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Tutkimuksen aiheena on yritystoiminnan joustavuus. Se on ollut ajankohtainen
talouseldmén keskusteluissa ja HRM-Kkirjallisuudessa jo pidemman aikaa. Myos
Suomessa on keskusteltu vilkkaasti tydeldamén joustavuudesta 1990-luvulta l&htien.
Joustavuutta pidetdan yleisladkkeend, jonka avulla yritys voi saavuttaa Kilpailuetua ja
tehokkuutta. Se voidaan ndhd& kattoké&sitteend viimeaikaisille tydon muutoksille.
Joustavuuskasitettda pidetdan teoreettisesti ja empiirisesti ongelmallisena. Edella
kuvatuista ldhtoékohdista nouseva tutkimusongelma on kysymys, onko joustavuus
kasitteellistettdvissa yritystoiminnan kontekstissa. Talla tutkimuksella pyritdan
ymmartamaan, mitd liikkeenjohto tarkoittaa joustavuudella ja miten liikkeenjohto
kasittaa joustavuuden.

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla 14 liikkeenjohtajaa. Tutkimus-
aineisto keréttiin vuodenvaihteessa 2007—-2008. Metodologisena lahestymistapana on
kaytetty fenomenografiaa, joka on laadullinen lahestymistapa. Liikkeenjohdon jousta-
vuuskasityksid kuvataan kahdeksalla kuvauskategorialla: sisdinen, sopimuksellinen,
tyontekija-tyonantajasuhde, tilannelahtdinen, taloudellinen, ulkoinen, asiakas-
ldhtdinen ja ympéristolahtdinen joustavuuskésitys. Neljd ensimmaistd joustavuus-
kasitystda ovat henkilostolahtoisia ja nelja jalkimmaista ei-henkilostolahtoisia
kasityksid. Henkilostolahtoiset joustavuuskasitykset viittaavat henkildstojoustoihin.
Ei-henkilostolahtoisissa joustavuuskasityksissa ei ole suoranaisesti kyse henkilds-
tostd. Kuvauskategorioilla joustavuus voidaan kasitteellistaa.

Kuvauskategoriat tekevdat ymméarrettavaksi ja selittdvat sisalléllisesti, mité
lilkkeenjohto késittdd joustavuudella. Liséksi joustavuuden ominaisuutena voidaan
pitd4 vastuullisuutta. Atkinsonin malli ja siihen pohjautuvat joustavuuden aiemmat
jasentelymallit eivat kuvaa tdman pdivan joustavuutta, koska ilmié on niin moni-
ilmeinen. Osa joustavuuskasityksisté ilment&é tdman paivan SHRM-Iahestymistapaa.

Tutkimus jasent&d joustavuuskasitettd liikkeenjohdon késityksilla ilmiostd. Tutkimus
auttaa ymmartdmaan erilaisia joustavuuskeskusteluja ja halventdd joustavuuteen
liittyvid epdluuloja. Tutkimusaineistoa kerattdessa yritysten taloudellinen tilanne oli
hyva. Toisenlaisessa taloudellisessa tilanteessa joustavuuskasitykset saattaisivat olla
erilaisia.

AVAINSANAT: henkil6storesurssit, joustavuus, késitys
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1. JOHDANTO

Tutkimuksen aiheena on yritystoiminnan joustavuus. Joustavuus on vaikuttanut
olevan muotisana tai mantra seka talouselamén keskusteluissa ettd human resource
management -kirjallisuudessa (HRM) jo pidemman aikaa. Joustavuutta pidetdéan
yleisladkkeend, jonka avulla yritys voi saavuttaa kilpailuetua ja tehokkuutta (Connell
& Burgness 2002). Joustavuus voidaan nahda kattokasitteena viimeaikaisille tyon ja
tyén muotoilun muutoksille, kuten monitaitoisuudelle, tyon laajentamiselle tai
itseohjautuville tiimeille (Blyton 1998). Blytonin mukaan on kuitenkin kyseenalaista,
voiko yksi késite kattaa riittavasti muutoksia, jotka ulottuvat monitaitoisuudesta
suoritusperusteiseen  palkkaukseen ja vuosittaisesta tydajasta alihankintaan.
Vaikuttaakin, ettd joustavuus yhdistetiin melkein mihin tahansa “tyomallin”
muutokseen. HRM-kirjallisuuden yksi fokus on joustavan tydvoiman kysymykset
(Knox & Walsh 2005). Vaikka joustavuus on esiintynyt HRM-Kkirjallisuudessa jo yli
20 vuotta, se on edelleen ongelmallinen kasite teoreettisesti ja empiirisesti. Aikoinaan
Atkinson (1984) esitteli joustavan yrityksen mallin ja tunnisti kolme erilaista
joustavuustyyppid: funktionaalisen, maéarallisen ja taloudellisen. My6hemmat
joustavuuden kasitteellistamismallit pohjautuvat Atkinsonin managerialistiseen
malliin. Tama tutkimus osallistuu ndihin keskusteluihin pyrkien ymmartdmaan

joustavuutta seka teoreettisesti etta empiirisesti.

Suomessa joustavuuskeskustelu kéaynnistyi kunnolla 1990-luvulla. Liitteeseen 1 on
skannattu muutamia suomalaisia yritystoiminnan joustavuutta vaativia lehti-
kirjoituksia vuosilta 2004-2008. Ne ovat kuvaavia esimerkkeja kaydysta
joustavuuskeskustelusta ja samalla ne ovat tdmén tutkimuksen alkuinnokkeita. Muun
muassa vuonna 2004 paljon julkisuutta saaneen tyéryhman globalisaatioraportissa

vaadittiin joustavuutta. Alla on néytteitd lehtikirjoitusten otsikoista:

EK haluaa palkkajoustot tydpaikoille
Joustovaraa ei enéa ole [tyotekijapuolen edustajan kommentti]
Elinkeinoelama kaipaa tyfajan joustoja Saksan malliin

Joustoa tarvitaan



Joustavuus on tutkimusten mukaan liséantynyt Suomessa merkittavasti 1990-luvulta
lahtien.  Joustavuuskeskusteluissa  pddpaino  tuntuu  olevan  maéarallisella
joustavuudella, jolla vaikutetaan henkilostomaaréan ja -kustannuksiin. Yrityksilla on
my6s muita keinoja k&ayttdd henkilostoresursseja joustavasti. Tassa mielessa
joustavuuskeskustelu on ollut kapea-alaista. Mitd joustavuudella oikeastaan
tarkoitetaan? Onko joustavuudessa kyse ennen kaikkea henkilOstoresursseista vai
my6s jostain  muusta? Onko joustavuuden lisd&dminen organisaatioiden
tarkoituksellisen strategian tulos vai pikemmin olosuhteisiin reagointia ad hoc -

pohjalta?

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimusongelma nousee edelld kuvatuista lahtokohdista. Tutkimusongelmana on:
onko joustavuus kasitteellistettdvissa  yritystoiminnan  kontekstissa.  Onko

I0ydettavissa joustavuutta ilmentévid ominaisuuksia?

Joustavuus liittyy vahvasti henkildstéresursseihin, kuten tutkimuksen lahtékohdassa
kerrotaan. Toisaalta kirjallisuudessa ja kaytdnnon keskusteluissa joustavuus nadhdaan
hyvin véljasti, jolloin kyse nayttéisi olevan muustakin kuin henkildstoresursseista.
Talla tutkimuksella pyritddn ymmartamaan, mitd liikkeenjohto tarkoittaa
joustavuudella ja miten liikkeenjohto kasittdd joustavuuden. Tutkimuskohdetta

kuvataan alla kahdella toisiaan leikkaavalla ympyrélla.

Kuvio 1. Tutkimuskohde.



Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrystd ja tietdmystd joustavuudesta.
Joustavuutta lahestytdan liikkeenjohdon nékokulmasta. Tutkimus pyrkii jasentaméan
joustavuuskasitettda ~ empiirisesti  liikkeenjohdon  kasityksilla,  helpottamaan
joustavuuskeskustelujen ymmartamistd ja jasentdmé&an joustavuutta teoreettisesti.
Joustavuus voidaan nahda arvoladattuna kasityksend, johon liittyy monenlaisia
mielikuvia ja epdluuloja. Taman vuoksi on tarkedd, ettd ilmittd tdsmennetdan ja
selvennetddn  tutkimuksella.  Kasitteen  jasentdminen auttaa  vahentdmaan
joustavuuteen liittyvid epéluuloja. Lisaksi tutkimus voi auttaa yrityksida hahmottamaan
ja kayttdmadan joustoja monipuolisesti. Illmiétda on tutkittu enimmakseen
kvantitatiivisilla menetelmilld, joilla on saatu tietoa ennen kaikkea maaréllisesta
joustavuudesta. Tdssé tutkimuksessa ilmiota lahestytdan liikkeenjohdon tulkinnasta
laadullisella lahestymistavalla.

Tutkimuksen teoriakehyksen rakentamisessa on kéytetty oheista mallia, joka kuvaa,

miten ilmioté lahestytaan.

Ympdriston muutokset

Strategia

SHRM, HRM

Kuvio 2. Tutkimuksen teoriakehyksen rakentuminen.



1980-luvulla alkaneet ja myohemmin Kiihtyneet toimintaympariston muutokset
avasivat tietd joustavuudelle. Ndma& muutokset vaativat yrityksiltd uudenlaista
strategista ajattelua ja uudenlaisia strategioita. Strategiset valinnat ja ratkaisut
aiheuttavat muutoksia organisaation ja henkilostoresurssien rakenteisiin - seké
tybvoiman kayttoon. Organisaatioiden ja niiden henkildston tulee olla yha
responsiivisempia ja joustavampia. Tassd tydssa joustavuutta tarkastellaan ennen
kaikkea henkil6storesurssien ndkokulmasta ja sitd kutsutaan henkilostdjoustoksi tai
henkilostojoustavuudeksi. Englanninkielisessé kirjallisuudessa henkiléstojoustoista
tai -joustavuudesta kaytetadan nimityksia labour flexibility, employment flexibility tai
staff flexibility.

Y4 kuvattu malli on ohjannut tutkimuksen teoriakehyksen rakentumista. Mallin
taustalla on Mabeyn, Salamanin & Storeyn (1998: 9-51) hahmotus strategisesta
henkildstoresurssien johtamisesta (SHRM) kolmen muutostekijan avulla. Yritysten
ulkoisessa  ympdristéssd tapahtuneet muutokset tekevdt valttdmattomiksi
organisaation sisaiset muutokset. Ymparistosta tulevat paineet, esimerkiksi kilpailu,
teknologia ja asiakkaiden vaatimukset pakottavat, yrityksen johdon kehittdméaan uusia
ja tarkoituksenmukaisia strategioita. Nama ympariston haasteet vaativat strategista
responssia, joka puolestaan edellyttdd organisaatiolta responssia. Strategian
toteuttaminen usein aiheuttaa muutoksia organisaation henkildstOresurssien
rakenteisiin  ja jarjestelmiin. Na&illd muutoksilla tavoitellaan tehokkuutta,

suorituskykyé, laatua ja tydvoiman joustavuutta.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Johdannon alkuosassa on madritelty tutkimuksen tausta ja ldhtokohdat seka
tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite. N&mé& valinnat johdattelevat tieteen-
filosofisiin ja metodologisiin valintoihin, joita kasitellddn tarkemmin luvussa 4.
Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrystd ja tietdmystd joustavuudesta.
Tutkimuskohdetta l&hestytdan induktiivistyyppisella tutkimusotteella, ja aineisto on
keratty teemahaastatteluin. Kyse ei ole kuitenkaan puhtaasti aineistoléhtoisesta

lahestymistavasta, koska aikaisempi tutkimustieto ohjaa ja auttaa analyysissa.



Analysointimenetelmand on kéytetty fenomenografiaa. Koska tutkimuskohteesta
halutaan saada laaja ndkemys, tutkimuksen kohdejoukkoon kuuluu liikkeenjohtoa

erikokoisista ja eri toimialoilla toimivista yrityksista.

Tutkimusraportti muodostuu johdannosta, teoriataustasta, metodologiasta, aineistosta,
tuloksista, johtopaatoksistd ja pohdinnasta. Teoriataustassa kasitelladn ensin
joustavuuden aikaisempia  Kkasitteellistamismalleja, joustavuuden tavoitteita,
vaikutuksia ja toteutustapoja. Sitten tarkastellaan joustavuutta Suomessa aikaisemman
tutkimustiedon pohjalta. Néiden jélkeen tarkastellaan joustavuuden ilmenemista
SHRM-kirjallisuussa. Teoriakehyksen jéalkeen esitetddn tutkimuksen metodologiset
valinnat, tutkimusmenetelmé ja aineisto sek& kerrotaan tutkimuksen suorittamisesta.
Sen jalkeen esitelld&n tutkimustulokset, jotka ovat fenomenografisessa tutkimuksessa

kuvauskategorioita. Lopuksi raportoidaan johtopéaatokset ja pohdinta.
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2. JOUSTAVUUS

Joustavuudesta on keskusteltu jo pitkaan, ja siitda vaikuttaakin tulleen jonkinlainen
muotisana tai yleislddke. Yleisesti ottaen joustavuus tarkoittaa yrityksen
responsiivisuutta ja kykya sopeutua muutokseen tai ympériston vaatimuksiin.
(esimerkiksi Blyton 1998, 747; Roca-Puig, Beltran-Martin, Escrig-Tena & Bou-
Llusar 2005: 2078; Sanchez 1995: 138). Joustavuus on kuitenkin kasitteena laaja, ja
eri tieteenalojen edustajat, esimerkiksi tydeldman tutkijat ja ekonomistit, lahestyvét
sité eri tavoin. Joustavuudesta keskustellaan eri tasoilla tyokaytantojen ja tydvoiman
joustavuudesta aina tyomarkkinoiden joustavuuteen (Blyton 1998). Makrotasolla
joustavuus viittaa tydmarkkinoiden kankeuteen ja valtiovallan talouspolitiikkaan, kun
taas mikrotasolla joustavuutta kasitellddn tydnantajan ja tyontekijan intresseista
(Reilly 1998). Kun tarkastallaan mikrotason joustavuutta, pa&paino on tydvoiman
joustavassa kaytossa (Dyer 1998; Dastmalchian & Blyton 1998). Dastmalchian &
Blyton (1998) erottavat makro- ja mikrotason joustavuuden liséksi organisaatiotason
joustavuuden, jolloin tarkastellaan organisaation rakenteellisia joustavuusaspekteja.
Joustavuus voidaan nédhdd myos arvoladattuna kasitteend, johon liitetd&n positiivisia
ja negatiivisia mielikuvia kayttoyhteyden ja -tarkoituksen mukaan. Liikkeenjohto
nékee joustavuuden paasaantoisesti myonteisena (Guest 2001: 106). Sen vastakohtana
pidetddn joustamattomuutta ja jaykkyytta (Blyton 1998: 747).

Tassé kappaleessa joustavuuteen johdattavat yritysten toimintaymparistossa
tapahtuneet muutokset, kuten johdantoluvussa kerrotaan. Muutoksia ei késitella
yksityiskohtaisesti, koska ne ovat jo sinalladn laajoja. 1980-luvulla alkaneet
merkittdvat muutokset, kuten yritystoiminnan kansainvélistyminen, monikansalliset
yritykset ja globaalit markkinat, avasivat tilaa joustavuudelle. Kilpailu on Kiristynyt ja
kuluttajien preferenssit ovat muuttuneet massahyodykkeistd kohti arvoa tuottavia
tavaroita ja palveluja. Teknologia ja erityisesti informaatioteknologia on kehittynyt
voimakkaasti kolmen viime vuosikymmenen aikana. Kehittynyt teknologia
mahdollistaa joustavuuden lisddntymisen, esimerkiksi lyhyind sarjoina tuotannossa.
Teknologia vaikuttaa myds tyon muotoiluun, ja samanaikaisesti tyontekijalta voidaan
edellyttdd erilaisia taitoja ja kykyjd. Asiakkaat vaativat alhaisempia hintoja,

laadukkaampia tuotteita ja palveluja. My0Os osakkeenomistajien ja sijoittajien
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tuottovaatimukset ovat koventuneet. Tuottojen odotetaan kasvavan jatkuvasti, minka
uutena ilmiond on kvartaalitalous. 1970-luvulla alkanut japanilaisten yritysten
menestys aiheutti paineita Kilpailukyvyn parantamiseksi. Aika, laatu, nopeus ja
innovaatiot ovat tamén pdivan kilpailutekijoitd. Kustannusten alenemista, nopeutta ja
joustavuutta koskevien vaatimusten voidaan olettaa yh& kasvavan. Tdman vuoksi
henkildstéresurssien asianmukainen ja oikeanmaaréinen kéaytté korostuu kokoaikaisen
ja pysyvén henkiloston vahentyessa organisaatioissa. Uudet tyon organisointimallit
korostavat laaja-alaista osaamista, tiimipohjaista organisaatiota ja tyOntekijoiden
paatantavallan lisadmistd (empowerment). Liséksi pyrkimys parantaa organisaation
suorituskykyd on johtanut ohuisiin (lean), madaltuneisiin organisaatioihin,
ulkoistamiseen ja organisaatioiden kutistumiseen (downsizing) ja verkostumiseen.
Organisaatioiden on sopeuduttava ja oltava joustavia monin tavoin, esimerkiksi
tuotannossa, resurssien hankinnassa, organisaation ja tydon muotoilussa. Joustavuus
liittyy yhtélailla organisaation rakenteeseen ja prosesseihin. (Benner 2002, Blyton
1998; Boxall & Purcell 2003; Bratton & Gold 1999; Cooper 1999; Hiltrop, Jensen &
Martens 2002; Mannermaa 2004; Reilly 1998; Sparrow & Marchington 1998;
Valverde, Tregaskis & Brewster 2000; Williams 1993.)

Yritysten on yha vaikeampi luottaa perinteisiin markkinastrategioihin ja asemointiin
séilyttadkseen markkinaosuutensa tai kannattavuutensa. Niiden tulee tarkastella
sisdisesti  kaikkien funktioidensa toimintaa parantaakseen tehokkuuttaan ja
alentaakseen kustannuksiaan. Taméa johtaa tydvoimakustannusten ja tydvoiman
tuottavuuden tarkasteluun ja edelleen tydsysteemien, tyon organisoinnin ja johtamisen
tarkasteluun. (Boxall & Purcell 2003: 91.) My6s Ulrich (1997) korostaa organisaation
henkilOstoresurssien tarkeyttd muuttuneessa kilpailutilanteessa. Hénesté kilpailulliset
haasteet edellyttavat organisaation henkildstoresurssien uudenlaista tarkastelua, jossa
resursseilta vaaditaan arvon lisdystéa ja tuloksia. Ulrich pitaa tarkeanéd kyvykkyyden ja
henkisen pddoman madrittdmisté ja jatkuvan muutoksen kohtaamista. Ulrichin ohella
muun muassa Argyris (1992), Nonaka & Takeuchi (1995) ja Senge (1990)

muistuttavat, ett4d osaaminen on organisaation keskeinen menestystekija.
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2.1. Joustavuuden taustaa ja erilaiset joustavuuskeskustelut

Alla olevassa kuviossa hahmotetaan keskeisid tapoja ldhestyd joustavuutta ja
joustavuuskeskusteluja ”joustavuuspuun” avulla. Puu sopii joustavuuden metaforaksi,
koska puun runko heiluu ja joustaa. Puun oksiin on sijoitettu erilaisia joustavuus-
keskusteluja. Puun juuriston voidaan ajatella olevan ympériston muutoksia, joista

joustavuus nousee.

tyomarkkinoic

joustavuus

flexicurity j:
eettinen

nakdkulma

tuotannon
joustavuus

joustava
tyovoima

joustava
organisaatio

toimintaympariston
muutokset

Kuvio 3. Erilaisia joustavuuskeskusteluja.
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Joustavuuskeskustelu oli vilkasta jo 1980-luvulla, mutta eri maissa (esimerkiksi Iso-
Britannia, Yhdysvallat, Ranska ja Saksa) keskustelun painopisteet olivat hieman
erilaisia. Keskusteluissa oli poliittisia, yhteiskunnallisia, sosiaalisia ja taloudellisia
vivahteita. Joustavuus liitettiin muun muassa joustavaan yritykseen, joustavaan
tybévoimaan, joustavaan erikoistumiseen ja post-fordismiin. Naissa keskutelu-
suuntauksissa painottui tuotannon ja tyovoiman joustavuuden laheneminen. (Pollert
1991: 3-31.)

Tyomarkkinoiden joustavuuskeskustelua kéyvat ennen kaikkea ekonomistit, ja
keskustelu taas painottuu joustavuuden tyollisyysvaikutuksiin. Tamé keskustelu
vilkastui Suomessa viime vuosikymmenelld laman aikana, kun tydémarkkina-
politiilkkaan etsittiin uusia ratkaisuja suuren tyottomyyden helpottamiseksi.
Markkinareformistisen nakemyksen mukaan korkeat tyottdmyysluvut johtuivat
rakenteellisista ~ ongelmista, kuten tyomarkkinoiden jaykkyydestd. = Tama
uusliberalistinen keskustelu on heijastellut OECD:n né&kemystd tyomarkkinoista,
joiden joustavoittamisen néhtiin olevan yksi ratkaisu tyottomyyden alentamiseksi.
(Kiander 2001: 103-104.) Osa ekonomisteista nakeekin joustavuuden synonyymina
saatelyn vapauttamisen (deregulation), jolla pyritddn lisaédmaan tydmarkkinoiden
joustoja (Storrie 1998: 36). Luvussa 2.6 kasitellddn Suomen tyomarkkinoiden

joustavoittamiseksi tehtyja ratkaisuja 1990-luvulla.

Fordismin ja post-fordismin kasitteilla voidaan selittdd, miten joustavuus kehittyi
1900-luvulla tuotannon, kun tyosysteemit, tyon organisointitavat ja tyon luonne
muuttuivat. Fordismi ja post-fordismi valottavat ennen kaikkea tuotannon
joustavuutta. 1900-luvun alkupuolella tieteellisen liikkeenjohdon opit hallitsivat
suurten tuotannollisten organisaatioiden tydsysteemejd. Taméan koulukunnan
keskeinen periaate tyon muotoilussa oli tyon pilkkominen selkeisiin ja pienempiin
ty6tehtaviin, jotta ammattitaidotonkin tyévoima suoriutuisi niistd tehokkaasti. Lisaksi
tyoprosesseja valvottiin ja kontrolloitiin tarkasti. Henry Ford otti kayttéon Taylorin
opit autotehtaillaan lisaten niihin liukuhihnatyon ja viiden dollarin paivépalkan
periaatteet. Tama fordismi mahdollisti standardituotteiden massatuotannon alhaisin
kustannuksin. Tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet tekivat tyodstd pakkotahtista,
samanlaisena  toistuvaa ja  kyllastyttdvdad, mika aiheutti  tyOntekijoissa
tyotyytymattomyyttd. Tyontekijoilla ei ollut harkinta- ja paatosvaltaa tyon
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suunnittelussa tai toteutuksessa. Eriytynyt tyonjako ja tyOtehtévien osittaminen
lisddvat kustannuksia, koska tarvitaan paljon suunnittelijoita, valvojia ja tarkastajia.
Vaikka tieteellinen liikkeenjohto oli voimissaan 1900-alkupuolella ennen kuin
ihmissuhdekoulukunta syrjaytti sen vahitellen, erdat tutkijat vaittavét, etta taylorismin
vaikutus on ollut huomattavaa vield 1900-luvun loppupuolellakin tehdastydssa.
(Boxall & Purcell 2003: 91-98; Bratton & Gold 2003: 118-120, Takala 1999;
Wallace 1998).

Fordismin rajoitteet huomioiva uusi lahestymistapa, post-fordismi, ilmaantui 1970-
luvulla, jolloin alettiin etsia tydmarkkinoiden joustavuutta. Post-fordismin syntymista
edistivat my0s Oljykriisi ja japanilaisten yritysten menestyminen. Wallace (1998)
tunnistaa post-fordismin vaikutusalueeseen kuuluviksi my0s joustavan yrityksen
mallin ja lean-tuotannon. Post-Fordismi korostaa tuotantoa ja erityisesti joustavaa
tuotantoa. Tuotantosysteemeja kehittamélld saadaan joustavuutta, mika toisaalta
edellyttdd koulutettua, motivoitunutta ja joustavaa tyovoimaa. Organisaatioista
tehdddn matalampia, ja suositaan joustavia rakenteellisia ratkaisuja, esimerkiksi

hajautusta.

Yksi post-fordismin muoto on joustava erikoistuminen (flexible specialisation). Se
rakentuu hajautetun organisaation, innovatiivisten tuotantotekniikoiden johtamisen ja
laaja-alaisen osaavan joustavan tyovoiman ympdrille. Joustavan erikoistumisen
kasitteen loivat Piore & Sabel vuonna 1984. Se korvasi massatuotannon
organisaatioiden, joka oli hallinnut taloudellista toimintaa. Késitteessa joustavuus
viittaa tyomarkkinoiden ja tyoprosessien uudelleen organisointiin, mikd mahdollistaa
uuden teknologian muunneltavuuden tuotannossa. Erikoistuminen voidaan ndhda
vastakohtana fordismin massatuotannolle ja standardituotteille. Tyo tehddén yleensa
tiimeissd, joissa valmistetaan tuotteita tai palveluja valitulle asiakassegmentille tai
valmistetaan asiakkaalle raataloityjé tuotteita. Aiempi massatuotanto ei kyennyt
tarjoamaan fragmentoituneille ja epavakaille markkinoille raataloityja tuotteita.
Joustavuus on teknologian ja tyévoiman kayton joustavuutta, mik& mahdollistaa
esimerkiksi massardatalinnin.  Joustavaan tuotantoon sovelletaan joustavan
erikoistumisen periaatteita. Post-fordismi ja joustava erikoistuminen ovat laheisia

késitteitd ja niitd kéytetddn kirjallisuudessa vaihtelevasti. (Amin 1991: 119 — 137,
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Benner 2002: 14; Boxall & Purcell 2003: 96-98; Bratton & Gold 2003: 126-127;
Legge 1995: 145; Pollert 1991: 3-31.)

Post-fordismin tunnettuja sovelluksia ovat Japanista lahteneet toimintatavat.
Japanilaisten yritysten kyky tuottaa laadukkaita ja kustannuksiltaan edullisia tuotteita
1970-luvun Oljykriisista lahtien on pakottanut lansimaiset yritykset miettimaéan
uudella tavalla kilpailukykynséa parantamista. Japanilaisten yritysten toimintatapa
tahtda laadun ohella joustavuuteen. Joustavuus ilmenee ennen kaikkea joustavana
tuotantona, joka toteutetaan moduuli- ja solutuotantona, jossa puolestaan tyévoiman
joustavuus saavutetaan monitaitoisuudella. Erds tunnetuimmista japanilaisista
toimintatavoista on JIT (just in time), jossa koko toimitusketju synkronoidaan
vastaamaan asiakkaiden tai toimintojen tarpeisiin. JIT on asiakasldhtdinen
ajattelutapa, jossa korostuvat lyhyet toimitusajat, alhaiset varastotasot, yhteistyo
harvojen toimittajien kanssa, informaation jakaminen, laatu ja huolellinen suunnittelu.
(Ballou 1999: 398-399: Bratton & Gold 2003: 128-131.)

Tutkijat selvittivat japanilaisten autonvalmistajien menestyksen salaisuuksia 1980-
luvun alussa. He péaatyivat siihen, ettd keskeinen menestystekija olivat japanilaisten
erilaiset ty0- ja tuotantosysteemit. He lanseerasivat kasitteen ’lean production’, jossa
tarvitaan védhemman kaikkea verrattuna massatuotantoon, esimerkiksi vdahemmaén
henkilostoa, laitteita, tilaa ja varastoja. Kaikesta tarpeettomasta ja arvoa
tuottamattomasta pitdd paastd eroon, kuten tarpeettomista varastoista. Jatkuva
parantamisen periaate (kaizen) on tarked. Mydhemmin tutkijat laajensivat joustavan
tuotannon kaésitettd lean-ajatteluun ja kuluttajaldhtoisiksi lean-ratkaisuiksi. Lean-
ajattelua edistetddn myos koulutuksella, tyontekij6itd valtuuttamalla (empowerment)
ja vastuuta antamalla seka tiimityolla. (Womack, Jones & Roos 1990; Womack &
Jones 2005.) Japanilaisten yritysten menestymista selittdd myos niiden kyky luoda
tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995).

Tuotannollisen  yrityksen  joustavuusratkaisut ovat hyvin  monimuotoisia.
Tuotannollisessa yrityksessa joustavuutta voidaan tarkastella esimerkiksi resurssien
joustavuuteena (koneet, tydvoima), lattiatasolla (rutiinit) ja tehdastasolla (voluumit,
tuotteet), jotka yhdessa vaikuttavat tuotannollisen yrityksen kokonaisjoustavuuteen.
Karuppan (2004) véittaa, ettd yritykset eivat ole mitanneet ja arvioineet joustavuutta
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systemaattisesti, vaikka se on keskeinen menestystekija. Karuppan tunnisti
tutkimuksessaan individuaalisia, organisatorisia ja tyohon liittyvia tekijoitd, joilla
voidaan edistdd tyontekijoiden joustavuutta teollisessa ympéristossa. Naita tekijoita
ovat muun muassa tietyt persoonallisuuden piirteet, laadun, nopeuden ja ajan
korostaminen seka tyotehtdavien monipuolisuus ja laaja-alaisuus seka yhteisvastuu

paatdksenteossa.

Yksi yleistynyt joustavuuskeskustelun linja on uudenlaisten organisaatiomuotojen ja
-suhteiden ilmaantuminen. Téllainen keskustelu voidaan ndhdd myds SHRM-
tutkimuksen péélinjana, jota tdssa raportissa kasitelladdn myo6hemmin. Storey
tarkastelee uusia organisaatiomuotoja kahdella rintamalla: byrokratian reformina ja
radikaalina byrokratiasta irtautumisena. Byrokratian reformi pyrkii lieventdmaén ja
keventamaan byrokratiaa, esimerkiksi lisdédmalla hajautusta, madaltamalla
organisaatioita ja vahentdmalla hierarkkisuutta. Storey pitda projektiorganisaatiota,
lean-tuotantoa,  puoli-itsendisia  yksikkojd,  prosessipohjaista  organisaatiota,
downsizingia ja sisdisen tyomarkkinan hajoamista byrokraattisen paradigman
reformina. Radikaalimpana ja fundamentaalisena irtiottona byrokraattisesta
paradigmasta Storey pitdd organisaatioiden rajat ylittdvia organisaatiomuotoja. Nailla
hén tarkoittaa alliansseja, liittoutumia, yhteisyrityksié, partneruuksia, verkostoja ja
virtuaaliyrityksia. (Storey 2005: 189-207.)

Uudet organisaatiomuodot muuttavat tyosuhteiden luonnetta. Perinteisesti tydsuhteita
on tarkasteltu yksittdisen tyontekijan ja tyonantajan suhteena. Joustavat tydsuhteet ja
tyOurat sekd organisaatiorajat rajat ylittavat tyon tekemisen muodot kuitenkin vaativat
tyosuhteen laajempaa tarkastelua. Tyodsuhteen luonteen laajenemista kuvaa osuvasti
muutos tyontekijasta tyon suorittajaksi (worker) ja tydnantajasta monityOnantajaksi
(multi-employer). HR-kirjallisuudessa joustavuutta tarkastellaan organisaation
sisdisend kysymyksena. Sen sijaan organisaatiorajat ylittdvistd organisaatiomuodoista
ja niiden vaikutuksista on véhemman tutkimustietoa. Uudenlaiset organisaatiomuodot
voivat aiheuttaa epédselvyyksid tyon valvonnassa ja kontrollissa, tyon suorittamiseen
liittyvissd  kysymyksissd, palkkauksessa ja muissa etuisuuksiin  liittyvissa
kysymyksissd, tyoturvallisuuden ja tyOterveyden jérjestdmisvastuissa seka
luottamuksellisuus- ja salassapitokysymyksissa. (Rubery, Earnshaw, Marchington,
Cooke & Vincent 2005: 208-236.)
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Handy (1994: 65-79) esittelee donitsiperiaatteen, joka auttaa ymmaéartamaan
organisaation kokoa. Donitsiperiaate hahmottaa organisaatioita kuvitteellisena
donitsina, jonka keskelld on reiké tai hilloa. Tadma reiké tai hillo kuvaa organisaation
ydinté ja sen ymparilla olevaa joustavaa tilaa. Ytimeen kuuluu organisaation keskeiset
ihmiset ja tyotehtdvat. Né&iden ulkopuolella ovat joustavat henkildstoryhmat.
Strateginen Kkysymys on paattda, ketd tai mitd ytimeen kuuluu. Erityisesti
verkostomaisissa rakenteissa ei ole aivan selvdd, missé organisaatio alkaa ja loppuu.
Handy esittelee donitsiorganisaatiomallinsa kaavalla %2 x 2 x 3. Kaavalla han viittaa
pieneen ytimeen, jonka ympérilla on erilaisia joustavia ryhmid, esimerkiksi osa-
aikaisia, itsendisia yrittajia, tavarantoimittajia, partnereita tai muita yhteistyétahoja.
Nykyisten organisaatioiden voidaan sanoa olevan minimaalisia organisaatioita
(Handy 1994: 169-170).

Organisaation joustavuus on jokseenkin ristiriitainen kasite, koska lahtdkohtaisesti
organisaatio on systemaattinen kokonaisuus, joka muodostuu osista. Joustavuus
puolestaan tdhtdd& muuntumiseen ja sopeutumiseen. Organisaatiot pyrkivat
joustavuuteen monin eri tavoin nopeatahtisessa ja muuttuvassa maailmassa.
Englehardt & Simmons (2002) tarkastelevat vaihtoehtoisia, organisaation rakenteen
joustavuutta  tukevia  organisaatioteorioita.  Organisaatiorakenteisiin ~ saadaan
joustavuutta hajauttamalla ja madaltamalla organisaatioita, solurakenteella,
erottamalla vanha ja uusi liiketoiminta, matriisiorganisaatiolla ja verkostorakenteella.
Kyvykkyyksien, esimerkiksi yrittdjyyden, nopeuden ja oppivan organisaation,
rakentamisella ja niiden integraatiolla saadaan joustavuutta. Dastmalchian & Blyton
(1998, 2001) esittelevat artikkelissaan lyhyesti organisaation joustavuutta kasittelevat
akateemiset tutkimukset. He Kkiteyttdvat ndiden tutkimusten l0ydokset kahteen
kohtaan. Ensinndkin aikaisemmat tutkimukset tarkastelevat joustavuutta vain yhdella
tasolla, esimerkiksi tyopaikka- tai yritystasolla. Toinen vahva tutkimussuuntaus on

keskittynyt joustavuuden yhdistdmiseen yrityksen HR-kéytantoihin.

Downsizing viittaa yritysjohdon vapaaehtoisiin toimenpiteisiin, joilla pyritdan
alentamaan kustannuksia. Paasdantoisesti tdma tapahtuu henkildston maaréa
vahentdmalld. Cameronin (1998) mukaan yritysjohto kayttdd hyvin erilaisia
nimityksid ndistd toimenpiteistd, esimerkiksi resurssien uudelleen allokointi, re-

engineering, rationalisointi jne. Downsizing siis viittaa yritysjohdon tarkoituksellisiin
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toimenpiteisiin organisaation tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamiseksi. Se
vaikuttaa organisaation henkilostoon, kustannuksiin ja tyoprosesseihin. Yleensa
downsizing aiheuttaa henkilostomaaran véhentymistd, mutta se voi olla myds
henkil6ston siirtoja ja uudelleen sijoittamista, eldkejarjestelyja ja rekrytointikieltoja
jne. Downsizing téhtd4 organisaation tehokkuuden parantamiseen vallitsevasta
tilanteesta riippuen joko proaktiivisesti tai reaktiivisesti. Downsizing vaikuttaa
tyoprosesseihin tietoisesti tai tahattomasti. Esimerkiksi henkiloston maaréa
supistettaessa sama tyOmé&ard j&& harvempien tehtévéksi. Mitd radikaalimpia
toimenpiteita yrityksessd on tehty, sitd enemmaéan ne vaikuttavat tydprosesseihin.
(Cameron 1998.)

Osaamisen korostaminen organisaation menestystekijand on ollut esilla 1990-luvulta
lahtien (esimerkiksi Argyris 1992, Nonaka & Takeuchi 1995 ja Senge 1990). 1980-
luvulla yritysten toiminnan monialaistuminen oli yleista. Silla pyrittiin laajentamaan
tuotantoa horisontaalisesti, kun k&ytdssa olevilla tuotantopanoksilla tuotettiin
useammanlaisia tuotteita. Tultaessa 1990-luvulle ajattelutapa alkoi muuttua, ja
yritykset alkoivat miettid vahvuuksiaan, ydintoimintojaan ja ydinosaamistaan.
Strategian kannalta vadhemman téarkedt toiminnot voidaan hankkia yrityksen
ulkopuolelta tai tehdd sopimus toisen yrityksen kanssa néiden toimittamisesta. Taté
kutsutaan ulkoistamiseksi (outsourcing). Verkostoituminen puolestaan on laajempi
késite kuin ulkoistaminen. (Pajarinen 2001: 1-6.) Verkostotoiminta on valistunutta
ulkoistamista (Ranta 1998: 7).

Ulkoistamista voidaan tarkastella neljalla eri tasolla. Hintakilpailussa pyritdén lahinna
kustannusten  saastdmiseen. Tyypillistd on tuottajien tai alihankkijoiden
kilpailuttaminen. Yleensa hintakilpailussa on kyse standardituotteista. Siind missa
hintakilpailussa on kyse yrityksen haluttomuudesta tuottaa itse, laatukilpailussa on
kyse yrityksen kyvyttdmyydestd tuottaa itse. Valittava toimittaja kykenee tuottamaan
vaaditut laatukriteerit tayttavat tuotteet tai komponentit. Laheisessa yhteistydssa
suhde on pitempiaikainen, ja se perustuu molemminpuoliseen hyddyn
tavoittelemiseen. Alihankkijan tai tuottajan tehtdvd on tuottaa etuja ja hyotyja
asiakkaalle.  Alihankkija osallistuu usein tuotteen tai tuotannon suunnitteluun.
Strateginen kumppanuus on molempien osapuolten kannalta strategista, ja siin&

pyritdédn molemminpuoliseen kilpailuedun tuottamiseen. YhteistyOpartnereita on
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muutamia ja Yyhteistyd on hyvin pitkdaikaista, koska se vaatii usein Kkalliita
investointeja verkoston osapuolilta. Strategiseen kumppanuuteen kuuluu myos
pyrkimys yhteisen toiminnan kehittdmiseen. Toimintatapaa ja tuottajien rakennetta
voidaan luonnehtia verkostomaiseksi. (Paija 1998: 32-35.)

Ulkoistava yritys hakee ulkoistamisella kustannussaasttja ja kustannusrakenteen
muutoksia. Toinen keskeinen syy ulkoistamiseen on voimavarojen kohdentaminen
ydinosaamiseen, mink& takia yritys ulkoistaa ydintoimintoihinsa kuulumattomat
toiminnot tai vaiheet. Kolmantena perusteluna mainitaan halu lisaté joustavuutta, silla
ulkoistamisen nahdaén véhentavan jaykkia ja hierarkkisia organisaatiorakenteita ja
lisddvan organisaation innovatiivisuutta ja muutosherkkyyttd. Vaikka ulkoistamisella
pyritddn kustannusten alentamiseen, siitd aiheutuu Kkustannuksia ja riskeja.
Vaikutukset voivat olla kauaskantoisia. (Paija 1998, 46.) Ulkoistamisen hallinto-
kustannukset voivat olla yllattdvan suuria. Luottamus sopimuskumppania kohtaan on
tarkedd. (Pajarinen 2001: 17-18.) Storey (2005: 197-199, 204-205) kasittelee
ulkoistamisen vaikutuksia HRM:&an. Ulkoistaminen madaltaa organisaatioita, mik&
vahentdd tarvetta koordinoida organisaation sisdisia toimintoja. Keskeinen
johtamistehtdava kohdistuu alyllisten prosessien ja organisaation ulkoisen henkil6ston
johtamiseen. Ulkoistamisen uhkana pidemméll& tahtaimell& Storey nékee erikoisalan
osaamisen katoamisen, mink& korvaaminen voi olla vaikeaa. Téllainen osaamisaukko
voi olla vakava uhka organisaatiolle. Taman vuoksi HR:ll& onkin térked rooli

ulkoistamispaatoksia tehtéessa.

Yritys voi saavuttaa joustavuutta eriytyneillda tyosuhteilla. Sisédiset tyomarkkinat
(internal labour market) vakiinnuttivat asemansa 1900-luvun puolivalin jalkeen, kun
tuotantoteknologiat kehittyivat ja yritykset kasvoivat. Yrityksille syntyi tarve
kontrolloida tydmarkkinoita ja tyoprosesseja, koska monimutkaiset tuotantoprosessit
alkoivat edellyttdd osaavampaa henkilostéd. Tama onnistui parhaiten pysyvélla
henkilostolld. Henkiloston kouluttamiseen ja tyoturvallisuuteen alettiin  Kiinnittaa
enemman huomiota. Sitd ei kehitetty palvelemaan ainoastaan tyGnantajan intressejé,
vaan se tarjosi tyontekijélle pysyvan tydsuhteen, tyduran ja ammattiyhdistyksen tuen
tyOlainsaddannon kehittyessd samanaikaisesti. 1960- ja 1970-luvuilla perinteinen
henkilostohallinto heijasteli voimakkaasti sisdisten tyomarkkinoiden piirteitd. Siséiset

tyomarkkinat ovat sittemmin osoittautuneet varsin jaykiksi, mikd on johtanut muun
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muassa Vvoimakkaaseen ulkoistamiseen ja tuotantolaitosten siirtdmiseen sellaisiin
maihin, joissa sadnndt ovat joustavammat. Sisdiset tyomarkkinat alkoivat hajota,
mink& seurauksena alettiin siirtyd kohti ulkoisia tyomarkkinoita, jolla tarkoitetaan
tyopanoksen hankkimista organisaation ulkopuolelta. Siséisten tyémarkkinoiden
valta-aseman murtuessa organisaatiot alkoivat miettia erilaisia tyosuhdemalleja.
Atkinsonin mallin mukainen tyontekijoiden jako ydintyovoimaan ja perifeeriseen
tyobvoimaan heijasteli tat4 ajatusta 1980-luvun alkupuolella. (Boxall & Purcell 2003:
115-121.) Lepak & Snell (1999) mainitsevat, etta kaikkien tyontekijéiden osaaminen
ei ole yhtélailla yritykselle strategisesti tarkedd. Tehokkuuden ja joustavuuden
tavoittelemiseksi yrityksella voi olla kaytdssa erilaisia tyosuhdemalleja. Make-or-buy

-gjattelua voidaan soveltaa myods henkildstokysymyksissa.

Yksilon tai tyontekijan nakokulmasta joustavuuskeskusteluissa korostuvat ilmion
negatiiviset aspektit. Joustavan tyon ja joustavuuden synonyymeina tai lahiké&sitteina
pidetddn epatyypillista, tilapéistd tai epavarmaa tyotd. Myos nimitystd haavoittuvat
tyontekijat kaytetddn. Taman nimityksen taustalla on ammattiyhdistyksen pelko siitd,
ettd joustavuus aiheuttaa vastuuttomuutta ja valinpitamattomyytta tyontekijoita
kohtaan. Téta voidaan pitaa arvolatautuneena, koska esimerkiksi Euroopassa tilapaista
tyota on tyypillisesti pidetty vahempiarvoisena, marginaalisena ja huonosti palkattuna
tyoskentelyn muotona, jossa ei juuri ole uramahdollisuuksia. Muita joustavuuden
yhteydessd kaytettdvid nimityksid ovat “contingent work”, ‘“complementary
working”, “just-in-time workforce” ja “disponsable workforce”. (Brewster 1998: 245;

Brewster & Larsen 2000; Hiltrop, Jensen & Martens 2002.)

Eettinen keskustelu on lisdadntynyt HRM:n piirissa viime vuosina, vaikka eettisyys on
aina kuulunut HRM:4an (esimerkiksi Legge 2005: 1-42). Joustavan organisaation
strategia nostaa esille eettisid kysymyksid. Yrityksen ulkoistaessa tuotantoaan
ulkomaille voidaan miettid esimerkiksi tydolosuhteita tai lapsitydovoiman kayttoa.
Erityisesti Sennett (1998) nédkee joustavan organisaation vaikutukset hyvin
negatiivisina tyévoiman nakokulmasta, koska joustavuus pahimmillaan estdd ihmisia
kehittdmasta itselleen pitkalle tulevaisuuteen suuntaavia tarinoita, jotka aikaansaavat
elamisen mielekkyyden. Sennett ndkee, ettd joustavuus myos estédd ihmistd luomasta
merkityksellistd ty0elamad. Sennett suhtautuu tiimityohon Kielteisesti, koska asiat
voidaan pitdd pinnallisella tasolla, valttdd vaikeita asioita ja vastuuta. Sennett
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nakeekin tiimityon tehokkaana yhteistydon muotona lahinna fiktiona. Liséaksi tiimeilta

puuttuu auktoriteetti.

Flexicurity-ké&sitteessd on kyse tyomarkkinoiden ja organisaatioiden lisd&ntyneesté
joustavuuden tarpeesta seka tyontekijoiden turvallisuuden tarpeen yhdistdmisesta.
Joustavuuden ja turvallisuuden vélisen tasapainon I0ytdminen tukee yritysten
kilpailukykyd, parantaa laatua ja tuottavuutta sekd helpottaa yritysten ja
tyontekijoiden sopeutumista taloudellisiin - muutoksiin. Ké&site huomioi my0ds
tyontekijoiden tarpeet ja esimerkiksi mahdollistaa tydn ja yksityiselaman
yhdistamisen. (Wilthagen & Tros 2003.) Flexicurity-keskustelut voidaan liittad myos
tyoémarkkinoiden joustavuuskeskusteluihin, koska niissd on kyse sek& kansallisesta
paatoksenteosta ettd Euroopan komission nédkemyksistd. Flexicurity-keskusteluissa
viitataan yleensd Tanskan malliin, jota luonnehtivat joustavat tyomarkkinat ja

toisaalta laaja sosiaaliturva.

