 %

31%

Tiimin/osaston tavoitteisiin/suoritukseen perustuvat bonukset 34%

27%

52%
%

55%

25%
Henkilkohtaisiin tavoitteisiin/suoritukseen perustuvat bonukset 42 %
50%
41%
Henkildkohtainen suoritukseen perustuva palkkaus 38%
30%
33%
Joustavat etuudet 35%
37 %
2%
Osakeoptiot 3%
15%
9%
Voitonjako 10%
15%
7%
Henkildstolle suunnatut osakeannit 6%
11%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

m Alemmat toimihenkildt ja/tai tydntekijat  m Asiantuntijat m lohtajat

Kuvio 24. Kannustejarjestelmien kaytto henkilostoryhmittain (%)
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Kyselyssa selvitettiin myos lakisditeisten vaatimusten ylittavista jarjestelyista. Naista eni-
ten kaytossa oli yksityiset terveyspalvelut (80 %). Vahiten kaytossa oli urakatkosohjelmat
(5 %), lastenhoitoavustus (4 %) tai tyopaikan lastenhoitojarjestelyt (4 %).
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8 AY-TOIMINTA JA VIESTINTA

8.1 AY -toiminta

Pohjoismaiseen tapaan Suomessa on melko korkea ammatillinen jarjestymisaste. Tulos-
ten mukaan, suurin jarjestaytymisasteluokka oli 21—-50 % jarjestaytyneet (41 %) ja toiseksi
suurin luokka oli ammatillisesti jarjestaytynyt yli 50 prosenttia (38 %). Korkein jarjesty-
misaste oli Islannissa, jossa luokkaa yli 50 % kuului 97 % organisaatioista. Toiselle sijalle
kipusi tasavahvasti Ruotsi (64 %) ja Tanska 64 %). Suomessa oli vihiten (38 %) yli 50 %
jarjestaytyneita organisaatioita. Vastaava luku Norjassa oli 47 %.

Jarjestaytymiselld on myos vihin (31 %) tai jossain maarin (38 %) vaikutusvaltaa organi-
saatiossa Suomessa. Erittdin suuressa mairin oli vain 5 % organisaatioista.

8.2 Viestinta

Tutkimuksessa kysyttiin myos henkilostoryhmittéin virallista tiedotusta koskien liiketoi-
mintastrategiaa, taloudellista suoriutumista ja téiden organisointia. Johtajille ja asiantun-
tijoille viestittiin hivenen enemman kuin alemmille toimihenkilgille tai tyontekijoille. Lii-
ketoimintastrategia viestittiin virallisesti johtajille ja asiantuntijoille 100 % ja alemmille
toimihenkil6ille ja tyontekijoille 81 %. Taloudellinen suoriutuminen viestittiin vastaavasti
98 % ja 87 % ja toiden organisointi viestittiin 94 % ja 87 %.

Viestintdkanavia oli organisaatioissa kaytossa useita. Useimmiten viestinta tapahtuu 13-
himmaéan esimiehen kautta, sadnnollisissa henkilostopalavereissa, sihkoisesti tai tiimin
tiedotuksen kautta. Jonkun verran eroja oli viestintakanavissa siind, mikali tiedotetaan yl-
haalta alas, konsultointi alhaalta ylos tai mita ei ollut kiytossa.
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9 TOIMINTAYMPARISTO JA TULOKSELLISUUS

Yksityisten yritysten kohdalla tarkasteltiin kokonaistuottoa viimeisten kolmen vuoden ai-
kana. Keskimiirin yrityksilld meni hyvin: 41 % yrityksista raportoi tuloksen olevan rei-
lusti enemman kuin kustannukset ja 40 % yrityksista raportoi tuloksen olevan riittava ai-
kaansaamaan pienta voittoa.