2.2. Joustavan yrityksen malli

Joustavan tyévoiman teoreettisen mallin lanseerasi Atkinson 1980-luvulla. Atkinson
esitteli tarkalleen ottaen joustavan yrityksen mallin, joka pohjautuu havaintoihin ja
empiiriseen aineistoon brittiyrityksistad. Atkinson maaritteli joustavuuden alun perin
kolmena erilaisena  joustavuustyyppind: maéarallisend, funktionaalisena ja

taloudellisena joustavuutena.

Maarallisen joustavuuden tavoitteena on kayttdd henkilostépanoksia juuri sen verran
kuin tilanteessa tarvitaan. Tdma toteutuu ma&rdaikaisen ja tilapaisen henkiloston
maarédd ja tyoaikaa sopeuttamalla. Kaytdnnossd maéarallistd joustoa toteutetaan
yleisemmin mééaraaikaisilla tyosopimuksilla, osa-aikatyolla ja ylityolla. Atkinson
muistuttaa  “tyontekijdystidvillisemmistd”  joustomuodoista, kuten vuotuisesta
tybGajasta, joustavasta tyovuorolistasta ja vaihtelevista tydvuorojen pituuksista.
(Atkinson 1984; Atkinson 1985; Atkinson & Meager 1986.) Blyton (1998) mainitsee,
ettd madrallinen joustavuus liittyy l&hestymistapaan, joka painottaa kustannusten

minimointia lyhyelld aikavalilla.
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Funktionaalinen joustavuus viittaa yrityksen kykyyn hyoddyntdd tyodntekijoiden
osaamista joustavasti eri tehtdvissa ja toiminnoissa. (Atkinson 1984, Atkinson &
Meager 1986.) Funktionaalinen joustavuus kuvaa joustavuusajattelua, joka korostaa
tuottavuuden lisddmista pitkalla aikavaélilla sen sijaan, ettd kustannuksia
minimoitaisiin  lyhyella aikavalilla. Blytonin mukaan funktionaalinen tai
tehtavéjoustavuus viittaa tyontekijoiden liikkuvuuteen ja monipuolisuuteen suorittaa
vaihtelevampia tyOtehtavia. Tama voi tapahtua sek& horisontaalisella ettd
vertikaalisella integraatiolla. Yleisemmin puhutaan tyon laajentamisesta ja
rikastamisesta. ~ Funktionaalisesta  joustavuuden  lisddntymisestd  kertovat
tyonimikkeiden vaheneminen, tyontekijan lisdantynyt vastuu tyostéan, tyon
laajeneminen ja tiimit. (Blyton 1998.) Tiimityé mainitaan lahes poikkeuksetta
organisaation suorituskykya edistavana kaytanténa ns. high performance work
systems -keskusteluissa, vaikkakin esimerkiksi Boxall ja Purcell (2003: 19-23)
kyseenalaistavat tiimityon yleislddkkeend, joka mahdollistaisi automaattisesti
osallistumisen. Liséksi yleinen funktionaalisen joustavuuden muoto on tyokierto, joka
Cranet-E tutkimusten mukaan oli jo 1990-luvun alussa integroitu pitkan aikavalin
henkiléstostrategioihin (Friedrich, Kabst, Weber & Rodehuth 1998).

Taloudellisessa  joustavuudessa on kyse palkkakustannusten ja  muiden
tyovoimakustannusten joustamisesta tilanteen mukaan, muun muassa tydvoiman
kysynnan ja tarjonnan mukaan. Toiseksi palkkajoustavuus tarkoittaa siirtymista
uusiin, madréllistd ja funktionaalista joustavuutta tukemaan pyrkiviin palkka- ja
palkitsemisjarjestelmiin. (Atkinson 1984.)

Myodhemmin Atkinson ja Meager (1986) esittivat neljannen joustavuustyypin
eradénlaisen etdannyttamisstrategian. He tosin toteavat, ettd etd&nnyttdminen ei
oikeastaan ole joustavuuden muoto vaan sen vaihtoehto. Etd&nnyttaminen tarkoittaa
yrityksen oman tyovoiman korvaamista ulkopuolisilla alihankkijoilla. T&alléin yritys
voi keskittaa resursseja, 10ytdd edullisempia tapoja tehdd muita kuin ydintoimintoja,
siirtéa riskin epavarmuuden ulkopuoliselle taholle ja saastaéd palkkakustannuksissa.

Ty0Onantajat tavoittelevat funktionaalisen, maaréllisen ja taloudellisen joustavuuden
muotojen optimaalista tasapainoa jakamalla henkildston ydinryhmé&én ja perifeeriseen

ryhmaan. Oleellinen ero ndiden tyontekijaryhmien valilla on osaamisessa, joka on
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joko vyleistd tai sitten vahvasti yritykseen kiinnittyvdd osaamista. Ydintydvoima
suorittaa organisaation avaintehtévia, heillda on pysyvé ty¢, mahdollisuus kehittyé ja
edeté organisaatiossa. Ydinty6voimalla on organisaation kannalta erityistd osaamista
ja kokemusta, jota organisaatio ei voi nopeasti ostaa ulkopuolelta. Ydintydvoimaan
kuuluvien edellytetddn olevan laaja-alaisia osaajia, ja he mukautuvat funktionaalisiin
joustoihin.  Ydintyévoiman  palkitsemisjarjestelmd kannustaa laaja-alaiseen
osaamiseen ja sen edelleen kehittdmiseen. Boxall & Purcell (2003: 114-135) jakavat
ydintyévoiman edelleen sisdiseen ja ulompaan ytimeen. Sisdiseen ytimeen kuuluvilla
on syvillista osaamista, joka on syntynyt organisaatiossa tydskentelyn myotéa.
Sisédiseen ytimeen kuuluu yleensa johtajia, asiantuntijoita ja strategisesti tarkeita
tyontekijoitd, ja he ovat pitkalti vastuussa organisaation innovaatioista. Heidan pois
l&htonsa heikentdisi organisaation kykya sopeutua muuttuvaan ymparistoon. Ulompi
ydin muodostuu henkil6stostd, jolla on hyvéa alan osaaminen, jotta he voivat toimia
esimerkiksi asiakaspalvelussa. Ulompi ydin, joka tietdd, miten asiat tehdaan, tukee

sisdista ydinta.

Ydintyovoimaa tukeva perifeerinen tyovoima, joka joustaa méaarallisesti, muodostuu
oikeastaan kolmesta erilaisesta tydvoimaryhmastd. Ryhmaan kuuluvilla voi olla
pysyvd, madrédaikainen tai tilapdainen tyosuhde. Osa heistd voi olla osa-aikaisia,
vuokratydvoimaa, konsultteja, harjoittelijoita tai itsenséd tyollistavid yrittdjia.
Ensimmainen perifeerinen ryhma muodostuu pysyvasta tydvoimasta, joka tekee
rutiiniomaisia, mutta kuitenkin ammattitaitoa vaativia tyétehtavid. Ryhmalle ei voida
tarjota yrityksessa uraa vaan ainoastaan tyotd. Tama ryhmé sopeutuu maéaralliseen
joustavuuteen. Toisen perifeerisen ryhméan jasenet eivat ole kiinteésti sidoksissa
tyonantajaan. He ovat asiantuntijoita, joiden osaaminen ei kiinnity mihink&an tiettyyn
yritykseen. Heidan kohdallaan on péaasaantoisesti kyse maaréllisestd joustavuudesta.
Asiantuntijoina he voivat vaatia palveluksistaan hyvéan korvauksen. Tédhdn ryhmaén
kuuluvat my6s osa-aikaiset tyontekijat, yhteiskunnan tukea saavat tyollistetyt ja
harjoittelijat. Kolmanteen perifeeriseen ryhmaan kuuluvat sellaiset tyotehtévat, jotka
voidaan helposti hankkia organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi itsensa tyollistavilta
yrittajiltd, alihankkijoilta, ulkoistamalla ja vuokratyGvoimaa kayttaméalla. N&ama
tyotehtdvat voivat olla satunnaisia ja valiaikaisia. (Atkinson 1984; Atkinson 1985.)
Tdhan ryhmdaan voidaan nykyisin lukea IT, kunnossapito, jakelu ja yhd useammin
my06s HR-ammattilaiset (Boxall & Purcell 2003: 133).
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Atkinson mainitsee, ettd funktionaalinen joustavuus koskee ydinryhméa ja
perifeeriseen ryhmaan sovelletaan pikemminkin maarallisid joustoja. Ydinryhma
nauttii hyvastd asemasta, etenemismahdollisuuksista ja pysyvén tyén tuomasta
turvallisuudesta. Perifeerinen ryhma& on huonommassa asemassa, koska tyon
pysyvyydestd ei ole varmuutta, etenemismahdollisuuksista puhumattakaan, ja
palkkataso on Kilpailuttamisen vuoksi alhainen. Yritysjohdolla on halu laajentaa
perifeerisen ryhmén kokoa. (Atkinson 1984.) Atkinson tutkimukset Britanniasta
hahmottavat yritystd siten, ettd ydin on pieni ja sen ymparilld laaja ulkopuolinen
tybvoima, joka muodostuu itsensa tyollistavista yrittdjistda ja alihankkijoista.
(Atkinson 1985.) Alla esitetdan Atkinsonin joustavan yrityksen malli.
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Kuvio 4. Joustavan yrityksen malli (Atkinson 1985, 16).
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Vaikka Atkinsonin tutkimukset ovat merkittdvid ja paljon siteerattuja, niitd on
kritisoitu. Erityisesti Legge (1995: 153-169) on arvostellut ponnekkaasti Atkinsonin
mallia. H&nen voimakas kritiikkkinsd kohdistuu erityisesti  joustavuuden
huolimattomaan  kasitteellistdmiseen ja mallin riittdmattémaan, luotettavaan
empiiriseen tukeen. Leggen mielestd ydinryhma ja perifeerinen henkilostéryhma eivét
ole yksiselitteisia kasitteitd, koska ne voivat tarkoittaa eri tyonantajille eri asioita.
TyGsuhteen pysyvyys ja tyotehtdvien laatu eivat ole riittdvan tasmaéllisida kuvaamaan
ydinhenkilostod. Myos perifeeriset tyotehtavét voivat olla organisaation kannalta
keskeisid. Onko joustavan yrityksen malli strategia vai kuvaako se yrityksen
tyévoimakaytantdja? Malli on samaan aikaan seka deskriptiivinen ja preskriptiivinen,
mik& on ongelmallista. Mabey et al (2001: 32) mainitsevat samasta asiasta ihmetellen,
tarkoittaako Atkinson, mité liikkeenjohto tekee tai haluaa tehda vai mité sen pitdisi
tehda.

Pollert (1991) on kritisoitunut joustavuusfetisismia ja erityisesti joustavan yrityksen
mallia. Han peréd&nkuuluttaa terdvampié analyyttisia tyokaluja, joilla voidaan tavoittaa
todellisen maailman sekava ja ristiriitainen dynamiikka, jota ydin—periferia-ajattelulla
ei tavoiteta. Hyman (1991) tiivistdd joustavaan yritykseen kohdistuvan Kkritiikin
todeten, ettd sindnsd jo Kkasitettd joustavuus kaytetddn joustavasti. Sisdisen
tyomarkkinan segmentointi vakaaseen ydinryhmaén ja haavoittuvaan perifeeriseen
ryhmédén ei ole uusi asia. Vaikka joustavan yrityksen idea on suosittu
johtamiskirjallisuudessa, on olemassa vahan nayttéa strategisesta sitoutumisesta sen
toteuttamiseen. Pikemminkin vaikuttaa, ettd joustavuus on laskusuhdanteessa
kaytettdva taktinen suunnitelma, ei strategia. Tyottdmyyden kasvaessa joustavat
tyokaytannot yleistyvat joka tapauksessa. Yhtilot ”ydin = ammattitaitoinen, osaava =
joustava” ja “perifeerinen = ei vaadi ammattitaitoa = joustamaton” ovat aivan liian
yksinkertaisia. Erilaisia epéatyypillisia tyosuhteita, esimerkiksi osa-aikatyotd, lyhyt-
aikaista tydsuhdetta ja itsendisend ammatinharjoittajana toimimista ei voi luokitella

yhteen ainoaan kategoriaan, perifeeriseen ryhmaan.

Britanniassa tehdyt tutkimukset osoittavat Leggen mukaan (1995), ettd Atkinsonin
mallin mukaisia joustoja on tapahtunut, mutta muutokset ovat verrattain pienia.
Numeeriset joustot eivat ole valttdméattd seurausta strategisista paatoksistd vaan

pikemminkin opportunistia ja pragmaattisia kokeiluja. Numeeristen joustojen
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lisdédntyminen johtuu padasiassa osa-aika- ja alihankintatyon liséantymisesta. Boxall
& Purcell (2003: 135) mainitsevat my6s naisten palkkatyon ja opiskelijoiden
tyossdkaynnin  yleistyneen useissa teollisuusmaissa, mika selittdd osaltaan
maéaréllisten joustojen kasvua. Funktionaaliset joustot ovat tapahtuneet lahinna tyon
laajennettua, eivét juurikaan osaamisen laajennettua. Taloudellista joustavuutta on
saavutettu suorituksenmukaisella palkkauksella, mutta sen kustannustehokkuudesta
on vahaisesti nayttod. Legge (1995) kiteyttdd voimakkaan kritiikkinsa joustavuudesta
litkkeenjohdon retoriikaksi, misté on tullut vain nimitys toimenpiteille, joilla yritetdén
tavoitella kilpailuetua. Emmott & Hutchinson (1998: 231) toteavat, ettd vaikuttaa
siltd, ettd tyonantajien paatokset tyovoiman kaytosta ovat pikemminkin ad hoc -
ratkaisuja kuin strategisia ratkaisuja. Boxall & Purcell (2003: 134-135) toteavat, etta
suunnitelluista ja koordinoiduista ydin—periferia -tydvoimamalleista on vahaisesti
nayttda. Edelleen he mainitsevat, ettd laajojen tutkimusaineistojen perusteella on
harvinaista, ettd yritykset toteuttavat samanaikaisesti sekd maérallista ja
funktionaalista joustavuutta. Toisaalta sellaistakin tutkimustietoa on l6ydettévissa:
esimerkiksi Knoxin & Walshin (2005) tutkimusaineistossa hotellit k&yttavat

maaréllista ja funktionaalista joustavuutta samanaikaisesti.

2.3. Muita ndkemyksid joustavuudesta

Atkinsonin joustavuuden jasentelymalli on innottanut useita eri alojen tutkijoita
kehittdmaan omia jasentelymallejaan. Useimpien mallien taustalla nédkyy Atkinsonin
jasentely. Tassd yhteydessd tarkastellaan vain Reillyn (1998), Sparrowin &
Marchingtonin (1998) ja Bennerin (2002) ndkemyksid joustavuudesta. Niiden jalkeen

seuraa lyhyt yhteenveto joustavuuden jasentelyista.

TyOpaikkatason joustavuutta tarkasteltaessa voidaan erottaa ekstensiivinen
(extensive) ja intensiivinen (intensive) joustavuus. Ekstensiivinen liittyy organisaation
kykyyn muuttaa palkattavan tydvoiman méérad. Siind on kyse suhteesta ulkopuolisiin
tyomarkkinoihin. Siten ulkoinen joustavuus késittdd vuorovaikutuksen organisaation
ulkopuolisten kanssa, esimerkiksi ulkoistamisen, alihankinnan ja vuokratyon.
Intensiivinen joustavuuus kertoo, miten organisaatio voi vaihdella tyévoimansa

mé&araé. Intensiivinen joustavuus kasittelee sisdisen tai olemassa olevan tyovoiman
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optimaalista kéayttéd. Reillyn mielesta jaottelu ekstensiiviseen ja intensiiviseen
joustavuuteen ei ole tydnantajalle riittavén hyodyllinen, joten hén kannattaa kayttaa
laajempaa luokittelua. Yrityksen on helpompi suunnitella joustavuustoimenpiteitd
jakamalla joustavuus viiteen erilaiseen tyyppiin: maéaralliseen, funktionaaliseen,

ajalliseen, paikalliseen ja taloudelliseen joustavuuteen. (Reilly 1998.)

Maaréllinen joustavuus mahdollistaa henkilostomaaran vaihtelun yrityksen tarpeen
mukaan. Yritys k&yttdd madraaikaisia ty0sopimuksia, tilapdistd ja kausittaista
tybvoimaa, vuokratyontekijoitd tai freelancereitd. Myds ulkoistaminen mahdollistaa
maaréllisen joustavuuden. Funktionaalinen joustavuus mahdollistaa henkildsto-
resurssien tehokkaamman kohdentamisen ja kdyton. Funktionaalinen joustavuus antaa
johdolle vapautta liikutella tyovoimaa, koska toiden rajat ovat véljemmat.
Henkilostod koulutetaan monitaitoisemmaksi, jotta se voi suorittaa erilaisia tehtavia.
Funktionaalisen joustavuuden lisddntyminen mahdollistaa my6s tyotehtdvien
uudelleen organisoinnin. Esimerkiksi palvelusektorilla asiakasta voidaan palvella
”yhdelld luukulla”. Funktionaalista joustavuutta on vaikea mitata. Ajallista
joustavuutta voidaan toteuttaa hyvin monimuotoisesti: ylityo, vuorotyd, osa-aikatyo,
liukuva tydaika ja tiivistetty tydviikko. Muita tyyppeja ovat tydajan madrittdminen
vuositasolla ja tydskentely koulun lukuvuoden aikana. Nollatuntisopimus tarkoittaa,
etta tyontekija menee toihin, jos tyOnantaja niin vaatii. Jos ty0aika maaritetaan
vuositasolla, viikoittainen tyfaika vaihtelee ja esimerkiksi ruuhka-aikoina
tyoskennellddn pidempééan. Paikallinen joustavuus kuvaa erilaisia tapoja, joissa
tyontekijaa kéytetddn normaalin tyopaikan ulkopuolella. Kyse voi olla osittain kotona
tehtdvasta etdtyosta tai kokonaan tydpaikan ulkopuolella tehtavasta tyosta. Paikallisen
joustavuuden laajuttaa on vaikea arvioida, koska esimerkiksi perheenjdsenet voivat
osallistua kotona tehtdvadédn tyohon. Palkkojen joustavuus on makrotalouden
nakokulmasta tarked elementti. TyoOnantajat toteuttavat taloudellista joustavuutta
palkkojen avulla tietyissé rajoissa. Suoritusperusteinen palkkaus ja tulospalkkaus ovat
tyonantajien useimmiten kayttdmi& keinoja. Puhtaimmillaan taloudellinen joustavuus
tarkoittaa, ettd palkkojen leikkaukset heijastelevat yrityksen taloudellisen tilanteen
heikentymistd. Jos vaikeassa taloudellisessa tilanteessa ei kyetd sopimaan palkkojen
leikkauksista, joudutaan yleensé kéayttamaan méaarallista joustavuutta, mika aiheuttaa
irtisanomisia. (Reilly 1998)
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1990-luvun puolivélissa alkoi vaikuttaa silta, ettd Atkinsonin 1980-luvulla esittdma
joustavuusjaottelu ei enda riittdnyt ja sopinut uudenlaisiin ajattelutapoihin. Monet
toiminnan tehostamiseen tahtadavat uudenlaiset toimintatavat (esimerkiksi JIT, MRP
I, solutuotanto, laatujohtaminen) vaativat tyon horisontaalista linkittdmistad ja
tyotehtavien uudenlaista, monipuolisempaa ja rinnakkaista joustavuutta. Sparrow &
Marchington nimittavét tata tyoperustaiseksi joustavuudeksi (jobs-based flexibility).
Perinteisen funktionaalisen joustavuuden rinnalle tarvitaan joustavuutta myos
rakenteissa, informaatiojérjestelmissd, palkitsemisessa jne. Sparrow & Marchington
lahtevat liikkeelle tyon luonteen muuttumisesta. Heidan mielestdén funktionaalinen
joustavuus, ldhinnd monitaitoisuus, ei tavoita néitd muutoksia. Tydn luonne on
muuttunut informaation ja tietojenkésittelyn myotd, silld tietoa hyddynnetédén ja
tuotetaan  nopeasti.  Lisdksi kommunikaatioteknologia voi  yhdistdaad eri
tyontekijaryhmia ajasta ja paikasta riippumatta. Nama tyon siséltoon vaikuttavat
muutokset edellyttavat muunkinlaista joustavuutta kuin funktionaalista joustavuutta.
(Sparrow & Marchington 1998: 14-15, 17-18.)

Sparrow & Marchington (1998: 18-19) esittelevat seitsemén erillistd joustavuuden
muotoa, joita voidaan kayttdd myos rinnakkain. Kuhunkin joustavuusmuotoon liittyy
eri osapuolten valinen kamppailu. Tavoitellessaan monenlaisia ja rinnakkaisia

joustoja yritys voi kohdata erityyppisia ongelmia.

Maéréllisessa joustavuudessa on kyse siitd, kuka “omistaa tyOsuhteen” tai toimii
tyonantajana. Tehdadnko ty0 organisaation sisalld, ulkoistetaanko tyd, kaytetadnko
perifeerisia tyontekijaryhmia vai kéytetd&dnkd joitakin muita yhteistyOsuhteita?
Funktionaalisessa joustavuudessa kamppailu liittyy kysymykseen, pidetddnko rooleja
ja kompetensseja sopivina ty6hon. Erityisesti uutta tyota harkittaessa pohditaan,
tarvitaanko monitaitoisuutta, liittyykd tyé organisaatioon uuteen ydinosaamiseen vai
tarvitaanko liiketoimintaprosessien ylittdmiseen liittyvdd osaamista. Taloudellisessa
joustavuudessa on kyse palkitsemisesta. Miten tyosuorituksesta palkitaan ja mité
palkitsemismuotoja kaytetddn? Ajallinen joustavuus pohtii tybdaikaan ja sen
madrittamiseen liittyvid kysymyksid. Esimerkiksi laadukas asiakaspalvelut saattaa
edellyttaa tietynlaisia tydaikoja, joiden yhteensovittaminen tyontekijan tydajan kanssa
voi olla vaikeaa. Maantieteellinen joustavuus tarkastelee tyonteon paikkaa.
Edellyttadkd tyon tekeminen tiettyd fyysistd paikkaa, onko etatyd mahdollista vai
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tyoskennelldénkd virtuaalitiimeissa? Organisatorinen joustavuus pohtii, miten ty6
”istutetaan” organisaatioon. Toimiiko organisaatio ad hoc -periaatteella, toimittajien
ja ostajien kanssa l0yhdna verkostona, véliaikaisena liittoutumana vai yhteis-
yrityksena (joint venture)? Kognitiivinen joustavuus merkitsee kamppailua tyon
suorittamiseksi tarvittavien kognitiivisten taitojen ja “mentaalisten puitteiden” kesken.
Tama vaikeasti hahmottuva joustavuus liittyy psykologiseen sopimukseen. Vaatiiko
tyd tietynlaiseen psykologiseen sopimukseen mukautuvia henkil6ita? Miten
kansallinen kulttuuri vaikuttaa? Minkalaisia strategisia ja kognitiivisia oletuksia ei

suvaita?

Sparrowin (1998: 117-141) esittdma tyoperustaisen joustavuuden (jobs-based
flexibility) kasite on syvallisempi ja laajempi kuin pelkéastdan tyoaikamuotojen,
monitaitoisuuden tai palkkausmuotojen joustavuus. Taustalla ovat yritysten valisten
yhteistydmuotojen ja yritysten sisdisten organisaatiomuotojen muutokset, jotka
muuttavat tyon luonnetta oleellisesti. TyOperustainen joustavuus kasittaa
monitaitoisuuden, tyon laajentamisen, taitojen Kkehittdmisen, tydskentelyn
tehostamisen ja ydin—periferia-ajattelun. Usein tallainen joustavuus ilmenee
organisaation pienentymisena (downsizing) ja vertikaalisten organisaatiotasojen
vahenemisend, vaikka siind on laajasti kyse tyon muotoilusta ja organisoinnista.
Tallainen joustavuus asettaa haasteita organisaation HRM:lle, koska valtaosa HRM-
systeemeistd rakentuu hierarkkiseen nékemykseen tydtehtavistd, esimerkiksi tyon
kuvaukset, suoritusarvioinnit ja palkitsemisjarjestelmat. Sparrow mainitsee myos
muuttuvasta psykologisesta sopimuksesta, joilla tavoitellaan tyohén perustuvaa
joustavuutta. Nama tilanteet aiheuttavat usein tyontekijoille ristiriitaa tydeldman
vaatimusten ja palkkioiden Vvélilla. K&site tyOperustainen joustavuus on haastava,
koska se “leikkaa” tai koskettaa eri tutkijoiden kenttdd, esimerkiksi tyon analysoijia,

organisaation muotojen tutkijoita ja HRM-spesialisteja.

Vaikka Sparrowin ja Marchingtonin nédkemys tyoperustaisesta joustavuudesta on
mielenkiintoinen ja erilainen, siihen ei juurikaan viitata muissa kirjoituksissa. Itse
asiassa Sparrow & Marchington kaésittelevat tyoperustaista joustavuutta HR-

ammattilaisten tehtdavakentan haasteena.
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Tyomarkkinoiden joustavuutta tarkastellaan usein sisdisend ja ulkoisena
joustavuutena yrityksen nakokulmasta. Sisdinen joustavuus tarkoittaa funktionaalista
joustavuutta ja ulkoinen joustavuus tarkoittaa maéaréllistd joustavuutta. Sisdinen
joustavuus kasittad yrityksen sisdiset tyovoimakaytannot, joilla voidaan sopeutua
muuttuviin vaatimuksiin. Kaytdnndssa sisainen joustavuus tarkoittaa henkildston
monitaitoisuutta, laajoja tyénkuvia, tiimeja jne. Ulkoinen joustavuus puolestaan
tarkoittaa yrityksen ulkopuolisten suhteiden hyoddyntamistd eri tavoin, esimerkiksi
alihankintaa, vuokraty6voimaa ja osa-aikaisia. Sek& siséisessd ettd ulkoisessa
joustavuudessa pyritadn vaikuttamaan palkkoihin. Benner (2002: 4-5, 21-36) kritisoi
tallaista  joustavuuden yritysldhtoista maarittelyd, koska se ei huomioi
tyomarkkinoiden muutosta ja se sotkee joustavan tyon ja joustavan tydsuhteen.
Joustava ty0 tarkoittaa todellisia tehtévid, taitoja ja osaamista, joita tyontekija
tarvitsee tyon tekemiseen, seka siihen liittyvaa sosiaalista vuorovaikutusta. Joustavan
tyon aspekteja ovat tyon maarassa tapahtuvat nopeat muutokset, tydn suorittamiseksi
tarvittavien taitojen ja informaation nopeat muutokset seka tyOtehtavien
refleksiivisyys. Viime mainittu viittaa tyontekijan ty6ssa kokemiin muutoksiin, mika
vaatii tyontekijaltd tydprosessien kehittamistd. Tyodsuhde puolestaan kuvaa
tyontekijan ja tydnantajan sopimuksellista suhdetta. Perinteiset vakituiset tydsuhteet
vahenevat ja yrityksen ulkopuoliset tydsuhteet lisdantyvat. Tydsuhteen muutoksia
heijastelevat esimerkiksi maardaikaiset tyosuhteet ja yleistynyt vuokratyd. Benner
puhuu tyosuhteiden valittajistd, joilla hén tarkoittaa esimerkiksi tydvoiman
vuokraajia. Tyosuhteisiin liittyvdt muun muassa kysymykset ohjauksesta,

motivoinnista, valvonnasta ja palkitsemisesta.

Seka tyo ettd tyosuhteet ovat muuttuneet oleellisesti viime vuosikymmenen aikana.
Tyotehtdvan suorittaminen edellyttdd yhteydenpitoa yrityksen ulkopuolelle,
esimerkiksi asiakkaisiin ja toimittajiin. Samalla tavalla tydsuhteiden rajat ulottuvat
yrityksen ulkopuolelle. Benner korostaa koko toimitusketjua ja verkostoja, joissa
toimitaan. Tallaiseen kontekstiin perinteiset joustavuuden tyypittelyt eivat oikein
sovellu. Esimerkiksi jaottelu ytimeen ja perifeeriaan ei valttamatta toimi. Yrityksen
ulkopuoliset suhteet saattavat olla aivan keskeisid yrityksen kannalta, vaikka
huomattava osa niistd voidaan laskea kuuluvaksi vahamerkityksiseen perifeeriseen
tydvoimaan. Benner (2002) ndkee, ettd joustava ty0 ja joustavat tydsuhteet ovat

informaatiotaloudessa keskeinen menestystekijé, sill& niiden avulla voidaan varmistaa
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yrityksen pitkan aikavalin kilpailukyky. Uudessa taloudellisessa kontekstissa, jolla
Benner tarkoittaa informaatiotaloutta ja erityisesti Kalifornian Piilaakson joustavia
tyomarkkinoita, perinteiset joustavuustyypittelyt rajoittavat joustavuuden eri

ulottuvuuksien ymmartamista.

Benner (2002: 37-79) kuvaa Kalifornian Piilaakson tyémarkkinoita erittain
joustaviksi. Ei-standardit tyosuhteet, erilaiset tydmahdollisuudet, korkea vaihtuvuus ja
lilkkuvuus antavat leimansa Piilaakson tyomarkkinoille. Perinteinen tyon kasite on
korvautumassa projekteilla ja lyhytaikaisilla tyosuhteilla. Tama tarkoittaa, etta
ty6llistyminen on jossain madrin epdvarmaa ja epavakaata. Benner selittda tilannetta
high-tech-alojen kilpailurakenteella. Nopeat teknologiset muutokset ja intensiivinen
globaali kilpailu ovat tehneet innovaatioista tarkeitd pitké&n aikavalin kilpailutekijoita.
Uusiin markkinamahdollisuuksiin ja teknologioihin tartutaan heti, joten téllaisessa
tilanteessa on elintdrkedd voida kéayttdd tydvoimaa joustavasti. Piilaakso on
kontekstina poikkeuksellinen, koska alue kehittyi informaatioteknologian ympadrille
1900-luvun loppupuoliskolla. Piilaakson teollisuusrakenne on siis verrattain uusi, ja
aluetta voidaan pitaa informaatioteknologiatoimialan globaalina keskuksena. (Benner
2002: 2-3.)

Yhteenveto joustavuusnakemyksista

Joustavuus on hyvin joustava késite, mika tekee siitd ongelmallisen teoreettisesti,
empiirisesti ja pragmaattisesti. Joustavuus nayttaytyy eri tahoille erilaisena. Osittain
ongelma lienee retorinen. Joustavuutta voidaan kayttdd analyyttisend valineend ja
ohjeena. Joillekin se on epatoivottava asia, toisille yleisladke tai muoti-ilmid.
Joustavuus  on  lisdksi arvoladattu  ké&site, jonka vastakohtana pidet&dén
joustamattomuutta ja jaykkyytta.

Joustavuudesta onkin tullut erd&nlainen sateenvarjokaésite, joka siséltdd hyvin erilaisia
asioita aina monitaitoisuudesta ja erilaisista tyoaikajarjestelyista suoritusperusteiseen
palkkaukseen ja ulkoistamiseen. On kyseenalaista, voidaanko yhdelld kaésitteelld
“vangita” ndin erilaisia asioita. (esimerkiksi Blyton 1998.) Missd miérin on kyse

organisaatioiden ja ty0prosessien muuttumisesta, vaikka puhutaan joustavuudesta?
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Joustavuuden idea on kiehtova, vaikka tutkimusten mukaan yritykset toimivat
pikemmin ad hoc -periaatteella ja tavoittelevat alhaisempia tydvoimakustannuksia
(esimerkiksi Emmott & Huchinson 1998: 231).

Joustavuuden luokittelut ovat péasaantdisesti yrityslahtoisia tai managerialistisia.
1980-luvulla hahmottuneet typologiat esiintyvat 2000-luvunkin Kkirjallisuudessa.
Atkinsonin joustavan yrityksen malli ja joustavuuden jasentely ohjaavat edelleen
joustavuuden hahmottamista, vaikka niitd on kritisoitu voimakkaasti. Erilaisille
joustavuusmadritelmille on Brunon mukaan yhteistd ainakin se, ettd joustavuutta ei
ole riittavasti (Prieto 1993: 615).

2.4. Joustavuuden tavoitteet ja vaikutukset

Tasséa luvussa kasitellaan aluksi joustavuuden tavoitteita yrityksen nakdkulmasta. Sen
jalkeen tarkastellaan aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja joustavuuden
vaikutuksia. Vaikutuksia tarkastellaan yrityksen ja tyonantajan nakékulmasta. Lisaksi
joustavuuden vaikutuksia pohditaan HR-funktion tai -asiantuntijoiden nakdkulmasta.

2.4.1. Joustavuuden tavoitteet

Taloudelliset syyt lisddvéat eniten joustavuuden kayttod (Brewster & Larsen 2000).
Ty0n tuottavuutta pyritddn parantamaan tehostamalla tydajan kaytt6a. Silti joustavan
tyon kustannukset saattavat olla aliarvioituja ja hyodyt pikemminkin arvioituja kuin
mitattuja (Valverde, Tregaskis & Brewster 2000). Joustavan yrityksen oletetaan
olevan  tehokkaampi  kuin  joustamattoman yrityksen  (Johnson  2004).
Tyovoimakustannukset ovat yleensa suurin tai toiseksi suurin kustannusryhma
riippuen toimialasta. Tilapdisille tyontekijoille voidaan maksaa alempaa tuntipalkkaa
kuin vakituisille tyontekijoille, eikd heille valttamattd kuulu samat eléke- ja
sairausturvaetuudet kuin vakituisille (Valverde et al. 2000). Julkisen sektorin menojen
karsimispaineet ovat lisdnneet joustavien tydsuhteiden kayttod (Lehto et al. 2005).
Tatd nykya kvartaalitalousajattelu ndkyy voimakkaana, mika heijastuu myaos
henkil6ston kayttoon (Palanko-Laaka 2005).
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Joustavuuden voidaan néhdé helpottavan tyon ja yksityiselamén yhteensovittamista.
Joustavat tyoratkaisut voivat rakentua sekd tyontekijan ettd tyGnantajan tarpeista.
Ihmiset haluavat sovittaa tyon ja eldamdn muut osa-alueet tasapainoon. He eivét
valttamatta halua sitoutua pitkdksi aikaa mihinkd&n organisaatioihin. Joustava tyo
voidaan nahda perheystavallisend tyonteon muotona. (Brewster & Larsen 2000.)
Yksilollisten tydaikaratkaisujen nahdaan parantavan yksilon elaménhallintaa, kuten
opiskelun, ammattitaidon yllapidon, perhe-eldmén ja tyon yhdistamistd. (Kandolin &
Huuhtanen 2000: 108).

Yksilollisyys tai jopa ultrayksilollisyys lisaantyy kaikilla elaménalueilla, samoin
valiaikaisuus ja muutoksen pysyvadistyminen. Vditetdan, ettd péatkatoistd ja
patkaviroista muodostuu tulevaisuudessa normi. (Mannermaa 2004: 127-128.)
Késitys ajasta ja paikasta muuttuu tulevaisuudessa siten, ettd niiden merkitys
heikkenee. Osa tyontekijoista voi valita ainakin osittain, milloin ja missé he tekevat
tyotaan. Myos tyOajat ja eldkkeellesiirtymiset joustavoituvat. Harmaat pantterit tai
seniorikansalaiset ovat viredmpid ja tyokykyisempid kuin edeltdvat sukupolvet.
Taman vuoksi elékkeellesiirtymistd kannattaa joustavoittaa ja tarjota halukkaille
tyontekijoille mahdollisuus tyoskennella pidempaan. Tulevaisuudessa tarvitaan yha

enemman erilaista osaamista ja monenlaisia ihmisid. (Mannermaa 2004: 97-101.)

Muutoksen aikaan saaminen edellyttdd suurempaa joustavuutta. Kun tyontekijat
kykenevit tekemé&an monipuolisia tyotehtaviad (seka omia etta toisten tydntekijoiden),
heidan taitonsa ja osaamisensa lisdantyvét ja he selviytyvat muutoksista paremmin.
Nain yrityskin  kykenee sopeutumaan helpommin muutoksiin ja ennalta

arvaamattomiin jokapéivaisiin tilanteisiin. (Valverde et al. 2000.)

Torrington & Hall (1998: 176) haastattelivat 20 vastaajaa joustavuudesta. Sen
perusteella vaikuttaa siltd, ettd joustavuuden kayton taustalla eivét ole strategiset syyt
vaan operatiiviset syyt, kuten kustannusleikkaukset, tietotekniikan hyodyntaminen,
kausivaihtelut ja vaikeudet 16ytdd sopivaa pysyvaa henkilostod. Tama viittaa
maarélliseen joustavuuteen. Funktionaalista joustavuutta kéytettiin jonkin verran, ja
vain kaksi vastaajaa (kahdestakymmenestd) lahestyi joustavuutta strategisesta

nakokulmasta.
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Kun Benner (2002) kertoo Kalifornian Piilaakson informaatioteknologiayrityksista,
hé&n mainitsee yhtend joustavuuden syyna yrityksen halun valttaa tydsuhteeseen
liittyvat riskit. Erilaisilla joustavilla tyosuhteilla riski voidaan siirtdd vélittajélle tai
tyontekijalle. Sama asia ilmenee myods Palanko-Laakan selvityksessa suomalaisista
yrityksista. Verkostomaiselle tuotannolle on tyypillista, ettd kuormitus ja tyévoiman
tarve vaihtelevat entistd enemman. Kysynnan vaihteluihin voidaan sopeutua
kayttamalla madrédaikaista henkilostoéd ja vuokratyontekijoitd tydvoimapuskurina.
Talouden epdvarmuudesta ja tuotannon vaihteluista aiheutuvaa riskid voidaan
pienentdad kayttamalld maérdaikaista henkilostod tai vuokratyOvoimaa. Tassa
ajattelutavassa tydelaman riskit on jaettu uudelleen ja riski on siirtynyt tydnantajalta
tyontekijalle. (Palanko-Laaka 2005: 1, 47-50.)

Joustavuuden néhdaan edistavéan asiakasresponsiivisuutta (laadukkaampia tuotteita ja
palveluja, lyhemmat toimitusajat jne). Koska asiakkaat haluavat nopeita toimituksia,
laatua ja uusia tuotteita, yrityksille aiheutuu paineita olla joustavia ja innovatiivisia.
Nopeudesta on tullut merkittava kilpailutekij&. Tuotanto ja palvelut halutaan mitoittaa
ja sopeuttaa kysyntdd vastaavaksi. Hyva asiakaspalvelu edellyttdd sopeutumista
vaihteluihin ja muutoksiin. (Boxall & Purcell 2003: 103; Legge 1995: 141; Legge
1998: 286.)

Yritysten pitdisi pystya reagoimaan nopeasti markkinoiden muutoksiin, mika
edellyttdd joustavaa tydvoiman kayttod. Julkunen & Natti (2002: 142) kayttavat
nimitystd “just-in-time work”, joka viittaa tydvoiman erittdin joustavaan Kayttoon.
Perinteinen tydvoiman kayton malli 7% tuntia paivéssa viitend péivana viikossa ei ole

kovin joustava.

Drucker (2002) mainitsee, ettd vuokratyévoiman kayttd ja ulkoistaminen yleistyvat,
koska yritykset haluavat valttdd kustannuksia ja saantdja seka byrokratiaa.
Ty0Osuhteeseen liittyy monenlaisia, padasiassa viranomaisten edellyttdmia paperitoita
ja velvoitteita, joista aiheutuu kustannuksia. Yritykset voivat vélttd4 ne ulkoistamalla
tai kéyttamalla vuokratydvoimaa. Drucker mainitsee, ettd pienen tai keskikokoisen
yrityksen omistaja kayttadd ajastaan neljanneksen tydsuhteisiin liittyviin paperitéihin.

Suomalaisesta tutkimuksesta ilmenee, ettd méaardaikaiset tydsuhteet ovat keino valttaa
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lomautukset, irtisanomiset ja YT-neuvottelut (Lehto, Lyly-Yrjandinen & Sutela 2005;
Palanko-Laaka 2005).

Joustavuudella tavoitellaan parempaa suorituskykya. Guestin (1987) normatiivisessa
HRM-mallissa erés tavoite on henkildstoresurssien joustavuus, joka puolestaan auttaa
parantamaan organisaation suorituskykyd. 1990-luvulla etsittiin ahkerasti SHRM:n ja
organisaation suorituskyvyn valistd yhteyttd (Mabey et al 1998: 1-13). Tutkimus-
tulokset ovat jossain maarin ristiriitaisia, vaikka useat tutkimukset osoittavat, ettd
HRM-kéytantdjen ja organisaation hyvén suorituskyvyn valilla nayttaa olevan yhteys.
Tutkimukset ovat lahestyneet organisaation suorituskykya ulkoisella ja siséisella
yhteensopivuudella seké tiettyilla HRM-kimpuilla. Laajinta tukea on saanut sisdinen
yhteensopivuus, joka tarkoittaa organisaation HRM-kaytantjen  sisdista

yhtenevaisyytta ja yhteensopivuutta. (Guest 1997.)

2.4.2. Joustavuuden vaikutukset

Joustavuudella on sekd myonteisid ettd Kielteisid vaikutuksia. Joiltakin osin
tutkimustulokset ovat ristiriitaisia. Seuraavaksi tarkastellaan joustavuuden vaikutuksia

yrityksen ja tydnantajan ndkokulmasta.

Yleisesti ajatellaan, ettd tyovoiman joustavuus johtaa yrityksen parempaan
taloudelliseen menestykseen, kun tydvoimakustannukset alenevat ja tyévoiman kaytto
tehostuu. Kuitenkaan joustavuuden ja yrityksen suorituskyvyn suhteesta ei ole risti-
rildatonta tutkimustietoa. Yksi laajimmista tutkimuksista on Cranet-E International
Survey of Strategic Human Resources, jossa on ollut mukana yli 20 000
organisaatiota 20 Euroopan maasta. Vuonna 1995 kerétyn aineiston tulosten mukaan
vain tilapdisen tydvoiman ja organisaation suorituskyvyn valilla havaittiin
myonteinen suhde. Mit& suurempi tilapéisen henkildston osuus koko tyévoimasta on,
sitd todennakdisempi taloudellinen hyodty on. Osa-aikaisella ja madréaikaisella
tyévoimalla, alihankinnalla tai tydajan vuotuisella mééarittamiselld ei ollut vaikutusta
organisaation suorituskykyyn. Tutkijat ovat kuitenkin epdvarmoja l0ydetysta
joustavuuden ja organisaation suorituskyvyn suhteesta. He kaipaavat lisdtutkimuksia,

joissa esimerkiksi organisaation suorituskyvyn ja erilaisten joustavuustyyppien
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mittaamiseen ja operationalisointiin kiinnitetadn erityistd huomiota. (Valverde et al.
2000.)

Viitala ja Mékipelkola (2005) tarkastelevat tutkimuksessaan vuokratydvoiman kayton
vaikutuksia tydyhteisdon. Tutkimus mainitsee keskeisend syyna vuokratyévoiman
kayttoon silla saavutettavan jouston henkildstdresursseissa ja -kustannuksissa.
HenkilOstoresursseissa tarvitaan joustoa, kun tuotanto vaihtelee, ja notkahdusten
varalle tarvitaan puskuria. Saman tutkimuksen mukaan yritykset eivat tienneet
tarkkaan vuokratyon kayton kustannuksia, esimerkiksi perehdyttdmiskustannuksia.
Saastoja syntyi, kun vuokratyontekijoille ei maksettu samoja tulospalkkioita,
bonuksia tai muita vakituiselle henkilostélle tarjottavia etuisuuksia. Liséksi s&astoja
syntyy vahentyneistd rekrytointikustannuksista ja mahdollisista irtisanomis-
kustannuksista. Sinansa vuokratyotekijan tyépanos tulee yritykselle kalliimmaksi kuin

vastaavaa tyoté yrityksen palkkalistoilla tekevén tydntekijan tyépanos.

Laajassa brittildisessd casetutkimuksessa vuokratyovoiman kéytossd erottuu kaksi
erityistd ongelmaa. Yritykset olettavat, ettd vuokratydvoiman kayttoa lisaamalla
tyévoimakustannukset alenevat ja maarallinen joustavuus lisaantyy. Tutkimuksen
mukaan vuokratyévoiman kayttoon liittyvat asiat ovat usein ristiriidassa yrityksen
muiden tavoitteiden kanssa. Taman lisdksi vuokratyévoiman huomattava kéytto ei
nayta parantavan yrityksen suorituskykya, vaikka se mahdollistaa tyévoiman kéyton
jarkevan suunnittelun. Laaja vuokratyovoiman kéayttd ei ole vélttamatta kestavaa,
koska sen kayttoon liittyvat yrityksen siséiset ristiriidat purkautuvat ennemmin tai
myOhemmin. Vuokratyévoiman asema on usein erilainen pysyvdan henkildstoon
néhden, esimerkiksi etenemismahdollisuuksiltaan ja etuisuuksiltaan. (Ward,
Grimshaw, Rubery & Beynon 2001.)

Michie & Sheehan-Quinn (2001) selvittdvat sadoista yrityksistd saadun aineiston
avulla, mika on joustavien tyokaytantdjen, HRM:n ja yrityksen suorituskyvyn vélinen
yhteys. Tulosten mukaan matalan tien (low road) HRM-kaytdnnoét, esimerkiksi
lyhytaikaiset tydsopimukset, tyonantajan alhainen sitoutuminen tyon jatkuvuuteen ja
vahainen koulutus korreloivat negatiivisesti yrityksen suorituskyvyn kanssa. Sen
sijaan korkean tien (high road) HRM-k&ytannot, jotka ovat matalan tien vastakohtia,
korreloivat positiivisesti yrityksen suorituskyvyn kanssa. Lisaksi havaittiin, etta laajan
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kimpun muodostavilla HRM-kéytdnngilla voidaan todennakdisemmin edistaa
suorituskykyéa. Joustavuutta tarkastellaan maarallisend (ulkoisena) ja funktionaalisena
(sisdisend) joustavuutena. Eri joustavuusmuodoilla on erilaisia vaikutuksia
organisaation suorituskykyyn. Funktionaalinen joustavuus korreloi positiivisesti seké
yrityksen innovatiivisuuden ja taloudellisen suorituskyvyn kanssa. Funktionaalinen
joustavuus ja véhainen henkildston vaihtuvuus ovat yhteydessa toisiinsa. Korkean tien
HRM-kaytannoilla ja funktionaalisella joustavuudella saavutetaan merkittavia
taloudellisia hyotyja. Koulutuksen ja hiljaisen tiedon sdilyminen ndyttavét edistavan
innovatiivisuutta, kun taas epatyypillisten tyosuhteiden kéytté korreloi negatiivisesti
innovatiivisuuden kanssa. Epatyypilliset tyosuhteet korreloivat mydnteisesti
taloudellisten suorituskyvyn mittareiden kanssa lyhyell& aikavélill4 ja ovat sen vuoksi
houkuttelevia. VVoidaan ajatella, ettd palvelusektori, jossa innovaatioilla ei ole niin

suurta merkitystd, maarallisten joustomuotojen yleisyys on ymmarrettavaa.

Lisatutkimuksissaan Michie & Sheehan (2005) havaitsivat, ettd teollisuudesta ja
palvelusektorilta keratty aineisto vahvistaa heidan aiempia tutkimustuloksiaan. HR-
kaytantdjen ja organisaation suorituskyvyn valilla on positiivinen suhde siten, etta
suorituskyky riippuu yrityksen strategiasta. Jos yrityksen strategiana on lisaté laatua
ja innovatiivisuutta, joustavien tyosuhteiden kayttd ndyttdd heikentdvdn HR:n ja

positiivisen suorituskyvyn korrelaatiota.

Sitoutumisen ja organisaation suorituskyvyn valilld on erdiden tutkimusten mukaan
myonteinen suhde (esimerkiksi Huselid 1995; MacDuffie 1995). Sitoutuminen on
monimutkainen ilmid ja sen “mittaaminen” on vaikeaa. Mowday (1998) tarkastelee
artikkelissaan 25 viimeisen vuoden aikana tehtyja tarkeimpia sitoutumistutkimuksia.
Vaikka ilmi6tad on tutkittu paljon, avoimia kysymyksia on edelleen. Sitoutuminen
voidaan madritelld yksilon organisaatioon identifioitumisen ja osallistumisen
kokonaisvoimakkuutena. Sitoutuminen muodostuu kolmesta komponentista: yksilon
uskosta ja hyvaksynnasta organisaation arvoihin ja tavoitteisiin, halusta ponnistella
organisaation hyvéaksi ja halusta pysya organisaation jasenend. Sitoutuminen voidaan
jasentda erilaisiksi sitoutumisen muodoiksi. Tunneperdinen sitoutuminen perustuu
yksilon  tunneperdiseen  kiinnittymiseen organisaatioon. Jatkuvuusperusteinen

sitoutuminen liittyy yksillolle organisaation jattdmisesta aiheutuviin kustannuksiin tai
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yksilon organisaation jaamisestd saataviin palkkioihin. Normatiivinen sitoutuminen

heijastelee velvollisuutta pysya organisaation jasenend. (Mowday 1998.)

Mowday (1998) kirjoittaa, ettd muutamat viimeaikaiset sitoutumisen tutkijat asettavat
kyseenalaiseksi koko sitoutumisen tutkimuksen, koska viimeaikaiset trendit,
esimerkiksi downsizing, muuttavat tydsuhteen luonnetta aivan olennaisesti. Vaikka
henkiloston sanotaan olevan yrityksen tarkeintd varallisuutta, kaytantd voi olla
toisenlainen, kun kustannusten alentaminen ajaa sen ohi. Néiden tutkimusten valossa
sitoutuminen ei ole endd kovin relevanttia, koska yritykset tavoittelevat sita yha
harvemmin. Toisaalta viime aikoina on ilmestynyt sitoutumisen puolesta puhuvia
tutkimuksia. Naissa tutkimuksissa vditetadn, ettd organisaatiot, jotka tavoittelevat
henkil6ston sitoutumiseen tahtdévaé strategiaa, saavuttavat kilpailuetua. Liséksi on
todettu, ettd HRM-jarjestelmilla voidaan parantaa organisaation suorituskykya ja

yksilon sitoutumista organisaatioon. (Mowday 1998.)

Viitala & Mékipelkola (2005) tutkivat vuokravoiman kayttda ja sen vaikutuksia.
Tutkimuksesta kay ilmi, ettd ty6nantajat pohtivat sitoutumista eri tavalla kuin
tyontekijat. Vuokratyontekijat kokivat olevansa ja ei-olevansa tydyhteison jasenia. He
kokivat, ettd tyohon liittyvat vaatimukset olivat samanlaiset kuin vakituisella
henkilostolld, mutta yrityksen antamat vastikkeet eivat ole. Kuitenkin he toivoivat
saavansa pysyvan tyon jostakin kayttajayrityksesta, mika sai heidat pinnistelemaan ja

tekemaan parhaansa.

Tilapéisen henkildston alhainen sitoutuminen voi olla ongelmallista organisaatiolle,
koska siitd voi aiheutua huomattavan suurta vaihtuvuutta. Tdma puolestaan lisaa
rekrytointikustannuksia. Kun organisaatio sitoutuu rajoitetusti tyontekijaan, se ei voi
automaattisesti odottaa saavansa vastineeksi tyontekijan taytta sitoutumista. Liséksi
on havaittu, ettd madraaikaiset kokevat tyonsd pitkdaikaisen suunnittelun ja
tydympaériston epakohtiin puuttumisen hyodyttomaksi. Erityisesti nuoret tyontekijat
voivat olla sitoutuneita itseensa ja ammattiinsa, ei niink&an tiettyyn organisaatioon.
(Hiltrop et al. 2001; Lehto et la 2005; Valverde et al. 2000.) Guest (2001: 109-110)
mainitsee, etta erityisesti kysytyilla tietotyontekijoilla on valta valita ja neuvotella
hyvia sopimuksia oman kiinnostuksensa ja eldmantilanteensa mukaan. Mannermaa

(2004: 96-97) kayttaékin heistd osuvasti nimitysté vaeltavat ammattilaiset. Kun taas
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ydinryhmdan  kuuluvat,  kokevat turvallisuutta  tyGsuhteen  jatkumisesta,
kehittymismahdollisuuksista ja kohtuullisesta palkasta, tyontekijat osoittavat
todennakdisemmin sitoutumista ja lojaalisuutta tyonantajaa kohtaan (Kellifer & Riley
2002).

Psykologinen sopimus ja sitoutuminen ovat ldheisid kasitteitd. Psykologisella
sopimuksella voidaan analysoida yksilon tydsuhteen suhdetta yritykseen. Siind on
kyse tyontekijan subjektiivisista odotuksista, velvollisuuksista, lupauksista ja
uskomuksista tyésuhteen ehdoista puolin ja toisin. Vaikka psykologinen sopimus ei
ole kirjallinen sopimus, se on vahva ja usein implisiittinen. (Guest 2001: 107; Boxall
& Purcell 2003: 150-154.) Rousseau (2004) mainitsee, ettd psykologiset sopimukset
motivoivat tyontekijoita sitoutumaan tyonantajaan, silloin kun he voivat luottaa, etté

mya0s tyonantaja toteuttaa oman osuutensa sopimuksesta.

Rousseau on kasitellyt psykologista sopimusta kirjoituksissaan 1990-luvulta l&htien.
Psykologista sopimusta voidaan luonnehtia kuudella tunnusmerkilld. Psykologisessa
sopimuksessa on kyse vapaaehtoisesti tehdystd lupausten vaihdosta ja siitd, etta
pyritaan pitamaan Kkiinni. Tyontekija uskoo molemminpuoliseen sopimukseen, jonka
han ymmartdd omalla tavallaan. Psykologiset sopimukset ovat epatdydellisia siina
mielessd, ettd niitd taytyy tdydentda ajoittain, erityisesti pitkdaikaisissa tydsuhteissa.
Sopimuksen tekijoité tai osapuolia voi olla useita, esimerkiksi ylin johto, lahiesimies
ja HR-edustajat. Eri osapuolet voivat valittaa erilaista informaatiota, mika saattaa
heikentdd psykologista sopimusta. Psykologinen sopimus voi j&ada toteutumatta,
koska toinen osapuoli ei taytd lupauksiaan, esimerkiksi tyontekija ei saa luvattuja
etuja. TyOntekija voi reagoida voimakkaan negatiivisesti, ja tillaiset "tappiotilanteet”
pitdd kasitelld. Psykologinen sopimus voi toimia tydsopimuksen mentaalimallina.
Malli voi tarjota kestdvdn ymmartdmyksen siit4, mitd voidaan odottaa

tulevaisuudessa. (Rousseau 2004.)

Perinteinen psykologinen sopimus on uhattuna, koska se rakentuu vahvasti ty6hon
liittyvan turvallisuuden ja jatkuvuuden varaan. (Cooper 1999; Emmott & Hutchinson
1998: 239, 243; Guest 2001; Sparrow & Marchington 1998.) Rousseau (2004) nakee,
ettd psykologista sopimusta voidaan kayttada erilaisten tyosuhteiden analysoinnissa
aina vuokratyotydsuhteesta pysyvaan tyosuhteeseen. Sopimuksen lupaukset ovat
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erilaisia ja samaten sopimus on aina ainutlaatuinen. Rousseau jakaa psykologiset
sopimukset kolmeen tyyppiin: suhdesopimukseen, liikesopimukseen ja tasa-
painosopimukseen. Suhdesopimus perustuu lojaalisuuteen ja stabiilisuuteen, mika
viittaa pitk&aikaiseen sitoutumiseen. Liikesopimusta leimaa kapeahko tehtavakentta ja
lyhytaikaisuus. Yleensd liikesopimukseen liittyvien tyontekijoiden tydpanos on
vahemman Kkriittinen yrityksen kannalta. Taloudelliseen epavarmuuteen liittyva riski
on tyontekijalla. Tasapainosopimukseen pohjautuva suhde on uudempi suhdetyyppi.
Siind yhdistyy sopimussuhteen pitkdaikaisuus ja molemminpuolinen sitoutuminen
seka litkesopimuksen vaatimukset. Kéytdnndssé tdma voi tarkoittaa, ettd tydnantaja
sitoutuu tyontekijan kehittdmiseen ja tyontekija puolestaan joustaa ja sopeutuu

taloudellisen tilanteen muuttuessa. Riski ik&an kuin jaetaan.

King (2000) on tutkinut “valkokaulustyontekijoiden™ reaktioita tyon epavarmuuteen
ja psykologisen sopimuksen roolia. Hén teki erdan keskikokoisen amerikkalaisen
yliopiston  kauppatieteen alumneista kyselytutkimuksen. Se osoittaa, etta
epavarmuutta tyon jatkuvuudesta kokevat valkokaulustyontekijat ovat vdhemman
halukkaita toimimaan organisaation ja sen tavoitteiden puolesta, ovat vdhemmaén
lojaaleja, etsivat muita tyomahdollisuuksia ja asettavat omat uratavoitteensa

organisaation tavoitteiden edelle.

McCartney & Evans (2005) Kkirjoittavat  ladketeollisuudessa  tehdysté
casetutkimuksesta, jossa yritys on kehittanyt pitkajanteisesti joustavuuden muotoja
pyrkien samalla tyon ja perhe-elaman parempaan yhteensovittamiseen. Joustavuuden
vaikutusten mittaamiseksi tdmé yritys on kehittanyt seurattavia indikaattoreita. Niit&
ovat tuottavuus, tuotosten laadulliset ja maaralliset muutokset, tyévoimakustannukset,
henkil6ston motivaatio, sairauspoissaolot, vapautuneet tilat jne. Joustavien ratkaisujen
tulee sopia yrityksen liiketoiminnan tarpeisiin  ja liiketoimintastrategiaan.
Brittitutkimuksen mukaan vaikuttaa siltd, ettd joustavien tyojarjestelyjen kayttd
perheystévallisesti vahentda tyontekijan kokemaa stressid, poissaoloja ja vaikuttaa

myonteisesti tydsuhteessa pysymiseen seka asiakastyytyvaisyyteen (Johnson 2004).

Kansainvélinen tyojarjestd 1LO selvitti joustavien tyo6jérjestelyjen vaikutusta
tyoelamén laatuun kemian teollisuudessa eri puolilla maailmaa. Raportissa esitellaan

eri maissa havaittuja hyvia kaytantoja. Raportissa painottuvat tyaikajérjestelyt, koska
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kemian teollisuudessa jatkuva vuoroty6 on hyvin yleistd. Erds keskeinen johtopé&atds
on, ettd vuorotydjarjestelmaa kehittdmalla voidaan ty6elaméan laatua parantaa
huomattavasti. Esimerkiksi tiivistetty tyoviikko, jolloin tehdadn 12 tunnin ty0paivia,
vastaa hyvin tydnantajan ja tyontekijoiden tarpeita. Lisaksi on havaittu, etté erilaisilla
funktionaalisen joustavuuden muodoilla (esimerkiksi ~monitaitoisuus, tiimit,
laatupiirit) voidaan edistéa organisaation oppimista. (Best practices in work-flexibility
schemes and their impact on the quality of working life in the chemical industries
2003.)

Viitala & Makipelkola (2005) mainitsevat vuokratydévoiman kéytén vaarana olevan,
etta tyontekijat jakautuvat kahden kerroksen tyontekijoihin. Vakituinen henkildsto voi
kokea ahdistusta vuokratydntekijoiden asemasta. Vuokratydvoiman lisadntyva kaytto
saattaa aiheuttaa huolta ja epdvarmuutta oman tyopaikan pysyvyydestd vakituiselle
henkildstolle. Samalla vuokratydvoiman lisaantyva kéaytto saattaa kertoa henkilostolle
yrityksen haluttomuudesta sitoutua henkildst6onsa. Legge mainitsee, ettd pahimmissa
tapauksissa vakituisen ja tilapdisen henkiloston keskindiset konfliktit voivat johtaa
siihen, ettd ongelmien valttdmiseksi henkilostoryhmat on pakko erottaa selvasti
toisistaan. Tallainen erottelu on omiaan lisdédmaan ajatusta kahden kerroksen
tyontekijaryhmista. (Legge 1998: 290.)

Storey, Quintas, Taylor ja Fowler (2002) tutkivat tilastollisin menetelmien ja
casetutkimuksin 2000-luvun alussa Englannissa, miten joustavat tydsuhdekaytannot
vaikuttavat yritysten tuote- tai prosessi-innovaatioihin. Resurssipohjaisella SHRM-
ajattelulla  voidaan perustellusti olettaa, ettd pitkdaikaiset ja sitouttavat
tydsuhdekdytannot tuottavat innovaatioita, kun taas esimerkiksi lyhyet tydsuhteet ja
vuokraty6 ovat haitallisia innovaatioiden ndkokulmasta. Tutkimuksen mukaan vajaa
10 % vastanneista yrityksista oli antanut innovaatiovastuuta joustavissa tydsuhteissa
tyoskenteleville. Taman tutkimuksen perusteella on ilmeistd, ettd joustavia
tyosuhdekaytantdja ei juurikaan sovelleta tuote- tai prosessi-innovaatioiden parissa
tyoskenteleviin. Vaikuttaa siltd, ettd innovaatioiden parissa tydskentelevié suojellaan
joustavuuden vaikutuksilta ja heiddn voidaan ajatella kuuluvan ydinhenkiléstoon.
Téassa suhteessa tdma tutkimus puhuu ydin—periferia -henkildstdajattelun puolesta.
Taman tutkimuksen perusteella vahvistui ndkemys, ettd joustavaa tyotd kaytetaan
keinona alentaa kustannuksia ja vastata kysynnan vaihteluihin. Lisaksi tutkimuksesta
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selvisi, ettd enemmistd yrityksistd ei ole edes ajatellut joustavuuden vaikutuksia
innovaatiokykyyn. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd joustavat
tyosuhdekaytannot eivét ole luonteeltaan strategisia, vaan pikemmin taktisia. Storeyn
et al. tutkimuksen tulokset ovat ristiriidassa Guestin (2001) tutkimustulosten kanssa,
joiden mukaan joustavissa tyosuhteissa tyoskentelevédt ovat halukkaita ja valmiita

tyoskentelemé&an innovaatioiden edistdmiseksi organisaatiossa.

Johto ja esimiehet saattavat vastustaa joustoja, koska ne aiheuttavat lisatyota ja
yliméardista hallinnointia, esimerkiksi tihedd rekrytointia. Lisdksi kommunikointi
tyontekijan kanssa vaikeutuu, koska esimies ja tyontekija eivat ole valttaméatta yhta
aikaa samassa paikassa (Brewster 1998: 255). Esimiehet eivat valttdmattd née
joustavuuden taloudellisia vaikutuksia ja voivat kokea osaamisensa riittdméattomaksi

joustojen jarjestamiseksi. (Brewster & Larsen 2000.)

Satunnaisen, tilapdisen ja vuokratydvoiman motivaatio ja valvonta ovat
mielenkiintoisia kysymyksid. Nama tyGvoimaryhmat haluavat tuntea olevansa osa
organisaatiota ja tulevansa kohdelluiksi kuten pysyva henkildstd. Tdma on esimiehille
suuri haaste. Johtajan rooli muuttuu siirryttdessa joustavaan organisaatioon, jonka
ydin saattaa olla ohut ja jonka ytimen ympdrillda on erilaisia palveluyksikoitg,
ulkoistettuja funktioita, virtuaalitiimeja jne. (Hiltrop et al. 2001). Tilapéisen
tyovoiman palkka ja muut edut ovat yleensd huonommat kuin vakituisella
henkilostolla. Adamsin tasapainoteorian mukaan taméa voi olla kestamaton tilanne.
TyOnantaja voi tietysti yrittdd pitdd namé ryhmat erillddn, mutta silloin saattaa
muodostua ns. toisen luokan tyontekijaryhmé. (Emmott & Hutchinson 1998: 240—
241; Legge 1998: 290.)

Nykyiset palkitsemisjarjestelmat eivat valttdmatta sovellu uusiin joustaviin
tyoskentelymuotoihin. Joustavat tydskentelymuodot vaativat muutoksia myods
yrityksen  rekrytointik&ytantoihin.  Tilapdisen henkiloston  kouluttamisesta ja
kehittdmisestd huolehtiminen on mielenkiintoinen kysymys my6s yrityksen
nékokulmasta. Kun huomattava osa organisaation henkildstosta on osa-aikaisia tai
tilapéisia, osaamisen jakaminen tulee haasteelliseksi. (Hiltrop et al. 2001; Valverde et
al. 2000.)
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Tilapaisten tyontekijoiden ty6turvallisuus ja terveysnakokulmat saattavat jaéda liian
vahdiselle huomiolle ajan puutteen ja nopean perehdyttdmisen vuoksi. Empiiriset
tutkimukset osoittavat, etté tilapéiselle henkilstolle sattuu enemmaén tyGtapaturmia,
mistd aiheutuu tyonantajalle kustannuksia. Tilapdisen henkil6ston korkea vaihtuvuus
saattaa myos kertoa esimiesten kyvyttomyydesta motivoida heitd. (Valverde et al.
2000.)

TyoOnantajan  opportunistinen  kayttdytyminen, jolla tarkoitetaan esimerkiksi
irtisanomisia ja tyontekijan “hyvéksikdyttod” tilapdisilla tyOsuhteilla, heikentdd
yrityksen mainetta tydnantajana (Boxall & Purcell 2003: 120). Keskustelu yrityksen
yhteiskuntavastuusta on lisdantynyt 2000-luvulla. Yrityksen yhteiskuntavastuu
muodostuu taloudellisesta, sosiaalisesta ja ekologisesta vastuusta. Yritykset kantavat
taloudellista vastuuta tyollistamalla suoraan tai valillisesti. Taloudellisen vastuun
epamieluisampi ndkdkulma on ahneus, miké viittaa voiton tavoittelun rajattomuuteen.
Sosiaalinen vastuu siséltdd vastuun omasta henkilostosta ja koko toimitusketjusta
tavarantoimittajista ja alihankkijoista aina asiakkaisiin saakka. (Ketola 2005.)

Joustavat tyojarjestelyt ja joustavan tyovoiman kayttdé tuovat yrityksen HR:lle
monenlaisia haasteita. Kun yritys k&yttdd erilaisia joustavuuden muotoja tai
toteutustapoja, sen tulisi miettid joustavuuden vaikutuksia henkilgstéjohtamiseen
laajasti. Koska joustavat tydjarjestelyt poikkeavat perinteisista tydjarjestelyista,
joustavia tyojarjestelyja kannustavan kulttuurin ja ajattelutavan muodostuminen vaatii
yleensd aikaa. Yrityksessd on pysyvaa henkil0st6d ja joustotyontekijoitd, joiden
erilaiset roolit ja vastuualueet kaipaavat selventamistd. Ylimman johdon taytyy
ymmartdd ja sitoutua joustavuussuunnitelmiin, jotta niitd voidaan toteuttaa
onnistuneesti. Linjajohto puolestaan on keskeisessd asemassa, kun joustavia
ty6jarjestelyja toteutetaan. Joustavuussuunnitelman pitaa olla yhteensopiva yrityksen
vision ja strategian kanssa, koska niillda pyritddn edistdimaan organisaation
joustavuutta ja asiakasresponsiivisuutta. Perinteiset henkilostotoiminnot ja -palvelut,
esimerkiksi urasuunnittelu ja koulutus, pitdd mukauttaa sopimaan myds joustoty6hon.
(Hiltrop et al. 2001.) Kun tarkastellaan radikaalimpia joustavuuspyrkimyksia,
esimerkiksi ulkoistamista, verkostoja ja virtuaaliorganisaatiota, HR kohtaa
uudenlaisia haasteita. Virtuaaliorganisaatioissa kasvokkaisen vuorovaikutuksen

jarjestdminen voi olla haaste. (Storey 2005: 189-207.)
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Kingin (2000) tutkimusten perusteella HR-ammattilaisilla on tarked rooli, kun he
auttavat organisaatiota ymmartdmaan tyon jatkuvuuden epdvarmuutta aiheuttavien
toimenpiteiden seuraukset ja etsivat keinoja minimoida epdvarmuuden seurausten
vaikutukset. Sheridan & Conway (2001) nékevat, ettd HRM:Ila on térked rooli
tasapainottajana, koska tyOnantajan ja tyontekijoiden intressit voivat olla
joustokysymyksissa erisuuntaiset. Heiddn mielestddén HRM voi edistédé joustavuutta
tarkastelemalla joustokysymyksia myos pidemmalld aikajanteelld, jolloin yksilon
hyvinvointindkdkulmat ja organisaation tehokkuusndkokulmat huomioidaan. He
ehdottavat, ettd HR-strategia olisi tasapainovaline. Vuokratydvoiman eriarvoinen
asema suhteessa vakituiseen henkilostoon ja heiddn sitoutumiseensa liittyvét
kysymykset nousevat esille tutkimuksissa (Viitala & Makipelkola 2005).

Viitalan ja Mékipelkolan (2005) tutkimuksessa henkiléstojohtajat mainitsivat yhdeksi
vuokraty6voiman kayton syyksi henkilostoprosessien tyomaardn véhenemisen.
Henkilostdosaston tyOtaakka véheni, kun heiddn ei tarvinnut huolehtia
vuokratydntekijoiden rekrytoinneista, palkanmaksusta ja tydsuhdeasioista. Samalla

virherekrytointien maaré alenee.

2.5. Henkil6stojoustojen muodot

Joustavien tyokaytantdjen kirjo on laaja ulottuen tyoaikajérjestelyista ja joustavista
tyosuhteista aina erilaisiin tyon organisointitapoihin ja ulkoistamiseen. Lainsdadannon
liséksi  joustavuutta  madarittadvat  kansalliset  olosuhteet, kuten historia,
ammattiyhdistykset, kulttuuri, markkinat (Brewster 1998: 254). Té&ssd luvussa
tarkastellaan lyhyesti joustavia tyOkaytantojd. Tarkastelun kohteina ovat joustavat

tyoaikaratkaisut ja tydsuhdejoustot.

2.5.1. Joustavat tyoaikaratkaisut

Joustavia tyOaikaratkaisuja voidaan toteuttaa eri tavoin. Julkunen & Naétti (1994: 285)

toteavat, ettd tyOnantajat pyrkivat moninaisiin ty6aikoihin, joilla voidaan poiketa
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normaalitydajasta. Namé poikkeamiset voivat koskea tybajan  pituuden
yksilollistdmistd, vaihtelua tai tyGajan vapaata sijoittelua “normaalityopdivan”
ulkopuolelle.  Erilaisilla tyGaikajarjestelyilla  pyritddn vastaamaan Kkysynnén
vaihteluihin (Blyton 1998; Brewter & Larsen 2000.) Perinteinen tyémalli klo 8-16
viitend pdivand viikossa on kumoutumassa ei-standardin tyomallin yleistyessa.
Johnson (2004) Kiteyttdd namd joustavat tyojarjestelyt tydelaman paradigman

muutokseksi. My0ds Antila (1998) puhuu uudesta tydaikaparadigmasta.

Euroopan kaytetyin joustava tydaikamuoto on osa-aikatyd. Joka seitsemas
eurooppalainen tekee osa-aikatyotd. Maakohtaiset erot ovat tosin huomattavia. EUn
alueella suurin osa osa-aikaisista tyontekijoistd on naisia, mika korreloi lastenhoito-
jarjestelyjen kanssa. Osa-aikaisen tyontekijan ty0aika voidaan méaarittaa tietyissa
rajoissa. Yleensa kansallinen lainsaadéntd6 maarittad, mitd osa-aikainen tyo on.
(Brewter & Larsen 2000.)

Ylitdiden mé&aréé rajoitetaan lainsaddannolla. Taloudellisen tilanteen heikentyessé ja
tyottdmyyden lisadntyessa ylitoitad vahennetaan ja joustoja pyritadn hakemaan muilla
keinoilla. Erityisesti palvelusektorilla ylitoitd tehdd&n ennustamattomissa ja

yllattavissa tilanteissa. (Brewter & Larsen 2000.)

Vuoroty0 ei ole uusi tydaikamuoto, mutta sitd voidaan soveltaa muillakin kuin
perinteisilld vuorotydaloilla. Vuorotyd on levinnyt pankkeihin, puhelinpalveluihin ja
vahittdiskauppaan. Aukioloaikojen laajentamisella voidaan mahdollistaa tuottavuuden
paraneminen. (Brewter & Larsen 2000.) Natti & Vaisanen (2000) ottavat esille
vuoden 1997 tyoolotutkimuksen perusteella 24 tunnin yhteiskunnan. Tuolloin oltiin
siirtymassa kohti 24 tunnin yhteiskuntaa. Mannermaa (2004: 98) k&yttaa 24 tunnin
yhteiskunnasta nimitystd "Woody Allen” -yhteiskunta, jonka idea on, ettd yhteiskunta
on kaikilta osin aina auki 24 tuntia vuorokaudessa. Vaikka joillakin aloilla on toimittu
ndin jo pitkaan (sairaalat, litkenne), yhteiskunta rajoittaa esimerkiksi kauppojen

aukioloaikoja.

Tybajan maarittaminen vuositasolla ei ole kovin yleistd.  Talléin tyontekija
tyoskentelee ennalta sovitun tuntimadrédn vuodessa. Tamé tydaikamuoto soveltuu

parhaiten tilanteissa, joissa sé&annollinen vaihtelu voidaan ennustaa. Tybantaja voi
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kayttdd henkilostoresursseja tehokkaasti tarvittavan tilanteen mukaisesti, eliminoida
turhia tyovoimakustannuksia ja ylitditda seka vahentdd varastotasoja. Tasté
tybaikamuodosta on raportoitu myo6s yllattdvia positiivisia vaikutuksia, kuten
poissaolojen vadheneminen, ty0elamdsuhteiden paraneminen ja tydmotivaation
paraneminen. (Brewster & Larsen 2000.) Blyton (1998) mainitsee, ettd tdma

ty6aikamuoto on yleisimmin kaytdssa jatkuvassa prosessiteollisuudessa.

Joustavassa tyQaikaratkaisussa tyontekijd ja tyOnantaja sopivat, miten tyoaika
jarjestetadn. Tyopdiva voidaan aloittaa klo 8-10 ja paattdd klo 15-17. Téllainen
Pohjoismaissa yleinen tybaikajarjestely vaatii tydaikojen rekisterdintia ja seuraamista.
TyoOntekijd voi s&&stdd minimitydajan ylityksid ja vastaavasti tarvittaessa tehda
lyhyempdad tyOpéaivéa tai ottaa kokonaisia vapaapaivia. (Brewster & Larsen 2000.)
YdintyOpaivéakasitetta kaytetddn kuvaamaan yhteistd tyOaikaa, jolloin kokoukset ja
palaverit pidetdaan. Yksilon tydaikavalinnan vapaus ulottuu siten ennen ja jalkeen

ydintyopéivan (Uhmavaara, Jokivuori, llmonen & Kairinen 2003: 9.)

Tybaikapankki on uusi tyOaikajérjestely, joka on yksi joustava tyoaikajarjestelyn
muoto. Kasitteena se ei ole tdysin vakiintunut tai yksiselitteinen. Sen idea muistuttaa
pankkia, jonne voidaan tallettaa ja lainata. TyoOaikapankissa on kyse ty6ajan
joustavasta sadstamisestd ja vapaiden pitdmisestd.  Tyoaikapankki perustuu
vapaaehtoisuuteen ja se on yritys- tai tydpaikkakohtainen jarjestely. Saastettavia
vapaita voivat olla esimerkiksi pekkasvapaat, vuosiloma ja lomaraha, lisa- ja ylityot ja
vapaaksi muutetut tydaikakorvaukset. TyOnantajat toivovat, ettd tydaikapankki voi
helpottaa kausivaihteluiden tasaamista ja kysynt&huippuihin reagointia. Tyontekijat
puolestaan toivovat sen helpottavan sek& tyGaikojen jarjestamistd oman
eldmantilanteen mukaan ettd pidempien vapaiden pitamistd. Onnistuakseen tydpankin
tulee hyodyttdd sekd tyontekijoita ettd tyonantajia. Keskeistd on molempien
osapuolten keskindinen luottamus ja halu saada aikaan molempia hyodyttavé ratkaisu.
(Oinas, Jokivuori & llmonen 2005; Uhmavaara et al 2003: 126-128, 132-135.)

Blyton (1998) ja Emmott & Hutchinson (1998: 236, 239) mainitsevat
nollatuntisopimukset. Niiden vyleisyydestd ei ole tietoa. Téllaisella nollatunnin

tyosopimuksella olevilla henkilGilla ei ole varmuutta sdanndéllisesta tydsta, mutta
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heidan edellytetddn olevan valmiita tydskenteleméén tarpeen vaatiessa. Tydtuntien

maaréé ei sovita etukateen ja tyontekija voidaan soittaa toihin lyhyelld varotusajalla.

Ty0baikajoustoihin liittyy myds ongelmia. Uhmavaara et al. (2005: 75-78) mainitsevat
tutkimuksessaan, ettd tydantajat tavoittelevat joustavia tyOaikoja, jotta henkildston
tybpanos voidaan sopeuttaa tyon maéaaran vaihteluun. Kuitenkaan tyén maarén ja
henkilostoresurssien vélilla pitk&d&n vallitsevaa epasuhtaa tai kroonista tydvoimapulaa
ei voi ratkaista ainoastaan tyOaikaratkaisuilla. TyOyhteisén sisdlld voi olla
ongelmallista, jos osa henkilostéd ei halua noudattaa joustavaa tyoaikaa. Tutkijat
varoittavat myos tilanteesta, jossa joustavuus kasautuu liiaksi tiettyjen henkildiden
harteille. Tyo6suojelutarkastajien tietoon on tullut tyopaikkoja, joissa on otettu
kayttoon lainvastaisia toimintatapoja. Aina ei ole aivan selvdd, mista tyGsta tulisi
maksaa ylityokorvaus. Lisdksi tyon ja vapaa-ajan raja saattaa hamartya.
Tybaikajohtaminen on suhteellisen uusi joustavien ty6teon muotoihin ja joustaviin
ty6aikoihin liittyva johtamisen osa-alue. Tyotaikajohtamisella pyritddn hallitsemaan
tybaikajoustojen Kielteisid seurauksia ja edistdmadén tyossé jaksamista. Tyoaikojen

monipuolistuessa tydaikajohtaminen tulee tarkeaksi.

Ty6ssa jaksamisen ohjelmassa on oleellista vastavuoroisuuden periaate, luottamus ja
vuoropuhelu, jotta onnistuneita joustavia tyOaikaratkaisuja voidaan toteuttaa.
Vastavuoroisuuden periaate tarkoittaa win-win-asetelmaa, jossa tyOnantaja ja
henkilostd kokevat hyotyvansa joustojarjestelmastd. Joustavat tyOaikaratkaisut eivat
saa Vvaarantaa tyosuojelua tai pitkdn aikavélin jaksamista. Yksitoikkoisissa
tyotehtavissd tyOaika ei voi joustaa ylospdin paljoakaan ainakaan iakkaammilla
tyontekijoilld, koska jaksamisen rajat tulevat vastaan. Tyossa jaksamisen ohjelma
kutsuu yksilollisia tyoaikasopimuksia orjasopimuksiksi, koska ne voivat johtaa
jatkuvaan tyon tekemiseen ja riittamattdmyyden tunteeseen. (Uhmavaaara et al.
2003.)

2.5.2. Tybsuhdejoustot

Lyhytaikaiset, tilapdiset ja maara-aikaiset tydsuhteet ovat yleistyneet Euroopassa.

Nailla tarkoitetaan ei-pysyvid tai ei-vakituisia tyOsuhteita. Aikaisemmin
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tilapdistyovoimaa kaytettiin pééasiassa paikkaamaan tyontekijoiden sairaudesta ja
lomista johtuvaa vajetta. Nykyisin tilapéistydvoimaa kaytetddn yha useammin
jatkuvasti. (Connell & Burgess 2002.) Kansallinen lainsaddantd vaikuttaa
huomattavasti tdmantyyppisten tydsopimusten syntymiseen, esimerkiksi Suomessa

maéaraaikaiselle tyosuhteelle on oltava perustelut.

Kun tyon vaatimasta ajasta ei ole aina tarkkaa tietoa, silloin méé&rdaikainen tydsuhde
on yrityksen kannalta jarkeva. Lyhytaikaisen tyontekijan rekrytointikustannukset ovat
alhaisemmat, koska rekrytointipddtoksen voi tehdd kevyemmin perustein kuin
rekrytoitaessa vakituinen tyontekija. Joissakin tilanteissa yritykselld voi olla valitén
ongelma, jonka ratkaisuun ei 16ydy osaamista omasta talosta. T&llgin lyhytaikainen
méaaradaikaisen tyontekijan kayttd on hyvin joustavaa. Madrédaikaista tyosuhdetta
voidaan kayttaa ikaan kuin testind ennen vakituista tyosuhdetta. Talldin tydnantaja

voi rekrytoida parhaat tyontekijat pysyvaan tydsuhteeseen. (Brewster & Larsen 2000.)

Atkinsonin mallin ulkokehélle on sijoitettu ulkopuoliset tyontekijat, joista erds ryhma
on itsensa tyollistavat eli yrittajat. Emmott & Hutchinson (1998: 235-236) toteavat,
ettd itsensa tyollistdvien maard kulkee rinnakkain taloudellisten suhdanteiden kanssa
siten, ettd laman aikana heidan mé&&ransd todennékoisesti lisdéntyy ja vastaavasti

noususuhdanteessa vakituisen tyén mahdollisuudet paranevat.

Vuokratydvoiman kayttd oli eniten kasvanut epatyypillisen tyén muoto Euroopan
Unionin alueella 1990-Ivulla. Vuokratyévoiman kayton kasvua selittavat pyrkimys
alentaa kustannuksia ja kéyttaa tydvoimaa joustavasti. (Connell & Burgess 2002.)

Etatyolla (e-work, telework) tarkoitetaan yleensa tyotd, joka tehdaan tyborganisaation
tilojen ulkopuolella. Liséksi etatyolle on tyypillistd tydaikojen joustavuus ja
tietoliikenneteknologian kayttd. Etatyon kanssa laheisid késitteitd ovat liikkuva tai
mobiili ty0 ja hajautettu tyd. Mobiilin eli liikkuvan tyon tekijoiksi maaritelldén
yleensd henkil6t, jotka tyoskentelevat véhintddn 10 tuntia viikossa varsinaisen
tyopaikkansa ja kotinsa ulkopuolella. Eurooppalaisen tutkimuksen mukaan mobiilia
tyota tekee noin 15 %:a EU:n alueen tyovoimasta. Hajautettu tyd (distributed work,
decentralized work) viittaa tyon jakamiseen useaan eri paikkaan ja tilanteeseen
tiedonkulun tapahtuessa tietoverkoissa. Yleensa yritykselld on talloin toimipisteita
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maantieteellisesti eri paikoissa. Kotityd, jolla tarkoitetaan kotona tapahtuvaa
yksinkertaisilla koneilla tai k&sin tehtdvad tyota ja perhepéivahoitajan tyotd, voi
siséltyé laajaan etatyon kasitteeseen. Koska rinnakkaisia késitteitd on useita, etatyoté
tekevien maarad koskevat arviot ja tutkimustulokset vaihtelevat kaytetysta etatyon
maadritelmasta riippuen. Useiden kansainvélisten arvioiden mukaan teollisuusmaiden

tyévoimasta etatyontekijoitd on noin 10 prosenttia.

Etatyd on yleistynyt ennusteita hitaammin. Yleisin este on tydn luonne, joka
edellyttdd henkilokohtaisia kontakteja esimerkiksi asiakkaiden ja tyokavereiden
kanssa tai tyd vaatii sellaisia koneita ja laitteita, joita kotona ei ole. Erds keskeinen
rakenteellinen este etatyon yleistymiselle on perinteinen johtamiskulttuuri, jossa
kontrolloidaan tyoprosesseja, mikad taas ei sovellu etatyohon. Etatydssd johdon on
luotettava tydntekijoihin ja arvioitava tydtuloksia tyoprosessin sijasta. Myos
tietoturvakysymykset rajoittavat etatydmahdollisuuksia. Toisaalta etétyd vaatii myos
tyontekijoiltd sitoutumista organisaation p&admaariin ja valmiuksia itsendiseen

tyoskentelyyn (Uhmavaara et a. 2005: 27-64.)

2.6. Joustavuus Suomessa

Euroopassa, kuten myds Suomessa, alettiin keskustella joustavuudesta ja ennen
kaikkea tyfaikojen joustavuudesta 1980-luvulla. Joustavuuden idea kiehtoi erityisesti
tyonantajia. 1980-luvulla Euroopassa tehtiin joitakin kompromisseja tydaikojen
lyhentdmiseksi ja joustojen lisadmiseksi. Yleisesti voidaan todeta, ettd ammatti-
yhdistykset vastustivat voimakkaasti joustojen lisddmistd kautta Euroopan. Suomessa
tyonantajat ottivat esille tyomarkkinaneuvotteluissa joustavuuden lisédmisen, mutta
tyontekijajarjestot hylkasivat joustavuusvaatimukset. 1990-luvun alussa Suomessa
tapahtui tydmarkkinoiden joustavuuden lapimurto. Lama ja suurtyéttdmyys auttoivat
osaltaan uudistusten toteuttamista. (Julkunen & Natti 2002: 123-151.)

2.6.1. Joustavuustutkimukset

Suomessa joustavuutta ovat tutkineet pé&dasiassa tyOeldman tutkijat tilastollisilla
menetelmilla. Tyoministerio toteutti vuosina 1996-1999 muuttuva yritys -tutkimus-
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projektin. Se Kasitteli yksityisen sektorin tydorganisaatioiden joustavuutta.
Joustavuutta tarkasteltiin toimipaikkojen ndkékulmasta ja aineisto kerattiin johdolta.
Tutkimusprojekti sai jatkoa vuonna 1999, kun tydelaman uudet organisointimuodot-
projekti kéynnistyi. Projektissa tutkittiin yritysten toimintatapoja, tyollisyyskehitysta
ja tybelaméan laatua. Tyoministerion tutkimusprojektit, joiden aineistot on keratty
ennen vuotta 2001, ovat tuottaneet paljon tietoa tydeldman joustavuudesta. Tydssa
jaksamisen ohjelma (2002—-2003) pyrki selvittdm&an joustavien tyoaikaratkaisujen
tilaa Suomessa ja tuomaan esille eri tavoin toteutettuja joustavia tybaikaratkaisuja.
Tutkimuskohteina oli 29 sellaista toimipaikkaa, joissa tiedettiin toteutettavan

joustavia tydaikaratkaisuja.

Joustavuutta on késitelty Suomessa pitkélti Atkinsonin mallin ja késitteiston avulla.
Ensimmainen laaja tutkimus oli tydministerion joustava yritys-tutkimusprojekti, jonka
laaja empiirinen aineisto kerattiin vuonna 1996. Tutkimus oli osa pohjoismaista
tutkimushanketta, jossa etsittiin pohjoismaista joustavuusmallia. Tutkimuksessa oli
mukana yli 10 tyontekijaé tyollistavia yrityksid. Tarkasteltaessa koko otosta vain 6
%:a suomalaisista yrityksista, jotka tyollistdvat vahintdadn 10 tyotekijad, oli seka
funktionaalisesti ettd madrallisesti joustavia. Tutkijat pitivat Atkinsonin mallia
hieman ongelmallisena ja saivat vastakaikua norjalaisesta sisartutkimuksesta ja
brittitutkimuksesta, jotka myos pitivat Atkinsonin mallia riittdmattoméana kuvaamaan
empiirista todellisuutta. Joustavuuden operationalisointi osoittautui vaikeaksi.
Y hteispohjoismainen tutkimus madritteli joustavan yrityksen hieman eri tavalla kuin
Antila & Ylostalo. Pohjoismaisen mukaan suomalaisista véhintddn 50 tyontekijaa
tyollistavista yrityksistd 13 % on todella joustavia yrityksid. (Antila & Ylostalo 1999;
Flexibility matters 1999.) Yhteenvetona tutkimuksesta voidaan todeta, ettd
funktionaalinen joustavuus nousi esille pohjoismaisena piirteend. Funktionaalinen
joustavuus tarkoittaa tdsséd yhteydessa yritysten tapoja organisoida ty6 siten, ettd
tyontekijat voivat kayttdd laaja-alaisesti osaamistaan ja ottaa vastuuta tyostaan,

esimerkiksi tiimimaisté tyoskentelya.

Antilan ja Ylostalon tutkimus sai jatkoa, silla funktionaalinen joustavuus ohjasi heidat
proaktiivisuuden jaljille vuonna 1999. Liséksi haluttiin saada palkansaajien
ndkemyksia johdon ndkemysten ohella. Té&ssa tutkimushankkeessa selvitettiin
proaktiivisten ja traditionaalisten yritysten toimintatapoja. Tat4 varten muodostettiin
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vastuu-vaikutusindeksi. Sen avulla yritykset voitiin jakaa proaktiivisiin ja
traditionaalisiin. Proaktiivisia toimipaikkoja ovat ne, joissa tyontekijoilla on hyvat
mahdollisuudet vaikuttaa omaa tyotadn koskeviin asioihin. Proaktiivista toimipaikkaa
voidaan kuvata ohuena osallistavana organisaationa. Traditionaalisissa toimipaikoissa
asia on péainvastoin eli tyontekijoilla ei ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa omaa
tyotddn koskeviin paatoksiin. Proaktiivisten toimipaikkojen tyontekijat ovat
tyytyvaisempid tyohonsa ja tyopaikan ilmapiiriin, vaikka tyontekijoiltd vaaditaan
enemméan ja monipuolisempaa osaamista kuin traditionaalisissa toimipaikoissa.
Tutkijat kiteyttdvat proaktiivisen tyOpaikan arjen seuraavasti: “Kovempaa, mutta
kivempaa”. Padtosvaltaa on hajautettu tyontekijoille ja heiddn odotetaan ottavan
vastuuta tyostaan. Usein tdima merkitsee pidentynytté tytaikaa. Lisaksi havaittiin, etta
proaktiiviset toimipaikat olivat traditionaalisia taloudellisesti menestyneempia
kyselyhetkella. (Antila & Ylostalo 2002.)

2.6.2. Tydmarkkinoiden joustavuus

Suomessa uudet, tydvoiman joustavamman kayton mahdollistavat tydaikajarjestelyt
etenivat vahitellen. Laman aikana 1990-luvulla tapahtui merkittdva lapimurto.
Tuolloin hyvaksyttiin niin sanottu paikallinen sopiminen, joka oli askel kohti
joustavampaa kehityssuuntaa. Paikallinen sopiminen tarkoittaa sitd, ettd tydehdot
sovitaan joko edustuksellisesti tai henkil6kohtaisesti jollakin sopimismenettelylla
joko yrityksittdin, toimipaikoittain tai tydsuhteittain. Esimerkkeja paikallisista
sopimuksista ovat tyohonottovaiheessa tehtavat tydsopimukset,
yhteistoimintamenettelyn  yhteydessd syntyvat sopimukset, valtakunnallisten
tydehtosopimusten  tarkoittamat  paikalliset sopimukset ja yrityskohtaiset
tydehtosopimukset. Paikallinen sopiminen tarjoaa osapuolille mahdollisuuksia luoda
omia tybehto- ja toimintakulttuureja yleisen tydmarkkinajarjestelman rajoissa.
Paikalliseen sopimiseen kuuluu vastavuoroisuuden periaate. Talloin molempien
osapuolten katsotaan voivan hyotyd sopimuksesta. Paikallinen sopiminen edistéé
samanaikaisesti ja tasapainoisesti tuottavuutta, henkiléstén hyvinvointia ja
vastuullisuutta. Paikallinen sopiminen voi siten toteuttaa tyonantajan, henkiléston ja
yleisen edun vaatimuksia. Suhtautuminen paikallisen sopimisen kehittdmiseen on
ollut alusta lahtien varsin myonteistd. Erityisesti tyOnantajat ovat kannattaneet
paikallisen sopimisen lisdamistd. TyOntekijdjarjestot ovat kannattaneet paikallisen
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sopimisen lisaamistd varovaisemmin ja maltillisemmin. (Kairinen, Hietala, Nyberg &
Ojanen 1996.)

Turun yliopiston laajassa tutkimusprojektissa selvitettiin - 1990-luvun lopulla
paikallisen sopimisen tilaa ty6elaméssa. Yksityiseltd sektorilta tietoja saatiin 918
toimipaikasta ja kuntasektorilta 101 yksikostd. Vastaajat olivat henkiloston ja
ty6antajien edustajia. Kyselytutkimuksen mukaan paikallinen sopiminen on erittdin
yleistd suomalaisessa ty0eldmassd, silld 93 %:ssa vastaajien toimipaikoista oli sovittu
paikallisesti jostakin asiasta. Paikallisesti sovitaan yleisimmin tydaikajarjestelyista ja
palkkakysymyksistd. Sopimuksia on tehty muun muassa liukuvan tyajan kaytosté,
ylityokorvausten vaihtamisesta vapaaseen, ruoka- ja lepotaukojen pituudesta ja
vuosiloman pitdmisestda lomakuukausien ulkopuolella. Palkka-sopimukset liittyvéat
muun muassa tulospalkkioihin, tydehtosopimuksia parempiin  palkkoihin,
lomarahojen maksuajankohtaan ja niiden vaihtamisesta vapaaseen. Lisaksi
sopimuksia on tehty henkiloston asemaan ja toimenkuvien muutoksiin liittyvissé
asioissa. Vaikka paikallinen sopiminen on sekd tyonantajalle ettd tyontekijélle
hyodyllistd, sen koetaan hyddyttdvdn enemmaén tydnantajaa kuin tyontekijaa.