Tuotteiden ja markkinoiden oli enimmékseen valtakunnalliset (37 %) tai maailmanlaajui-
set (32 %), alueelliset (17 %), paikalliset (10 %) tai Euroopan laajuiset (4 %). Markkinat
koettiin enimmakseen ennallaan pysyviksi (41 %), jossain maarin kasvaneiksi (35 %), mer-
kittavasti kasvaneiksi (10 %), vahan supistuneiksi (13 %) tai merkittavasti supistuneiksi (1
%). Yritysostoja oli tapahtunut ldhes kolmanneksessa yrityksissa (27 %), fuusioita (11 %),
yrityskaupan kohteen oli ollut 6 % organisaatioista. Mahdollisissa muutoksissa henkil6s-
toosasto osallistui suunnitteluprosessin alusta ldhtien (42 %), seuraavassa konsultointi-
vaiheessa (25 %), toteutusvaiheessa (19 %) tai ei osallistunut lainkaan (14 %). Pohjoismai-
nen vertailu osoittaa, ettd Ruotsissa (56 %) ja Norjassa (60 %) henkilostoosasto osallistui
Suomea enemmaén suunnitteluprosessin alusta lahtien.

Organisaatioiden tuloksellisuutta tarkasteltiin myos verrattuna muihin samalla toi-
mialalla/sektorilla toimiviin organisaatioihin. Porssikehitys oli niista korkein (keskiarvo
5,6), muut mittarit olivat aika tasaisia (keskiarvo 3,5—3,8): palvelun laatu, tuottavuusaste,
kannattavuus, innovaatioaste ja ymparistoasiat.

Vaihtuvuutta tarkasteltiin organisaatioissa prosentteina (%). Henkiloston vapaaehtoinen
vaihtuvuus (kuvio 25) oli keskiarvoltaan Suomessa noin 9 %. Ero muihin Pohjoismaihin
on ldhes samalla tasolla Ruotsin ja Tanskan kanssa. Norjalla oli matalin arvo (Iahes 8 %),
tosin ero ei ole niin suuri. Islanti poikkesi muista Pohjoismaista. Sielld vaihtuvuus oli kor-
keaa eli lahes 17 %. Vapaaehtoinen vaihtuvuus on koko pohjoismaisessa aineistossa alle 10
%.
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Kuvio 25. Henkiloston vapaaehtoinen vaihtuvuus (%) Pohjoismaissa

Ei-vapaaehtoinen vaihtuvuus on kuvattu kuviossa 26. Ei-vapaaehtoinen vaihtuvuus oli
Suomessa noin 3 % eli ldhes sama kuin Ruotsissa. Islannissa oli eniten vapaaehtoista vaih-
tuvuutta (7 %) ja Norjassa vahiten (noin 1 %). Tanskassa ei-vapaaehtoista vaihtuvuutta oli
toisiksi eniten Pohjoismaista (lihes 5 %). Ei-vapaaehtoinen vaihtuvuus on koko poh-
joismaisessa aineistossa alle 4 %.
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Kuvio 26. Henkiloston ei-vapaaehtoinen vaihtuvuus (%) Pohjoismaissa
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10 YHTEENVETO

Tassa tutkimusraportissa tarkastellaan henkilostGjohtamisen tilaa Suomessa CRANET
2021 -tulosten valossa. Suomen tuloksia vertaillaan osin aiempaan aineistonkeruuseen
vuodelta 2015 (Tilev & Vanhala 2015). Suomen tuloksia vertaillaan osin my6s muihin Poh-
joismaihin. Uusin CRANET-tutkimus (N=127) osoittaa Suomen osalta, ettd henkilosto-
osaston strategisuus on hieman vahvistunut verrattuna aiempaan 2015 aineistonkeruu-
seen. Tulosta voi osin selittdd se, ettd Suomen aineistossa (N=127) oli talld kierroksella
enemman vastauksia yksityiseltd sektorilta (66 %). Vastaajat puolestaan olivat paaasiassa
henkilGstbosaston edustajia (84 %) ja loput yritysjohdon edustajia.

Yksi keskeinen ja kiinnostavin kysymyspatteristo CRANET-tutkimuksessa liittyy henkilos-
tojohtamisen ja henkilostoosaston strategisuuteen ja vaikuttavuuteen. Henkilostojohta-
misen tutkijat ovat esittdneet, ettd henkilostotoiminto voi tuottaa enemman lisdarvoa toi-
mimalla strategisessa roolissa sen sijaan, ettd painopiste olisi operatiivisessa roolissa eli
paivittdisessa hallinnollisessa toiminnassa (Jarlstrom & Luoma 2014; Ulrich 1997). Vaikka
aiemmat tutkimustulokset osoittavat, ettd henkilostoosasto toimii aiempaa strategisem-
min (Bennett ym. 1998; Gratton ym. 1999), vain harvat tutkimukset ovat pystyneet osoit-
tamaan, etta henkilostofunktio on aidosti strateginen tai ettd henkilostoammattilaiset oli-
sivat aidosti strategisia partnereita (Buyens & De Vos 2001; Lawler & Mohrman 2003).
Henkilostbosaston strategisuutta voidaan arvioida eri kriteerein (Jarlstrom 2011).

Yksi henkilostoosaston strategisuutta osoittava asia tai kriteeri on johtoryhmapaikka tai
vastaava paattava elin. Henkilostoasioista vastaavat ovat saaneet lisda paatantivaltaa ja
ovat nykyain hyvin edustettuna paittavissa elimissi kuten johtoryhmissa. Tulosten mu-
kaan ldahes 90 prosenttia henkilostoasioista vastaavista kuului johtoryhmaian tai vastaa-
vaan toimielimeen. Verrattuna vuoteen 2015 vahvistumista on tapahtunut. Tuolloin 82
prosentilla henkilostoasioista vastaavista oli johtoryhmipaikka tai vastaava. Pohjoismai-
nen vertailu osoittaa, ettd Tanskalla ja Islannilla on viela kirittavaa paastikseen Suomen
tasolle. Siella vain noin 60 prosentilla henkilostoasioista vastaavista oli johtoryhma tai
vastaava toimielin paikka. Voidaankin todeta, ettd todenndkéisyys strategisuudelle aina-
kin kasvaa, kun pystyy osallistumaan strategiseen paiatoksentekoon ja linjaamaan henki-
lostojohtamista strategian mukaisesti (Jarlstrom & Luoma 2014; Ulrich & Brockbank
2005; Ulrich 2020).

Henkilostbosaston strategisuutta voidaan arvioida myos sen perusteella, missi vaiheessa
henkilostoasioista vastaava osallistuu strategiatyohon. Strategisuus on vahvempaa, jos
padsee osallistumaan suunnitteluprosessin alusta ldhtien strategiatyohon. Tulokset osoit-
tavat, ettd noin 70 prosenttia osallistuu liiketoiminta- tai palvelustrategian kehittimiseen
suunnitteluprosessin alusta ldhtien. Henkilostoosaston strategisuus on vahvistumassa,
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silla vuonna 2015 vastaava luku oli 63 prosenttia. Huolestuttavaa tosin on, ettd noin kuu-
della prosentilla ei edelleen ole minkaanlaista roolia strategian kehittamisessa. Pohjois-
mainen vertailu osoittaa, ettd Islannissa, Suomessa ja Norjassa on korkeampi henkil6sto-
asioista vastaavan osallistumisaste suunnitteluprosessin alusta ldhtien verrattuna Tans-
kaan ja Ruotsiin.

Yksi kriteeri henkilostoosaston strategisuuteen on rooli mahdollisissa yritysostoissa. Yri-
tysostoja oli tapahtunut lahes kolmanneksessa yrityksissa (27 %), fuusioita (11 %), yritys-
kaupan kohteen oli ollut 6 % organisaatioista. Mahdollisissa muutoksissa henkilostéosasto
osallistui suunnitteluprosessin alusta ldhtien (42 %), seuraavassa konsultointivaiheessa
(25 %), toteutusvaiheessa (19 %) tai ei osallistunut lainkaan (14 %). Vertailu Pohjoismaihin
osoittaa, ettd Ruotsissa (56 %) ja Norjassa (60 %) henkilostoosasto osallistui Suomea
enemman suunnitteluprosessin alusta lahtien.