(Uhmavaara, Kairinen & Niemeld 2000.)

Varsinainen tyfaikauudistus tehtiin vuonna 1996. Lain sallimissa puitteissa tytaikaa
voidaan jarjestellda joustavasti. Merkittdvimmat tydaikajoustot voidaan toteuttaa
tyoehtosopimuksiin  perustuen tyopaikkakohtaisesti. Tyonantajat ovat olleet
tyytyvdisia paikalliseen sopimusmahdollisuuteen, mika on toteutettu yhdessa
paikallisten ammattiyhdistysten kanssa. Luottamushenkildiden merkitys korostuu
paikallisessa sopimisessa. Tyoaikajoustot ovat olleet sopimisen péaakohde
palkkakysymysten lisdksi. Suomen tilanne on sikali paradoksaalinen, ettd useissa
maissa tallaiset tyoaikajarjestelyt onnistuvat ammattiyhdistyksen olessa poissa
tyopaikoilta. Korkea jarjestaytymisaste ja yhteistyé ammattiyhdistyksen kanssa ovat
edistaneet joustavuutta Suomessa. Erityisesti teollisuudessa neuvotteluosapuolten
kesken on luotu toimivia sopimuskaytidntdjd, jotka mahdollistavat molempia
osapuolia tyydyttavat neuvottelutulokset. Onnistuneet joustavat tyOaikaratkaisut
edellyttdvat vastavuoroisuusperiaatetta. Onnistuneet joustavat tyOaikaratkaisut ovat

tyopaikkakohtaisia ja hyvaan lopputulokseen voidaan padasta eri tavoin toteutetuilla
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ratkaisuilla. (Julkunen & Natti 2002: 123 — 151; Kairinen et al. 1996; Uhmavaara et
al. 2000; Uhmavaara et al. 2003.)

Tutkimuksista (Antila 1998; Antila & Ylostalo 1999) ilmenee, ettd uusien
ty6aikamahdollisuuksien kayttd on yleistynyt 1990-luvulta ldhtien. Antila (1998)
toteaa, ettd vanha tyOaikaparadigma on murenemassa ja uusi tyOaikaparadigma
synnyttdd uusia tydaikamuotoja. Vanhalla tyOaikaparadigmalla tarkoitetaan
homogeenisia ja standardoituja tyoaikajérjestelyja eli ns. normaalia tyfaikaa, joka
kasitetadn useimmiten séanndlliseksi 7-8 tunnin tydpaivéksi arkipaivisin. Uusi
tyGaikaparadigma puolestaan koostuu hyvin erilaisista tydaikamalleista. Siihen
kuuluvat julkisen vallan tuottamat mallit, yritysten ja tyontekijoiden ehdoilla
suunnitellut yksilolliset ratkaisut, esimerkiksi tydaikapankki, tasoitusjaksot, tiivistetty

tyoviikko, liukuva tydaika ja yksil6llisesti sovitut tydajat.

Uhmavaara et al. (2005) ovat tutkineet joustavia tyokaytantdja laajan tilastollisen
tutkimuksen avulla. Aineisto kerattiin 106:sta yli 10 tyontekijad tyollistavasta
toimipaikasta. Henkildstokyselyn aineisto kattaa 1177 vastaajan vastaukset. Liséksi
haastatteluaineistoa kerattiin johdolta ja luottamusmiehiltad. Saannollista paivatyota eli
ns. normaality6aikaa tekee noin 70 %:a suomalaisista. Viikoittaisia tyotunteja kertyy
keskimé&arin 40. Viikoittaiseen tydaikaan vaikuttaa tyontekijan asema ja esimerkiksi
johtavassa asemassa olevat ylemmat toimihenkil6t tekevét viikossa keskimaarin 46
tuntia. Palkattomia ylitdita tekevien osuus on noin 30 %. Paivittdinen tydaika joustaa
noin puolella tulo- ja lahtéliukumien liséksi. Noin 40 %:a vastaajista kertoi tydajan
joustavan sekd tyOnantajan ettd tyontekijén tarpeiden mukaan. Liukuva tyojarjestely
on erittain yleinen suomalaisilla tyopaikoilla. Tdman tutkimuksen selke& johtop&atos
on, ettd tyOaikajoustoja toteutetaan padsaantdisesti onnistuneesti eli tyontekijan ja
tybantajan kannalta myonteisida tuloksia tuottavalla tavalla. Tutkimukseen
osallistuneet vastaajat antoivat nykyisille tyoaikajérjestelyille hyvan kouluarvosanan
8,4. Tybajan jousto mukautuu molempien tarpeisiin ja vastavuoroisuuden periaate
toteutuu hyvin. Lisédksi Uhmavaara et al. (2005: 85) toteavat, ettd tyon ja perheen

yhteensovittamiseksi on monenlaisia kaytantoja.

Suomessa syntyi 1990-luvlla innovatiivisia ja kokeilevia uusia tydaikamalleja, kuten
vuorotteluvapaa ja tydaikapankki. Yhteiskunnan osittain tukemilla malleilla ajateltiin



54

voitavan helpottaa ty6ttomyyttd ja parantaa yksilon motivaatiota sekd lykata
elakkeelle jaamistd. Yksi ndista yleistyneista tydaikamalleista on osa-aikaeldke, joka
muistuttaa osa-aikatyota. Talloin henkilo on osa-aikaisesti ty0ssé ja osa-aikaisesti
elakkeelld. Osa-aikaeldkkeen ajatellaan helpottavan ik&éantyvien tyontekijoiden
pysymista tyoeldmassé pidempaén, edes osa-aikaisesti. Vuorotteluvapaa tuli Suomeen
vuonna 1996 Belgian ja Tanskan kokeilujen jalkeen. Tuetun vuorotteluvapaan (3-12
kuukautta) suosio on kasvanut. Tyontekijoiden kokemukset vuorotteluvapaasta ovat
hyvin myonteisid. Vuorotteluvapaakokeilun piti loppua vuonna 2002, mutta sitd
jatkettiin tyonantajien vastuksesta huolimatta. Ty®nantaja toimii portinvartijana
paattdessaan, voiko tyontekija halutessaan lahted vuorotteluvapaalle. (Julkunen &
Natti 2002: 123-151.)

Tyobaikapankki on yksi yleistyneista joustavista tyoaikajarjestelyn muodoista. Sitd
kaytetdan erityisesti yrityksissé ja kunnissa. Yleisinta sen kayttd on palvelualoilla.
Sekd Antilan (2005) ettd Uhmavaaran et al (2005) tutkimuksissa tyoaikapankit
todettiin yleisiksi. Antila kysyi tutkimuksessaan vastaajilta, onko heidan tyopaikallaan
tyGajan saastokaytantoa. 57 % vastasi tdhan myontavasti. (Antila 2005: 49; Oinas et
al. 2005: 19-25; Uhmavaara et al. 2005: 70-72.) Koska tydaikapankin kasite ei ole
vakiintunut, on mahdollista, ettd se sekoitetaan liukuvaan ty6aikaan, mika on yleinen

tybaikajérjestely.

1990-luvun tydelaman murroksessa ilmaantui uusi epatyypillinen tyésuhde, jolle ei
ole olemassa virallista madritysta: patkatyd. Ensisijaisesti patkatyo viittaa lyhyeksi
méaardajaksi  solmittuun tyosuhteeseen. Tilastokeskuksen tutkijat —maéarittavat
patkatyon  tyomarkkina-asemaksi, jota luonnehtii  tietty epévarmuus ja
kiinnittymattomyys tyémarkkinoilla. Patkatyossa vuorottelevat tyottomyys, lyhyet
tyosuhteet ja Vvélilla my6s tydeldman ulkopuolella olo. Vuonna 2005 patkétyo
laajennettiin kasittdmadn sek& madréaikaisen tyon ettd vuokratyon (Lehto et al. 2005:
8). Tassd uudemmassa madritelméssa patkéatyo ei tarkoita jotakin tietyn ajan kestavaa
tyotd kuten aikaisemmissa madritelmissd. Sutela, Vanskd & Notkola (2001)
tarkastelevat lyhyiden tyGsuhteiden ns. patkatoiden yleisyyttd 1990-luvulla.
Patkatoiden lukumé&ard vaihteli selvasti taloudellisten suhdanteiden mukaan. Vuonna
1990 lyhyissé tydsuhteissa oli 14 % palkansaajista, vuonna 1997 niiden osuus oli jo
18 % ja vuonna 2005 osuus oli 14 %. Voidaankin sanoa, ettd epatyypillisten
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tyosuhteiden  kayttd lisadntyi pysyvaksi ilmioksi  1990-luvulla. Suomessa
madréaikaisten tyosuhteiden méaara on eurooppalaisittain korkea (viidenneksi yleisin).
Suomessa méérdaikaiset tyosuhteet kohdistuvat voimakkaasti naisiin, myos korkeasti
koulutettuihin naisiin erityisesti terveydenhoito-, opetus- ja sosiaalialalla. Tallaista
patkatyotd, jossa tyon laatu sindnsa ei edellyttdisi patkatyotd, voidaan nimittaa
moderniksi patkétyoksi. Miehet tekevat useammin perinteisia pétkatoita rakennusalan
tyotehtavissd, joissa ty0 on kausi- ja urakkaluonteista. Uusi moderni patkatyon muoto
on korkeaa koulutusta vaativa projektityd, joka on tyypillista julkisen sektorin
projekteissa. Uusi ilmid on julkisella sektorilla projektitydksi naamioitu tyd, joka on
tosiasiassa pysyvaisluonteista. (Lehto et al. 2005; Nétti & Vdisanen 2000: 47-48;
Palanko-Laaka 2005.)

Maaraaikaiset tydsuhteet ovat julkisella sektorilla huomattavasti yleisempid kuin
yksityisella sektorilla. Méaéraaikaisia tydsuhteita oli kuntasektorilla 24 %, valtion
hallinnossa 23 % ja yksityiselld sektorilla 10 % vuonna 2005 (Lehto et al. 2005).
Julkisella sektorilla ketjusopimukset ovat ongelma ja niitd perustellaan hankkeilla ja
projekteilla, joihin on ulkopuolinen rahoitus (Palanko-Laaka 2005: 49). Palanko-
Laaka (2005) pitda suomalaisen tydeldman perusongelmana maaraaikaisen tyévoiman

kayttoa pysyvien toimintojen hoitamisessa, mika on ristiriidassa lain kanssa.

Tyodeldman tutkijat mainitsevat tydvoiman joustavuuden muodoiksi myods
ammatillisen ja alueellisen liikkuvuuden. Ammatillinen liikkuvuus viittaa ammatin,
alan, tyon tai tyOnantajan vaihtumiseen. Alueellinen liikkuvuus tarkoittaa
maantieteellistd liikkumista tyon perdsséd useimmiten valtakunnan kasvukeskuksiin.
Suomessa ndma joustavuuden muodot lisdantyivat 1990-luvulla ja ne olivat yksilolle

keino tyollistya. (Jolkkonen & Kilpel&inen 2002. )

2.6.3. Joustavuuden muotoja

Vuokratydévoiman yleisyyden tarkka tilastointi on vaikeaa. Arvion mukaan Suomessa
vuokratyontekijoiden méaaré tyollisista oli 0,5 % vuonna 2005. Muualla Euroopassa
vuokratyontekijoiden osuus on noin 2 %. Vuonna 2002 arvioitiin, ettd Suomessa oli
noin 32000 vuokratyontyontekijaa, mutta kuitenkin vain 4000 tyontekijaa hankkii
paéelantonsa vuokraty6lld. Elinkeinoeldmén keskusliiton EK:n tydvoimatiedustelun
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mukaan vuokratydvoimaa kaytti 39 % yrityksistd vuonna 2005. Vuokratydsuhteiden
kesto vaihtelee alle pdivastd (eli muutamista tunneista) aina usean vuoden mittaisiin
suhteisiin.  Esimerkiksi  vuonna 2002  toimistotehtavissd  tydskentelevien
vuokratydsuhde kesti keskimaarin 114 vuorokautta. Vuokratyotd tehdaan yleisemmin
toimisto-, taloushallinto- ja atk-alan tehtévissd.  Seuraavaksi yleisintd se on
ravintoloissa ja vihittdiskaupassa. ”“Raskaista aloista” varasto- ja rakennusala ovat
vakiintumassa vuokratyoaloiksi.  Sosiaali- ja terveydenhuolto ovat uudempia
vuokratybaloja. Vuokratyontekijat ovat paasaantoisesti nuorehkoja, alle 35-vuotiaita
tyontekijoitd. Julkisella sektorilla vuokratyon kayttd on edelleen harvinaista.
Vuokratyovoimaa kaytetddn yleisimmin purkamaan ruuhkia, sijaistamaan
sairauspoissaoloja,  mahdollistamaan  vakituisen  henkiloston  vapaajaksoja,
palvelemassa aloilla, joissa tyovoiman vaihtuvuus on suurta  sekd
erikoisasiantuntijoina projekteissa ja erityistehtdvissd. Vuokratyévoimaa voidaan
kayttaa rekrytointikeinona siten, ettd parhaat palkataan yritykseen pysyvasti. (Lehto et
al 2005; Pohjanoksa & Perkka-Jortikka 2004; TyoOsuhteiden muodot EK:n
jasenyrityksissa.)

Palanko-Laaka toteaa selvityksessddn, ettd Suomessa vuokratydvoimaa koskevassa
sdédnnostossa on aukkoja ja ettd vuokratyontekijan asema on hyvin turvaton. Koska
vuokraty6voiman kayttd on helppoa, se on yleistynyt erityisesti yksityiselld sektorilla.
Liséksi tiukentunut lainsdadanté on johtanut siihen, ettd méaardaikaisten
tyontekijoiden sijaan kaytetdan yha useammin vuokraty6td. Vuokrausyritysten maara
on kasvanut, ja lisaksi alalla toimii ns. harmaan talouden yrityksid, joiden
toimintatavat ovat kyseenalaisia. (Palanko-Laaka 2005: 50-51.)

Etatyon tekemistd on kartoitettu Suomessa useissa tutkimuksissa (esimerkiksi
Hanhike 2004). Etatyota tekevien madrad on vaikea arvioida yksiselitteisesti, koska
etatyokasite on tulkinnallinen ja eri tutkimuksissa voidaan kayttdd erilaisia
méaéritelmia etatyostd. Uhmavaara et al (2005: 49) mainitsevat, ettd laajan
méaéritelman mukaan jopa 22 % suomalaisista tyollisistd tekee etatyotad. Talloin
lukuun siséltyvét joskus kotona etatyotd tekevét, liikkuvaa tyoté tekevat, freelancerit
ja yrittdjind Kkotitoimistossa tydskentelevat. Suppean madritelman mukaan etatyota
tekee noin 5 % Suomen tyo0llisistd. Suppea mééritelma edellyttad, ettd tyopaikan
ulkopuolisesta tyoskentelystd on nimenomaisesti sovittu tyonantajan kanssa. Joka
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tapauksessa voidaan sanoa, ettd 2000-luvun trendi on liikkuvan tyén ja monesta
paikasta tapahtuvan tydskentelyn lisddntyminen. Neljannes suomalaisista tyoskentelee
tyoviikon aikana myos kotona ja heistd 7 % tyoskentelee kotona vahintddn 8 tuntia
viikossa. Eri tutkimuksissa on saatu hieman erilaisia tuntimaarid kotona tehtévasta
tyostd. Keskimadraiset tuntimaérat vaihtelevat 4,8 tunnista 6,8 tuntiin viikossa.
Etatyontekijat ovat yleensd Kkorkeasti koulutettuja kaupunkilaisia ja ylempia
toimihenkil6itd. Uhmavaaran et al (2005) tutkimuksen mukaan erityisesti
asiantuntijatehtdvissa toimivilla ylemmilla toimihenkil6illa on kiinnostusta etatyohon.
Lahes kokonaan tyOpaikan ulkopuolella tapahtuvaan tydskentelyyn ei ole suurta
kiinnostusta, koska ihmiset kaipaavat tydyhteisda ja sosiaalista ymparistoa. (Hanhike
2004: 17-23; Uhmavaara et al. 2005: 27-64.)

Antila & Ylostalo (1999) selvittivat suomalaisten yritysten joustavuutta vuonna 1996
kerdtyn aineiston avulla. Tuolloin 23 % yrityksistd voitiin pitdd funktionaalisesti
joustavina tyopaikkoina. Palvelusektorilla oli joustavia tyopaikkoja selvasti enemmaén
kuin teollisuudessa. Joustavat tyOpaikat korostavat yhteistyotd, tiimityota,
monitaitoisuutta ja osaamisen kehittdmista. Joustavat tyOpaikat olivat toteuttaneet
sekd organisatorisia ettd teknologisia muutoksia huomattavasti yleisemmin kuin
perinteiset yritykset. MyOhemmaéssd tutkimuksessaan Antila & Ylostalo (2002)

kayttavat nimitysta proaktiivinen toimintatapa viittaamaan joustavuuteen.

Tiimityd on hyvin yleinen tapa organisoida tyotd. Uhmavaaran et al (2005)
tutkimuksessa tiimityotéd tekevien osuus oli 61 %. Tutkimuksen mukaan kolmannes
vastaajista tyoskentelee tiimissa ldhes koko ajan ja vajaa puolet alle 25 % tydajasta.
Tiimien yleisyydesséd on henkil6storyhmittédin ja toimialoittain huomattavia eroja.
Koska toimipaikoilla on monenlaisia tiimeja ja ryhmig, tiimien yleisyytta koskeviin
tietoihin voi suhtautua varauksella. Tiimi voi tarkoittaa vastaajille eri asiaa. Jos tiimi
ymmarretddn tiukasti Katzenbach & Smithin (1996) maaritelmén mukaan, tiimien
yleisyys saattaa olla todellisuutta huomattavasti pienempi. Tahan liittyy ennen
kaikkea kysymys tiimien itsendisyydesté ja paatosvallasta. Uhmavaaran et al (2005)
tutkimus kertoo, ettd tiimityohon liittyy todella paatosvallan hajauttaminen ja tiimeilla
nayttdd olevan paljon valtuuksia. Ne voivat esimerkiksi péattdd paadmaarist,
tavoitteista ja toiden Kiireellisyysjarjestyksestd ja olla suoraan yhteyksissa

organisaation ulkopuolelle. Huomion arvoista on mainita, ettd tutkimuksessa
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esimiesten ja alaisten kasitykset paatosvallasta ja valtuuksista ovat hyvin samanlaisia.
Vastaajien selvd enemmistd antoi myonteisia arvioita tiimien toiminnasta: tyonjako
toimii hyvin, tiimin jasenet ovat monitaitoisia ja voivat siirtya joustavasti tehtavasta
toiseen. Lisdksi tyon tuloksellisuus paranee ja tyén monipuolisuus kasvaa. Tiimin
jasenistd %:lla on mahdollisuus kayttdd osaamistaan ja ammattitaitoaan nykyisessa
tyossd. Tiimityon ongelmana nédhdéan joskus kova tydnteko. Nimittdin tiimin jasenet
tekevat muita tyontekijoitd enemman palkattomia ylitoitd. Kovista tyopaineista
kertovat my6s vastentahtoisten ylitdiden tekeminen ja t0iden vieminen kotiin. Tosin
myos tiimeihin kuulumattomat mainitsevat kovista tyOpaineista, vaikkakin tiimin

jasenet mainitsevat niistd useammin.

Tutkimuksesta ilmenee, ettd myds moniosaamiseen pyritdén aktiivisesti. Kaikkein
yleisintd se on palvelualoilla. Moniosaaminen nahdaan tarkeand, koska sen avulla
voidaan lisdta tehtavéjoustoja, helpottaa sijaisjérjestelyja ja tyon mielekkyytta seka
parantaa tyon laatua. Johtajat nédkevat moniosaamisen eréénlaisena riskinhallintana,
silla se voi estda yksittaista tyontekijad tulemasta korvaamattomaksi. Moniosaamista
ei nahda tarkednd, jos alalla on tdrkedd keskittyd erikoisosaamiseen, esimerkiksi
mainostoimistoissa. Myo6s lainsdadantd ja patevyysvaatimukset rajoittavat
tehtavajoustoja. (Uhmavaara et al. 2005: 127-130.)

Palkkajoustavuus on herkkd asia. Kuitenkin suomalaisten palkat ovat joustaneet
1990-luvulla myods alaspéin. Tosin tutkimustulokset palkkajoustojen méaéarasta
vaihtelevat. 1990-luvun laman aikana noin 30 % teollisuustyontekijoistd koki
reaalisen palkanalennuksen. Palkkajoustavuudesta keskustellaan kovasti, ja tyon-
antajat haluaisivat toteuttaa nykyistd suurempaa palkkojen joustavuutta yritys- ja
yksilotasolla. Paikallisella sopimisella palkat ovat joustaneet selvasti useammin ylos-
kuin alaspéin. Palkat joustavat pé&dasiassa tulospalkkausjarjestelmien kautta, ja
samalla tulospalkkausta voidaan kéyttdd johtamisen valineend. Tavoitteilla ja niita
tukevilla palkitsemisjarjestelmilla voidaan edistdd tavoitteisiin sitoutumista, ja
kannustaa toiminnan ja osaamisen kehittdmiseen. Tulospalkkauksen piirissa oli
vuonna 2003 noin 30 % palkansaajista. Teollisuustyontekijoistd tulospalkkauksen
piirissa on noin 70 % tyontekijoistd. Palvelualoilla vastaava luku on noin 40 %.
Julkisella sektorilla tulospalkkaus on vield harvinaista. Tulospalkkion suuruus oli
vuonna 2003 noin 1700 euroa eli 4,8 % kokonaispalkasta. Kyselytutkimusten mukaan
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palkkausjarjestelmien oikeudenmukaisuuteen ei olla tyytyvaisid. (Uhmavaara et al.
2005: 91-98.)

Yhteenveto Suomen joustavuuskeskustelusta

Joustavuuden mahdollisuudet lisdantyivat Suomessa 1990-luvulla nopeasti. Kaikkien
osapuolien tarpeet ja halut johtivat siihen, ettd joustot nahtiin itse asiassa
valttamattomind. Koistinen ja Sengenberger (2002: 268) toteavat, ettd Suomen
tyémarkkinat ja tyovoima ovat erittdin joustavia. Joustavuus on vaikuttanut

keskeisesti Suomen talouden toipumiseen 1990-luvulla.

Yleisesti Suomen tyomarkkinoiden ja tyojarjestelyiden joustavuutta voidaan
luonnehtia maaréllisen ja funktionaalisen joustavuuden yhdistelmaksi. Méaérallinen
joustavuus eri muodoissaan on yleistd. Maardaikaisia tyosuhteita oli vuonna 2005
noin 20 % kaikista tydsuhteista. Vuokratydvoiman kéytté on kasvanut 2000-luvulla.
Joustavilla tydaikaratkaisuilla haetaan maaréllista ja funktionaalista joustavuutta.
Vanha tyGaikaparadigma on korvautumassa uudella tydaikaparadigmalla, ja erilaiset
ty6aikamallit ovat monipuolistuneet. Funktionaalisen joustavuuden lisdantymisesté
kertovat my6s koulutustilastot ja yritysten kasvaneet koulutusbudjetit. Ty6eldamén
laatukysymykset ovat olleet pitkdan esilla, silla niiden avulla voidaan lisata
funktionaalisia joustoja. Palkkajoustavuus on herkké asia, vaikka se on yleistynyt.
Eniten kaytetyimmat palkkajoustavuuden muodot ovat suoritusperusteinen palkkaus
ja tulospalkkaus. Vaikka paikallinen sopiminen tarjoaa mahdollisuuksia sopia
palkoista, sita rajoittavat kollektiivinen sopiminen ja korkea jarjestaytymisaste. Koska
palkat ovat alaspdin varsin joustamattomia, yritykset joutuvat kayttdmé&an
taloudellisen tilanteen heikentyessa muita keinoja, esimerkiksi irtisanomisia ja
lomautuksia. Méaéardaikaisten tydsuhteiden ja vuokratydvoiman kayton yleistymista
voidaan selittdd osittain tyontekijan hyvalla irtisanomissuojalla. Yritykset myos
haluavat valttdd raskaita YT-neuvotteluja ja niiden mukanaan tuomaa huonoa
julkisuutta. Kaiken kaikkiaan Suomen ty0eldm&& voidaan pitd4 sangen joustavana.
(esimerkiksi Antila 1998; Asplund 2003; Flexibity matters 1999; Julkunen & Natti
2002; Lehto et al. 2005; Palanko-Laaka 2005; Uhmavaara et al 2005.)
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3. JOUSTAVUUS JA SHRM

Tassd luvussa joustavuutta tarkastellaan HRM- ja SHRM-kirjallisuutta kayttéen.
Luvussa pyritddn osoittamaan, miten joustavuus voidaan yhdistdéd HRM:&an ja
SHRM:adn. Luvun lopussa kerrotaan lyhyesti tutkimuksista, joissa joustavuutta on
tutkittu SHMR-kontekstissa, o0sana strategiaa tai HR-strategiaa ja eriytyneitd

tyosuhteita.

HenkilOstoresurssien  johtaminen (human resource management, HRM) ja
henkilGstoresurssien strateginen johtaminen (strategic human resource management,
SHRM) marssivat esiin 1980-luvulla (esimerkiksi Beer et al 1984; Fombrun, Tichy &
Devanna 1984; Guest 1987; Hendry & Pettigrew 1986). Tahan ajanjaksoon sijoittuu
my6s paradigman muutos, silla perinteinen henkilostohallinto  (personnel
management) ja tyoelamésuhteet (industrial relations) korvautuivat henkildsto-
resurssien johtamisella. Larsen & Brewster (2000: 11) puolestaan mainitsevat, etta
kyseessa on uusi ja sirpaleinen tieteenala. Tosin Hendry & Pettigrew (1990: 17)
jaljittavat henkilostoresurssit (human resource) jo Druckerin klassikkoteokseen
vuodelta 1954. Nykyisin ei edes keskustella henkilostohallinnon ja HRM:n eroista,
silla HRM on vakiinnuttanut asemansa (Legge 2005: 2-3).

3.1. Henkilostoresurssien johtaminen — HRM

Henkilostohallinto edustaa hallinnollista Idhestymistapaa henkildstoasioiden hoitoon.
Perinteisesti siihen kuuluvat ne periaatteet, menetelmét ja systeemit, joilla
organisaatiot houkuttelevat, yllapitavat ja kehittavat henkilostod. Tyoelamésuhteet
puolestaan liittyvat tyonantajan ja tyontekijoiden kollektiivisiin  suhteisiin.
Henkilostoresurssien johtaminen (HRM) pyrkii integroimaan yksilon, tydtehtavan ja
organisaation. Toinen keskeinen HRM:n piirre on linjajohdon vastuu liiketoiminnasta
ja henkilostotoiminnoista. (Larsen & Brewster 2000: 2-3.) HRM ei kuulu ainoastaan
HR-ammattilaisille, vaan se on osa linjajohdon tytkentt&dé (Boxall & Purcell 2003: 2).

Purcell (2001: 59) pitdd HRM:&4 ennen kaikkea strategisena kysymyksend toisin kuin
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henkilostohallintoa. Strateginen integraatio on keskeistda kaikissa HRM-malleissa.

Tasta ovat lahes kaikki tutkijat yhtd mieltd Purcellin mukaan.

HRM-mallit

Lukuisista HRM-malleista tdssa raportissa tarkastellaan kahta mallia, koska niissa
molemmissa esiintyy joustavuus. Guestin (1987) mallissa joustavuus on yksi HR-
tulos. Boxall ja Purcell (2003) puolestaan nakevét joustavuuden yhtenda HRM:n
tavoitteena. Ennen néitd malleja kerrotaan HRM-malleista yleisesti. Lisaksi téssa

yhteydessé tarkastellaan HRM:n jakoa kovaan ja pehme&éan.

HRM-mallit voidaan jakaa universaali-, kontingenssi- ja konfiguraatiomalleihin.
Mallit kuvaavat normatiivisesti, miten yrityksen tulisi yhdistdd henkiléstoresurssien
johtaminen strategiaan. Universaalimalleja voidaan soveltaa kaikissa tapauksissa
rilppumatta organisaatiosta ja olosuhteista. Universaalimallien mukaan yritysten
kannattaa noudattaa ja soveltaa tunnettuja best practice -kaytantoja henkildsto-
johtamisessa. Universaalimallien soveltamisella nayttdd olevan positiivinen vaikutus
yrityksen suorituskykyyn (Boxall & Purcell 2003: 47, 61-70; Legge 2005: 25-32).

Kontingenssi- tai best fit -koulukunta vaittaa, ettd HR-strategia integroidaan yrityksen
laajempaan kontekstiin sopivaksi, esimerkiksi elinkaareen tai liiketoimintastrategiaan.
Kontingenssimallit huomioivat yritysten erilaiset tilanteet, vaikka malleja
kritisoidaankin vahdisestd dynaamisuudesta. (Boxall & Purcell 2003: 47, 51-61,
Larsen & Brewster 2000: 13, 40; Legge 1995: 104-115.)

Konfiguraatiomallissa organisaatio on loytdanyt nipun keskenddn yhteensopivia
kaytantoja. Konfiguraatiomallin mukaan yrityksen tulee kehittdd HR:44 systeemind,
jotta horisontaalinen ja vertikaalinen integraatio saavutetaan. Jos organisaatio
esimerkiksi korostaa inhimillistd pd&domaa, henkiloston koulutus ja kehittdminen ovat
tarkeitd. (Michie & Sheehan 2005; Purcell 2001; Storey 2001.)

Guestin (1987) malli on yksi varhaisimmista HRM-malleista. Sen nelja HR-tulosta

ovat strateginen integraatio, sitoutuminen, joustavuus ja laatu. Guestin ldhtokohtina
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ovat henkildstéresurssien ja strategian integrointi sekd ihmissuhdekoulukunnan
késitys ihmisestd ja motivaatiosta. Tyontekijoiden sitoutuminen on keskeinen tavoite,
koska sitoutuneiden tyontekijoiden ajatellaan olevan tyytyvéisi4, tuottavia ja
sopeutuvia. Sitoutumista kasitellessadn Guest tukeutuu Mowdayn, Porterin ja Steerin
tulkintaan sitoutumisen asenteellisista muodoista. Sitoutuminen viittaa yksilon
vahvaan hyvéksyntddn ja uskoon organisaation tavoitteista ja arvoista, haluun
ponnistella organisaation puolesta ja pysya organisaation jasenend. Guestin mielesta
joustavuudella on kolme ulottuvuutta, jotka liittyvét organisaation ja tyon muotoiluun,
tyontekijoiden asenteisiin sekd motivaatioon. Organisaation tulee valttda hierarkkisia
ja byrokraattisia rakenteita ja olla sopeutuva, mukautuva ja responsiivinen, jotta se
voi toteuttaa strategisia suunnitelmiaan. Guest myotdilee Atkinsonin joustavan
yrityksen mallia ja on valmis lisdédmaén joustavuutta esimerkiksi ydintyontekijoilla,
perifeerisella tyovoimalla ja maéérdaikaisilla tydsopimuksilla. Joustavuuden
toteutuminen edellyttdd kaikkien tasojen tyontekijoilta vankkaa sitoutumista,
luottamusta ja motivaatiota. Guest toteaa, ettd joustavat organisaatiorakenteet yhdessa
joustavien tyosisaltdjen ja joustavien tyOntekijoiden kanssa saavat aikaan kyvyn

reagoida sekda vastata herkasti ja tehokkaasti muutoksiin.

Guestin  mallissa nelja HR-tulosta muodostaa edelleen kehyksen HR-
toimintaperiaatteille ja -menettelytavoille. HR-menettelyohjeita ja -kdytantoja tulisi
soveltaa johdonmukaisesti, jotta niilla edistetddn HR-tulosten saavuttamista. Guest
nékee nama nelja HR-tulosta pakettina. Kaikki nelja HR-tulosta pitdd saavuttaa, jotta
halutut organisatoriset tulokset olisivat mahdollisia. Nain toimimalla organisaation
suorituskyky paranee, miké ilmenee muun muassa alhaisena vaihtuvuutena, vahaisina
poissaoloina, kustannustehokkuutena, hyvina tydsuorituksina, ja ongelmanratkaisu-
kykyné (Guest 1987, 1997.)

Guestin malli ja h&dnen nakemyksensa henkildstéhallinnon ja HRM:n eroista ovat
olleet voimakkaan Kkritiikin kohteina heti ilmestymisestdan l&htien. Muun muassa
Legge (2001: 21-36) kyseenalaistaa Guestin positivistisen mallin kausaalisuhteet.
Samaten Legge pohtii, kuinka vaikea on mitata HRM-kéytantdjen vaikutusta HRM-
tuloksiin ja edelleen organisaation suorituskykyyn ja taloudelliseen tulokseen. Guest
itsekin myontédd ndma vaikeudet. Guestin nakemyksid on kuitenkin kaytetty paljon
lahteind HRM-kirjallisuudessa, mik& kertoo niiden kontribuutiosta.
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Boxallin & Purcellin (2003) laaja kasitys HRM:sta poikkeaa Guestin mallista. Heilla
HRM Kkasittad yrityksen tyosysteemit (work systems) ja yrityksen HR-kaytdnnot
(models of employment), joita molempia tarkastellaan sek& yksilOllisestd ettd
kollektiivisesta n&kokulmasta. Tyosysteemeissa on kyse siitd, miten ty0 on
organisoitu. Tyosysteemit liittyvéat laheisesti yrityksen HR-kaytantoihin. Niilla
tarkoitetaan  perinteisia  henkildstétoimintoja eli  henkiléston  palkkaamista,
kehittamistd, arviointia jne. Kollektiivinen ulottuvuus muistuttaa tydeldmasuhteita
(industrial relations). Boxall & Purcell perustelevat mallinsa kollektiivista
ulottuvuutta silla, ettd yrityksen toimintaan vaikuttaa laajempi konteksti. Boxall ja

Purcell nakevét, ettd HRM on yhté lailla tyon ja ihmisten johtamista.

HRM:n tavoitteiden méarittdminen on osoittautunut vaikeaksi vuosien saatossa.
Boxall & Purcell (2003) johtavat HRM:n tavoitteet yrityksen liiketoiminnan
perimmadisista tavoitteista. Na&itd ovat yrityksen elinvoimaisuuden (viability) ja
osakkeenomistajien riittdvan tuoton turvaaminen sek& kilpailuedun sdilyttaminen.
Né&istd voidaan johtaa HRM:n tavoitteet: tyon tuottavuus ja kustannustehokkuus,
organisaation joustavuus ja sosiaalinen legitimiteetti. Yrityksen HRM:n tuottavuutta
voidaan mitata tyon tuottavuudella. My6s HR-jarjestelmien tulee olla kustannus-
tehokkaita. Yrityksen tulee arvioida, minkalaisia HR-k&ytdntdja tarvitaan, jotta
tybvoiman kayttd olisi kustannustehokasta kyseisessa kontekstissa. Organisaation
joustavuus viittaa sen kykyyn muuttua. Talléin voidaan tunnistaa lyhyen ajan
responsiivisuus ja pitkan ajan ketteryys. Lyhyella aikavélilla joustavuutta tavoitellaan
taloudellisen ja maaréllisen joustavuuden keinoilla, esimerkiksi muuttamalla
henkiloston maaréad ja saatelemalld tulospalkkioiden suuruutta yrityksen tuloksen
mukaisesti. Pitkdn aikavalin joustavuus viittaa yrityksen kykyyn oppia nopeasti
muuttuvassa ymparistossd. Lyhyen ja pitkan aikavalin joustavuuden vélilla saattaa
olla jannitteitd. Nimittdin tdmén péivan joustavuustoimenpiteet saattavat heikentaa
joustavuutta tulevaisuudessa. Lyhyen ja pitkan aikavélin joustavuuden tasapainon
I6ytdminen onkin haasteellista.  Tuottavuus ja joustavuus tukevat yrityksen
kannattavuutta ja taloudellista hengissd pysymistd. Kolmas tavoite sosiaalinen
legitimiteetti (social legitimacy) tai yrityskansalaisuus viittaa yrityksen yhteis-
kunnalliseen vastuuseen. Tall6in yritys miettii asemaansa ja mainettaan tydnantajana.

Boxall ja Purcell nékevat tdman tavoitteen tarkednd, koska yritys toimii tietyssa
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yhteiskunnassa tietylla toimialalla tai sektorilla, mika vaikuttaa yrityksen kéyttamiin

tyosysteemeihin ja HR-malleihin.

Boxall & Purcell (2003: 13) kuvaavat tavoitteiden asettamista laajenevana prosessina.
Ensimmaisen kerroksen kolme tavoitetta — kustannustehokkuus, joustavuus ja
sosiaalinen legitimiteetti — tarkentuvat alemmille tasoille mentéessa koskemaan muun
muassa tyodorganisaatiota, henkildston kyvykkyyttd ja motivaatiota, tydvoima-
kustannuksia ja niiden joustavuutta, luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. Toisen
kerroksen tavoitteet tarkentuvat edelleen koskemaan muun muassa rekrytointia,

koulutustavoitteita, palkitsemista jne.

Boxall & Purcellin nakemys HRM:n tavoitteista muistuttaa jossain maarin Schulerin
(1998) nadkemysta. Schuler pitdd HRM:n yleisind tavoitteina tyénhakijoiden
houkuttelua, hyvan henkildston pitdmistd organisaatiossa, henkiléston motivointia ja
kouluttamista. Schuler mainitsee HRM:n erityisind tavoitteina tuottavuuden,
ty6elamén laadun, lakien ja sopimusten noudattamisen, kilpailuedun saavuttamisen ja
tyovoiman joustavuuden. Henkilostoresurssien tehokkaalla johtamisella voidaan

vaikuttaa kaiken kaikkiaan yrityksen menestymiseen ja taloudelliseen tulokseen.

HRM voidaan jakaa kovaan ja pehme&an. Niiden HR-k&ytdnndt ja -toiminta-
periaatteet ovat erilaiset. Jaottelu perustuu vastakkaisiin nakemyksiin ihmisesta ja
liilkkeenjohdon kayttdmistd valvontastrategioista. Nykyisin tdtd jakoa pidetédédn
vanhahtavana (Brewster & Larsen 2000: 9-10; Legge 2005: 19), koska yritykset
pyrkivat kayttamaan kalliita henkilOstoresursseja kustannustehokkaasti ja saman-

aikaisesti kehittamaan henkilostoresursseja.

Kovassa HRM-ajattelussa korostuu suhtautuminen tyontekijoihin rationaalisesti,
laskelmoivasti ja maarallisesti aivan kuten muihinkin tuotannontekijoihin tai
resursseihin. Kova HR painottuu henkilostomaaran resurssointiin. Ulkoistaminen,
downsizing ja muut henkiloston maardd voimakkaasti vahentdvat toimenpiteet
ilmentavat kovaa HRM:&a. Leggen (1995: 66-69) mukaan kova normatiivinen HRM
pyrkii hyddyntamééan tydvoimaresursseja perinpohjaisesti. Leggen mielesta kovassa

HRM-ajattelussa on kyse resurssien johtamisesta.
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Toisin kuin kova HRM-ajattelu pehmea HRM-ajattelu nakee tyontekijat inhimillisin
resursseina. Pehmed HRM puhuu henkildston kehittdmisen ja osaavan henkildstén
puolesta. Henkil0ston kehittdmisen nahddén edistdvat henkiloston sitoutumista ja
organisaation kilpailuetua. Pehmeissa HRM-malleissa korostetaan myds HR-
menettelytapojen integrointia liiketoiminnallisiin tavoitteisiin.  Siitd huolimatta
henkilosté nahdaéan kehittymiskykyisend, luottamuksen ja yhteistydn arvoisena
kilpailuvalttina. P&apaino on siten sisdisella integroinnilla. Pehmeélla HRM:II& on
yhtymékohtia inhimilliseen humanismiin, jolla pyritadn kehittamaan henkil0stoa ja
saamaan  aikaan  sitoutumista.  Pehmedn  HRM-ajattelun  juuret  ovat
ihmissuhdekoulukunnassa. Pehmeissé HRM-malleissa painotetaan tydén muotoilua,
tyontekijan itsendisyyttd, voimaantumista, vastuullisuutta, tiimity6ta ja monipuolisia
tyotehtavid. Tutkimukset myo6s osoittavat, ettd pehmedt HRM-kdytannot parantavat
organisaation suorituskykya pitkan ajan kuluessa. Tyontekijoiden osallistumista
pidetddn pehmedn HRM:n keskeisena tunnusmerkkiné. (Bratton & Gold 1999: 5, 16,
55, 63; Storey 2001: 9; Storey 2005: 190; Truss, Gratton, Hope-Hailey, McGovern &
Stiles 1997.)

Guestin HRM-malli sisaltaa seka kovia ettd pehmeitd ulottuvuuksia (Trust et al. 1997,
Truss 1999: 41). Strateginen integrointi liittyy kovaan malliin ja loput mallin
tavoitteet — sitoutuminen, joustavuus ja laatu — heijastelevat pehme&d mallia.
Atkinsonin mallin maaréllinen ja taloudellinen joustavuus voidaan liittdd kovaan
HRM-malliin.  Funktionaalinen joustavuus liitetddn puolestaan pehmeddn HRM-
malliin. (Legge 1995: 69.)

Pehmeiden ja kovien ulottuvuuksien yhdistdiminen samaan teoriaan on ongelmallista,
koska niiden keskeiset oletukset ihmisesta ja liikkeenjohdon valvontatehtévasta ovat
erilaiset. (Truss 1999: 41-43; Truss et al. 1997.) Legge ei kuitenkaan vélttamatta née
kovan ja pehmedan HRM:n vililla yhteensopimattomuutta. Hanestd pikemminkin
niiden korostukset ovat erilaisia. Useimmat normatiiviset toteamukset HRM:sta
sisaltavat elementteja kovista ja pehmeistd malleista. Esimerkiksi Boxallin ja
Purcellin mallissa kova ja pehmed yhdistyvat oivallisesti siten, ettd organisaation
pysyvan kilpailuedun sailyttdminen on ensisijaista, ja toissijaista ovat HRM-
tavoitteet. (Legge 1995: 67-68; Legge 2005: 19.) Truss (1999: 45) toteaakin, ettd
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HRM:n madrittdmista ja kasitteellistamistd pehmed—kova-ulottuvuudella kiusaa

epdjohdonmukaisuus ja ristiriitaisuus.

Tutkijaryhmd selvitti  vuosina 1993-1995 brittilaisten yritysten strategista
henkilostdjohtamista. Tutkimuksen aineisto osoitti, ettd ei yksikdan yritys ole
omaksunut puhtaasti pehmead tai kovaa lahestymistapaa henkilGstoresurssien
johtamiseen. Johtopaatoksend tutkijaryhmd toteaa, ettd pehmed HRM on l&hinnd
retoriikkaa.  Todellisuus sita vastoin on lahes aina kovan HRM-ajattelutavan
mukainen. Myds Legge (2005: 31-32) yhtyy tdhan nédkemykseen. Hén toteaa, etta
kéaytantd puhuu lyhyelld aikavililldi kovan HRM:n soveltamisen puolesta, vaikka
litkkeenjohdon puheissa samanaikaisesti halutaan sitoutunutta ja osaavaa tyovoimaa.
Brittitutkijat ~ 10ysivat  aineistosta  piirteitd ~ molempien  lahestymistapojen
sekoittumisesta.  Piirteet  olivat  tutkituissa  organisaatioissa  ainutlaatuisia.
Tutkijaryhmdn mielestd organisaatioiden ulkoinen ja sisdinen ympdristd ovat
keskeisessé asemassa, kun organisaatio tekee HR-ratkaisuja. (Truss et al. 1997 &
1999: 40-58.)

Legge (2005: 11) tarkastelee palvelusektorin tyotehtavid kovalla ja pehmealla HRM-
gjattelulla.  Han jakaa palvelusektorin tyotehtdvat kolmeen tasoon. Alimmalla,
palvelutehtaaksi kutsutulla tasolla HRM Kkeskittyy kustannusten minimointiin ja
tuotteiden tehokkaaseen toimittamiseen. Esimerkkeina téllaisista tyodtehtavistd Legge
mainitsee pikaruokaravintolat, erdat vahittaiskauppaketjut ja call centerit. Téllainen
kova HRM muistuttaa low road -ajattelua, josta kerrotaan luvussa 2.4.2. Ylimmalla
tasolla oleviin tietotyontekijoihin sovelletaan pikemminkin pehme&da HRM-ajattelua.
Tietotyontekijoilla ajatellaan olevan tarke&& organisaation tehokkuuteen vaikuttavaa
tietdmystd. N&iden kahden tason valissd on niin sanottu service shop -taso. Siihen
sovelletaan kovan ja pehmedn HRM:n yhdistelmd4. Tama keskitaso tydskentelee

asiakasrajapinnassa, pyrkii myymaan ja samalla tarjoamaan asiakkaalle palvelua.
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3.2. Henkildstoresurssien strateginen johtaminen — SHRM

HenkilOstoresurssien strateginen johtaminen (SHRM) on prosessi, jossa yhdistetaan
henkilostéresurssien toimintaperiaatteet ja kaytdnnot sekd organisaation strategiset
tavoitteet, jotta organisaation suorituskyky parantuu. SHRM Kkasittelee yrityksen
tybvoiman k&yttoon liittyvia strategisia valintoja, jotka vaikuttavat keskeisesti
yrityksen menestymiseen ja suorituskykyyn. (Boxall & Purcell 2003: 48-49; Bratton
& Gold 2003: 37-71.) SHRM:n haasteena on varmistaa, ettd henkildstéresurssien
johtaminen on integroitu yrityksen strategiaan ja strategisiin tarpeisiin (Schuler 1998).
Lisaksi henkilostoresursseja (human resources, HR) koskevien toimintaperiaatteiden
tulee olla yhtenevéisid. Samoin niiden pohjalta suunnitellut HR-kéytannot tulee

hyvaksya osaksi jokapdivaisté tydskentelya organisaatiossa.

HR-strategia ja SHRM ovat laheisia k&sitteitd. HR-strategia avautuu, kun ymmartaa
strategiakésitteen. Tassa yhteydessd ei keskustella erilaisista ja usein sekaannusta
aiheuttavista strategiakasityksistd, vaan kaytetddan Boxallin & Purcellin nakemysta
(2003: 27-46). He madrittelevét strategian erottamalla yrityksen kohtaamat strategiset
ongelmat ja yritykselle ominaisen tavan tai pyrkimyksen selvitd néistd ongelmista.
Strateginen viittaa Boxallin ja Purcellin terminologiassa Kriittiseksi, jotta yritys pysyy
hengissd. Se osoittaa jotakin todella merkityksellistd yrityksen tulevaisuutta ajatellen.
Fundamentaalinen strateginen ongelma on, kuinka pysya elinkykyisena valituilla
markkinoilla.  Elinkykyisyyden kriittiset elementit koostuvat liiketoiminnan
tavoitteista, osaavista ihmisistd ja muista ei-inhimillisista resursseista. Boxall &
Purcell korostavat, ettd tarkoituksenmukaiset inhimilliset resurssit ovat strategisia,
jotta yritys menestyisi. Toinen keskeinen strateginen ongelma liittyy pysyvén
Kilpailuedun saavuttamiseen ja yrityksen kannattavuuteen. Strategisten ongelmien
ratkaisemisessa on kyse yrityksen tekemistd valinnoista. Naméa valinnat liittyvat

edelld mainittuihin tavoitteisiin seka inhimillisiin ja muihin resursseihin.

SHRM ei ole yhtenéinen ilmi6 vaan kokoelma erilaisia ilmigita (Salaman, Storey &
Billsberry 2005: 1-11). Erds lahestymistapa on tarkastella SHRM:&& uusilla tai
orastavilla organisoitumisen muodoilla. Na&illd uusilla organisaatiomuodoilla

tarkoitetaan muun muassa sisdisen tyomarkkinnan pirstaloitumista, ulkoistamista,
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partneruuksia, vuokratyotd, yhteisyrityksia ja erilaisia verkostoja. Nailla
lahestymistavoilla organisaatiot tavoittelevat joustavuutta, kustannusten alentamista,
asiakaslahtoisyyttd jne. Tdma on nykyisin erdés SHRM-tutkimuksen paalinja (Kulkarni
& Ramamoorthy 2005).

Mabey, Salaman & Storey (1998: 1-13) tarkastelevat SHRM:n kehittymista kahdella
vaiheella. Ensimmadisessa vaiheessa kritiikki kohdistui henkilgstokaytantdjen
(employment practice) todellisuuden ja retoriikan valiseen massiiviseen kuiluun ja
mallien sisdisiin ristiriitoihin. Toinen vaihe tarkastelee, miten SHRM:&& on analysoitu
ja minkalaisia keskusteluja aiheesta on kéyty. Mabey, Salaman & Storey tunnistavat
nelja erilaista keskustelun piirrettd. Esille on tullut SHRM:n taloudellinen ja
sosiaalinen konteksti. Tah&n liittyvat pohdinnat eri sidosryhmien intresseist,
eettisistd kysymyksista ja erilaisista kansallisista systeemeistd. 1990-luvun lopussa
useissa tutkimuksissa etsittiinkin SHRM:n ja yrityksen suorituskyvyn valista yhteytta.
Kolmantena keskustelualueena voidaan pitdd uudenlaisten organisaatiomuotojen
ilmaantumista. Esimerkkeind mainittakoon verkostot, virtuaaliorganisaatiot ja erilaiset
joustavat organisaatiot. Neljantend aihealueena voidaan pitdd 1990-luvun alussa
kaynnistynyttd keskustelua organisaation kyvykkyyksien rakentamisesta. Téhén
liittyvat muun muassa oppiva organisaatio, 0saamisen johtaminen, resurssipohjainen

lahestymistapa ja ydinosaaminen.

HRM ja SHRM eivét ole vélttdmatta eri asioit, silldi HRM:&an voidaan liittda nelja
ohjeellista ulottuvuutta. Ensinndkin henkiloston kyvykkyys ja sitoutuminen erottavat
organisaatiot toisistaan. Henkilostda ei nahda kustannuksena vaan varallisuutena.
Koska henkilGstOresurssit ovat strategisesti tarkeitd, niiden hoitamista ei voida jattaa
ainoastaan henkilostbammattilaisille. Henkilostoresurssien johtamisen keskeiset
keinot pitéd integroida seké siséisesti (keskendén) ettd ulkoisesti (strategian kanssa).
HRM:&4 ja SHRM:44 voidaan pitdd synonyymeina, jos HRM ymmadrretddn ndiden
neljan ulottuvuuden periaatteiden mukaisesti. (Mabey, Salaman & Storey 1998: 1.)
Salaman, Storey & Billsberry (2005: 1-11) pyrkivat madrittelem&&dn SHRM:n ja sen
kategoriat. He tosin mainitsevat, ettd madrittely on lahes mahdotonta. SHRM ei ole
yhtendinen ilmié vaan kokoelma erilaisia ilmi6itd. He kuitenkin madrittelevat
SHRM:n Storeyn sek& Boxallin ja Purcellin mallien avulla, jotka molemmat ovat alun

perin HRM:n maaritelmié.
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Nykyisin HRM-keskusteluissa korostuu HRM:n, yrityksen strategian ja yrityksen
suorituskyvyn yhteyden testaaminen. Tahan yhteyteen liittyy myods ongelmallinen
kysymys: miten HRM ja yrityksen suorituskyky késitteellistetdén. Toinen keskustelun
aihe tata nykya on SHRM potentiaalisena pysyvana kilpailuetuna ja resurssipohjainen
ajattelu. Niin ikaan keskustelu HRM:n etiikasta on yleistynyt. Tastd voidaan mainita
esimerkkind tilanne, jossa yritys ulkoistaa toimintojaan halvan kustannustason
maihin. (Legge 2005: 1-42.)

SHRM-lahestymistavat

SHRM-kirjallisuus voidaan jakaa kahteen l&hes vastakkaiseen l&hestymistapaan:
strategian ja rakenteen yhteensopivuutta korostavaan ja resurssipohjaiseen.
Yhteensopivuutta korostava klassinen lahestymistapa oli hallitsevassa asemassa aina
1990-luvun alkuun asti, jolloin ilmaantui resurssipohjainen l&hestymistapa. (Mabey et
al 1998: 61.) Naiden kahden l&hestymistavan keskeinen ero koskee liiketoiminta-
strategian, organisaatiorakenteen ja jarjestelmien keskindisid suhteita. Yhteen-
sopivuuskoulukunta Kkysyy, miten yritysten pitéisi yhdistdd henkilostoresurssit
strategiaan. Resurssipohjainen koulukunta puolestaan Kkysyy, miten yritys voi
hyodyntdd parhaiten resurssejaan sopeutuakseen ja ollakseen jatkuvasti alan

kannattavimpien yritysten joukossa.

Chandler esitti vuonna 1962 ajatuksen, ettd organisaation rakenne seuraa strategiaa.
Pikemminkin voidaan sanoa, etta strategia maaraa tai sanelee organisaation rakenteen.
Klassinen SHRM-lahestymistapa painottaa strategian ja rakenteen yhteensopivuutta.
Rakenne, jarjestelmat ja kulttuuri sitten seuraavat ja tukevat strategiaa. Tama
perinteinen lahestymistapa keskittyy ulkoisen ympariston mahdollisuuksien ja uhkien
analysointiin, minka jalkeen kehitetddn strategia. Sen jélkeen mietitddn, minkalaista
organisaatiota strategian toteuttaminen edellyttdd. Strategian toteuttaminen saattaa

vaatia hyvinkin radikaaleja muutosohjelmia. (Mabey et al. 1998: 53-84.)

Miten yritykset yhdistdvat henkilostoresurssien johtamisen ja strategian?
Teoreettisissa keskusteluissa esiintyy kaksi normatiivista mallia. Best fit -koulukunta
vaittas, ettd HR-strategia integroidaan organisaatioon sopivaksi. Tdma n&kokulma
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edustaa kontingenssiajattelua. Toinen koulukunta kannattaa universaalia mallia.
Universaalimallin mukaan yrityksen tulee tunnistaa ja soveltaa parhaita kaytantoja
ihmisten johtamiseen. Eri malleissa parhaita kaytant6ja on tunnistettu muutamista
aina tusinaan. Eras tunnetuimmista malleista on Pfefferin (1998) malli. Han nimeda
seitseman henkildstoon liittyvaa kaytantoa, joilla yritys parantaa kilpailuetuaan ja
lisda tuottojaan. Namé kaytannot ovat tydsuhteen turvallisuus, valikoiva rekrytointi,
tiimityd, suoritusperusteinen palkka, laaja koulutus, statuserojen vahentdminen ja

informaation jakaminen.

Resurssipohjaisen lahestymistavan taustalla voidaan nahda 1980-luvulla alkanut
strategia-ajattelun muutos. Stalk, Evans & Shulman (1992) kirjoittavat uudenlaisesta
strategiakasitteestd, jonka he yhdistavat kyvykkyyksiin perustuvaan kilpailuun.
Heiddn  mielestddn  kyvykkyys (capability) on  yhdistelmd strategisia
liiketoimintaprosesseja. He korostavat asiakasndkokulmaa ja Kilpailuetua tuovien
keskeisten prosessien johtamista. Edelleen he vdittavat, ettd organisaation
kyvykkyydet tuovat lopulta kilpailuetua. Hieman aiemmin Prahalad & Hamel (1990)
olivat esitelleet, ettd yrityksen ydinosaaminen (core competences) tuo Kilpailuetua.
Ydinosaamisella Prahalad ja Hamel tarkoittavat organisaation kollektiivista
oppimista. Kollektiivinen oppiminen on ennen kaikkea moninaisten tuotannollisten
taitojen  koordinointia ja  moninkertaisten  teknologiavirtojen integrointia.
Ydinosaamisajattelussa  korostuvat sekd teknologinen ettd tuotannollinen
asiantuntemus.  Leonard-Barton  (1992) toteaa, ettd kyvykkyydet ovat
ydinkyvykkyyksid, jos ne erilaistavat tai erottavat (differentiate) yrityksen
strategisesti. Naiden Kirjoittajien nakemykset strategiasta ovat keskeisesti vaikuttaneet

resurssi- tai kyvykkyyspohjaiseen strategia-ajatteluun.

Resurssipohjaisessa  lahestymistavassa  lahdetdan  liikkeelle  organisaation
kyvykkyyksistd tai resursseista. Toisin sanoen Kkehitettdva strategia rakentuu
organisaation tunnistettuihin  vahvuuksiin  ja resursseihin. HR-strategia ja
organisaation strategia integroituvat siten, ettd ne tukevat toisiaan. Organisaatio voi
kehittdd kykyjaan (ability) jatkuvasti ja nopeasti sekd toteuttaa strategioita ennen
kilpailijoitaan. Lahestymistavassa yritys ndhdaan ik&d&n kuin kimppuna, joka koostuu
aineellisista ja aineettomista resursseista ja kyvykkyyksistad. (Mabey et al. 1998: 53—
84.)
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Barney (1991) jakaa resurssit kolmeen ryhmaén: fyysisiin ja taloudellisiin,
inhimilliseen ja organisatorisiin resursseihin. Fyysiset ja taloudelliset resurssit
kattavat muuan muassa teknologian, kiinteistot, laitteet ja koneet. Inhimillinen
padoma koostuu yksildiden osaamisesta, koulutuksesta, taidoista jne. Organisatoriset
resurssit puolestaan muodostuvat organisaation jarjestelmistd seka organisaation
sisdisten ja ulkopuolisten ryhmien valisista suhteista. Barneyn mukaan resurssit voivat
tuoda pysyvéa kilpailuetua, jos ne ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jaljiteltavia
ja vaikeasti korvattavia. Resurssipohjaisen ldhestymistavan omaksuneet teoreetikot
painottavat inhimillisten ja yrityksen muiden resurssien monimutkaisen

vuorovaikutuksen arvoa (Boxall & Purcell 2003, 85).

Resurssipohjainen ldhestymistapa on kasitteiltddn joiltakin osin vakiintumaton. Eri
tutkijat kayttavat eri késitteitd, esimerkiksi Hamel & Prahalad (1990) kayttavat
ydinosaamisesta nimitystd core competencies. Stalk, Evans & Shulman (1992)
puolestaan kayttavat kyvykkyykistd nimitysta capabilities. Muita vastaavia kasitteita
ovat muun muassa organizational competences, firm-specific competence, resource
deployments ja invisible assets (Leonard-Barton 1992). Kasitesekamelskan lisaksi
yhtd lailla vaikeaa on tietdd, mika henkilostoresursseissa on poikkeuksellisen
arvokasta ja miten yritys voi kehittdd ja puolustaa néitd arvokkaita resurssejaan
(Boxall & Purcell 2003: 85).

3.3. Joustavuus SHRM-tutkimuksissa

Tassd luvussa kerrotaan lyhyesti erdistda tutkimuksista, joissa joustavuutta on
tarkastelu SHMR-kontekstissa ja osana yrityksen strategiaa tai HR-strategiaa. Luvun
lopussa tarkastellaan eriytyneitd tyosuhteita, joilla eri henkilostéryhmien tydsuhteet

voidaan jakaa tarkeisiin ja vahemman tarkeisiin.

SHRM on kiinnostunut organisaation kyvystd sopeutua joustavuutta vaativiin
ympériston muutoksiin. SHRM-kirjallisuus korostaa joustavuuden aikaansaamista
yritykseen. Wright & Snell (1998) tarkastelevat horisontaalista ja vertikaalista
yhteensopivuutta seka joustavuutta SHRM:n kontekstisséd. He ndkevat joustavuuden
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organisaation ominaisuutena tai piirteend. He maarittavat joustavuuden yrityksen
kyvyksi konfiguroida resursseja ja toimintoja nopeasti, jotta yritys voi vastata
ympéristdn vaatimuksiin. SHRM-kontekstissa joustavuutta voidaan Kkehittdd eri
tavoin. HRM-kéaytant6ja ja tyontekijoiden taitoja voidaan kehittdd ja tyontekijoiden
kayttaytymisen joustavuutta edistédd. Kayttaytymisen joustavuus viittaa tydntekijoiden
kayttaytymiseen eri tilanteissa eri tavoin. Toisin sanoen tyontekijét eivat toimi ennalta
méaaratyn kasikirjoituksen mukaan tilanteessa kuin tilanteessa. Wrightin ja Snellin
mielestd tyontekijoiden taitojen ja kayttdytymisen joustavuus liittyy véljasti
funktionaaliseen joustavuuteen, vaikka he eivat kaytd késitettd funktionaalinen
joustavuus. He Kkirjoittavat, ettd tyontekijan monipuoliset ja laajat taidot
mahdollistavat sen, ettd tyontekija voi tehdd useita eri tyotehtévid. He puhuvat tassa
yhteydessa lyhyen aikavélin operationaalisesta joustavuudesta. Ajan oloon joustavuus
on yrityksen tulevaisuuden kannalta tarkeda. Sen takia yrityksen tulisi kehittda

tyontekijoiden taitoja pitkajanteisesti.

Connell & Burgess (2002) toteavat, ettd HRM-kirjallisuudessa ei kasitella
henkildstdstrategian ja tilapéistydvoiman suhdetta. He pyrkivat selvittamaan, nakyyko
tdma puute myos tilapaistyovoimaa koskevissa HR-kéytédnndissa. Aineisto hankittiin
haastattelemalla vuokratydntekijoitd, vuokrausyrityksia ja vuokratydvoimaa kayttavia
yrityksia Australiassa vuosina 2001 ja 2002. Vuokrausyritys hoitaa perinteiset HR-
toiminnot lukuun ottamatta tydpaikkakoulutusta. Vuokratyontekija ei koe
integroituvansa tai sitoutuvansa vuokrausyritykseen. Sitd vastoin pidempiaikainen
vuokraty6suhde samassa vuokrausta kayttdvassa yrityksessa ndyttdd muokkaavan
integroitumista ja identifioitumista tahan yritykseen. Vuokratydvoimaa kayttavalle
yritykselle tallainen suhde tarjoaa laajat ty6voimajoustomahdollisuudet l&hes ilman
velvollisuuksia. Vuokrausta kéyttavan yrityksen né&kokulmasta ei ole kyse
strategisesta HR:st4, jos tilapdista tyoévoimaa rekrytoidaan just-in-time tydntekijoiksi,
usein vield nopeasti kutsuttuna. Toisaalta lyhytaikaisten vuokratydsopimusten
uusiminen voidaan ndhda myos strategisena ratkaisuna, silla vuokratydvoima ei juuri
rasita vuokratyovoimaa kayttdvan yrityksen HR-resursseja. Vuokratydvoiman
kaytolla tavoitellaan ennen kaikkea maéréllistd joustavuutta. Sen takia
vuokraty6voima voidaan yhdistdd kovaan HR-strategiaan.
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Tilapaisen tyévoiman strateginen kayttd on tietoinen paatds, kun tilapdista tydvoimaa
kaytetdan jatkuvasti osana tyévoimaa. Toisin sanoen tilapéista tydvoimaa ei kdyteta
ainoastaan ruuhkahuippuina tai muissa vastaavissa tilanteissa. Yritys voi myds
ulkoistaa syklit esimerkiksi henkilostovuokrausyritykselle. Toinen keskeinen
strateginen peruste kayttaa tilapéista tyovoimaa on kustannusten alentaminen. Tahan
liittyvat laheisesti yritysten halu keskittyd ydinliiketoimintaan ja ulkoistaa ei-
ydinliiketoiminta. Kolmas strateginen peruste on tarjota henkilostolle vaihtoehtoja.
Tama peruste ei ole kovin yleinen, vaikka sen ajatellaan parantavan tyotyytyvéisyytt,
tyoskentelyolosuhteita, sitoutumista ja tyén ja perhe-eldmén yhteensovittamista.
(Hiltrop et al. 2001.)

Joustavuuden tulee olla osa organisaation HR-strategiaa. Joustavuus tulee myos
integroida yrityksen HR-jarjestelmiin. Esimerkiksi palkitsemisjarjestelman tulee
tukea funktionaalista joustavuutta. Niin ikaan rekrytointitilanteissa kannattaa tuoda
esille valjat tehtavékuvaukset. Myds koulutusinvestoinnit ovat térkeitd. Kellifer &

Riley (2002) paatyivat tallaisiin johtopa&toksiin casetutkimustensa pohjalta.

Mayne, Tregaskis & Brewster (1996) ovat tutkineet, onko joustavuuden
lisddntyminen organisaation tarkoituksellisen strategian tulos. Tutkimuksessa
joustavuuden tai epatyypillisen tyon muodot olivat osa-aikaty6 ja lyhytaikainen tyo,
koska ne olivat tuolloin yleisia joustavan tydskentelyn muotoja Euroopassa. Tutkimus
tehtiin vertailevana analyysina, jonka tutkimusaineistossa oli mukana yli 200
tyontekijaa tyollistavia yrityksia Euroopasta. Alun perin toista tutkimusta varten
hankittu aineisto oli maarallistd ja laadullista. Tutkijat jakoivat yritykset korkean ja
alhaisen joustavuuden organisaatioihin. Korkean joustavuuden organisaatioissa
vahintadan 20 % tyovoimasta on osa-aikaisia, tilapéisia tai lyhytaikaisia tyontekijoita.
Tutkimuksen mukaan korkean joustavuuden organisaatiot ovat taipuvaisempia
omaksumaan strategisen l&hestymistavan HRM:&8n. NA&issd organisaatioissa
henkilostopaallikkd todennékoisesti osallistuu  strategiaprosessiin - alusta lahtien.
Samoin néissa organisaatioissa on usein kirjallinen HR-strategia. Sen sijaan alhaisen
joustavuuden organisaatioissa useimmimten toteutetaan tydvoimasuunnittelua, jossa
korostuu henkilostomaard. Koska strategista nakokulmaa arvioitiin suppeasti ja
joustavuutta tarkasteltiin  vain osa-aikatyolla ja lyhytaikaisilla tyosuhteilla,
joustavuuden ja SHRM:n yhteyttd voidaan pitdd hieman kyseenalaisena. Tahén
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voidaan vield lisdtd Guestia lainaten, ettd strategisesta l&hestymistavasta
joustavuuteen on vahaisesti ndyttéd. Pikemminkin valiaikaisen tyévoiman kayttd on

reaktiivista ja opportunistista. Guest (2001: 106.)

Michie & Sheehan (2005) ovat selvittaneet yrityksen strategian, HR:n, yrityksen
suorituskyvyn ja joustavuuden valisia yhteyksid. He kayttivat aiemmin hankittua
aineistoa, jossa oli mukana 362 vastaajaa brittiléisista teollisuus- ja palveluyrityksista.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd yrityksen HR-k&ytantojen ja yrityksen
suorituskyvyn valilla on positiivinen yhteys (esimerkiksi Huselid 1995; MacDuffie
1995). Samoin on osoitettu, etta yrityksen liiketoimintastrategian kanssa yhtenevainen
HR on tehokas (esimerkiksi Miles & Snow 1984; Schuler & Jackson 1987). Liséksi
viime vuosina on saatu tutkimustietoa joustavuuden ja suorituskyvyn valisista
yhteyksistd (esimerkiksi Michie & Sheehan-Ouinn 2003). Aiempien tutkimusten
pohjalta tiedetadn, ettd kustannuslahtdinen strategia vaatii maarallistd joustavuutta ja
palkkakustannusten minimointia ~ korostavaa  HR-strategiaa. Joustavilla
tyovoimakaytannoilla voidaan s&&stdd palkkakustannuksia, koska tyGvoimaa
kaytetdan vain tarvittaessa. Tallaisen tilapéisen tydvoiman palkkataso on alhaisempi
pysyvaan henkilostoon verrattuna. Nain taloudellinen suorituskyky paranee ainakin
lyhyella aikavélill4. Sit4 vastoin jos yritys noudattaa innovaatiostrategiaa tai laadun
parantamiseen tdhtddva strategiaa, palkkakustannusten minimointiin tahtdavad HR-
strategia ei toimi. Naissd tapauksissa yritykset saavuttavat parhaiten tavoitteensa

panostamalla osaavaan ja pysyvaan henkilostoon.

Tutkimuksessaan ~ Michie &  Sheehan  (2005) vahvistavat aikaisempia
tutkimustuloksia. Ulkopuolisen joustavan tydvoiman kayttd korreloi negatiivisesti
lilkevaihdon kasvun ja tyon tuottavuuden kanssa sellaisilla yrityksilla, jotka
noudattavat innovaatiostrategiaa ja laadun parantamisstrategiaa. Sen sijaan
kustannusten alentamiseen tdhtd&vaa strategiaa noudattavilla yrityksilla korrelaatio on
positiivinen. Suorituskyvyn ja ulkopuolisen joustavan tydvoiman suhde riippuu
tavoiteltavasta strategiasta. Innovaatio- ja laatustrategiaa tavoittelevien yritysten
kannattaa pikemminkin ajatella siséisté tai funktionaalista joustavuutta kuin ulkoista
tai maaréllista joustavuutta. Michie & Sheehan kayttavét tutkimuksessaan nimityksia
high road -strategia ja low road -strategia. Low road -strategia viittaa kustannusten
leikkaamisstrategiaan. Kun taas high road -strategia pyrkii HR-toimintatavoilla
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parantamaan henkiléston motivaatiota, kykya ja mahdollisuuksia tehdad ty6 entista
tuottavammin. Low road -strategian mukaisesti yritys kayttdd madréaikaisia ja osa-
aikaisia tyontekijoita ja hyvaksyy samalla henkildston korkeahkon vaihtuvuuden.
Taman strategian valitsevat yritykset eivat todennédkdisesti investoi paljoa HR:aén.
High road -strategian valinneet yritykset puolestaan rakentavat sopivia HR-
jarjestelmid, koska ne edistdvat yrityksen suorituskyvyn paranemista. (Michie &
Sheehan 2005.)

Siséisten tyomarkkinoiden valta-aseman murtuessa organisaatiot alkoivat miettia
erilaisia tyosuhdemalleja. Atkinsonin mallin mukainen tydntekijoiden jako
ydintyévoimaan ja perifeeriseen tydvoimaan heijasteli tata ajatusta 1980-luvun
alkupuolella. (Boxall & Purcell 2003: 121.) Tyosuhdemallit ovat teoreettista
kasitteellistdmistd, jolla pyritddn ymmartdmaan organisaation erilaisia tyosuhteita.
Voidaan sanoa, ettd ne ilmentdvat samaa asiaa kuin make or buy -ratkaisut
teollisuudessa. On epéselvad, missa maarin tyosuhdemallit auttavat ymmartaméaan
yritysten omaksumia l&hestymistapoja eri henkildstoryhmien johtamisessa ja
henkildstoresurssien kéaytdon suunnittelussa. Kuten Boxall & Purcell (2003, 124)
mainitsevat, tydsuhdemallit ovat liian yleisid, ideaalityyppisia ja abstrakteja.
Kéytdnnossé yritysten on vaikea sijoittaa tyontekijoitd tai ammatteja toreettisiin
tyésuhdemalleihin.

Tydsuhdemalleja ovat kehittédneet useat tutkijat, esimerkiksi Lepak & Snell (1999),
Boxall & Purcell (2003) ja Kulkarni & Ramamoorthy (2005). Tydsuhdemallit
tarjoavat strategisen ajattelu- ja jasentelymallin, mutta niilld on rajoitteensa. Ne eivét
huomioi ulkoisen ympariston rajoitteita. TyOnantajan valinnan vapautta rajoittavat
kansallinen tyolainsédadantd, yhteiskunnan arvot, vallitseva tyollisyystilanne ja
ammattiyhdistysliike. Tydsuhdemallit tarkastelevat asiaa tyonantajan nédkokulmasta,
mutta tyontekijoiden odotukset tydsuhdemalleissa unohtuvat. Tydsuhdemallit eivét
mydské&éan ota huomioon, ettd ty0 voidaan organisoida ja muotoilla eri tavoin. (Boxall
& Purcell 2003:124-133.)
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4. METODOLOGISET VALINNAT JA TUTKIMUSMENETELMA

Tassd luvussa kasitellddn tutkimuksen metolodologisia kysymyksid, laadullista
lahestymistapaa ja tutkimuksen suorittamista. Tieteenfilosofiset ja metodologiset
valinnat johdattelevat valittuun tutkimusmetodiin eli fenomenografiaan. Tutkimuksen
kohdejoukko, aineiston keruu ja analysointi kuvataan yksityiskohtaisesti luvun

lopussa.

4.1. Metodologia

Teorioiden ja metodologisten ratkaisujen takana olevien, usein tiedostamattomien
kasitysten tuominen esiin auttaa tekemadn perusteltuja ja johdonmukaisia valintoja.
Néité valintoja nimitetddn usein tutkimusotteeksi tai tutkimusstrategiaksi (Kyrd 2003:
28, 96). Taméan tutkimuksen tavoitteena on lisdtda ymmarrysta ja laajentaa tietamysta
siitd, miten liikkeenjohto kasittdd joustavuuden. Tutkimuksen tavoitteenasettelu

johdattaa tieteenfilosofisiin valintoihin.

Paradigmalla voidaan hahmottaa tutkimukseen liittyvid keskeisié tieteenfilosofisia
valintoja. Paradigma tarkoittaa uskomuksia, periaatteita ja pohjimmaisia kysymyksia,
jotka ohjaavat tutkijan toimintaa ja maarittdvat hdnen maailmakuvaansa (Denzin &
Lincoln 2005: 183). Eri tutkijoiden ndkemykset paradigmoista eroavat jonkin verran.
Nékemykset padparadigmoista ovat kuitenkin samansuuntaisia. T&ssd yhteydessa

kéasitellaan kolmen tutkijan nakemyksia keskeisista paradigmoista.

Guba & Lincoln (2005: 191-215) pitavat padparadigmoina positivismia,
postpositivismia, Kriittista teoriaa, konstruktivismia ja osallistuvaa paradigmaa. Tama
tutkimus sijoittuu Guban ja Lincolnin paradigmakehikossa konstruktivismiin. Télle
paradigmalle on ominaista, ettd se nojautuu ontologialtaan relativismiin, jossa
todellisuus rakentuu paikallisesti ja yhdessa. Epistemologialle on tyypillista
transaktionaalisuus, subjektiivisuus ja yhdessd luodut l6ydokset. Metodologisesti
tdma paradigma nojautuu hermeneutiikkaan. Tieto on luonteeltaan individuaalista ja

kollektiiviset rekonstruktiot ovat yhdisteltyja tai konsensuspohjaisia. Guba & Lincoln
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tarkastelevat paradigmoja myods kontrollin omistajuutena. Konstruktivismin mukaan
kontrolli jakautuu tutkijan ja tutkittavien eli osallistujien kesken. Totuuden ja tiedon
perustana ei pidetd pysyvid, muuttumattomia standardeja, joiden mukaan totuus on
universaalia. Kysymys totuuden ja tiedon perustasta on hyvin l&hell& ontologiaa.
Tutkimusraportissa ei kuulu ainoastaan tutkijan aani vaan myos osallistujan dani, joka
voi olla joskus hyvinkin hallitseva. (Guba & Lincoln 2005: 191-215.)

Konstruktivismi muistuttaa tulkinnallista paradigmaa, jota kaytetddn erityisesti
varhaisemmassa tieteenfilosofisessa Kirjallisuudessa. Esimerkiksi Girod-Séville &
Perret hahmottavat tulkinnallista paradigmaa pitkélti Guban & Lincolnin
varhaisimpien kirjoitusten pohjalta. Sittemmin (2000-luvulla) Guba & Lincoln ovat
uudistaneet paradigmoja. Tulkinnallisen paradigman mukaan todellisuus on
subjektiivista. Toisin sanoen todellisuus riippuu havainnoijasta eli subjektista.
Maailma muodostuu tulkinnoista. N&ma tulkinnat rakentuvat toimijoiden
vuorovaikutuksessa niille ominaisissa konteksteissa. Todellisuutta ei voida ymmartaa
kontekstista irrallaan. Tulkinnallisen paradigman mukaan tuotettu tieto on siis
subjektiivista ja kontekstuaalista. Kohteen olemus on moninainen. Tietoa tuotetaan
todellisuutta  tulkitsemalla  ja  pyrkimalla ~ ymmartamaan  merkityksia.
Tulkintaprosessissa huomioidaan toimijoiden aikomukset, motivaatio, motiivit,
uskomukset ja odotukset. (Girod-Séville & Perret 2001: 13-30.)

Tulkinnallisen paradigman tutkimusprosessi koostuu tutkimussubjektin kokeman
sosiaalisen todellisuuden ymmaértdmisesta. Tutkimusongelma on luonteeltaan ilmitn
ymmartamiseen tahtdévaa. Tutkittavaa ilmiotad tarkastellaan siséltapéin yksilon
kokemana.  Tutkimusongelma saa lopullisen  muotonsa  tutkimustulosten
hahmottuessa. (Allan-Poesi & Maréchal 2001: 38-39.)

Burrellin ja Morganin (1979) paradigmakehikko on yksi tapa tarkastella
tieteenfilosofisia  kysymyksid. Naitd keskeisid kysymyksid ovat oletukset
todellisuudesta (ontologia), tiedosta ja sen hankinnasta (epistemologia) ja ihmisesté
(ihmiskésitys). N&mé& yhdessa vaikuttavat metodologisiin valintoihin. Burrellin ja
Morganin tieteenfilosofista ja tieteensosiologista jasentelyd on sovellettu liiketalous-

tieteissd, vaikka muutoin nditd kysymyksid on tarkasteltu liiketaloustieteissa varsin
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rajallisesti (Kovalainen 2005: 70-71). Tama tutkimus sijoittuu Burrellin ja Morganin

paradigmakehikossa tulkinnalliseen paradigmaan.

Metodologiset valinnat tehddan ontologisten, epistemologisten ja ihmiské&sitykseen
liittyvien oletusten pohjalta. Nomoteettinen ldhestymistapa etsii
sddnnonmukaisuuksia. Tutkimuksen aineistonkeruu- ja analysointimenetelméat ovat
yleensd kvantitatiivisia. Nomoteettinen lahestymistapa suosii luonnontieteiden
menetelmid, esimerkiksi hypoteesien testaamista. Nomoteettinen lahestymistapa
tarkastelee ilmiota ja kohdetta ulkoapdin Sen sijaan ideografinen lahestymistapa
pyrkii ymmartdmaan ilmiota ja tutkimus on yleensa kvalitatiivista. Tutkimuskohteen
ymmaértdmiseksi on mentava tai péaéstavé tutkittavan ilmion sisalle. (Burrell &
Morgan 1979.)

Taman tutkimuksen tavoitteenasettelussa on Kiinnitytty ymmartavaan otteeseen, mika
viittaa kvalitatiiviseen ldhestymistapaan. Myos ontologiset, epistemologiset ja ihmis-
kasitykseen liittyvat valinnat viittaavat pikemminkin ideografiseen  kuin
nomoteettiseen lahestymistapaan. Tutkimuksen lahestymistapa ilmiéén sijoittuu

tulkinnalliseen paradigmaan.

Tulkinnallinen  paradigma sijoittuu  subjektiivisuuden ja s&atelyn Kkenttaan.
Tulkinnallista paradigmaa leimaa subjektiivisuus. Ihminen n&hdaan tietoisena ja
aktiivisena toimijana. Todellisuus ei ole kaikille samanlainen, vaan pikemminkin
todellisuus on ihmisen mielen havaitsemaa. Todellisuus on yksiloén subjektiivisen
kokemuksen luomus. Siten tutkimus ei pyri sadnnénmukaisuuksien etsimiseen
tilastollisilla menetelmilld, vaan tutkimuksia leimaa ainutlaatuisuus. Antipositivismi
ei hyvaksy ajatusta, ettd ihmiseen liittyvid asioita voitaisiin tutkia luonnontieteen
menetelmilld. Metodologisilla valinnoilla pyritd&dn ilmién ymmaértdmiseen. Siksi
ilmiota voidaan l&hestya luontevasti kvalitatiivisilla menetelmilld. (Burrell & Morgan
1979: 28-32.)

Tulkinnallinen paradigma pyrkii ymmartdmain maailmaa sellaisena kuin se koetaan
subjektiivisesti. Se etsii selitysté rajoittuen yksilon tietoisuuteen ja subjektiivisuuteen.
Selityksen l0ytdminen vaatii usein yksilon tietoisuuden ja subjektiivisuuden syvéllista
penkomista, jotta perimmaéiset tarkoitukset selvidisivat. Tallainen kasitys
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yhteiskunnallisesta todellisuudesta viittaa vahvasti implisiittisyyteen.
Yhteiskunnallinen maailma ja todellisuus ovat sosiaalisia prosesseja, joita yksilot
luovat. Yhteiskunnallinen todellisuus on ihmisten mielessadn rakentama ja aineeton.
(Burrell & Morgan 1979: 28-32.)

Yhteenveto tieteenfilosofista valinnoista ja lahtokohdista

Edellda on Kasitelty tutkimuksen tekemiseen liittyvid ontologisia, epistemologisia,
ihmiskasityksellisia ja metodologisia kysymyksia seka valintoja, joiden eteen tutkija
joutuu. Seuraavaksi kuvataan yhteenvedonomaisesti tdméan tutkimuksen tieteen-

filosofiset valinnat.

Tutkimuskohdetta l&ahestytdan induktiivisella tutkimusotteella. Induktiivinen paattely
etenee yksittdistapauksista yleisiin vaittdmiin. Induktiivinen paattely on tutkimus-
prosessissa aineistolahtoista tutkimusta, jossa havainnoista ja tulkinnoista edet&én
edelleen yleistyksiin (Kyrd 2003: 73-74). Kun halutaan paasta lahelle tutkittavien
ihmisten késityksid, ajatuksia ja ndkemyksid, kvalitatiivinen lahestymistapa soveltuu
paremmin kuin kvantitatiivinen. Ihminen on tietoinen ja aktiivinen toimija, jota
tutkittaessa tulee huomioida hdnen ymparistonsa ja kontekstinsa. Todellisuus ei ole
kaikille ihmisille samanlainen, vaan se nayttaytyy eri ihmisille erilaisena. Lisaksi
todellisuus ndhdaéan sosiaalisesti konstruoituneena. Kun todellisuus ndhdaan edell
kuvatun kaltaisena, ehdotonta totuutta ei voida tavoittaa. lhmisten késitykset
todellisuudesta voivat olla hyvin erilaisia. Sen takia ei voida sanoa, ettd joku késitys
olisi absoluuttisen oikea. Ihminen tarkastelee todellisuutta siind kontekstissa, jossa

han toimii.

Tutkija on osa titd todellisuutta ja hanen késityksensd voivat vaikuttaa
tutkimusprosessiin. Tosin tutkija pyrkii kuvaamaan tutkittavien henkil6iden kasityksia
tai heijastamaan heiddn maailmaansa. Tutkijan tehtdvadnd on saada selville, miten
tutkittavat rakentavat tutkittavan asian merkitykset. Uusia merkityksia voidaan luoda
myos tutkimustilanteessa yhdessa tutkijan kanssa. Tutkijan on tiedostettava omat
esioletuksensa. Tamén tutkimuksen keskeinen esioletus on, etta joustavuusilmié on

moninainen. Kieli on keskeisessa asemassa tutkimustilanteessa. Tutkittava tulkitsee
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todellisuutta ja pukee sen sanoiksi omalla tavallaan. Olisi toivottavaa, ettd tutkittava

ja tutkija ymmartavat keskeiset kasitteet samalla tavalla.

Laadullinen lahestymistapa

Tassé luvussa kuvatut tieteenfilosofiset kiinnitykset ja metodologiset valinnat johtavat
edelleen tutkimusmenetelmén, aineiston keruumenetelman ja analyysimenetelman
valintoihin. Burrellin ja Morganin (1979) kehikolla tehdyt valinnat viittaavat
metodologialtaan ideografiseen tutkimukseen. Ideografiselle tutkimukselle on
tyypillistda ymmartavd ote. Sen takia tdm& tutkimus on l&hestymistavaltaan
laadullinen. Laadullisen otteen p&&asiallinen tarkoitus on lisdtd ymmarrysta yritysten
toiminnasta erittelemalla laadullista aineistoa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005.
16). Laadullinen tutkimus tarjoaa keinon irrottautua itsestaanselvyyksista, esimerkiksi
kartoittamalla tutkittavien omia késityksia asiasta (Koskinen et al 2005: 24). Tassa

tapauksessa pyritadn ymmartamaan liikkeenjohdon kasityksia joustavuudesta.

Tesch (1990) luokittelee laadullisen tutkimuksen menetelmat sen mukaan, mista
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Teschin mukaan laadullisessa tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita kielen ominaisuuksista, sadnnonmukaisuuksien etsimisesta,
tekstin tai toiminnan merkityksesta tai reflektoinnista. Teschin luokittelulla tutkija voi
loytdd soveltuvan menetelmdn sen mukaan, mista tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita. Tamé& tutkimus on Kiinnostunut I0ytdmaan saannonmukaisuuksia
inhimillisista kokemuksista. Jotta sd&nndnmukaisuuksia voidaan l0ytaa, tarvitaan
riittdvan laaja aineisto. Inhimillisen kokemuksen sddnnénmukaisuuksia voidaan
lahestyd tunnistamalla kategorioita ja niiden valisid suhteita tai tunnistamalla malleja
ja kuvioita, jotka esiintyvat késitteellistamisessd, ideologioina, kulttuurina tai
sosialisaationa. Taméan tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi on valittu fenomenografia
Teschin jasentelyn mukaisesti. Gibbs (2002: 10) toteaa, ettd sddnnonmukaisuuksien
etsiminen saattaa kuulostaa kvantitatiiviselta l&hestymistavalta. S&&nnénmukaisuudet
ovat kuitenkin harvoin luonteeltaan numeraalisia tai tilastollisia. Fenomenografia on
tutkimuksellinen l&hestymistapa, jota luonnehditaan laadulliseksi ja tulkitsevaksi
lahestymistavaksi (Niikko 2003: 30). Seuraavassa luvussa késitellddn tarkemmin

fenomenografiaa.
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4.2. Fenomenografia

Késitteen fenomenografia otti kdyttéon Martonin  johtama kasvatustieteen
tutkimusryhma Goteborgin yliopistossa 1970- ja 1980-lukujen vaihteessa. Vaikka
tutkimusmenetelma kehitettiin alun perin oppimisen tutkimiseen, sita kaytettiin jo
1980-luvun alkupuolella myds arkipdivaisiin  ilmi6ihin liittyvien  késitysten
tutkimisessa. (Marton 1986: 141 - 161.) Suomessa fenomenografiaa on kéytetty 1980-
luvulta l&htien ennen kaikkea kasvatustieteellisissa tutkimuksissa. Siitd ovat
kirjoittaneet muun muassa Uljens (esimerkiksi 1991), Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen &
Saari (1994), Héakkinen (1996) ja Niikko (2003).

Nimi fenomenografia tulee sanoista ilmio ja kuvata. Se on sananmukaisesti ilmididen
kuvaamista. Se tarkoittaa, kuinka jokin ilmenee tai nayttaytyy jollekin.
Fenomenografinen tutkimus on kuvailevaa. (Hékkinen 1996: 14; Marton & Booth
1997: 110; Niikko 2003: 8; Syrjald et al. 1994: 114, 117; Uljens 1991: 82.) Marton &
Booth (1997: 114) Kkirjoittavat, ettd sen synomyymeind pidetddn tapoja kokea,
ymmartad, Kkasittdd ja Kkasitteellistdd. Synonyymit kuvaavat hyvin, mista
fenomenografisissa tutkimuksissa on kyse. Niikko (2003: 48) tarkentaa Martonia ja
Uljensia lainaten, ettd fenomenografisen tutkijan olisi parempi sanoa, ettd hén
analysoi ihmisten tapoja ajatella ja toimia sen sijaan, ettd sanoisi analysoivansa toisten

ihmisten kokemuksia ja késityksia.

Fenomenografialla voidaan tutkia erilaisia kasityksia todellisuudesta. Fenomenografia
kartoittaa erilaisia siséllollisia (qualitative) tapoja kokea, kasitteellistdd, havaita ja
ymmartdd ympéardivad maailmaa ja tutkittavaa ilmiotd. Samaa ilmiota koskevat
kasitykset vaihtelevat henkiloittdin, koska ihmiset kokevat asiat eri tavoin.
Fenomenografia on kiinnostunut késitysten sisallollisistd eroista. Fenomenografia
pyrkii kuvaamaan ilmiditd siten kuin se nayttaytyy vyksilolle, jonka kasityksia
tutkitaan. Tatd kutsutaan toisen asteen nakokulmaksi. Fenomenografian keskeisié
piirteitd ovat: relationaalisuus (relational), kokemuksellisuus, siséltdorientoituneisuus
ja kontekstisidonnaisuus. (Marton 1986: 141-161.) Fenomenografinen tutkimus
pyrkii tunnistamaan ja kuvaamaan vaihtelua tavoissa kokea jokin ilmié (Marton &
Booth 1997: 111, 121).
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Tutkija luokittelee tutkittavien kuvaukset. Luokat tai kategoriat (categorizations) ovat
fenomenografisen tutkimuksen tuloksia. Aineistosta etsitddn ilmion selvasti erottuvia
piirteitd, jotka ilmentavat tutkittavien kéasityksid. Tutkijan tulee olla perehtynyt
iIImioon teoreettisesti ja my6s aiempiin tutkimuksiin, koska merkitysluokkien
muodostamisessa tarvitaan teoreettista ajattelua. Tutkija ikdan kuin avaa tutkittavien
kuvausten merkityssisaltoja. Tutkijalla on keskeinen rooli merkitysten luokittelussa ja
tulkinnassa. Néistd luokista muodostetaan edelleen suurempia luokkia, jotka auttavat
ymmartaméan tutkittavien kéasityksid. Taéma on fenomenografisen tutkimuksen
keskeinen ajatus. Koska fenomenografisessa tutkimuksessa on kyse merkitysluokkien
Ioytamisestd, tutkimus ei ole valttamatta toistettavissa sellaisenaan. Marton kayttaa
tassd yhteydessa kasitettd intersubjektiivisuus. Toinen tutkija ei valttdmatta paatyisi
samanlaisten merkitysluokkien muodostamiseen. (Marton 1986: 141-161.)

Haastattelu on fenomenografisen tutkimuksen tyypillisin aineistonkeruumenetelma.
Avoimilla kysymyksilla paéstdén lahelle vastaajien kokemusmaailman merkityksia.
Fenomenografisen tutkimuksen analysointiin ei ole yhtd tiettyd kaavaa. Tutkijan
tehtdva on 10ytéaa siséllollisia eroja, miten vastaajat kokevat ja késitteellistavat ilmion.
(Marton 1986: 141-161.)

Haastattelu on dialoginen ja reflektiivinen, koska haastateltavaa rohkaistaan
reflektoimaan tutkimuksen kohteena olevan ilmion eri ulottuvuuksia. Avoimet
haastattelukysymykset rakentuvat  tutkimusongelmista, ontologisista  ja
epistemologisista pohdinnoista. Keskustelun runko siséltda vain tutkimusongelmaan
liittyvat perusteemat. Kysymysten ei pitdisi perustua tutkijan omiin esioletuksiin
ilmiostd.  Sitd vastoin valjien kysymysten toivotaan heijastelevan haastateltavien
kokemuksia ja kasityksia ilmiosté. (Niikko 2003; Syrjélé et al. 1994: 136-138.)

Késitys on fenomenografiassa keskidssd. Fenomenografia nimittdin tutkii erilaisia
késityksid todellisuudesta, jotka kuvataan kategorioina. Todellisuutta kuvataan
sellaisena kuin tietty joukko eli t&ssd tapauksessa liikkeenjohto sen kasittaa.
Kirjallisuudessa puhutaan tietyn ihmisryhman késityksista, mistd Uljens (1991: 85)
antaa hyvén esimerkin. Hevosen kuvaus on erilainen sen mukaan, antaako kuvauksen
tavallinen ihminen, ratsastaja vai hevosista Kirjoittava Kirjailija. Kasitysten
kuvaaminen ei ole kuitenkaan ristiriidatonta. T&ssd yhteydessa avataan lyhyesti
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kasitettd kasitys. Hakkinen (1996: 23 - 30, 46-47) toteaa, ettd fenomenografisen
tutkimuksen voimakkain Kkritiikki kohdistuu nimenomaan kasityksiin tutkimus-
kohteena. Kritiikki on kohdistunut késityksen késitteen epamaéaaréaiseen méaarittelyyn.
Epéselvéksi on jaanyt, miten ké&sitykset muodostuvat yksilolle. Hakkinen kirjoittaa
kasitysten muodostumisesta, ettd ihmisen aikaisemmat tiedot ja kokemukset toimivat
kasitysten rakennusperustana. Kasitykset ilmaistaan kielen valityksella ihmiselta
toiselle. lmaisun tekija on tutkittava ja tulkitsijana toimii tutkija. Tassé yhteydessa
puhutaan intersubjektiivisuudesta. Fenomenografiaa on kritisoitu myds kielellisen
kommunikaatioteorian puutteesta. Kuten aiemmin on todettu, fenomenografian
tavoitteena on tunnistaa erilaisia tapoja, joilla ihmiset kasitteellistavat, havaitsevat ja
ymmartavat erilaisia ilmigitd. Sitd vastoin fenomenografia ei edes pyri selittdmaan,

miten ndma kasitykset syntyvat.