Henkilost6johtamisen jaettu vastuu on yksi kriteeri, jolla voidaan arvioida henkil6st6joh-
tamisen strategisuutta eli millainen rooli linjajohdolla on henkilostoasioissa. Esimiesten
osallisuus henkil6stokytanteiden toimeenpanossa mahdollistaa myos henkilostoammatti-
laisten strategisuutta (Holt Larsen & Brewster 2003). Tulokset osoittavat, ettd esimiesten
kehittamiseen on panostettu ja heiddn rooliaan paivittaisina "henkilost6johtajina” on vah-
vistettu. Linjajohdolla on varsin aktiivinen rooli henkilGstoasioista kiytdnnossi. Vastuu
voi olla pasasiallinen tai tapahtua henkil6stoosaston avustuksella. Linjajohdolla on erityi-
sen vahva rooli rekrytoinnissa, valinnoissa ja resursoinnissa (tyévoiman lisayksissa tai va-
hennyksissi.) Ainoastaan tyosuhdeasiat nayttiisi olevan se HR:n osa-alue, jossa henkilos-
toosastolla on joko paddvastuu yksin tai linjajohdon avustamana. Muutosta on jossain maa-
rin edelliseen aineistonkeruuseen liittyen. Selkein muutos on se, etta linjajohto on luovut-
tanut paavastuutaan henkilostoosaston suuntaan koulutus- ja kehityspuolella.

Yksi kriteeri henkilostoosastonstrategisuudelle on perinteisesti ollut kirjallisen henkilos-
tostrategian olemassaolo. Tulosten mukaan suurimmalla osalla organisaatioista oli henki-
lostostrategia (noin 75 %). Henkilostostrategian kohdalla voidaan havaita pienta laskua
edelliseen kierrokseen nihden, jolloin henkilostostrategia oli 80 prosentilla tutkituista or-
ganisaatioista. On mahdollista, ettei enda laadita erillista henkilostostrategiaa kaikissa or-
ganisaatioissa vaan se on mukana ja jo huomioitu liiketoimintastrategiassa.

Henkilost6johtaminen on Suomessa ja muissa Pohjoismaissa ollut tyypillisesti strukturoi-
tua ja strategista. Myos pandemia on saattanut vaikuttaa henkilostoosaston strategisuu-
den vahvistumiseen. Ainoastaan Suomen aineiston osalta kysyttiin, miten henkilostéosas-
ton organisatorinen asema on muuttunut pandemian myo6td. Suurin osa vastaajista koki
aseman jossain maarin vahvistuneeksi tai merkittavasti vahvistuneeksi pandemian myota
(52 %). Vain kaksi prosenttia koki aseman heikentyneen jossain maarin. Tulosta voidaan
tulkita niin, ettd henkilostgjohtamisen asema vahvistuu myos kriisien aikana.
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Henkilostoasioista vastaavan koulutustaustalla voi olla merkitystd henkilostoosaston
osaamisen ja vaikuttavuuden kannalta. Kaikissa Pohjoismaissa ylimmalld henkil6stoasi-
oista vastaavalla on padsdantoisesti akateeminen loppututkinto tyypillisimmin joko kaup-
patieteissi tai yhteiskunta/kayttaytymistieteissa. Tilanne on lihes yhdenmukainen kai-
kissa maissa. Islannissa, Ruotsissa ja Norjassa oli lisidksi yli puolella tutkinto henkil6sto-
johtamisen alueelta. Ero on toistaiseksi merkittdvd Suomeen ja Tanskaan verrattuna,
joissa alle puolella on tutkinto henkilost6johtamisen alalta. Voisi ajatella, etta kauppatie-
teet luovat lisiedun henkilostoammattilaisille liiketoimintaosaamisen myo6ta ja kayttayty-
mistieteet puolestaan ihmisten arvojen, asenteiden ja kayttdytymisen ymmartimisessa.
Henkilostojohtamiseen keskittyminen voi taas syventda henkilostojohtamisen ymmar-
rystd myos strategisessa mielessi. Sukupuolijakauma osoitti, etta henkilostoammattilaiset
ovat enimmakseen naisia kaikissa Pohjoismaissa.

Lopuksi lammin kiitos kaikille vastaajille! Ilman teitd tutkimuksen toteuttaminen ei olisi
onnistunut. On arvostettavaa, etta olette antaneet aikaanne tihan tutkimukseen, joka jat-
kaa pitkdn vilin tarkastelua henkilostGjohtamisen tilasta Suomessa, Pohjoismaissa ja
maailmalla.
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