IImid ja kasitys ovat fenomenografian mukaan saman asian kaksi puolta. 1iImié on
ihmisen maailmasta saama kokemus, josta han rakentaa ké&sityksen. 1lmio ja késitys
ovat samanaikaisia, eik& niitd voida erottaa. Fenomenografia on sek& kasitysten
kuvaamista ettd ilmididen tutkimista. Kasitys on dynaaminen, koska ihminen voi
muuttaa kasitystaan. (Syrjala et al. 1994: 116-117.) Hakkinen (1996: 23-26) liséaa,
etta kasitys on arkikielen mielipidettd syvempi ja laajempi. Se on myds perustavaa
laatua oleva suhde yksilon ja hantd ympyrdivan maailman vélilla. Késitykset ovat siis
aina yksilon abstrakteja tapoja liittda itsensa ympyroivaan maailmaan, ja siten ne ovat

relationaalisia ja kontekstisidonnaisia.

Fenomenografia ei ole kiinnostunut selvittdmaan, kuinka oikea tai vaara jokin kasitys
on. Tutkittavan ké&sityksida ei siten verrata johonkin yhteen totuuteen. Fenomenografia
on kiinnostunut siitd, miten asiat nayttaytyvat tai esiintyvéat jollekin ihmisryhmalle
heidan maailmassaan. Lahtokohtaisesti kasitykset kuvaavat todellisuutta jollekin
ihmisryhmalle sen kontekstissa. IThmisryhman ké&sitykset vaihtelevat, mutta ilmidsta
on myo0s samanlaisia kasityksid. Tutkimuksella pyritddnkin tuomaan esiin
mahdollisimman erilaisia ajattelutapoja, kasityksia ilmiostad. (Niikko 2003: 26-29;
Uljens 1991.)

Vaikka fenomenografia ja fenomenologia ovat termeind samankaltaisia, niiden suhde
hieman kiistanalainen. Tassa raportissa késitellddn tatd suhdetta lyhyesti. Marton
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toteaa, ettd fenomenografia ei ole fenomenologian jalkeldinen, vaikka niillda onkin
useita yhtélaisyyksida. Fenomenografian alkuperd on pedagogiikassa. Sitd vastoin
fenomenologian juuret ovat saksalaisessa filosofiassa. Martonin  mukaan
fenomenografialla ja fenomenologialla on kolme keskeistd eroa. Fenomenologia
painottaa ensimmaisen asteen nakokulmaa. Se tarkoittaa, ettd maailmaa kuvataan
sellaisena kuin se ilmenee yksilolle. Tutkijat siis kuvaavat omia kasityksiaan ilmiosta.
Fenomenografia kayttad toisen asteen nakdkulmaa. Se puolestaan viittaa siihen, ettd
maailma kuvataan sellaisena kuin se nayttaytyy toiselle, esimerkiksi opiskelijalle.
Toinen ero liittyy ilmion olemisen kokemiseen. Siind missa fenomenografit pyrkivét
kuvaamaan kokemuksen vaihteluja, fenomenologeille olemisen kokemus on
luonteeltaan yleinen. Kolmantena erona Marton pitéda suhtautumista sulkeistamiseen.
Fenomenologian isd Husserl korosti valittoman kokemuksen ja kasitteellisen ajattelun
erottamista. Fenomenologit sulkeistavat jalkimmaisen ja etsivat ensiksi mainittua.
Fenomenografit eivét tee tatd erottelua, ainakaan tutkimuksen lahtokohtana. Sen
sijaan fenomenografit kuvaavat yksilon ja ympéardivan maailman vélisid suhteita
rilppumatta  siitd, ndyttaytyvatkdO namé suhteet valittémind kokemuksina,
késitteellisena ajatteluna tai psykologisena kayttaytymisenda. (Marton 1986: 152-154.)

Myos Niikko (2003) tarkastelee fenomenologian ja fenomenografian yhtymékohtia ja
eroja. Fenomenografian peruskasitteet ovat lahtdisin fenomenologiasta. Né&itd ovat
muun muassa ilmid, intentionaalisuus, kokemus ja sulkeistaminen. Niikko Kiinnittaa
fenomenografian fenomenologiaan ontologisesti ja epistemologisesti kasite-
analyysilla. Kuitenkaan fenomenografiaa ei voida pitdd fenomenologiana sinénsa.
Fenomenologia on syvemmaélle kokemukseen pyrkiva teoreettinen malli ja
metodologinen prosessi kuin fenomenografia. Fenomenografia on laadullinen ja

tulkitseva tutkimuksellinen lahestymistapa.

Niikko ~ (2003) kuvaa  fenomenografisen  tutkimusaineiston  analyysia.
Fenomenografinen tutkija perehtyy ilmioon teoreettisesti, jotta han voisi tehda
tarkentavia kysymyksid ja erotella elementteja tutkimushenkildiden késityksista
(Syrjéla et al. 1994: 114-160). Tutkija on oppija, joka etsii ilmion merkityksia ja
rakennetta. Fenomenografisen tutkimuksen analyysille ei ole tiettya yksiselitteista
menettelytapaa, vaan analyysi noudattelee laadulliselle tutkimukselle ominaisia
piirteitd. Esimerkiksi Uljens (1991) kirjoittaa, ettd useat laadullisen tutkimuksen
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aspektit soveltuvat fenomenografiaan. Sen lisdksi eraét aspektit ovat sille uniikkeja,

esimerkiksi kuvauskategoriat.

Aineiston analyysi aloitetaan lukemalla aineisto moneen kertaan huolellisesti, jotta
tutkijalle hahmottuu kokonaiské&sitys aineistosta. Tutkija etsii aineistosta
ongelmanasettelun kannalta tarkeita ilmauksia. Naiden etsimisessa analyysiyksikkona
voi olla esimerkiksi sana, lause, kappale tai puheenvuoro. Seuraavassa
analyysivaiheessa l10ydettyja merkityksellisia ilmaisuja ryhmitell&én tai teemoitellaan.
Tama voi tapahtua etsimélld ja vertailemalla samanlaisuuksia, erilaisuuksia,
harvinaisuuksia, rajatapauksia tai olennaisuuksia. Kolmannessa analyysin vaiheessa
muodostetaan kategorioita teemoista tai merkitysryhmistd. N&in muodostuu alatason
kategorioiden joukko. Analyysin neljannessd vaiheessa alatason kategorioita
yhdistetddn ylatason kategorioiksi eli kuvauskategorioiksi. Kuvauskategoriat ovat
eradnlaisia muodollisia yhteenvetoja kuvauksista. Kuvauskategoriat kuvaavat ilmiota
yleiselld tasolla. Ne ovat tutkijan tulkintoja tutkittavilta kootusta tiedosta ja heidan
todellisuutta koskevista késityksistadn. Kuvauskategorioista voidaan rakentaa lopuksi
kuvauskategoriasysteemi tai -avaruus. Tulosavaruus voi olla esimerkiksi graafinen

esitys tai kaavioesitys.

Fenomenografia ei aseta késityksid paremmuus- tai kehittyneisyysjarjestykseen,
koska se on kiinnostunut nimenomaan késitysten sisalldista. Tiedon maara tai
yleisyys aineistossa ei ole relevanttia. Keskeistd on sisaltd. Jopa marginaalinen
ilmaisu saattaa paljastaa oleellisia teoreettisia ulottuvuuksia. Jotakin kategoriaa voi
olla tukemassa vain yhden haastateltavan ilmaisu. Tulkintayksikoksi kannattaa ottaa
teemahaastatteluin keratystd aineistosta aina teemakokonaisuus. Tutkijan kannattaa
ké&sitella haastateltavien lausumia niin laajoina yksikk6ind kuin mahdollista. (Syrjala
etal. 1994: 114-160.)

Fenomenografian avulla voidaan siis tutkia jonkin ihmisryhmén erilaisia kasityksia
todellisuudesta. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, mité liikkeenjohto oikeastaan
tarkoittaa joustavuudella. Syrjala et al. (1994: 115) mainitsevat, ettd tutkija kiinnittaa
huomionsa kasitteeseen, josta nayttdd esiintyvdn hammentavén erilaisia kasityksia.
Hakkinen (1994: 5) mainitsee, ettd tutkimuksen kohteena on ihmisen arkiajattelu

tieteellisten totuuksien etsimisen sijasta. Liséksi tutkimuksella pyritd&dn tuomaan esille
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mahdollisimman erilaisia ajattelutapoja, jotka liittyvat tiettyyn ilmioon tai
késitteeseen. Fenomenografia palvelee tdman tutkimuksen tehtavén- ja kysymyksen-
asettelua. Fenomenografia l&hestymistapana tai metodina auttaa joustavuuskasitteen
selkiyttdmista.

4.3. Haastattelu aineiston keruumenetelméana

Haastattelua kaytetdan, kun halutaan tietdd, mitd merkityksia ja tulkintoja ihmiset
antavat asioille. lhmisten nékemyksid, késityksid, kokemuksia tai uskomuksia
jostakin asiasta voidaan selvittdd haastattelulla. (Fontana & Frey 2005: 695-727;
Kvale 1996: 105; Koskinen et al. 2005: 106.) Tassé tutkimuksessa halutaan pé&&sta
selville, miten tutkittavat nédkevat ja kasittavat joustavuusilmion. Hirsjarvi & Hurme
(2001: 35) ja Rubin & Rubin (2005: 2-3) mainitsevat, ettd haastattelulla voidaan
selventdd tutkittavien vastauksia ja edelleen syventdd saatuja tietoja.  Talla
tutkimuksella pyritddn laajentamaan ja syventdmaan tietdmystd joustavuudesta.

Entuudestaan kohdeilmion yleisyydesta on tilastotietoa.

Voidaan erottaa kolme erilaista haastattelutyyppid: strukturoitu, puolistrukturoitu ja
strukturoimaton haastattelu. Strukturoitu haastattelu muistuttaa surveyhaastattelua,
jossa vastausvaihtoehdot ja kysymysten esittdmisjarjestys on maaritetty etukateen.
Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan Suomessa usein teemahaastatteluksi.
Teemahaastattelussa maéaéritetddn etukateen ainoastaan haastatteluteemat, joita
voidaan késitelld joustavassa jarjestyksessd. Teemahaastattelu on laadullisen
tutkimuksen yleisin haastattelutyyppi. Sitd pidetddn tehokkaana aineistonkeruu-
menetelmdnd. Tutkija voi toisaalta ohjata haastatteluprosessia kuitenkaan
kontrolloimatta sitd kokonaan. Avoin haastattelu tai syvéhaastattelu on harvinainen
liiketaloustieteissd. Syvahaastattelussa yleensd madritetddn aihe, josta halutaan
keskustella. Haastattelutyypin valintaa ohjaa tutkimuksen tavoite. (Fontana & Frey
2005: 695-727; Hirsjarvi & Hurme 2001; Koskinen et al. 2005: 105-106.)

Haastattelua kannattaa k&yttéd, kun haastateltavan puhe halutaan sijoittaa laajempaan
kontekstiin.  Haastattelu soveltuu myo6s silloin, kun tutkimuksen aihe tuottaa

monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 35.)
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Warren (2001: 85) mainitsee, ettd tutkijat valitsevat laadullisen haastattelun, kun
tutkimusaihe ei keskity tiettyihin asetelmiin tai puitteisiin. Talléin tutkijoiden
mielenkiinto kohdistuu jonkinlaisten mallien tai teemojen loytdmiseen tietynlaisten
vastaajien joukosta. Warrenin ndkemys auttaa ymmartaméan laadullisen haastattelun

valintaa ennen kaikkea suhteessa etnografisiin kenttatyémenetelmiin.

Vaikka haastattelu on tehokas menetelmd, silla on omat heikkoutensa ja
sudenkuoppansa. Menetelmédn heikkoudet ovat hieman erilaisia eri haastattelu-
tyypeissa. Tassd yhteydessa heikkouksia tarkastellaan lahinnd teemahaastattelun
nakokulmasta. Haastattelua pidetddn joustavana menetelmand, koska kysymykset
voidaan esittdd kulloiseenkin tilanteeseen sopivassa jarjestyksessd. Samaten
kysymyksia voidaan tarkentaa ja vaarinkasityksié oikaista. Myos haastateltavalla on
mahdollisuus kysyd ja varmistua, ettd hé&n ymmartdd kysymyksen oikein.
Haastattelulla voidaan lisaksi tavoittaa kuvaavia esimerkkeja asiasta. (Hirsjarvi &
Hurme 2001: 35-37.)

Haastattelijan rooliin liittyy monenlaisia ongelmia. Perinteisesti haastattelijaa on
kehoitettu olemaan neutraali. Kuitenkin laadullisen tutkimuksen uusimmissa
kirjoituksissa (esimerkiksi Fontana & Frey 2005: 695-727) kyseenalaistetaan tutkijan
neutraalisuus. On kyseenalaista, voiko tutkija edes olla neutraali, koska haastattelu-
tilanteessa on aina kyse vuorovaikutuksesta. Lisaksi tutkijalla on omat
tiedostamattomat motiivinsa, tunteensa, haaveensa ja ennakkoluulonsa. Siind mielessa
haastattelija tuskin on tdysin neutraali. Fenomenografian yhteydessd on syyt4 pohtia
haastattelijan roolia ja tutkijan omia ennakkokasityksid. Tutkijan tulisi tiedostaa omat
lahtokohtansa ja sulkeistaa ennakko-oletuksensa niin pitkélti kuin se on mahdollista
(Niikko 2003: 35).

Haastattelutilanne pitdisi saada sellaiseksi, ettd se helpottaisi haastateltavia
vastaamaan vapautuneesti ja perusteellisesti. Haastattelijan roolilla on huomattava
merkitys haastattelun onnistumiseksi. Kirjallisuudessa haastattelijaa neuvotaan
olemaan kohtelias, ystavéllinen ja luottamusta herattdva. Haastattelija ei saisi olla
lilan tiukka tai I6rpotteleva. Haastattelijan pitad vélttdd omien mielipiteidensé esille

tuomista. On tarke&d, ettd haastattelija ja haasteltava kéyttavat kyseiseen kontekstiin
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liittyvia kasitteitd samalla tavalla. Lisaksi muistutetaan elekielen ja muun sanattoman

viestinnan tarkeydesta haastattelutilanteessa. (Fontana & Frey 2005: 695-727.)

Kirjallisuudessa tutkijaa neuvotaan valmistautumaan huolellisesti haastatteluun,
esimerkiksi perehtymalla haastateltavan organisaatioon (esimerkiksi Odendahl &
Shaw 2001: 309). Haastattelu nahdaén tapahtumana, jossa osallistujat rakentavat
version  todellisuudesta interaktiivisesti pelkdn datan antamisen sijasta.
Haastateltavalla on siten aktiivinen rooli. (Gubrium & Holstein 2001: 14-15).

Tutkimuskysymysten ei tulisi perustua tutkijan esioletuksiin ilmidsta. Tutkimus-
kysymysten tulisi olla avoimia, jotta haastateltava voisi valita ne ulottuvuudet, joihin
hén haluaa vastata. Vastaajan toivotaan tarkastelevan tutkittavaa ilmi6td omasta
viitekehyksestddn ja tuovan esille, mikda ilmidssa on hénelle tarkedd ja
merkityksellista. (Niikko 2003: 31-32.)

Tutkimuksessa kéytetty teemahaastattelurunko muodostui viidestd péateemasta ja
yritystd koskevista taustatiedoista. Tatd tutkimusta varten haastatteluaineistosta on
hyodynnetty vain taustatietoja ja ensimmaista teemaa. Se kasitteli joustavuuskésitetta.
Neljad muuta teemaa ei tarkastella tassa tutkimusraportissa. Taustatiedot koskevat
muun muassa vuokratyotekijoitd, ulkoistamista, palkitsemisjérjestelméaa ja paikallista
sopimista. Varsinaista teemaa eli joustavuutta hahmotettiin véljalla kysymyksella.
Haastateltavilta ~ Kysyttiin, mitd joustavuus mielestanne tarkoittaa. Tata
tutkimusraporttia varten muokattu teemahaastattelurunko on liitteessa 3.
Haastattelurungosta on poistettu ne teemat, joita tassa tutkimuksessa ei kayteta.

4.4. Tutkimuksen suorittaminen

Tassd luvussa taman kerrotaan tutkimuksen kohdejoukosta, tutkimusaineistosta,
haastatteluista ja tutkimusaineiston analysoinnista. Tutkimusaineisto Kkeréttiin
teemahaastatteluin ~ vuodenvaihteessa  2007-2008.  Aineisto on analysoitu

fenomenografialla, joka on laadullinen l1&hestymistapa.
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4.4.1. Tutkimuksen kohdejoukko ja tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto on kerétty haastattelemalla 14 kohdeyritysten liikkeenjohtajaa.
Kohdeyritykset on luokiteltu sektorin ja henkilostomaardn mukaan seuraavan sivun
taulukkoon. Henkilostoméaaran perusteella yritykset jaettiin kolmeen luokkaan: alle
100, 100-300 ja yli 300 tyontekijaa tyollistaviin. Yritykset edustavat kauppaa,
palveluja ja teollisuutta. Muutaman kohdeyrityksen sektorin luokittelu oli
ongelmallista, koska yritys toimii eri toimialoilla. Mainittakoon esimerkkind auto-
liike, jonka liiketoimintaan kuuluu myds autojen huoltoa. Naissa tapauksissa
yrityksen edustajaa pyydettiin ratkaisemaan, milla sektorilla ja toimialalla yritys

toimii.

IImidkentdn hahmottumiseksi on perusteltua tarkastella ilmiota eri toimialoilla ja
erikokoisissa yrityksissa, koska tutkimuksen tavoitteena on laajentaa tietdamysta ja
lisdtd ymmartdmystd joustavuudesta. Yrityksen kotipaikan tulee olla tietylla
talousalueella. Joustavuuteen liittyvien asioiden paatoksenteko tapahtuu talléin
paikallisesti. Lisaksi paikallisuus tekee mahdolliseksi tiettyjen ymparistotekijoiden
vakioimisen, esimerkiksi  tyovoiman saatavuuden ja  palkkakustannukset.
Tutkimuksen kohdejoukon yritykset eivat ole kesken&an kilpailijoita. Yritysten

vertailu on jossain maarin mahdollista, vaikka otos on pienehkd vertailuun.

Tutkimuksen kohdejoukko muodostuu 14 erilaisesta yrityksestd, koska joustavuudesta
halutaan saada laaja nakemys. Kohdeyritykset eivat esiinny omilla nimilldan
tutkimuksessa. Yritykset on yksil6ity kirjainlyhenteind A, B, C, D, E, F, G, H, |, J, K,
L, M ja N haastattelujarjestyksen mukaisesti. Yrityksen A liikkeenjohtaja oli
ensimmaéinen haastateltava, B oli toinen haastateltava jne. Kutakin yritystad
luonnehditaan haastateltavan valitsemalla yhdelld sanalla. Haasteltavia pyydettiin
sanomaan, miten heidén yrityksensé voisi esiintyd tutkimuksessa. Kohdeyrityksista
mainitaan my6s henkilostoméara pyoristettynd lukuna. Seuraavassa taulukossa

esitelldan tutkimuksen kohdeyritykset.



Taulukko 1. Tutkimuksen kohdejoukko.
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palvelu kauppa teollisuus
alle 100 J = kuntokeskus 20 tt D =erikoistavarakauppa | A = metallialan ali-
tyontekijaa M = terveydenhuolto- 50 tt hankintayritys 80 tt
alan yritys 30 tt K = elintarvikevalmistaja
L = ravintola-alan yritys 50 tt
70 tt
100 - 300 G = finanssialan yritys F = erikoistavarakauppa | B = konepaja 100 tt
tyotekijaa 300 tt 100 tt N = rakennusliike 200 tt
yli 300 E = autoliike yli 300 tt H = mediatalo 500 tt
tyontekijaa C = ohjelmistotalo 400 tt
I= tietoliikenneyritys
2000 tt

Lahtokohtana oli 10yt&da noin 15 ylla mainitut kriteerit tdyttavaa yritystd, kuten Kvale
suosittaa. Kvale (1996: 102) mainitsee, ettd laadullisen tutkimuksen haastattelujen
maarda on 15 + 10. Henkilostomaaran mukaan etsittiin kolmeen kokoluokkaan
kuuluvia yrityksia. Aluksi yrityksia etsittiin intuitiivisesti ja spontaanisti. Tutkija
listasi noin 10 potentiaalista yritystd kultakin sektorilta. Sen jélkeen potentiaalisiin
yrityksiin tutustuttiin niiden nettisivuilla ja keskustelemalla yritykset tuntevien
henkildiden kanssa paljastamatta tutkijan mielenkiinnon syitd. Listalta karsiutui
monta yritysta padasiassa kotipaikkakriteerin takia. Eniten listalla oli pienehkoja alle

50 tyontekijaa tyollistavia yrityksia.

Pienimmaésté eli alle 100 tyontekijaa tyollistavéstad kokoluokasta etsittiin aluksi 50-99
tyontekijad tyollistavia yrityksid. Tdma osoittautui vaikeaksi. Siksi aineistossa on
mukana kolme yritysta, joissa on 20-50 tyontekijédd. Koska kohdejoukkoon haluttiin
saada eri toimialoilla toimivia ja erilaisia yrityksid, ndma kolme yritystd otettiin
mukaan. Mikrotyritykset eli alle 10 tyontekijad tyollistavat yritykset jatettiin
rajalliset.

tutkimuksen ulkopuolelle, koska niiden joustomahdollisuudet ovat
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Entuudestaan tiedetaan, ettd yrittdja itse joustaa eri tavoin. Alun perin tavoitteena oli
loytdd suurimpaan kokoluokkaan useita yli 500 tyontekijaa tyollistavia yrityksia.
Tallaisia yrityksia 16ytyi kuitenkin vain 13 kyseiseltd talousalueelta 500 suurimman
suomalaisen yrityksen joukosta Talouseld&mé&-lehden vuoden 2006 tilastojen mukaan.
Niista kaksi on ulkomaisen yhtion suomalaisia tytaryhtioitd, yhden kotipaikka on
muuttunut ja yhden yrityksen liiketoiminnan huomattava osa on myyty. Tamén
tutkimuksen kaksi kohdeyritystd 16ytyy Talouseldma-lehden 500 suurimman

suomalaisen yrityksen joukosta.

Osa kohdeyrityksistd 16ytyi aivan sattumalta tai spontaanisti. Esimerkiksi Warren
(2001: 87-90) ja Odendahl & Shaw (2001: 305-308) kertovat omaperéisisté tavoista
Ioytad haastateltavia unohtamatta sattumia ja onnea. Tutkija oli valmistellut parin
minuutin myyntipuheen, jolla potentiaalisia haastateltavia suostuteltiin osallistumaan.
Heille Kerrottiin tutkimuksen luonne, aihealue, tavoitteet, kohdejoukko, arvio
haastattelun kestosta ja karkea haastatteluajankohta. Suostuttelussa korostettiin
vapaaehtoisuutta, paikallisuutta ja luottamuksellisuutta. Haastattelu on menetelména
selva, silla haastateltava tietdd, mihin han suostuu lupautuessaan haastateltavaksi.
Potentiaalisia haastateltavia pyydettiin harkitsemaan asiaa rauhassa. Heille kerrottiin,
ettd heihin otettaisiin yhteyttd uudelleen. Tutkija teki alustavan listan potentiaalisista
kohdeyrityksistd kesélla 2007. Tutkijalle jai runsaasti aikaa tavoittaa haastateltavat
lilkkeenjohtajat. Muutamaa kohdeyrityksen edustajaa lahestyttiin spontaanisti kesén
ja syksyn aikana vapaa-ajalla, esimerkiksi yritysten tilaisuuksissa ja erilaisissa

tapahtumissa. Heilta tiedusteltiin halukkuutta osallistua haastatteluun.

Haastattelujen ldhestyessd haastateltaviin  otettiin  yhteyttd puhelimitse tai
sahkopostilla. Tuolloin heille kerrottiin haastatteluista ja tiedusteltiin, onko heilld
mielenkiintoa ja mahdollisuus osallistua tutkimukseen. Haasteltavia pyydettiin itse
valitsemaan haastatteluajankohta, koska he ovat Kiireisid ihmisid. Tutkimus-
kirjallisuudessa varoitetaan tuttujen haastattelusta. Osa tdman tutkimuksen
haastateltavista on tutkijan hyvédn péivin tuttuja”. Potentiaalista haastateltavista yksi

kieltdytyi ja nelja ei vastannut sahkopostitiedusteluun.

Haastateltavat henkilét kuuluvat yrityksen ylimp&&n johtoon. Heilld on
kokonaisndkemys tutkittavasta ilmiostd, ja he ovat perillda yrityksen strategiasta.
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Kahdeksan haastateltavaa on yrityksensa pdédomistajia. Haastattelujen ajankohdat ja
haastateltavien asema kohdeyrityksessé kerrotaan liitteessa 2. Rubin & Rubin (2005:
64-68) korostavat, etta haastateltavilla pitaisi olla kokemusta ja tietoa tutkimuksen
aihealueesta. Liséksi tutkimuksen luotettavuuden kannalta on toivottavaa, ettéd
haastateltavat edustavat erilaisia ndkdkulmia aiheeseen, jotta kompleksinen

todellisuus voidaan tavoittaa.

Koskinen et al. (2005: 112-123) Kkirjoittavat -eliittihaastatteluista, joina tamén
tutkimuksen haastatteluja voidaan pitdd, koska haastateltavat ovat yritysten
paatoksentekoon osallistuvia. Eliittihaastatteluihin liittyy muutamia erikoispiirteité,
jotka vaikuttavat haastatteluun ja sen toteutumiseen. Haastateltavien saaminen
haastatteluun voi olla haasteellista, silla eliitin edustajat ovat Kkiireisia.
Eliittihaastateltavat ovat yleensa hyvin koulutettuja. Heilla on hyvét sosiaaliset taidot
ja vuorovaikutustaidot, ja he ovat tottuneita haastatteluihin. Tienari, Vaara &
Merildinen (2005: 103-124) kertovat Nordean ylimman johdon haastatteluista.
Heiddn mukaansa yritysjohtoa haastateltaessa on tarkedd, ettd myods haastattelija on
liiketalouden asiantuntija ja ik&an kuin tasaveroinen keskustelija haastateltavien
kanssa. Haastattelijan pitdd nopeasti vakuuttaa haastateltavat siitd, ettd han tuntee ja

hallitsee riittévasti kasiteltdvana olevat asiat.

Tutkimusaineisto kerdttiin teemahaastatteluin marras- ja joulukuussa 2007 ja tammi-
ja helmikuussa 2008. Kaikki haastattelut tehtiin yrityksen tiloissa ja ne nauhoitettiin.
Nauhoituksesta kerrottiin haastateltaville etukdteen. Haastattelut kestivat 50
minuutista 1% tuntiin. Joidenkin haastattelujen jalkeen tutustuttiin yrityksen tiloihin

tai tuotantoon. Tutustumis- ja tehdask&yntien aikana tehtiin muistiinpanoja.

Haastattelun aluksi haastateltavaa pyydettiin esittelemédan lyhyesti edustamansa
yritys. Haastattelurunko (liite 3) rakennettiin siten, ettd varsinainen haastattelu
aloitettiin  verryttelykysymyksilla, joilla kartoitettiin  yrityksen taustatietoja.
Taustatietojen kartoittamisessa kaytettiin haastateltavien etukédteen tayttamaa
esitietolomaketta (liite 4). Silla keréttiin henkilostoon liittyvdd numerotietoa,
esimerkiksi osa-aikaisten, madrdaikaisten ja vuokratyontekijoiden méaarad. Sen
jalkeen porauduttiin tutkimuksen kohteena olevaan ilmioéon eli joustavuuteen.

Haastateltavilta kysyttiin: ” Mitid mielestdnne tarkoittaa joustavuus? Voitte tarkastella
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asiaa oman yrityksenne kannalta tai yleisell& tasolla. Haastattelun paatteeksi oli pari

loppukysymysta.

4.4.2. Tutkimusaineiston analyysi

Tassa luvussa kuvataan tutkimusaineiston analyysin eteneminen vaihe vaiheelta
yksityiskohtaisesti. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden takaamiseksi tutkijan
tulee antaa lukijoille riittdvasti tietoa, jotta lukija voi arvioida, miten havainnot on
tuotettu ja miten ne on edelleen muokattu tulkinnaksi (Koskinen et al. 2005: 258).
Analyysi on tehty fenomenografisella l&hestymistavalla. Analysoinnissa on kaytetty
apuna Nvivo 7 -ohjelmaa, joka on kehitetty helpottamaan laadullisen tutkimuksen

kasittelya.

1. Haastattelujen litterointi ja esianalysointi
Nauhoitetut haastattelut litteroitiin heti tuoreeltaan. Haastattelut olivat tekniseltd
laadultaan hyvi& lukuun ottamatta muutamia yksittdisia sanoja. Haastattelut litteroitiin
yleiskielelld. Kaksi haastattelua litteroitiin kokeilumielessé paikallisella murteella
kaikkine muminoineen ja taytesanoineen. Niiden litteroiminen ja lukeminen oli varsin
tyolastd. Tutkija paattikin Kirjoittaa loput haastattelut yleiskielelld, koska yleiskieli ei
muuta haastattelujen siséltod. Haastattelujen aikana tehtiin jonkin verran muistiin-
panoja. Muutama haastateltava kaytti flappitaulua havainnollistaakseen asioita.
Niiden sisaltd pyrittiin  saamaan tutkijan muistiinpanoihin. Tehdaskierrokset

osoittautuivat hyodyllisiksi ja havainnollisiksi.

Kustakin haastattelusta Kirjoitettiin parin sivun vapaamuotoinen raportti heti
haastattelun jalkeen. Naissa raporteissa kaésiteltiin tutkijan omia havaintoja ja
vaikutelmia haastattelusta, tehtiin spontaania tulkintaa tutkimusongelmista ja etsittiin
yhtymakohtia teoriakehykseen. Muutaman haastattelun jalkeen alettiin etsia
yhtymakohtia aikaisempiin haastatteluihin ja vertailtiin tehtyjd haastatteluja.
Esimerkiksi Gibbs (2002: 2) mainitsee, ettd laadullisen tutkimuksen analysointi

k&ynnistyy samanaikaisesti aineiston keradmisen kanssa.
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2. Haastattelujen lukeminen ja niiden sisaltdén perehtyminen
Haastattelut luettiin moneen kertaan litteroinnin jalkeen. Ensimmaisilla lukukerroilla
tavoitteena oli perehtyd haastattelujen sisaltoon. Haastattelut tehtiin tiiviisti neljan
kuukauden aikana. Joten niiden siséaltd oli péadpiirteissdan tutkijan muistissa.
Varsinainen analysointi aloitettiin, kun kaikki haastattelut oli tehty. Tat& raporttia
Kirjoitettaessa ensimmaisestd haastattelusta on kulunut reilut puoli vuotta. Ohjeen
mukaan aineisto pitdisi lukea niin moneen kertaan, etta se tayttda tutkijan ajatukset
kokonaan (Niikko 2003: 33). Litteroituja paperitulosteita lukiessaan tutkija koki

paasevansa vastaajien sanojen ja ajatusten lahelle.

3. Pa&atos siita, mité aineistosta etsitdan ja mihin pyritdan I6ytamaan vastaus
Lisensiaatintydssd keskitytddn joustavuuskasityksiin. Haastatteluissa kasiteltiin
muitakin teemoja, joita ei analysoida tassa tutkimuksessa. Tamén vahvan paatoksen
jalkeen aineiston lukeminen alkoi kohdistua joustavuuskasityksiin. Aluksi litteroituja
teksteja luettiin  haastattelujarjestyksssa ja myGhemmin sattumanvaraisessa

jarjestyksessa.

Litteroiduista teksteistd alleviivattiin joustavuuskésityksiin liittyvat kohdat. Koska
joustavuuskasite oli yksi haastattelun teema, asiat I0ytyivat tekstistd helposti
haastattelurungon mukaisesti. Haastateltavat saattoivat kasitella tat4 teemaa uudelleen
haastattelun my6hemmissa vaiheissa. Sen takia aineistoa piti lukea vield joustavuus-
kasityssilmélaseilla”. Paperiversion marginaaliin tehtiin muistiinpanoja, kommentteja
ja alustavia kategorioita. Tassa vaiheessa joustavuuskésityksistd alkoi muodostua
alustava kuva. Erilaisia joustavuuskaésityksid I0ytyi noin 100 ilmauksesta. llmaukset
ovat laajuudeltaan véhintd&n lauseita. Jotta ilmaisun sisaltd saatiin mahtumaan

paperille, se tehtiin pelkistettynd ilmauksena.

Tutkija tyoskenteli tdssé vaiheessa kasin ja odotti kiivaasti saavansa laadullisen
tutkimuksen analysointia helpottavan NVivo-ohjelman kayttoonsad. Kasin tehty
analyysi oli alustavaa analyysia ja varsinaisen analyysin suunnittelua. NVivon

kayttoonottoa jouduttiin odottamaan kolmisen kuukautta.
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4. Joustavuuskasitysten luokittelu, klusterointi
Kaikki joustavuuskasitykseen liittyvat asiat siirrettiin omaksi tiedostoksi, jotta ne
olisivat helposti saatavilla ja luettavissa. Tiedoston siséltod luettiin ja alustavia

luokkia hahmoteltiin. Varsinaista luokittelua ei tassé vaiheessa tehty.

Syvallisen lukemisen jalkeen joustavuuskésityksia ryhdyttiin luokittelemaan.
Fenomenografiassa luokista puhutaan kategorioina. Sisallollisesti samanlaiset asiat
muodostavat alakategorian. Alakategorioita oli noin 40. T&ss& vaiheessa pyrittiin
tyoskentelemé&an aineistopohjaisesti. On hieman kyseenalaista, missd maarin
tyoskentely oli aineistopohjaista, koska aikaisempi tieto on vaikuttanut tutkijan

ajatteluun ja tapaan jasentaa ilmido.

5. Alakategorioiden yhdistaminen tai tiivistaminen kategorioiksi abstrahoimalla,
teoreettisia kasitteita ja aiempaa tutkimustietoa kayttaen

Edellisessd kohdassa tehtyja luokitteluja eli kategorioita tarkasteltiin uudelleen.
Tarkastelun jalkeen tehtiin muutamia muutoksia ja joitakin asioita siirrettiin toisiin
luokkiin. Alakategorioita yhdistettiin kategorioiksi sisallon samankaltaisuuden
mukaan. Samansisaltoiset nakemykset muodostivat kategorian. Kategorioiden
muodostamisessa kéytettiin aikaisempaa tutkimustietoa ja teoreettisia kasitteitd. Tassa
vaiheessa kategorioita oli noin 20. Taas oli lukemisen, reflektoinnin ja uudelleen

arvioinnin paikka.

6. Kategorioiden tiivistaminen ylakategorioiksi
Erilaisten  joustavuuskasitysten tiivistdmisessd ylakategorioiksi on kaytetty
aikaisempaa tutkimustietoa ja teoreettisia késitteitd. Lisaksi 10ytyi uusia asioita tai
omaisuuksia, jotka tutkimusaineisto on havainnollistanut. Tutkimuskirjallisuudessa
mainitut joustavuuden j&sentelytavat ovat ohjanneet tutkijan ajattelua. Tosin
kirjallisuudessa tunnistetut joustavuustyypit ovat enemmaénkin joustavuuden muotojen

jasentelyé kuin itse joustavuuskasitteen jasentdmista.

Edellisessé vaiheessa hahmoteltuja kategorioita oli vield varsin paljon. Kategoriat
olivat joiltakin osin paéllekké&isid ja irrallisia. Seuraava vaihe oli kategorioiden
tiivistdminen ja sulauttaminen yhteen, mika oli aikaa vievad. Kategorioista on ollut

erilaisia versioita tutkimusmatkan varrella. Eri tyoversioissa ylékategorioiden
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lukuméédra on vaihdellut kuudesta kymmeneen. Kategoriat eivat saa olla
paallekkaisia. Myos luokitteluperusteiden on oltava yksiselitteiset ja lapinakyvat.

Tama analysointivaihe jalostui lopulta seitsemaksi alustavaksi ylédkategoriaksi.

7. Kuvion muodostaminen ylakategorioista ja kasitteen kuvaaminen visuaalisesti
Ylakategorioista voidaan muodostaa edelleen kuvauskategoriasysteemi. Alustavia
ylékategorioita havainnollistettiin visuaalisesti muutaman kuvion avulla. N&ma
alustavat hahmotelmat oli tarkoitettu tutkijan omaan kayttoon ja ne olivat erddnlaisia
valivaiheita, joita ei esitella tassd raportissa. Raportissa esitellddn ja kasitelladn

ainoastaan lopullisia ylékategorioita.

Kohdissa 1-7 on kuvattu pé&éapiirteissdédn alustavaa analyysia, joka on toiminut
varsinaisen analyysin pohjana. Varsinaisella analyysilla tarkoitetaan NVivo-
ohjelmalla tehtyd analyysia. Kuten edella kerrotaan, NVivon kayttdénotto kesti
kohtuuttoman kauan. Tilanne oli jo epatoivoinen, kun ohjelma ei alkanut toimia. Nyt
jalkeenpdin voidaan todeta, ettd hyvin suunniteltu oli puoliksi tehty. Kasin tehty
analyysi pakotti perehtyméén aineistoon syvéllisesti. Ylakategorioista oli mahdollista
tehdd useita harjoitteluversioita. Kohdassa 8 Kkerrotaan aineiston varsinaisesta

analyysista.

8. Analyysi NVivolla
Aineiston siirtoa valmisteltiin NVivo 7 -ohjelmaan litterointeja muokkaamalla
ohjelmaa varten. N&in voitiin kayttdd soveltuvin osin automaattista koodausta.
Samalla aineistosta karsittiin tarpeettomia asioita pois.

Ensiksi kaikki joustavuuskasityksiin liittyvat ilmaisut siirrettiin samaan paikkaan eli
joustavuuskasitysnoodiin. Noodit ovat ajatuksellisia kokonaisuuksia ja laajempia
ilmaisuja. Joustavuuskésitys oli haastattelussa selked oma teema, joten siitd
muodostui luonnollinen tulkintayksikkd. Noodin siséltéa luettiin moneen kertaan.

Tama vastaa kasin tehdyn analyysin kohtaa nelja.

Kun tutkija oli varma, ettd kaikki joustavuuskasityksiin liittyvat asiat olivat mukana,
ryhdyttiin taas lukemaan ja tekem&dn kategorioita. Nvivossa ndistd kategorioista

voidaan puhua myo6s alanoodeina. Analyysia ei tehty mihink&an valmiiseen runkoon
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tai teoriapohjaan. Bazeley (2007: 61) suosittelee aloittamaan jostakin tyypillisestéa tai
erityisen mielenkiintoisesta lahteestd. Tutkija kaytti lahteitd aakkosjarjestyksessa.
Koska kategorioita oli hahmoteltu jo pitkdan ennen Nvivo-ohjelmaa, luokat syntyivét
aika helposti. Alakategorioita tai kategorioita ei endé tehty, vaan yl&kategorioita
hahmoteltiin suoraan. Aineisto oli tutkijalle niin laheistd, ja tutkijan paa oli tayttynyt
aineistosta. Osa aineistosta ei oikein istunut mihink&an kategoriaan. Sen takia ne
jatettiin niin sanotuiksi vapaiksi noodeiksi, joille on paikka Nvivossa. Vapaisiin
noodeihin tuli asioita, jotka oli sivuutettu tai jotka oliva jdéaneet huomaamatta kasin
tehdyssa alustavassa analyysissa. Vapaiden noodien sisallosta muodostui yksi
kategoria. Suurin osa vapaiden noodien sisallostd sulautettiin lopulta muihin

kategorioihin.

Muodostettuja kategorioita ja niiden sisdltda tarkasteltiin kriittisesti. Kategorian
sisalld olevia ilmauksia vertailtiin keskendan. Niitd verrattiin myds muiden
kategorioiden ilmauksiin. Erityisen Kriittisesti tarkasteltiin kategorioiden rajoja, jotta
kategoriat eivat menisi limittdin toistensa kanssa. Muutama kategoria yhdistettiin,
koska niista l6ytyi yhteisia siséllollisid elementtejd. NVivo tarjoaa apuvélineita

koodauksen tarkistamiseen, esimerkiksi koodaustiheyden visuaalista tarkastelua.

Lopulta joustavuuskasitykset alkoivat olla valmiita ja ne tiivistyivat paakategorioiksi.
Padkategoriat ovat abstrakteja kuvauksia, jotka tavoittavat joustavuuskasitysten

ominaispiirteet. Padkategorioita kutsutaan kategorioiksi raportin loppuosassa.
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5. TULOKSET

Edellisesséd luvussa kerrottiin, miten analyysi on tehty. T&ssd luvussa esitetdén
tulokset, jotka ovat fenomenografisessa tutkimuksessa kategorioita. Kategorioiden
esittelyn jalkeen joustavuuskasityksia eritellddn tarkemmin. L&pdisevdnd teemana
tutkimusaineistossa ilmenevé vastuullinen joustavuus késitellddn omana lukunaan.

Lopuksi joustavuuskategorioita tutkaillaan Atkinsonin mallia kayttaen.

5.1. Joustavuuskasitykset

Kuvauskategoriat tekevat ymmarrettaviksi ja pyrkivat selittdmaan siséllollisesti
lilkkeenjohdon ilmaisuja ja niiden merkityksid. Ne siis kuvaavat liikkeenjohdon
késityksid joustavuudesta. Kuvauskategoriat eivét ole suoraan yksittdisen vastaajan
ajattelua, koska kategoriat ovat abstraktimpia kuin yksilotason késitykset. Yksittdisten
tapausten sijasta niistd on pyritty muodostamaan analyysissa kokonaisuus.
Kuvauskategorioissa tiivistyy suuri maara erilaisia kasityksia ilmiosta. Organisoidusti
ja visuaalisesti esitetyt kategoriat ovat tutkijan tulkitsemia. Ne on muodostettu
aineistoa tarkastelemalla, erottelemalla ja yhdistamélla. Kategoriat nousevat
aineistosta selvasti, vaikka aihepiirin aikaisempi tutkimus on ohjannut niiden
Ioytymista implisiittisesti. Kuitenkin aineistosta voi havaita myos sellaisia kasityksia,

jotka aihepiirin aikaisesmmassa tutkimuksessa eivat korostu.

Fenomenografian keskeiset piirteet — relationaalisuus, kokemuksellisuus, sisélto-
orientoituneisuus ja  kontekstisidonnaisuus — heijastuvat tutkimustuloksiin.
Relationaalisuus viittaa yksilon abstrakteihin tapoihin liittd4 itsensd ympéardivaan
maailmaan (Niikko 2003: 26, Hakkinen 1996: 24). Siten todellisuus saa merkityksen
yksilon tulkitsemana. Tdssa tutkimuksessa kuvataan 14 erilaisesta tulkinnasta tutkijan
edelleen tekemé& tulkinta eli kuvauskategoriat. Haastateltavien kuvaukset
joustavuudesta perustuvat heiddan omiin kokemuksiinsa ja tietoisuuteensa. Tama
ilmenee heidan ilmaisuissaan siten, ettd he tuovat esimerkkejd omasta tai
edustamastaan yrityksesta. Haastateltaville esitetty kysymys haastoi heidat pohtimaan

joustavuusilmion sisalléllisia ulottuvuuksia. Kontekstisidonnaisuus viittaa asia- tai
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tilanneyhteyteen, jossa ilmaisun péaatelty merkitys paljastuu. Tétd tuodaan esille
suorina lainauksina. Lisdaksi tilanneyhteys valottuu joiltakin osin, kun kohdeyrityksia
esitelldan. Kukin tutkittava, haastateltava ké&sittdd jonkun osan joustavuusilmiosta,
silld han tarkastelee sitd omia kokemuksiaan ja kontekstiaan vasten. IImid nayttaytyy

jokaiselle tutkittavalle erilaisena.

Aineistosta erottuu kahdeksan erilaista joustavuuskasitysta:
- asiakaslahtoinen
- siséinen
- sopimuksellinen
- taloudellinen
- tilanneld@htGinen
- tybnantaja-tyontekijasuhde
- ulkoinen

- ymparistolahtdinen.

Aineistosta  erottuvat  joustavuuskasitykset  esitelladn  aakkosjarjestyksessa.
Fenomenografia ei aseta kasitteitd toisiinsa nahden kehittyneisyys- tai paremmuus-
jarjestykseen (Syrjéla et al. 1994: 119). Fenomenografisessa tutkimuksessa kasitysten
kuvaamisessa kéytetddn paljon suoria haastattelulainauksia, jotta sanotun ja
tarkoitetun vélinen merkityskuilu ylitettdisiin. Haastattelulainauksia voidaan kéyttaa
sellaisinaan autenttisina, uudelleen jaoteltuina tai katkaistuina. (Hakkinen 1996: 29,
42, 48). Kuvauskategorioiden yhteydessd kaytetddn pdadasiassa autenttisia
haastattelulainauksia. Lisaksi kéytetddn jonkin verran Katkaistuja tai uudelleen
jaoteltuna lainauksia, jotka tunnistaa kolmesta pisteestd... Tarvittaessa on kaytetty
tutkijan tekemid [hakasulkuja] selventdmaan lainauksia. Kunkin sitaatin yhteydessé
ilmoitetaan sen ldhde tai yksiléinti  Kirjaintunnisteena, esimerkiksi D,
erikoistavarakauppa. Liitteessd 4 mainitaan haastateltavat liikkeenjohtajat, heidan

asemansa ja haastattelupéiva.

Kunkin kuvauskategorian esittelyssd kaytetddn lainauksia kuvaamaan kategorian
sisaltoa ja myds kontekstia. Joustavuuskasitysten kuvauksessa on pyritty kertomaan

Iyhyesti kategorioiden keskeisimmét luokittelukriteerit. Niikko (2003, 36) ohjeistaa,
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ettd kategorioiden rajat tulisi méaritella siten, ettd ne eivat mene limittéin toistensa
kanssa. Lisdksi kategorioiden tulisi olla selkedssa suhteessa toisiinsa. Seuraavaksi
esitellddn kategoriat aakkosjarjestyksessa. Kategorioiden siséllon havainnollistami-
seksi kaytetaan liikkeenjohtajien haastattelulainauksia.

Asiakaslahtdinen joustavuus

Asiakaslahtdisessd joustavuudessa haastateltava maarittelee joustavuuden asiakkaan
tai asiakaspalvelun nékokulmasta. Haastateltava mainitsee asiakkaan sekd yhdistaa

asiakkaan ja joustavuuden, mika on kategoriointikriteerin fokus.

Asiakkaan on saatava palvelua silloin, kun hén sita haluaa. Téastd on esimerkkina
terveydenhuoltoalan yrityksen liikkeenjohtajan sitaatti. Téssd tapauksessa on kyse
ajallisesta joustavuudesta. Asiakasl&htoisessa joustavuudessa tuodaan esille myos se,
ettd asiakkaat tuovat rahan yritykseen nyt ja tulevaisuudessa. Yrityksen menestys
riippuu viime kéadessa asiakkaista. Asiakkaita on kuunneltava ja kehitettava heidéan

tarpeitaan vastaavia palveluja.

Se vaan pitad, kun on terveydestd, asiakkaista kyse. Asiakkaan pitaa
saada se palvelu silloin, kun hén haluaa. Eik& silloin, kun se tuntuu
meille hyvalta tarjota. (M, terveydenhuoltoalan yritys)

Asiakkaaseen nahden, yrittdjan ndkokulmasta, ettd asiakkaita riittad on,
yritys pyorii ja raha liikkuu. Tietynlainen joustavuus, herkkyys
asiakkaisiin pdin. Sitten aistia jotenkin, se joustavuus on myoés kykya
muuttaa omaa tuotetta, palvelua semmoiseen suuntaan, ettd tietdd ettd
sieltd tulee tulevaisuudessakin rahaa. Joustavuus myos tarkoittaa, etta
uskallat joustaa. Jostain syystd, kun Kkatson asiakasvinkkelista
joustavuutta silmalla pitden, menestysta pitkalla tahtaimella.

(J, kuntokeskus)

Ison tietoliikennealan yrityksen liikkeenjohtaja hahmottaa joustavuuden hieman
“teknisemmin”. Hén tarkastelee joustavuutta yritys-asiakas-akselilla ja sijoittaa

joustavuuden asiakasrajapintaan.
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Sielld on varmaan monta joustokohtaa. Yrityksen ja asiakasrajapinnan
pinnan valissa oleva jousto. Se on kaikista haasteellisin, koska sita
kautta syntyy kaupallistettavuuden merkitys. Kun asiakkaan ja yrityksen
valisséd on joustoa, voidaan asiakkaalle 16ytdd sopivia sovelluksia. Se
tarkoittaa useimmiten sit4, etté et voi vakioida omaa prosessiasi. Kunkin
asiakkaan tarpeet vaihtelevat. Se on yksi joustavuuden alue. Siita sitten
seuraa, kuinka suurella joustavuudella tassa rajapinnassa. Yksi malli on,
ettd sulla on tuote ja taalla on asiakas ja myyt tuotetta asiakkaalle ja
yritdt vakuuttaa, ettd tdma tuote on sellainen kuin asiakas tarvii.
Tamahan on vakioitavissa oleva tuotantoprosessi. Puhelin on
esimerkiksi vakio/normituote ja siind on aina tietyt jutut. Erilaisia
[puhelin]malleja tuottamalla voidaan asiakkaalle tarjota valinnan
mahdollisuuksia. Puhelimessa valintaa on oikeastaan vain softan sisalla.
Sitten voit tehdd oma differointia. Jos t&ssa rajapinnassa asiakkaalle
pystytddn I0ytdmaan ratkaisu. Pystytddn tunnistamaan asiakkaan
ongelma ja loytamaan hanelle ratkaisu. Té&hdn véliin muodostuu
valtavan iso joustavuustarve. Tall4 pitdd sopeutua asiakasrajapinnassa
olevaan kysynnan muotoon. (I, tietoliikenneyritys )

Sisdinen joustavuus

Joustavuus voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen joustavuuteen, jotka molemmat
esiintyvdat tdssa  aineistossa.  Tyodmarkkinoiden joustavuutta tarkastellaan
kirjallisuudessa usein sisdisena ja ulkoisena joustavuutena yrityksen ndkodkulmasta.
Tavallisesti sisdinen joustavuus tarkoittaa funktionaalista ja ulkoinen joustavuus
maaréllistd  joustavuutta. Sisdinen joustavuus kasittdd  yrityksen  sisdiset
tyévoimakaytannot, joilla voidaan sopeutua muuttuviin vaatimuksiin. Kéytannossa se
tarkoittaa henkildston monitaitoisuutta, laajoja tyonkuvia, tiimeja jne. Ulkoinen
joustavuus puolestaan tarkoittaa yrityksen ulkopuolisen suhteiden hyédyntdmisté eri
tavoin, esimerkiksi alihankintaa, vuokratyOvoimaa ja osa-aikaisia. (Esimerkiksi
Benner 2002.)

Tassa tutkimuksessa siséistd ja ulkoista joustavuuskaésitysta tarkastellaan hieman eri
merkityksessd. Sisdinen joustavuus on laaja kasitys. Vastaajat nostivat itse esille
sisdisen joustavuuden, joka kertoo heidén tavastaan jasentda joustavuutta. Puhuessaan
tdstd he kayttavat ilmaisuja: talon siséllg, sisdisesti ja yrityksen sisélld. Sisainen
joustavuus viittaa yrityksen omin ratkaisuihin ja jarjestelyihin, joilla voimavarat
kohdennetaan. Siséisen joustavuuskésityksen yhteydessa vastaajat puhuivat
osaamisesta, rakenteista ja organisaatiosta sekd pdaatoksenteosta. Alla
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haastattelusitaatit avaavat sisdista joustavuuskésitystd ja valottavat sen eri

ulottuvuuksia.

No sitten se asia, mika tulee taméan alla vastaan, on miten hyvin
pystytadn sisédisesti tulemaan vastaan ja hyodyntdméan yrityksen
voimavarat. Meiddn tapauksessa ne on henkil6osaamista. T&ssd on
muun muassa tatd puolta rakennettu 2005 koko yhtiotd kattava
osaamiskeskusorganisaatio. Kaikki osaaminen on yhdessé paketissa. Ja
sieltd katostaan, minkélaista osaamista asiakkuustulosyksikdissa
kulloinkin tarvitaan. (C, ohjelmistotalo)

Kylla ajattelen sitd jotenkin siten, ettd meidan pitdisi pystya pitdmaan
rakenteet sellaisina. Johdon péadasiallinen tehtdva on seurata markkinan
kehittymistd ja niitd asioita mita sielld tapahtuu. Koettaa jotenkin
arvailla, tehda valistuneita arvauksia, siitd mitd tuleman pitaa. Ja sen
mukaan kyetd luomaan ndkemys, miten tdmé& laiva ajetaan tuosta
karikosta lapi. Rakenteiden tulisi olla sellaisia, ettd ne ei estd tekemésta
sitd  kaannostd, mika mahdollisesti tarvitaan. Ndin ma ajattelen siitd
joustavuudesta, ettd rakenteiden tulisi pysya sellaisina, ettd kyetaan
tekemadn tarkistuksia ja rakenteet eivét estd tekemésta asioita.

(K, elintarvikevalmistaja)

Joustavuus on ainakin sita, ettd pystyy tekemé&an nopeita paatoksia
organisaatiossa, ettei se paatoksenteko mene minnekaan kauas. Meilla
on tdssa yhtidssd hirvedn ohut organisaatio. Mina ja operatiivinen
johtaja tehdddn ne pdadtokset nopeasti. Jotkut asiat viedddn tietysti
hallitukseen. Hallitus kokoontuu nopeasti, jos tarvitaan. Asiat voidaan
paattad tarvittaessa hirvedn nopeasti. Tavallaan joustavuus on sitd, ettd
mitkadn saannot eivat sido toiminnan kehittdmista ja nopeita paatoksia,
mitka on yritykselle eduksi. (L, ravintola-alan yritys)

Talon sisélld se tarkoittaa, ettd kaikki tyot tehddén, oli niitd vahan tai
paljon. (E, autoliike)

Sopimuksellinen joustavuus

Sopimuksellinen  joustavuus viittaa  lainsdadannén ja  ty6ehtosopimusten
mahdollistamaan joustavuuteen. Joustavuus tapahtuu nimenomaan lainsdadannon ja
tyoehtosopimusjérjestelmédn  mukaisesti. Paikallinen  sopiminen on  yksi
sopimuksellisen joustavuuden ilmentymé&. Muita haastateltavien esille ottamia asioita

tassa yhteydessd ovat madréaikaiset tydsopimukset, tydaikaratkaisut ja yt-neuvottelut.
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Joustavuuden muodoista ndissa késityksissa heijastuvat maarallinen ja ajallinen

joustavuus.

Oheisessa lainauksessa metallialan alihankintayrityksen liikkeenjohtaja puhuu
tyéehtosopimuksista ja paikallisesta sopimisesta. Tutkimusaineistossa on kaksi
metallialan yritystd, joiden edustajat kertoivat, ettd metallin tydehtosopimus
mahdollistaa varsin laajan paikallisen sopimisen ainakin periaatteessa. Kaksi muuta
sitaattia ovat kaupan alalta.

Pystytddn sopimaan asioista siltd osin kuin se on mahdollista ohi tes:n.
Tes antaa minimin ja maksimin, tai vain minimin ja kaikilta muilta osin
pitaisi pyrkia sopimaan. (A, metallialan alihankintayritys)

Tydvuorojen suhteen voidaan joustaa paljonkin. Kaupan alalla on pitk&
tasoitusjakso, puoli vuotta. (D, erikoistavarakauppa)

Jos vaikka haluan ottaa tuonne varastoon 3 poikaa kasvamaan, niin
musta olisi ihan jarjetontd, ettd tekisin niiden kanssa maaréaikaiset
tyosopimukset. Meillda on 4 kuukauden koeaika ja siind me nahdaan,
onko ja yleensd ne niin moneen kertaan haastateltuja. Ja sitten me
halutaan, ettd ne kasvaa tdnne meille hyvid poikia, otetaan ne
toistaiseksi voimaan olemaan. Sitten jos katson, ettd me rekrytoidaan
joku Kalliimpi henkil6 ja en ole aivan varma, onko sitoutunut
edelliseenkaan tyopaikkaan, teen maardaikaiseen ja paastaan eroon. Ja
jos on vaikka kausiluonteista tydsta kyse, me ei tiedetd mika tdma,
tilanne on ensi kevéana. (F, erikoistavarakauppa)

Taloudellinen joustavuus

Joustavuus voidaan nédhdd myos taloudellisena kysymyksend. Talléin pddpaino on
kustannuksilla ja muilla kannattavuuteen vaikuttavilla tekijoilla. Kustannukset ovat
seurausta reaalimaailmasta, kuten tietoliikenneyrityksen liikkeenjohtaja | ilmaisee.
Tyovoimakustannukset ja tyovoiman tuottavuuden tarkastelu ovat keskeisid
taloudellisen joustavuuden elementteja.  Kuitenkin liikkeenjohtajien ké&sittamé
taloudellinen joustavuus on laajempaa kuin tutkimuskirjallisuudessa mainittu
taloudellinen joustavuus, jolla tarkoitetaan péésééntoisesti palkkojen joustavuutta.

Joustavuutta perustellaan taloudellisilla  syilld&. Tam& kategoria edellyttda
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“taloudellista puhetta”. Alla on kaksi lainausta haastatteluista, joilla valotetaan

taloudellista joustavuutta.

Se koskee silloin oikeastaan varmaan niin kun l&hinnd niiden
kustannustekijoitten  joustamista  eli, eli ~ varmaankin  sita
henkilostokustannusta, mutta ettd myodskin  muita Kkustannuksia
mielesténi laajasti ottaen. Kaikkia kustannuksia. (H, mediatalo)

Meilld varmaan, voisi ajatella, ettd se on... sanotaan ettd aina jos ei ole
kannattavaa, meidan pitdd muuttaa ndita meidan systeemeja taalla. Jos
joku, vaikka hintataso ja kustannustekijat vaikuttavat tms.

(F, erikoistavarakauppa)

Tilannejoustavuus

Haastateltava hahmottaa joustavuuden liittyvan joihinkin tilanteisiin, esimerkiksi
poikkeustilanteisiin tai muuten yllattaviin tilanteisiin. Haastateltavat mainitsevat
tilanteita, joihin heiddn mielestddn joustavuus liittyy. Projektiymparistossa,
asiakaspalvelussa ja teollisuuden kunnossapidossa téllainen joustavuus lienee
tavanomaista. Joustomuotona téhdn kasitykseen yhdistyy vahvasti ajallinen

joustavuus.

Meilld se tarkoittaa lahinnd tuntipalkkaisten joustavaa kaytt6d lahinna
teollisuudessa ja koneistamossa. Usein tulee tulipalotditd ja sinne pitaa
menna sammuttamaan. Paloa ei voi jattdd, vaan se pitdd sammuttaa
loppuun. Henkildstoltd vaaditaan venymista ja koneistamoon voi tulla
korjattavaa. Joustavuutta on, ettd me l0ydetddn mies keskelld yota
koneistamaan, hitsaamaan tai laittamaan osa kuntoon. (B, konepaja)

Liséksi yksi haastateltava mainitsi avainhenkilon sairauden hoitamisesta yksityisell&
sektorilla. Téllaiseen tilanteeseen ei voida yhdistdd mitadan aiempaa kirjallisuudessa

tunnistettua joustavuuden muotoa.

Joustavuus on myos sitd, kun meilla on téllaisia avainhenkil6itd. Jos he
sairastuvat, katsomme case by case. Olemme maksaneet leikkauksen
yksityisella la&kéariasemalla. Ihminen on laitettu kuntoon. Se on meidan
intresseissd, ettd henkild paasee toihin. (E, autoliike)
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Tyodntekija-tydnantajasuhteen joustavuus

Joustavuus n&hdaadn tyontekijdn ja tyOnantajan valisend suhteena. He ovat
joustavuuden osapuolet. Haastateltavat ottavat esille tyontekijat tai henkiloston ja
toisaalta tydnantajan ja ikddn kuin asettavat osapuolet vastakkain. Tama kategoria
eroaa sopimuksellisesta joustavuudesta siten, ettd haasteltavat eivédt l&hesty
joustavuutta  lains&adannollisesta,  tydehtosopimuksellisesta  tai  tydsuhteen
nakokulmasta. Téhan joustavuuskategoriaan on vaikeasti yhdistettavissa joustavuuden
muotoja, koska fokus on joustavuuden osapuolissa. Kirjallisuudessa tunnistetaan
mikrotason joustavuus, jolloin joustavuutta kasitelladn tyontekijan ja tydnantajan
intresseistd (Dastmachian & Blyton 1998; Reilly 1998). Kuitenkaan tyontekija-

tyonantajasuhde joustavuuskasityksend ei ole sama asia kuin mikrotason joustavuus.

Joustavuus on kuulemista, henkil6kuntaa, alaisia. Se ei tarkoita sitg, etté
tyonantajan, toimivan johdon pitdd antaa kaikki periksi, vaan niista
kéydaan keskusteluja... Ja aivan sama hoitohenkilokunnan puolella
pitdd kuunnella heiddn menojaan. Etta jos on harrastuksia joku ilta
viikosta, ettd ne haluaa harrastaa. Se pitaa jarjestéa se ilta. Sitten meilld
on kaytdssa hoitohenkilékunnalla téllainen toivomusvihko. Etta jos on
lasten harrastuksia, omia ladkarimenoja tai pitkid viikonloppuja, etté
halutaan léhted keskiviikkona pois vapaalle ja halutaan palata
maanantaina tOihin. Niitd jarjestelladn. Meilla on sen verran
reservaatissa koko ajan henkilokuntaa, ettd me saadaan se pelaamaan.
(M, terveydenhuoltoalan yritys)

Ajattelen henkil6kunta kontra tydnantaja.
(A, metallialan alihankintayritys)

Tyontekija-tyonantajasuhteeseen kuuluu vastavuoroisuus tai molemminpuolisuus.
Molemmat tahot joustavat tarvittaessa, jos se on mahdollista. Kirjallisuudessa
mainittava psykologinen sopimus nousee esiin voimakkaasti haastateltavien puheissa

vastavuoroisuuteena ja molemminpuolisuutena.

Kun henkildlla itselld&n on tarve tehda lyhyempéé tyopaivaa, yrityksen
puolelta voidaan joustaa. Tallainen  kaksisuuntainen  tai
vuorovaikutuksellinen on tama ajatus. (C, ohjelmistotalo)
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Kuitenkin henkil0ston kéytdssa ollaan joustavia tavallaan, ettda kun
henkilokunta joustaa meille péin, tekevét hyvin pitkid vuoroja, venyvét
tilanteensa mukaan. Niin meidén taytyy joustaa heille pdin, antaa
mahdollisuus pitéda pitkid vapaita. Se on vastavuoroinen tdma tytajan
kaytto ja kaikki. Mé& ainakin ajattelen sillain, kun tyontekijat tekee toita,
niin heidén vapaa on ansaittu. (L, ravintola-alan yritys)

Tybantaja ei ole nihilisti siitd, kun tarvitaan vapautta toiseen suuntaan.
Joustavuus on kaksisuuntaista. Se ei voi olla yksisuuntaista. Mutta ei se
ole automaatti. En osaa selittdd sitd. Sitd joustoa pitdd olla myos
tyonantajan puolelta. (E, autoliike)

Ulkoinen joustavuus

Ulkoinen joustavuus ndhd&an sisdisen joustavuuden vastakohtana, kuten sisdisen
joustavuuskasityksen yhteydesséd mainitaan. Vastaajat pohtivat siséistd joustavuutta
varsin laajasti, mutta ulkoinen joustavuus jaa usein maininnan tasolle. Ulkoinen
joustavuus viittaa yrityksen ulkopuolisiin tapoihin hakea joustavuutta alihankinnalla,
ulkoistamisella, verkostoitumisella ja partneruuksilla. Vuokratydvoiman kayttoa
lilkkeenjohtajat eivat ottaneet esille ulkopuolisena tahona.

Alihankintaverkosto on sellainen puskuri, jolla pyritddn tasaamaan
kysyntapaineita meidan ja meidan asiakkaan vélisessa suhteessa.
(1, tietoliikenneyritys)

Ehké& ajatus on ollut sellainen, ettd johdon ty0poydaltd siivotaan pois
sellaisia asioita, jotka eivat ole tdmén liiketoiminnan menestymisen
kannalta keskeisid. Ja pyritddn niissd sitten hakemaan kumppaneita.
Meidan kannalta keskeisiin asioihin varataan sitten aikaresurssia
mahdollisimman paljon. (K, elintarvikevalmistaja)

Y mparistolahtdinen joustavuus

Ympéristolahtdinen joustavuuskasitys on l&hes samanlainen kuin Kkirjallisuudessa
annettava joustavuuden yleinen madritelmd. Haastateltava hahmottaa joustavuuden
markkina- tai Kilpailutilanteen n&kdkulmasta ja suhteuttaa edustamansa yrityksen

sithen. Yrityksen tulee mukautua tai sopeutua markkina- ja Kilpailutilanteen
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muutokseen. Tahén yhdistyy usein kustannusten sopeuttaminen, joka puolestaan

viittaa edella késiteltyyn taloudelliseen joustavuuskasitykseen.

Kaipa se tarkottaa mukautumis-, mukautumista, tota, muuttuviin
markkina- ja kilpailuolosuhteisiin. Yrityksen toimintojen mukauttamista
muuttuviin markkina- ja Kilpailuolosuhteisiin. (H, mediatalo)

Kylla kai siind on jotenkin kysymys siité etta ja ja nyt tarkastelen pienen
yrityksen ndkokulmasta. Voisi karkean jaon perusteella sanoa, ettd on
olemassa kahdenlaisia yrityksid, niitd jotka sopeutuvat tai muuttavat
markkinoita. Jos sitéd tarkastelee téllaisen yrityksen ndkokulmasta, joka
ei ole sellaisessa asemassa, ettd voisi muuttaa markkinaa jollakin
tavalla. Joustavuus on tallaiselle yritykselle kovin toisenlainen.
Sellainen yritys, joka voi muuttaa markkinaa, tilanne on aivan
toisenlainen. (K, elintarvikevalmistaja)

Sehan on kykyé vastata muuttuviin markkinoihin ja olosuhteisiin ja
muuttuviin  asiakkaiden  tarpeisiin,  vaatimuksiin,  muuttuviin
tyomarkkinoihin, ylip4atddn kaikkeen toiminnallisen ympariston
muutokseen. (N, rakennusliike)

5.2. Joustavuuskasitysten erittely

Kuvauskategoriat ovat fenomenografian olennaisia tutkimustuloksia.
Tutkimusaineisto mahdollistaa kategorioiden tarkemman erittelyn ja maéaréllisen
kuvaamisen. Seuraavaksi aineistoa eritellddn kuvaamalla joustavuuskasitysten

yleisyyttd, joustavuuskasityksia lahteittdin, sektoreittain ja henkiléstomaaran mukaan.

NVivo-ohjelmasta saadaan tietoa eri joustavuuskasitysten yleisyydestd. Saatu tieto
esitetddn seuraavassa taulukossa. Syrjala et al. (1994: 151) mainitsevat, ettd aineistoa
ja kategorioita on usein tarkoituksenmukaista kuvata my6s maéarallisesti. Tallin
saadaan tietoa erilaisten késitysten esiintymisestd, esimerkiksi frekvenssi- ja
prosenttijakaumien avulla.  Kuitenkin he samalla Kkirjoittavat, ettd madrallinen
analysointi ei ole véalttdmatontd, koska tutkimuksella ei pyritd yleistdmiseen siind

mielessa kuin yleistdaminen ymmarretddn maaréllisessa tutkimuksessa.
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Taulukko 2. Joustavuuskasitysten lahteiden ja viittausten yleisyys.

Joustavuuskasitys Lahteiden yleisyys Viittausten yleisyys
Asiakaslahtdinen joustavuus 6 11
Siséinen joustavuus 5 6
Sopimuksellinen joustavuus 4 5
Taloudellinen joustavuus 2 5
Tilannejoustavuus 4 4
Tyontekija-tyonantajasuhde 10 24
Ulkoinen joustavuus 2 2
Ympéristolahtdinen 5 8

Lahteiden yleisyys—sarakkeesta ilmenee, kuinka moni haastateltava on maininnut
kyseisesta joustavuuskasityksesta. Viittausten yleisyys puolestaan kertoo, kuinka
monta kertaa asiasta on puhuttu. Sama haastateltava on voinut puhua asiasta useaan
kertaan. Esimerkiksi kuusi haastateltavaa on maininnut asioita, jotka tutkija on
luokitellut asiakasl&htoiseen joustavuuskategoriaan kuuluvaksi. Jotkut haastateltavat
ovat ottaneet tdmén asian esille useamman kerran haastattelun aikana, koska siit4 on
11 viittausta. Fenomenografia ei sindlld&n ole kiinnostunut, kuinka monta kertaa joku
asia esiintyy. Syrjala et al. (1994: 127) kirjoittavat, ettd joskus kategoriaa voi tukea
aineistossa vain yksi ilmaisu merkityksineen ja joskus hyvin monta. Liséksi he
mainitsevat, ettd marginaalinen ilmaisu saattaa itse asiassa paljastaa oleellisen

teoreettisen ulottuvuuden tutkittavasta asiasta.

Taulukosta havaitaan, ettd yleisin joustavuuskasitys on tyontekija-tyonantajasuhde.
Noin 70 % liikkeenjohtajista hahmottaa joustavuuden osapuoliksi tyontekijan ja

tyonantajan. Seuraaviksi yleisimmét joustavuuskésitykset ovat asiakaslahtoinen,
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sisdinen ja ymparistolahtdinen joustavuuskasitys. Harvinaisimmat

joustavuuskasitykset ovat taloudellinen ja ulkoinen.

Liikkeenjohtajat madrittelevat joustavuuden eri tavoin. Seuraavassa taulukossa
esitetadn yksittdisen liikkeenjohtajan joustavuuskasitykset. Taulukon sarakkeisiin on
sijoitettu joustavuuskasityskategoriat. Sarakkeessa oleva rasti tarkoittaa, etté liikkeen-
johtajan joustavuuskasitykseen kuuluu elementtejd, jotka voidaan sijoittaa kyseiseen
kategoriaan. Vaikka fenomenografia ei ole sindnsa kiinnostunut, mita yksittainen

vastaajaa ajattelee ilmitsta vaan pikemminkin tietyn joukon kasityksista.

Taulukko 3. Joustavuuskasitykset l&hteittin.

liikkeen- | asiakas- | sisainen | sopimuk- | taloudel- | tilanne | tyontekijé- | ulkoinen | ymparisto-
johtaja lahtdinen sellinen linen tydnantaja lahtdinen
A X X

B X X

C X X X X X

D X X

E X X X

F X X X X

G X X X

H X X

I X X X

J X X

K X X X

L X X X

M X X

N X X

Tyypillisesti yksittaisen liikkeenjohtajan ndkemyksista tunnistetaan kahdesta kolmeen
Kahden

tunnistettavissa vahintadan nelja erilaista joustavuuskasitystad. Kunkin liikkeenjohtajan

erilaista  joustavuuskasitysta. liilkkeenjohtajan  ndkemyksistd  on

joustavuuskasitysyhdistelmat ovat uniikkeja, eli yhdenk&&n liikkeenjohtajan
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joustavuuskasitysyhdistelmd ei ole tdysin samanlainen kuin jonkun toisen

liilkkeenjohtajan vastaava.

Seuraavaan taulukkoon on koottu haastateltavien joustavuuskésitykset heidan
edustamansa yrityksen henkilostomaardn mukaan. Henkilostomaara—rivilla mainitaan
lisaksi, kuinka monta kyseiseen kokoluokkaan kuuluvaa yritysta tutkimusaineistossa
on. Vaikka pieni aineisto ei mahdollista tilastollista vertailua, aineistosta voidaan
tehdd muutamia mielenkiintoisia havaintoja. Alle 100 tyontekijaa tyollistavien
yritysten  liikkeenjohtajien  kasityksissd  korostuu  tyontekija-tydantajasuhteen
joustavuus. 100-300 tyontekijaa tyollistavien yritysten liikkeenjohtajien nakemykset
joustavuudesta jakautuvat tasaisesti neljadn kategoriaan. Yli 300 tyontekijaa
tyollistavien yritysten liikkeenjohtajien kasityksissa painottuu sisdinen joustavuus,
joka tarkoittaa yrityksen ratkaisuja ja jarjestelyjd, joilla voimavarat kohdennetaan
yrityksen sisalla. Suurten yritysten liikkeenjohtajien nakemykset joustavuudesta ovat

moni-ilmeisid, koska jokaiseen kategoriaan on vahintaan yksi viittaus.

Taulukko 4. Joustavuuskasitykset henkilostoméaaran mukaan.

henki- | asiakas- | siséinen | sopimuk- | taloudel- | tilanne | tydntekija- | ulkoinen | ymparisto-
[6st6- | lahtdinen sellinen linen tyonantaja l&htdinen
méaéara

alle 3 2 3 1 0 6 1 2
100

(n=6)

100 - 2 0 0 0 2 2 0 1
300

(n=4)

yli 300 1 3 1 1 2 2 1 2
(n=4)

Taulukko 5 puolestaan kuvaa liikkeenjohtajien joustavuuskasityksida heidan
edustamansa yrityksen sektorin mukaan. Sektorin yhteydessda mainitaan, kuinka

monta yritysta kuuluu kyseiselle sektorille. Yrityksen sijoittaminen yhteen sektoriin ei
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ole aivan vyksiselitteistd, koska yritykselld voi olla liiketoimintaa kahdella eri

sektorilla.

Taulukko 5. Joustavuuskasitykset sektorin mukaan.

sektori | asiakas- | siséinen | sopimuk- | taloudel- | tilanne | tydntekija- | ulkoinen | ympéristo-
[&htdinen sellinen linen tydnantaja [&htSinen

palvelu 4 1 0 0 1 4 0 0

(n=6)

kauppa 0 1 2 1 1 3 0 1

(n=3)

teolli- 2 3 2 1 2 3 2 4

suus

(n=9)

Kuten aiemmin on todettu, tydntekija-tyonantajasuhteen joustavuus on selvasti yleisin
kasitys joustavuudesta riippumatta yrityksen henkilostomaarasta tai sektorista.
Palvelusektorilla toimivien liikkeenjohtajien késityksissa korostuu asiakaslahtdinen
joustavuuskasitys. He siis hahmottavat joustavuuden asiakkaan ja asiakaspalvelun
nakokulmasta. Kaupan alan liikkeenjohtajien kasityksistd voidaan mainita
sopimuksellinen l&hestymistapa, jossa lainsdadantd ja tydehtosopimus ohjaavat ja
rajoittavat joustavuutta. Teollisuuden liikkeenjohtajat korostavat ympéristolahtdista
joustavuuskasitettd, jolloin markkina- ja Kilpailutilanne huomioidaan vahvasti.

Teollisuuden liikkeenjohtajien késityksissa painottuu myos sisdinen joustavuus.

Aineisto ei mahdollista toimialakohtaista vertailua, koska samalta toimialalta on
paaséantoisesti mukana vain yksi liikkeenjohtaja ja kohdeyritys. Kuitenkin toimiala
nousee esille haastatteluissa. Haastateltavat nimittdin mainitsevat alan tai puhuvat
alasta joustavuutta maédritellessddn. Fenomenografian yksi ominaispiirre on
kontekstisidonnaisuus, joka viittaa asia- tai tilanneyhteyteen ja josta ilmaisun
merkitys paljastuu. Haastateltavat tarkastelevat ilmi6t4d nojautuen omaan

kokemukseensa ja kontekstiinsa.
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Alla on muutamia haastattelulainauksia, joista ilmenee, miten haastateltavat puhuvat
joustavuudesta ja toimialasta. Toimialaan viitatessaan haastateltavat mainitsevat

esimerkiksi sen tyypillisista piirteistd, konservatiivisuudesta ja litketoimintamallista.

Ei ole yhtddn omaa tuotetta, puhtaasti alihankkija, mik& aiheuttaa
lilkevaihdon tempoilua. Juostaan asiakkaan aikataulujen mukaan.
Nousut ja laskut ovat rajuja, ja ne tulevat nopeasti. Koko ajan ollaan
varpaisillaan. Nahd&an eteenpdin noin puoli vuotta hatarasti, 3-5
viikkoa tarkempi tieto tulevaisuudesta. Jos tulee kiire ja homma loppuu
viiden viikon paastd, miten saadaan 50 tyontekijad ulos. Joustavuus
kuuluu meididn alaan. Se on edellytys... Kylld timd ala on herkka.
Eldmme tdysin globaalissa kaupassa. (A, metallialan alihankintayritys)

Ja meiddn ala on vahan tdmmoinen perinteinen. Mutta me tietysti
toimitaan niin konservatiivisella alalla. (N, rakennusliike)

Tama on vaha konservatiivinen ala. Taalla on vahvat ammattiliitot ja
niiden kanssa neuvotellen sitten niin kuin mydskin ndista joustoista
sovitaan. (H, mediatalo)

Se on aivan ehdoton malli tdna paivéana ravintola-alalla. Etta esimerkiksi
saadaan suuriin juhliin, niinkd meilla oli tuossa XXX juhla. Oli 1300
vierasta. Meilla oli siella kymmenkunta omaa tyontekijad, jotka tuli
sinne. Ja sitten oli pari — kolmekymmentd vuokratyontekijaa. Isoihin
tilaisuuksiin on pakko saada ekstroja. (L, ravintola-alan yritys)

Kaupan Kilpailu ja aukioloajat ne on niin laajat. On entistd enemman
ilta- ja viikonlopputy6td. Pitd4 asennoitua, ettd me ollaan t0issa, kun
muut on vapaalla. (D, erikoistavarakauppa)

5.3. Joustavuuden muita ominaisuuksia

Tassa luvussa on kuvattu kahdeksaa erilaista joustavuuskasityskategoriaa. Aineistosta
voidaan ottaa tarkasteluun myds muita nakemyksid joustavuudesta. Useat
haastateltavat aloittivat joustavuuden kuvaamisen toteamalla, ettd joustavuus on
monitahoinen asia ja ettd siind on useita lajeja tai ulottuvuuksia. Téllaisilla
toteamuksilla ei ole sindnsd kéyttod fenomenografiassa, koska ne eivat paljasta
laadullista merkitysté tai sisdltod, vaan l&hinnd tiedon mé&aréa. Sen takia téllaisista

maininnoista ei tehty kategoriaa. Sitd vastoin aineistosta nousevat metaforat ja
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synonyymit ovat mainitsemisen arvoisia. Niitd ei kysytty haastateltavilta, vaan kolme
haastateltavaa kayttdd metaforia kuvatessaan joustavuutta. Synomyymit ja metaforat

kuvaavat omalta osaltaan ilmitta.

Joustavuus sille kai synonyymi on Kkilpailukyky. Tai jos se ei ole
synonyymi, se on suora seuraus. (N, rakennusliike)

Jousto ja tasapainoilu on vahan saman asia. (J, kuntokeskus)

Tama on mielestdni joustavuutta, sanotaan notkeutta. (E, autoliike)

Laadullisen tutkimuksen analyysissa voidaan myods etsid vastakohtia. Aineistosta
Ioytyy haastateltavien mainintoja joustamattomuudesta, joka voidaan nahda
joustavuuden vastakohtana. Haastateltavat tekivat itse tdman vastakkainasettelun.
Alla on kaksi esimerkkid, miten joustamattomuus tulee esille haastatteluissa.
Ensimmaisessé haastattelulainauksessa ohjelmistotalon liikkeenjohtaja kertoo, miten
yrityksessa pyrittiin - estdimadn joustamattomuutta rakentamalla organisaatioon
osaamiskeskus. Toisessa esimerkissd konepajan liikkeenjohtaja kertoo yrityksensa
palkitsemisjarjestelmast4, jonka hén toteaa olevan joustamaton.

Téassd on muun muassa tata puolta rakennettu 2005 koko yhtiota kattava
osaamiskeskusorganisaatio. Kaikki osaaminen on yhdessé paketissa. Ja
sieltd katsotaan, minké&laista osaamista asiakkuustulosyksikdissa
kulloinkin tarvitaan. Ja talla pyrittiin estdmaan joustamattomuutta, etta
jos jossakin yksikdssd on sellaista osaamista, mitd muualla tarvitaan,
mutta niistd pidetddn mustasukkaisesti kiinni, eikd péaasteta niita
tekemé&an néitd hommia. (C, ohjelmistotalo)

Sitten on muotoutunut kaytanto, ettd jos lahdetéan talta tontilta, on niin
sanottu olosuhdelisd. Jos tydolosuhteet poikkeavat taélla olevista. Tasta
on tullut normi, vaikka olosuhteet olisivat paremmat. Td&mé& on
jonkinlainen palkitsemisporkkana. Tulospalkkiojarjestelméaé ei ole, uusi
polvi on miettiméssa sitd parasta aikaa. [Palkitsemisjérjestelméd] ei ole
joustava, mutta ei ole aivan olematon. Mieluimmin joustamaton kuin
joustava. (B, konepaja)

Haastattelun lopuksi haasteltavilta kysyttiin, onko joku joustavuuteen liittyvé aihealue
jaanyt kasittelemattd. Yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta esille ei tullut uusia

aihealueita.  Alihankintayrityksen liikkeenjohtaja mainitsee tyolainsdadannon
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rajoitteista, ammattiyhdistyksen ndkemyksestd ja yhteiskuntavastuusta. Alla on ote

hanen kommentistaan.

Se ettd miten tyOlainsdddantd asettaa itse rajoitteita tahdn joustojen
kayttdon ja ammattiyhdistys. Koska nyt puhuttiin, mité teet jos haluat,
mutta et pysty tekemadn kaikkea. Lainsaadanté. Paaluottamusmies
istuu viikoittain huoneessani ja keskustellaan madréaikaisista ja
vuokratydvoimasta. Puhutaan aina, ettd vakea on liian véhan, koskaan
ei sanota, vake&d olisi liikaa. Yt-laki ei ole aivan helppo. Tama
lainsd&ddantd oli  sellainen, mitd itse mietin. Raamit tulee
lainsdddannostd. Ammattiyhdistyksen ajatus, ettd palkkaa pitaa tulla
lisad vahemmalla tyolla. Kylla tdma ala on herkkd. Elamme taysin
globaalissa kaupassa. Tekeekd tuotetta helsinkildinen vai torniolainen
firma. Siit4 on aivan turha keskustella. Keskustellaan tehddanko tuote
Intiassa, Kiinassa, Suomessa vai jossain muualla. Olemme téysin
globaalissa Kilpailussa. Suoraan sanoen, jos sanon rumasti ... otti
paéahén [tutkija muutti kirosanan tilalle ilmaisun “otti padhdn” ] kun
yrityksen X aasialainen [maan nimed ei mainita] johtaja sanoi, ettd
emme ole tehokkaita. Oli siind pidatteleminen, ettd sanonko sen maan
[maan nimed ei mainita] yhteiskuntavastuusta. Yhteiskuntavastuu ja
yhteiskuntavastuu. Helppo sanoa, kun tyévoima on lahes ilmaista.

(A, metallialan alihankintayritys)

5.4. Vastuullinen joustavuus

Aineistossa korostuu vahvasti vastuullisuus, kun puhutaan joustavuudesta. KaikKi
haastateltavat puhuvat tdstd teemasta jossakin yhteydessd haastattelun aikana.
Haastattelija ei ottanut tatd teemaa kasittelyyn, vaan haastateltavat alkoivat oma-
aloitteisesti puhua siitd. Vaikka joustavuutta tarkastellaan tutkimuksessa yrityksen ja
lilkkeenjohdon ndkokulmasta, téssa yhteydessd haastateltavat pohtivat joustavuutta
yksilon ndkokulmasta. Haastateltavat puhuvat sosiaalisesta vastuusta taloudellisen

vastuun ohella.

Taloudellinen vastuu ilmenee ihmisten tyollistdmisend, pysyvinad tyOsuhteina ja

palkitsemisina. Alla on esimerkkejd, miten haastateltavat pohtivat tata.

Me tavoitellaan henkistd hyvinvointia, taloudellista hyvinvointia koko
henkilokunnalle. Etté taloudellisesti he parjaavat, he saavat taloudellisen
korvaukset ja heiddn perheensa eldd. Ja sitten se vaatii emoyhtiolta, etta
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ne rahat mité taloon tulee, ettd niit4 ei ulosmitata osinkojen maksuina,
vaan taloa pitéa koko ajan kehittaa. (M, terveydenhuoltoalan yritys)

Mina ajattelen, ettd tydsuhteeseen liittyy hirvedn paljon muita
elementtejd kuin raha. Toki se on merkittdvd, mutta sita painotetaan
lilkaa. Jos ajattelee taloudellisen joustavuuden nakokulmasta meilla.
TES:n mukaan on joku palkkataso. Siit4d on vaikea joustaa mihink&an
suuntaan. Ylospdin voi joustaa. Meilla on urakkapohjainen
palkkaussysteemi ollut kaytossd, joka sitten on jaanyt kayttdon ja
mahdollistaa jonkun verran paremman palkkatason. Ihmiset saavat
jonkin verran parempaa palkkaa kuin mité tes sanoo. Se taitaa olla alalla
yleinen kaytantd. Méa luulen, ettd meidan palkat ovat alalla keskitasoa.
En usko, ettd isommille havitdan. Voi olla hieman paremmat kuin
isommissa taloissa. (K, elintarvikevalmistaja)

Silld on saatu ihmisille lisad toitd. On pystytty tarjoamaan liséa toita,
kun on toimittu joustavasti molemmin puolin. .. Jotta joustavuus sailyisi,
se vaatii koko ajan jonkinlaista motivointia. Tietynlaista huolehtimista
ja raha ei ole tdnd paivéana tarkein. Se on yksi oleellinen osa, mutta ei
tarkein. Thminen unohtaa palkankorotuksen hetken paasta. Pitda olla
sédannollisin véliajoin ja henkilokohtaisempaa, joka tuntuu ihmiselle,
ettd hanet huomioidaan ja muistetaan ja Kiitetaan. (J, kuntokeskus)

Kyllahdn me pyritdén, ettd kaikki ovat vakituisessa tyosuhteessa ja
kokopéivatoimisia. Mun mielestd kuitenkin ihmisen perusturvallisuus
on edellytys, ettd ihminen voi eldé ja toimia tasapainoisesti. Mulla on
taalla yli 300 [haastateltavan mainitsema tarkka henkilostoméaard on
muutettu] ihmistd, jolla on joka kuukausi 500 euron vuokra, 500 euron
ruokalasku, niilla on perhe ja lapset ja niin edelleen. Tullaan
vastuupuoleen. Missa se menee? (E, autoliike )

Sosiaalinen vastuu viittaa ihmisten hyvinvointiin, joka ilmenee haastatteluaineistossa
eri tavoin. Se voi olla huolehtimista ihmisten fyysisesta ja henkisesta terveydestd,
henkiloston psyykkisten ja sosiaalisten tarpeiden tyydyttamistd ja henkildston
kehittdmistd ja osaamisen yllapitoa. Alla olevissa haastattelulainauksissa valotetaan

sosiaalista vastuuta.

Pyritd&n huolehtimaan tast4 porukasta etté se jaksaa ja on motivoitunut.
Ja on valmis tarvittaessa valmis panostamaan, kun on sen panostamisen
aika. Toiminta on maratonin juoksemista, etta valilla on pahoja ja vélilla
vahan helpompia paikkoja. ..Juuri nimenomaan motivaation séilyminen
ja muu. Jos tavallaan jamahdetdan paikalleen, ty6tehtdvat muuttuu
tylsiksi. Saman vanhan pydrittamiseksi. Mita tyotehtavia taalla tehdaan,
riippuu siitd miten hyvin voidaan joustaa asiakaskentdssa ja hakemaan
uusia haasteita ja projekteja jne. (C, ohjelmistotalo)
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Yksi merkittavé jousto on siella henkisen kasvun puolella, etta kylla
ihminen joka oikeasti tuntee voivansa vaikuttaa asioihinsa, kylla hanen
tyopanos on aivan erilainen kuin ihmisen joka ajattelee, ettd hénet
laitetaan tuohon paikkaan ja ettd hédnen pitdd tulla tdihin robotin
adreen... Eli aikaisemmin oli kykyd joustaa perhe-elaméassé, koska
tybaika oli 8-17 kiinted ja loppu oli sun omassa hallinnassa. Aika usein
kay sillain, ettd pitad olla huolellinen. T&a on é&lyttdbman vaikea
yhdistelmé&, miten s& hallinnoit sitd vapaata. Se tuo lisdd painetta. Hyvin
yksinkertaistettu malli: tyd, vapaa-aika, sosiaaliset suhteet ja
harrastukset ja perhe / parisunde. Tdma nelikenttd on haasteellinen,
koska tama ei ole kiinted pala. Se tuo sen haasteen. Ne yksilot, jotka
eivat pysty hallitsemaan tata ristikkaisista jannitteista syntyvéa palettia,
ne putoavat pelista pois. Kylldhdn tdmén ilman muuta tarkoittaa, etta
todennakdisyys sairastua masennukseen, tyduupumukseen kasvaa.

(1, tietoliikenneyritys)

Rakennustyd on sen verran keskim&&rin rakasta, ettd esimerkiksi
kirvesmiehilla ylitdiden teettdminen ei ole kauhean jarkevaa.
(N, rakennusliike)

Tuo Keittioty6 on hirvedn raskasta ja hyvin paljon on tehty sen eteen etta
ihmiset jaksaisivat paremmin tydssa. Se lahestyy teollisuutta, kun
tehddan valtavan isoja méérid. Tarked periaate meillda on kouluttaa ja
kehittdd henkildstod koko ajan saada enemmaén osaamista.

L, ravintola-alan yritys)

Jos tyontekijalla on hankalia tilanteita elamassd, yritetddn joustaa
mahdollisuuksien mukaan. Jos ihmiselld ei ole oma elamé balanssissa,
han ei pysty tekemaén toita. (D, erikoistavarakauppa)

Arvot ja joustavuus tulevat esille muutamassa tapauksessa, kun haastateltava peilaa
joustavuutta yrityksen arvoihin.

Yksilotason asiat. Ne on ehkd arvoihin liittyvid ja halutaan pitéa
henkilostosta hyva huoli. Ja pyritddn joustamaan puolin ja toisin. Meilla
on kuvattu henkil6ston periaatteita ja linjauksia. (C, ohjelmistotalo)

Kyll& tyonantajalla on joku vastuu ja ei voilla niin, ettd tyontekija on 5
tuntia 5 paivana viikossa toissd, vaan ettd on 8 tuntia 5 paivana viikossa.
Milloin ne péivat ja 8 tuntia, on sitten eri juttu. Tullaan inhimillisyyteen.
Hankalatkin tyoajat voi tehda inhimillisesti. Tullaan inhimillisyyteen,
yhtion arvoihin, tdm& on bisnestd ja tyontekoa. Sen voi tehda
inhimillisesti. On muitakin arvoja kuin taloudelliset arvot. ... Olen
kvartaaliajattelua vastaan ja tehokkuuden maksimointia vastaan. Ei ole
maailman tarkein asia, tehd&anko tulosta 1,5 % vai 1,7 %. Mité valia
silla sitten on? Tehdaanko sita 2,2 vai 2,3 miljoonaa? So? Miksi se
pitéisi maksimoida? Se on kuitenkin paljon rahaa ja me halutaan tehda
sitd 20 vuotta. (E, autoliike)
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5.5. Joustavuuskasitykset ja joustavan yrityksen malli

Atkinsonin malli on joustavuuden jasentelymallien alkuldhde. Atkinson (1984, 1985)
madritteli  joustavuuden alun perin kolmena erilaisena joustavuustyyppina:
maaréllisend, funktionaalisena ja taloudellisena joustavuutena. Seuraavaksi

joustavuuskasityksia tarkastellaan Atkinsonin mallin kautta.

Maarallinen joustavuus tarkoittaa henkiloston madran ja tyOajan sopeuttamista
kulloisessakin tilanteessa. Se sisaltyy pitkélti sopimukselliseen, tilanneldhtdiseen ja
asiakaslahtoiseen joustavuuskésitykseen sekd tyontekijé-tyonantajasuhdejoustavuus-
kasitykseen. Kuitenkaan liikkeenjohto ei korosta maara- ja osa-aikaisia tyosuhteita tai
tyévoimakustannusten minimointia, vaan tekee pikemminkin péinvastoin, kuten

oheisista haastattelulainauksista ilmenee.

Henkilostomaaré ei juuri muutu, aikalailla vakio. Kilpailijat voivat tehda
toisin, sydda hetken herkkuja, tienata hyvin ja menna sitten kortistoon
takaisin. Tallaisia luulen tietavéani. Meilld ei ole ndin. Tai sanotaan, ett4
joustavuutta 16ytyy, mutta se maksaa. Ok niin kauan, kuin asiakas sen
maksaa. Mutta jos esimerkiksi on urakka talon ulkopuolella, jossa
viikon tyot pitdd tehdd kahdessa kolmessa péivéssd ja sanotaan
tyontekijalle, ettd pida loppuviikko vapaata. Ei toimi, vaan pitdd maksaa
ylity6t. (B, konepaja)

Kun  toimitaan  inhimillisesti, se  my6s laskee  yhtion
reagointikykymahdollisuutta. Jos esimerkiksi huomaan, etta hallinnossa,
on yksi ihminen liikaa, mun pitéisi periaatteessa laittaa yksi ihminen
pois. Mutta koska meilla toimintaan ndin, niin mé joudun katsomaan,
ettd jos laitan yhden ihmisen pois, onko se reilua, inhimillista, oikein. Ja
toisaalta se ihminen on yrittanyt taas olla. Tietylla tavalla olisi helpompi
toimia, kun olisi osa-aikaisia 20 ja 40 ulkoistettua. Saat kaikki
kustannukset ik&an kuin muuttuviksi. (E, autoliike)

Alla on yksi harvoista pdinvastaisista, toisenlaisesen kuvan tilanteesta piirtavista
haastattelulainauksista. Metallialan alihankintayrityksessa tyévoiman maard joustaa
tilausten mukaan. Yritys kayttdd kuormitushuipuissa maérdaikaisia ja wvuokra-

tyontekijoita.
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On ilkeésti sanottu vé&han, mairdaikaiset ja vuokraihmiset pitavat
pysyvan henkiloston tietylld tapaa noyrind. On ehk& hieman vééarin
sanottu. He huomaavat, ettd kukaan ei ole korvaamaton.

(A, metallialan alihankintayritys)

Tutkimusten mukaan tyGaikojen joustavuus on yleistynyt Suomessa 1990-luvulta
ldhtien ja on syntynyt uusia tyfaikamuotoja (esimerkiksi Antila 1998; Antila &
Ylostalo 1999). Téssd tutkimuksessa erityisesti kaupan alan ja palvelusektorin
liilkkeenjohtajat mainitsevat pitkistd aukioloajoista. Tyoaikapankki on aktiivisessa
kaytossa ravitsemisalan yrityksessa. Tutkimuksessa ei tullut esille muita uudehkoja
tybaikaratkaisuja. On myos mahdollista, ettd uudemmat tyOaikajarjestelyt ovat
haastateltaville niin jokapdivaisia ja itsestaan selvid, ettd he eivat osaa edes kertoa

niista.
Seuraavassa taulukossa vakituisen ja  perifeerisen henkiloston  osuudet

henkildstévahvuudesta kuvaavat tutkimuksen kohdeyritysten méarallista joustavuutta.

Taulukosta puuttuu yrityksen | tiedot, koska esitietolomaketta ei palautettu.

Taulukko 6. Vakituinen ja perifeerinen henkildsto.

perifeerinen | alhainen * jonkin verran korkea *
vakituinen

BCEN L M
korkea (yli 90 %)

HKGA DF

suurehko (50 — 90 %)

alhainen (alle 50 %)

! Osa-aikaisia alle 5 % ja méaréaikaisia alle 10 % ja vuokratydntekijoita alle 5 %
2 Osa-aikaisia 5-20 % tai maaraaikaisia 10-25 % tai vuokratydntekijoitd 5-10 %
® Osa-aikaisia yli 20 % tai maardaikaisia yli 25 % tai vuokratyontekijoita yli 10 % tai

ammatinharjoittajia yli 20 %
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Vakituinen henkilostd tarkoittaa toistaiseksi voimassa olevassa eli pysyvéssa
tyosuhteessa olevaa henkilostoa. Perifeerisen henkiloston ajatellaan muodostuvan
Atkinsonin mallin mukaisesti osa-aikaisista, maaréaikaisista, vuokratyontekijoista tai

itsendisistd ammatinharjoittajista.

Tassa aineistossa pysyva tyosuhde vaikuttaa olevan hyvin yleinen, kuten taulukon
ylariviltda havaitaan. Taulukosta vastaavasti ilmenee, ettd kohdeyrityksissa
perifeerisen henkil6ston osuus on véhéinen. Oikeastaan aineisto ei edes anna lupaa
kayttdd nimitysta perifeerinen henkilostd. Sitd nimitystd kaytetddnkin vain tassa
yhteydessd, koska asiaa tarkastellaan Atkinsonin mallilla. Perifeerisen henkiléston
maard on suurehko kahdessa kaupan alan yrityksessd, joissa on selvét sesongit.
Yksityisessa ladkarikeskuksessa ladkarit ovat tyypillisesti ammatinharjoittajia. He
tekevat tyota ja usein erikoisalaansa osa-aikaisesti padtyonsa ohessa. He tayttavat
perifeerisen henkiloston tunnusmerkit vain siltd osin, ettd ovat osa-aikaisia
ammatinharjoittajia. Koska kuntokeskuksessa huomattava o0sa jumppatunneista
sijoittuu iltaan, tyontekijat ovat valtaosin osa-aikaisia ja heille voidaan tarjota tyotéa

noin puoleksi vuodeksi kerrallaan.

Liikkeenjohtajat mainitsevat ma&rdaikaisia ty0suhteita koskevasta Kkiristyneesta
lainsdddanndosta. Toisaalta vuokratyontekijat ovat yleistyneet, vaikka heiddn maaransa
on vahainen kaikissa kohdeyrityksissa. Itse asiassa puolessa kohdeyrityksista ei ole
yhtdan vuokratyontekijad ja enimmilladnkin heiddn méaéransd on 7 % yrityksen
henkilostévahvuudesta. Benner (2002) mainitsee tydsuhteiden muuttumisesta, etta
vakituiset tyosuhteet vahenevét ja yrityksen ulkopuoliset tydsuhteet lisdéntyvat.

Taman aineiston pohjalta ei voida taysin yhtya Bennerin véitteeseen.

Sen sijaan  Atkinsonin  tarkoittama funktionaalinen joustavuus  esiintyy
tutkimusaineistossa vahvasti sisdisend joustavuutena. Atkinsonin funktionaalinen
joustavuus viittaa tyontekijoiden liikkuvuuteen ja monipuolisuuteen tyGtehtévien
suorittamisessa. Vaikuttaa, ettd Atkinsonin tarkoittama funktionaalinen joustavuus on
hieman vanhahtava, koska aineistosta nousee paljon erilaisia nakemyksia
funktionaalisesta joustavuudesta. Funktionaalinen joustavuus tuli esiin vahvasti

Suomessa tyOministerion tutkimuksissa (Antila & Ylostalo 1999: 2002). Silloin
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funktionaalista joustavuutta mitattiin muun muassa tyotehtdvien itsendisyytend ja

paatoksenteon hajauttamisena, tiimityéna ja osaamisen kehittamisena.

Alla on esimerkkeja sellaisesta funktionaalisesta joustavuudesta, jossa laaja-alainen
osaaminen vaikuttaa olevan tavanomaista. Ensimmainen esimerkki on teollisuudesta,

toinen kuntokeskuksesta ja kolmas ravitsemisalan yrityksesta.

On aika epatavanomaista, ettd henkild, joka meilla on ollut pitkaan,
tekisi aivan samaa tyOtd. Jos tulee kova tarve, esimerkiksi sorvarit ja
hitsarit voivat lahted teollisuuden kunnossapitoon. Naissa ainakin
henkil6t hyppivat yli rajojen. Kylla meilld tyontekijan osaaminen pitaa
olla mahdollisimman laaja-alaista, ei ole kapea-alaisia huippu-
ammattilaisia. Pyritddn kouluttamaan heitd laajoille sektoreille.
Pneumatiikkaa, hydrauliikka, asennuksia yhden miehen pitda hallita ne
kaikki. (B, konepaja)

On henkil6itg, jotka ohjaavat vain pumppia ja sitten on henkil6itd, jotka
hanskaa kuutta eri lajia. Se on laidasta laitaan. Mietin myos
kommentissani my6s vastaanottohenkilokuntaamme. Heilldkin on
monipuoliset asioiden hallinnat. Ja meidan kannalta olisi tavoiteltavaa,
ettd henkilé voi olla asiakaspalvelussa ja ohjata tunteja, koska se
sitoutuneisuus ty6hon on aina parempaa... Siind mielessd verrattuna
alan muihin yrityksiin, meidan tuntivalikoimamme on niin laaja. Me
voidaan tarjota enemman mahdollisuuksia tydntekijélle ja meille se on
sitten sitd joustavuutta ja sitoutuneisuutta, kun ohjaa monia lajeja.

(J, kuntokeskus)

Meilla on sellainen tyokierto néissa ravintoloissa. Yksi on tietyn ajan
tietyssa pisteessd, esimerkiksi tiskissé ja sitten siirtyy linjastoon, sitten
salaattiin. Se kuormittaa erilaista asiaa. Kun siihen l&hdettiin, ihmiset
vastustivat sitd hirveasti. Sitten kun se on ollut jonkin aikaa, kukaan ei
halua luopua siitd. Se on ollut yksi tarked funktio se osaamisen
laajentaminen, ettd voi paikata toisia. Varmaan se mielekkyyskin ty6ssa
ja jaksaminen.(L, ravintola-alan yritys)

Seuraavasta terveydenhuoltoalan liikkeenjohtajan kommentista ilmenee, kuinka
kauan erikoisosaamisen kehittdminen kestdd. Han myos perustelee mielenkiintoisesti

hoitajien kierrattamisen.

Meilla ei ole talla hetkelld perusldadkéreilld nimikkohoitajaa. Vaan
hoitajat kiertdd koko ajan. Ja se on yksi ainoa syy, ettd ei tule
kuppikuntia. Ei tule niitd hyvid tyOpareja ja kotipareja. Ainoa mika
meilld on alan spesialistit, erikoislaakarit, joilla on nimikkohoitajat.
Heilla on nimikkohoitaja ja varahoitaja, jotta saadaan se ty6 sujumaan
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parhaalla mahdollisella tavalla. Ja siihen kasvetaan, kun tullaan taloon.
2-3, 2-4 vuotta siind menee. Miten henkinen kantti antaa periksi, lahtea
sithen erikoistumaan. Heille pitadd antaa mahdollisuus, kun organisaatio
kasvaa, niin he péasevét niin sanotusti uransa huipulle tekemaan sita
spesialiteettia. Jos taloon tulee uusi hoitaja, se vaatii, ettd han on vuoden
perusty6ssa, ettd han sopeutuu. (M, terveydenhuoltoalan yritys)

Alla olevasta finanssialan liikkeenjohtajan pitkastd haastattelulainauksesta ilmenee
hyvin alalla tapahtunut muutos, ja miten se vaikuttaa henkiloston osaamiseen. Hén
puhuu laajasta perusosaamisesta ja sithen mahdollisesti liittyvasta prioriteettialueesta.

Osaamiskoulutushan on, sehdn pyorii koko aika isoilla kierroksilla. Ja
osaamisen alueita on valtavan paljon. Me lahdetaan siita, ettd meilld on
tad finanssipalvelut on se yhteinen kantanimike tdssé. Siind edelleen
toimii ne perusrakenteet, elikkd ihmisen elinkaari tietylla tavalla, se,
mitd sen elinkaaren aikana tapahtuu, on erilaista, mihin aikoinaan on
totuttu. Nyt ei endé oteta lainaa ennen ja niihin entisiin tarkotuksiin, mut
otetaan rohkeemmin lainaa uusiin tarkotuksiin. Ja, ja tehd&an sijoituksia
yhté aikaa, jota ei ennen tehty ennen kuin lainat oli maksettu. Ja tamé
rakenne, mut siis elinkaari ei sindnsé ole muuttunut mihink&an. Ihminen
edelleen tarvii pankkipalveluja, siita hetkesta kun han syntyy, siihen
hetkeen kun hé&n poistuu tasta yhteiststad. Finanssipalveluita ja se pitaa
sisallaan juridiikkaa, se pitda sisallaan sijoittamista, se pitéa
varallisuudenhoitoa, = maksuliikettd, luototusta, asuntorahoitusta,
asuntokauppaa, ja sitten perunkirjaa, testamentteja, lahjotuksia ja siis
koko t&& kirjo on edelleen, se finanssin kirjo on olemassa. Ja meidédn
tehtdva on sit siind asiakasta auttaa niissd kaikissa kulminaatiopisteissa
mit4 elamé&ssé on. Ja tdma aiheuttaa sen, ettd osaamisen, syva osaaminen
on, on yks osa titd osaajien osaamista. Ja silloin kun tdmmoiset
monialaosaajat, jotka osaavat vahan kaikesta, niin heitd toki tarvitaan
eniten suhteessa. Mutta sitten usein tulee jo tilanteita, ettd tarvitaan
jonkun alan syvempi osaaminen. Jolloin on, tall& asiakaspalvelijalla on
niin sanottu perusosaaminen kaikesta, mut sit héanelld on joku
prioriteettialue, joka on, jossa hdn on ihan valtakunnan kérked
henkisesti. Ja, ja tota t44 aiheuttaa sen, ettd esimerkiksi, olen joskus
leikkisasti sanonut, ettd meidan talossa on enemmén kiinteistovalittdjia
kuin kaupungissa muuten, elikkd meilld on LKV-tutkinnon suorittaneita
henkil6itd talossa toissda kymmenid. Eika he tee valitysty6td, vaan he
tekee antolainausta. Mut se on heidén yks osaamisalue, ettd he pystyy,
kun heille tuodaan vaikka Liisan ja Lassen tekema kauppakirja, jossa ei
ole vélittdjadd mukana, niin he pystyy kattomaan, et voiko tdmmdsen
kauppakirjan ottaa vastaan ja voiks tammdsen kohteen rahoittaa.

(G, finanssialan yritys)
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Aineistosta nousee esille kaksi uudenlaista esimerkkia funktionaalisen joustavuuden
toteuttamisesta. Ohjelmistotalossa kaikki osaaminen on keskitetty osaamis-
keskukseen, josta osaamista tarvittaessa haetaan. Kyseisessa organisaatiossa on
kéaytossa osaamisen johtamisen tietojérjestelmé, joka helpottaa osaamisen johtamista.
Toisessa haastattelulainauksessa kerrotaan, miten tietoliikenneyrityksessa osaamista
kehittdmalla haetaan joustavuutta. Nama molemmat esimerkit ovat tietoliikennealalta,
jossa suuri henkil0stohaaste on osaajien loytdminen. Alalla joudutaan miettimaén
innovatiivisia keinoja, joilla saadaan ja kehitetadn osaamista. Lisédksi molemmat
haastateltavat mainitsevat samassa yhteydessa ulkomaisista verkostoista alemman
kustannustason maissa. Se viittaa myods méaaralliseen ja taloudelliseen joustavuuteen.

Tahan palataan taloudellisen joustavuuden yhteydessa.

Yksi yhteinen resurssipooli tai osaamispooli eli tdmd meidén
osaamiskeskusajattelu. Poolista haetaan sinne, missa tarvitaan. Kukaan
ei siind mielessa omi resursseja. (C, ohjelmistotalo)

Mitd isompi se osaamisen alue on, sitd enemmén se tuo joustavuutta.
Konkreettinen esimerkki, aiemmin meilla oli softa- ja hardware-kaverit
omassa poolissaan. Noi oli softerita ja noi teki hardista. Sitten me
perustettiin [XX] eli tiettyjen kavereiden piti osata softaa ja hardista.
Spesialistisen maaraa supistettiin ja yleiskavereiden maaréa lisattiin.
Talla me saadaan, talla osaamisen laajentamisella joustoa, koska me
voidaan joustavasti siirtdd ihmisid paikasta toiseen. Vaikeus oli
koulutuksissa, taustassa. Jos on koulutettu softa-osaajaksi, niin ei siita
aivan nopeasti hypitd hardisosaajaksi.... Jos Kiinassa tulee 700 000
diplomi-inisndoria vuodessa, se osaamismassa on niin laaja, etta se ajaa
jossakin vaiheessa meidén vuosittaisen 4000 DI:n [diplomi-insinddrin]
ohi tai kylkeen. (I, tietoliikenneyritys)

Yksi funktionaalisen joustavuuden muoto ovat tiimit. Ne eivdat tdmdan aineiston
perusteella ole kovin yleisid, silld puolet haastateltavista kertoi, ettd heidén
yrityksessaan ei ole k&ytdssa tiimeja. Alla on yksi haastattelulainaus tiimiméisesta
tyoskentelystda  terveydenhuoltoalan  yrityksessda.  Toisen  liikkeenjohtajan
haastattelulainauksessa tulee esille, miten h&n toivoisi tiimien toimivan

organisaatiossa. Tdssa yrityksessa tiimit eivét ole aitoja tiimeja.

Kun tulee tuollaisia vaikeita sdrkyjd, vaikeita purentoja, jotakin
hermoperéisia sairauksia, kun haetaan mistd Ioytdd. Kylla sen ndkee
viikoittain, ei ihan paivittdin, useamman kerran, ettd 3 laakéria istuu
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saman kuvan ympaérilla ja siella mietitddn, miten se hoidetaan. Tai misté
me ldydetaan vika. (M, terveyden uoltoalan yritys)

Osastolla  voi olla jopa kolmenlaista erilaista tekemista.
Tiimiorganisaation tulisi toimia tyOnantajan mielestd niin, ettd jos
jossakin kolmesta pisteesté tulee ruuhkaa, niin porukka tulee purkamaan
sitd. Eika odota k&det taskussa, ettd onpas muilla t6itd. Henkilosto ei
ymmarra tiimin merkitystd silla tavalla kuin tyonantaja haluaisi
ymmartdd sen. Tuotantopalaveriin tullaan mielelladn kylla istumaan
tunti puolitoista, kun sieltd saa kahvia. (A, metallialan alihankintayritys)

Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd funktionaalinen joustavuus néhdaan
tavoiteltavana asiana. Kohdeyrityksissd on kuitenkin erityyppisia funktionaalisen
joustavuuden esteitd, esimerkiksi osaamiseen ja asenteisiin liittyvid. Aineistosta myos

ilmenee, kuinka vaikeaa funktionaalisen joustavuuden toteuttaminen on kéytannossé:

Ei me tarvita tdédlla porukkaa seisomassa, kun meilld ei ole asiakkaita.
Se olisi typerda maksaa turhasta. Ihmiset on inhimillisia, jos niilld ei ole
mitddn tekemistd, ne voisivat menna tekemdaan jotakin. Ei ne kylla
yleensd mene. Jonkun pitdé4 k&ydd sanomassa niille, ettd nyt teette sen
tai menette toiselle osastolle. Se on yksi meidén haaste. Sanotaan, etta
on joitakin myyjid, jotka hoitaa sen asian mallikkaasti. Kun asiakas
tulee, ne myy kaiken kaikilta osastoilta. Mutta niitd ei ole kovin monta.
Sitten on niitd, jotka sanoo voi kun mi en osaa ja viittoo tuonne
osastolle... tuolla on meiddn XX-osasto, menkaa sinne. Sielld on myyja
joka neuvoo teitd. Se on se ongelma. Meill& joskus kierrétettiin, mutta
siitd ei ollut oikein hyvia kokemuksia. (F, erikoistavarakauppa)

Jos s osaat hitsata kirvesmiehen tdiden ohella, si osaat hitsata. Jos et,
se on vahan vaikea sanoa kenelldkdén, etta alapa opetella. Se vastaa,
ettd hanella on jo ammatti. T&m& on muutosvastarintainen ala. Ja sen
takia naihin muutoshankkeisiin, mista dsken puhuttiin, niihin
vastaaminen on jonkun verran isomman tyon takana kuin monella
muulla alalla. (N, rakennusliike)

Atkinsonin tarkoittama taloudellinen joustavuus nayttaytyy téssa aineistossa hénen
kasitettdan laaja-alaisempana, silld taloudellisessa joustavuuskasityksessda on kyse
my0s muiden kuin palkkakustannusten joustamisesta. Palkkajoustavuus on
aikaisempien tutkimusten herkk& asia. Tulospalkkaus ei ole timan aineiston mukaan
kovin  yleistd, silla  kuudella  kohdeyrityksella ei  ole ollenkaan
tulospalkitsemisjérjestelméd. Kolmessa yrityksessd se koskee vain esimiehia.

Haastateltavat kertoivat, ettd tulospalkkausta on vaikea toteuttaa, eiké henkildstd ole
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kovin innostunut siitd. Liikkeenjohtajat eivat kuitenkaan tyrm&a ajatusta
tulospalkkiojérjestelméan kayttoonotosta tyontekijatasolla. Kahdella yrityksella on
toimintaa ulkomailla halvempien kustannusten maissa. Molemmat yritykset toimivat
tietoliikennealalla, jolla on vaikea 10ytaa riittavasti osaajia Suomesta. Nama yritykset
tavoittelevat ulkomaisilla yksikoilla osaamista ja alhaisempia tyévoimakustannuksia.
Alla on kahden tietoliikennealan liikkeenjohtajan haastattelulainaukset taloudellisesta

joustavuudesta.

Sitten on tietysti hintajoustot ja eri maissa olevat yksikot.
(C, ohjelmistotalo)

Ja verkostojen hyvaksikayttd alemman kustannustason maissa.
(1, tietoliikenneyritys)

Kustannuksia seurataan tarkasti, kuten alla erikoistavarakaupan liikkeenjohtaja
kertoo. Myds tutkimuaineiston toisessa erikoistavarakaupassa seurataan myynnin

teholukuja ja kustannuksia tarkasti.

Meilla on tuntitehoseuranta, joka johdetaan myyntibudjetista.
(D, erikoistavarakauppa)

Atkinson ja Meager (1986) tdydensivat joustavuustyyppejd mydhemmin
etadnnyttamisstrategialla, joka ei ole joustavuuden muoto, vaan sen vaihtoehto. He
puhuvat oman tyévoiman korvaamisesta alihankinnalla. Nykyisten liikkeenjohtajien
ulkoinen joustavuuskasitys on laajempi kuin Atkinsonin ja Meagerin reilu 20 vuotta
sitten tarkoittama joustavuus. Liikkeenjohtajien ulkoinen joustavuuskésitys liittyy
alihankinnan lisaksi ulkoistamiseen, partnereihin, verkostoihin ja edelleen

ydinosaamiseen. Nait4 on kasitelty ulkoisen joustavuuskésityksen yhteydessa.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetetddn tutkimuksen johtopadtokset. Fenomenografisessa
tutkimuksessa johtopéatoksend voidaan esittdd kuvauskategorioista muodostettu
kategoriasysteemi. Joustavuuskésityksen kategoriasysteemin kuvauksen jélkeen

tutkimustuloksia tarkastellaan tutkimuksen teoriakehysté kayttaen.

6.1. Joustavuuskasitysten kategoriasysteemi

Edellisessd  luvussa  kuvattiin  aineistosta  erottuvat  kahdeksan erilaista
joustavuuskasitystd. N&ma kuvauskategoriat tekevat ymmérrettdvaksi ja selittdvat
sisallollisesti, mita liikkeenjohto ké&sittdd joustavuudella. Tutkimuksen johdannossa
kerrotaan, etta joustavuus liittyy vahvasti henkilostoresursseihin, mutta sen ajatellaan
my0s olevan jotakin muuta kuin suoranaisesti henkilostoresursseihin liittyvaa.
Johdannossa t4té kuvataan kahdella osittain péallekkdin menevalla ympyralld. Taméa
tutkimus vahvistaa tatd oletusta, silla osa liikkeenjohdon joustavuuskasityksista on
henkilostolahtoisia ja osa taas ei ole henkilostolahtoisia kasityksid. Tamén
tutkimuksen  perusteella  henkildstolahtdiset  joustavuuskasitykset — oikeuttavat
puhumaan henkilostojoustoista. Ei-henkilstolahtoiset joustavuuskasitykset ovat
muunlaisia joustoja. Ne eivat suoranaisesti liity henkilostoon, vaan ne ovat laaja-
alaisempia tai yrityksen rajat ylittavia. Niille ei 16ydy nimea tutkimusaineistosta, eika
ei-henkilostojousto” ole onnistunut suomenkielinen nimitys. Ei-henkil6stolahtoisyys

kuitenkin kertoo, mista ei ole kyse.

Kategoriat voidaan esittdd horisontaalisesti, vertikaalisesti tai hierarkkisesti.
Horisontaalisessa systeemissa kategoriat ovat siséllollisesti samanarvoisia tai niita ei
laiteta “’paremmuusjérjestykseen”, koska ne ovat sisdllollisesti niin erilaisia.
Vertikaalisessa systeemissd kategoriat voidaan asettaa keskindiseen jarjestykseen
jonkin kriteerin avulla, esimerkiksi yleisyyden perusteella. Niikko mainitsee, ettd
vertikaalinen kuvauskategoriasysteemi sopii arviointitutkimuksiin. Hierarkkisessa
systeemissd jotkut kategoriat ovat sisalloltdén ja rakenteeltaan kehittyneempiéd kuin

jotkut toiset kategoriat. Talloin kategoriat jarjestetdan aineiston sisdisen logiikan ja
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rakenteen mukaan. (Hakkinen 1996: 35-39; Niikko 2003: 38-39; Uljens 1991: 93—
96.)

Tasséd tutkimuksessa kategoriasysteemi on horisontaalinen. Kategoriat ovat
tasavertaisia ja niiden valilla on eroja vain siséllossa. Oheisessa kuviossa esitetaan
joustavuuskasitysten kategoriasysteemi. Joustavuuskasityksen ryhmittely henkildsto-
lahtoisiin ja ei-henkildstolghtoisiin pohjautuu johdannossa esitettyyn tutkimuksen
lahtokohtaan. Henkildstolahtoisissd  joustavuuskésityksissé on kyse henkilsto-
resursseista ja niiden joustavasta kaytostd, kun taas ei-henkilostolahtoisissa
joustavuuskasityksissd ei ole suoranaisesti kyse henkildstoresurssien joustavasta
kéaytostd. Ei-henkilostolahtoisisséd joustavuuskasityksissa henkildstoresurssit eivat

ohjaa joustavuuskésityksen muodostumista.

sisdinen
sopimuk-
N sellinen
henkil6sto- L
lahtoiset tyontekija-
tyonantaja
-suhde

—
—
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. ldhtéinen
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—_—

ulkoinen

ei-henkil6st6- L )
[ahtoiset .

asiakas-
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—

Kuvio 5. Joustavuuskasitysten kategoriasysteemi.



127

6.2. Joustavuuskasitykset ja joustavuuden jasentelymallit

Miten liikkeenjohdon joustavuuskasitykset liittyvat raportin alkuosassa esitettyihin,
?joustavuuspuulla” (kuvio 3) havainnollistettuihin joustavuuskeskusteluihin? Naista
keskusteluista kaikkein voimakkaimmin aineistosta seuloutuu vastuullisuuden teema.
Keskustelu siita on lisdantynyt HRM-kirjallisuudessa, esimerkiksi Leggen (2005: 1—
42) mukaan. Kaikki haastateltavat puhuvat jollakin tavalla vastuullisuudesta tai
inhimillisyydestd yksilon tai tyontekijdn n&kokulmasta, vaikka tutkimuksen
nakokulmana on yrityksen ja liikkeenjohdon nakokulma. Liikkeenjohtajat kantavat
huolta tyontekijoistd, silla he puhuvat tyontekijoiden henkisesta ja fyysisesta
jaksamisesta. Toinen liikkeenjohdon huolenaihe on uramahdollisuuksien vahaisyys tai
suoranainen puute. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd yksi joustavuuden
ominaisuus on vastuullisuus.  Aineistossa korostuvat my6s uudenlaisten
organisaatiomuotojen ilmaantuminen ja organisaation joustavuus. Ne ilmenevét muun
muassa organisaation rakenteiden joustavuutena, padtOksenteossa nopeutena ja
verkostojen hyoddyntamisend. Nama kaikki ovat siséiseen joustavuuskasitykseen
kuuluvia asioita. TyoOsuhteiden eriytymistd on havainnollistettu taulukossa 6
vakituisen ja perifeerisen henkiloston maéaraa kuvaamalla. Sitd vastoin tuotannon ja
tyomarkkinoiden joustavuus eivat suoraisesti ilmene aineistossa. Tuotannon

joustavuus tulee esille vélillisesti ulkoisen joustavuuskasityksen yhteydessa.

Joustavuus voidaan jakaa ekstensiiviseen ja intensiiviseen joustavuuteen Reillyn
mukaan. Niissd tarkastellaan ulkopuolisen ja sisdisen tyovoiman mééraa ja kayttoa.
Liikkeenjohdon joustavuuskasityksissa ndma kaksi joustavuustyyppid eivat
suoranaisesti  esiinny jasentelymalleina liikkeenjohdon puheissa. Kuitenkin
liilkkeenjohdon joustavuuskéasityksissd voidaan tunnistaa ekstensiivisen ja

intensiivisen joustavuuden piirteitd. Tata havainnollistetaan seuraavassa taulukossa.
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Taulukko 7. Ekstensiiviset ja intensiiviset joustavuuskasitykset.

ekstensiivinen intensiivinen

asiakasl&htdinen X X
sisdinen X
sopimuksellinen x) X
taloudellinen X X
tilannel&htdinen X
tyontekija-tyonantajasuhde X
ulkoinen X

ymparistolahtdinen X X

AsiakaslahtOisessé joustavuudessa asiakkaat ja heidén tarpeensa ohjaavat henkiloston
madran ja kayton suunnittelua. Ta&hdn reagoidaan joko ekstensiivisellda tai
intensiiviselld  joustavuudella. Sisdinen joustavuus heijastelee intensiivista
joustavuutta ja ulkoinen joustavuus ekstensiivista joustavuutta. Taloudellinen ja
ympéristolahtdinen joustavuuskasitys sisaltavét sekéd ekstensiivisen etta intensiivisen
joustavuuden elementtejd. Taloudellisessa ja ymparistolahtisessd joustavuus-
kasityksessa reagoidaan tilanteeseen ja sopeutetaan Kkustannuksia joustamalla
ekstensiivisesti ja intensiivisesti, esimerkiksi muuttamalla henkiléston maéaaraa.
Taman tutkimuksen mukaan tilanneldhtdinen  joustavuuskasitys  nojautuu
pikemminkin olemassa olevan henkildston venymiseen. Periaatteessa vuokratyon-
tekijat saadaan hyvin nopeasti to6ihin, jos vain tyotehtdvat mahdollistavat
vuokratydvoiman kayton. Kohdeyrityksissa vuokratydvoiman kayttd ei kuitenkaan
ole yleistd. Sopimuksellisessa joustavuuskasityksessd lainsdadantd ja tyoehto-
sopimukset asettavat raamit ennen kaikkea intensiiviselle joustavuudelle. Tydntekija-
tyonantajasuhteen joustavuuskasityksessd on kyse olemassa olevasta henkilostosta,
mika viittaa intensiiviseen joustavuuteen. Taman tutkimuksen perusteella voidaan olla
Reillyn (1998) kanssa samaa mieltd siitd, ettd ekstensiivinen ja intensiivinen

joustavuus eivét riitd kuvaamaan joustavuutta kattavasti.

Kirjallisuudessa joustavuus luokitellaan makro- ja mikrotason sek& organisaatiotason

joustavuuteen (Dastmalchian & Blyton 1998). Makrotason joustavuus ei tule esiin
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tdssa aineistossa yhta poikkeusta lukuun ottamatta. Yksi haastateltava otti esille
tyonlainsdadannon jaykkyyden ja ammattiyhdistyksen suhtautumisen Kilpailtaessa
globaaleilla markkinoilla. Sindns& makrotason joustavuus on paljon laajempi kasite
kuin  pelkastaan tyonlainsdadannon  kysymykset. Mikrotasolla  joustavuutta
tarkastellaan tyonantajan ja tyontekijan intresseistd. Tamankaltainen joustavuus
nayttdytyy vahvasti liikkeenjohdon joustavuuskasityksissd. Henkilostolahtoiset
joustavuuskasitykset  heijastelevat  mikrotason  joustavuutta.  Niin  ikdéan
asiakaslahtoinen joustavuuskaésitys ilmentdd mikrotason joustavuutta. Kirjallisuudessa
asiakaslahtdinen joustavuus ei suoranaisesti esiinny, vaikka se tdman tutkimuksen
mukaan on erityisesti palvelusektorin liikkeenjohtajien yksi yleisimmista

joustavuuskasityksista.

Organisaatiotason joustavuus nayttdytyy aineistossa sisdisessa ja ulkoisessa
joustavuuskasityksessd. Tavallisesti sisdinen joustavuus tarkoittaa funktionaalista ja
ulkoinen joustavuus maaréllistd joustavuutta (esimerkiksi Benner 2002). Téassa
tutkimuksessa sisdinen joustavuuskasitys saa laajemman merkityksen. Se viittaa
nimittain yrityksen omiin, voimavaroja kohdentaviin ratkaisuihin ja jarjestelyihin.
Siséinen joustavuuskasitys sisaltdd myds organisaatiotason joustavuuden, esimerkiksi
rakenteisiin liittyvat kysymykset. Ulkoinen joustavuuskasitys vastaa pitkalti
kirjallisuudessa esitettyd ekstensiivistd joustavuutta (esimerkiksi Reilly 1998).
Ymparistolahtdinen joustavuuskésitys ei suoranaisesti sisally mikro-, makro- tai
organisaatiotason joustavuuteen. Ymparistolahtéinen joustavuuskasitys muistuttaa
joustavuuden yleistd méaritelm&a, jolla tarkoitetaan yrityksen responsiivisuutta ja
kykya sopeutua muutokseen tai ympariston vaatimuksiin (esimerkiksi Blyton 1998:
747; Roca-Puig et al. 2005: 2078; Sanchez 1995: 138). Tamén joustavuuskasityksen
mukaan liikkeenjohto Kk&sittdd joustavuuden vaatimusten tulevan yrityksen
ulkopuolelta. Téssé joustavuuskasityksessa voidaan nahdd yhtymakohtia perinteiseen
strategia-ajatteluun.

Atkinson (1984, 1985) maééritteli  joustavuuden  kolmena erilaisena
joustavuustyyppind: maaréllisend, funktionaalisena ja taloudellisena joustavuutena
(katso luku 2.2.). Atkinsonin joustavuuden muodot ovat kaikki henkildstéléhtoisia.
Taman tutkimuksen mukaan liikkeenjohto kasittad joustavuuden laajemmin kuin

Atkinson. Vaikka Atkinsonin joustavuuden muodot siséltyvat tdman tutkimuksen
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liilkkeenjohtajien joustavuuskasityksiin, Atkinsonin malli ei riitd selittimaan
sisall6llisesti liikkeenjohtajien kaikkia joustavuuskasityksia. Tyoministerion Joustava
yritys -tutkimusprojektin tutkijat (Antila & Ylostalo 1999) pitivat jo aikoinaan
Atkinsonin mallia ongelmallisena. Tamén tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd
Atkinsonin reilu 20 vuotta vanha malli ei kuvaa riittdvasti timén péivan joustavuutta,

koska ilmi6 néayttaytyy nykyisin moni-ilmeisempéana.

Alla  hahmotetaan  visuaalisesti  kolmella ympyrallda joustavuuskasityksid.
Joustavuuskasitysten visualisoinnissa kaytetadn ympyrad, koska Atkinsonkin

aikoinaan havainnollisti joustavuutta ympyran avulla.

ymparistolahtdinen

taloudellinen

sisainen | sopimuksellingn

tyontekija- | tilanne-
ty6nantaja | 1ahtdinen

Kuvio 6. Joustavuuskasitysten keha.

Seuraavan sivun toinen kappale kertoo Atkinosonin mallista ikdan kuin viitaten tahan

kuvioon. Sisimmassa ympyrassd ovat nelja henkilostolahtdista joustavuuskasitysta:
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sisdinen,  sopimuksellinen,  tyontekija-tyonantajasuhteen ja tilanneldhtdinen
joustavuuskasitys. Keskimmaisessd ympyrassa on taloudellinen joustavuuskasitys.
Uloimmaiseen ympyréan kuuluvat ulkoinen, asiakaslahtdinen ja ymparistélahtoinen
joustavuuskasitys. Keskimmadisen ympyréan lihavoinnnilla kuvataan yrityksen rajaa,
jonka ulkopuolella ovat ulkoinen, ymparistoldhtdinen ja asiakaslahtdinen
joustavuuskasitys.  Yrityksen rajan kuvaamisella halutaan osoittaa, mitka

joustavuuskasitykset ovat yrityksen sisdisia ja ulkoisia.

Atkinsonin mallin ulkoisessa kehdssé on alihankinta ja muiden ulkoisten resurssien
kayttd, mikd vastaa liikkeenjohtajien ulkoista joustavuuskasitystd. Muita
vastaavuuksia ei suoranaisesti ole, koska tutkimuskohteet eivéat ole samanlaiset,
vaikka molemmissa tutkitaan samaa ilmiotd. Atkinsonin kolme keskeist
joustomuotoa  puolestaan  siséltyvat  liikkeenjohdon henkildstolahtdisiin
joustavuuskasityksiin, esimerkiksi maaréllinen joustavuus heijastuu muun muassa
sopimuksellisessa ja tilanneldhtoisessa joustavuuskasityksessd. Atkinsonin mallin
toinen keskeinen piirre on henkiloston jakaminen ydinhenkilGstoon ja perifeeriseen
henkildstoéon. Liikkeenjohdon joustavuuskasitysten perusteella henkilostod ei jaeta
nain. Kohdeyritysten tydsuhteita koskevat tiedot (katso taulukko 6) myds vahvistavat

tata.

Teoriakehyksessa kasitellyista joustavuuden kasitteellistamispyrkimyksista Sparrowin
ja Marchingtonin (1998) seitseman erilaista joustavuuden muotoa ovat l&himpéana
liikkeenjohdon joustavuuskasityksid. Sparrowin ja Marchingtonin nakemys on
nykyaikaisempi ja moniulotteisempi kuin 1980-luvulla Atkinsonin esittama malli ja
sithen pohjautuvat myohemmat mallit. Sparrowin ja Marchingtonin artikkeli
mainitsee joustavuuden muotojen yhteydessd, esimerkiksi kasitteet yhteistydsuhteet,
ydinosaaminen, liiketoimintaprosessit, asiakaspalvelu, verkostot ja psykologinen
sopimus. He kayttavat nimitystd tyoperustainen joustavuus (jobs-based flexibility),
joka kattaa Atkinsonin kolme joustavuustyyppid. Siind mielessé tydperustainen
joustavuus muistuttaa litkkeenjohdon joustavuuskasityksia, koska siindkin yksittainen
joustavuuskasitys voi sisaltdd useita joustavuuden muotoja. Sparrow & Marchington
mainitsevat, ettd yritys voi kayttdd eri joustavuuden muotoja rinnakkain. Samaten

liikkeenjohtajilla on useita joustavuuskasityksié.
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6.3. Joustavuuskasitykset ja sitoutuminen

Yksi joustavuuskasityskategoria on nimetty tyontekijé-tyonantajasuhteeksi. Siiné
liilkkeenjohto kasitt&da joustavuuden osapuoliksi tyontekijan ja tyonantajan. Kategoria
ei kasittele tata suhdetta juridisena tydsuhteena. Psykologinen sopimus sisaltyy tédhén
kategoriaan. Psykologisessa sopimuksessa on kyse seké tyontekijan etta tyonantajan
subjektiivisista odotuksista, velvollisuuksista, lupauksista ja uskomuksista tydsuhteen
ehdoista (Rousseau 2004). Psykologiseen sopimukseen  sisaltyy ajatus
molemminpuolisuudesta tai vastavuoroisuudesta, mikda tulee vahvasti esille
liilkkeenjohtajien joustavuuskasityksissa. Joustetaan puolin ja toisin.  Tamén
tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, ettd vastavuoroisuus toteutuu kaytanngdssa,
vaikka liikkeenjohtajat ndin ajattelevatkin. Liikkeenjohtajan ja henkilOston

nédkemykset vastavuoroisuudesta voivat olla erilaisia.

Psykologiselle sopimukselle l&heinen ké&site sitoutuminen esiintyy aineistossa.
Kirjallisuudessa sitoutuminen mainitaan erityisesti tilapaisté henkilostoa kaytettédessa
sivutuotteena (esimerkiksi Ward et al 2001). Taman tutkimuksen kohdeyrityksissa
tilapdista tyovoimaa kaytetadn vahéan ja henkiléstomaéra vaihtelee vuoden aikana
harvoissa tapauksissa. Tosin kahdessa erikoistavarakaupassa henkilostoméara
vaihtelee huomattavasti sesonkien mukaan. Liséksi tuotantovolyymi vaihtelee
ravitsemisalan yrityksessa ja metallialan alihankintayrityksessa. Ravitsemisalan
yrityksessa henkilostomaaran vaihtelut hoidetaan ekstraajilla ja muissa yrityksisséa
paasaantoisesti madraaikaisilla tyontekijoilla. Metallialan alihankintayritykseen
ensimmadiset vuokratyontekijat olivat tulleet vasta haastatteluviikolla. Sitoutuminen
tulee esille myos kuntokeskuksen liikkeenjohtajan haastattelussa, koska kuntokeskus

kéyttad paljon maaré- ja osa-aikaisia tyontekijoita.

Alla on haastattelulainauksia, joissa liikkeenjohtajat puhuvat sitoutumisesta ja sen

ongelmista.

Jos on sitoutunut, joustaa. Jos ei ole sitoutunut, ei jousta. Sitten se nakyy
asiakaspalvelussa ja motivaatiossa... Pitdd pystyd ennakoimaan paljon
ja ennalta ehkdisemaéan henkiloston ongelmia satsaamalla rekrytointiin
ja ettd valitsee oikeat henkil6t ja varaa siihen riittdvasti aikaa. Se ettd on
paljon osa-aikaisia, pitdd hyvéksya sivutuotteena, ettd vaihtuvuus on
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aika korkea. Motivaatio ty6hon ei samanlainen kuin kokopdivaisella
tyontekijalla. Me ollaan osa-aikaisen tyontekijan tarkeysjérjestyksessé,
ehk& kolmannella tai viidennella sijalla hédnen elaméssééan. Ld&hempana
viidettd kuin kolmatta sijaa. Yleensa héanelld on ykkdsena péatyo tai
opiskelu ja me tullaan sitten. (J, kuntokeskus)

Tahtoo menné 4 kk koeaika ja yleensa siina ajassa nakee, onko kiinni
hommassa ja pystyyk6é kantamaan vastuuta. Kylla kieltamétta valilla oli
aika tuskaista. Ihmiset valilla hakivat, mitd mind tastd saan. He eivét
muistaneet, ettd tdma& on kaksipuolinen sopimus ja heiltd myos
edellytetdén jotakin palkan eteen. Kun on otettu johonkin tehtdvaan, se
pitdd oikeasti hoitaa... Onhan meilld suurin osa ollut hyvin sitoutunutta
ja pitkaan talossa. Meill& on paljon opiskelijoita, jotka ovat meilld koko
opiskeluajan toisséd... Téssd tulee vdhan kyyniseksi, onko tasséd mitéan
jarked. Meidan on rakennettava sellaiset keinot, ett4 on joku ydinjoukko,
joka sitoutuu, ja sitten on se vaihtuva porukka. Siind meidan pitéisi olla
silla ydinjoukolla tietoisuus vastuullisesta ja kyky ottaa uutta porukkaa
vastaan. He ovat masiina, joka pyorittaa sitd. (D, erikoistavarakauppa)

Maéaraaikaisten sitoutumisessa on eroja. Viimeisen vuoden aikana 3-4
on vain havinnyt. (A, metallialan alihankintayritys)

Valitettavasti nykyadn tyovoiman taso ei ole niin hyvd kuin
aikaisemmin ja pikkuisen ilmassa vahan tallaista sitoutumisen puutetta.
(L, ravintola-alan yritys)

Kirjallisuudessa mainitaan, ettd joustavuus helpottaa tyon ja yksityiselaman
yhteensovittamista. Kaupan alan liikkeenjohtajat pohtivat tatd, koska kaupan
aukioloajat ovat pitkat. He myds puhuvat tyontekijoiden sitoutumisesta edelld
olevissa sitaateissa. Hiltrop et al (2001) kirjoittavat nuorten heikosta sitoutumisesta,
mika tulee esille tdméankin tutkimuksen haastatteluissa, kuten ylla olevista lainauksista
ilmenee. Alla on erikoistavarakaupan liikkeenjohtajan pohdintaa pitkista

aukioloajoista ja tyontekijan perheesta.

Perheelliset eivat valttaméattd tykkaa siind, vaikka taalla on paljon
kauppoja, joissa on pitkat aukioloajat. Ei me siitd mitenk&&n poiketa. Jos
sitten ajatellaan hoitohenkilostod, ovat yollékin tdissa. Mutta ne, jotka
pystyvat valikoimaan, ne valikoi ja perhe on tdndén todella tarked myos
miehille. (F, erikoistavarakauppa)
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Kaupan alan liikkeenjohtajat puhuvat myds kokemastaan pettymyksestda, kun

sitoutuneeksi kuviteltu henkild l&htee pois.

Varmaan on joutunut itse hyvaksymaan sen, ettd kun itse oli aiemmin
niin  kiintedsti mukana ja rakentamassa tata. Oli aiemmin
henkilokohtaisesti suhde jokaiseen tyontekijaéan. Ja vaihtuvuus oli silloin
pienempi, vaikka sitd olikin. Nyt kun vastuuta on jaettu monelle ja
ollaan kasvettu. Valilla tuntuu, ettd tekisi vaikka mitd tyoporukan
hyvinvoinnin eteen, mik&én ei riitd. Joka tapauksessa ihmiset ja ennen
kaikkea nuoret hakevat kokemuksia. Mita taalta saa. Jotta ei pettyisi niin
paljoa, olen sanonut uusille myymalapaallikoille, ettd tatd se on. Ei
mene enda niin, ettd tdmad on minun porukka ja yhdessa rakennetaan
tatd. Ihmiset lahtee ja uusia tulee. (D, erikoistavarakauppa)

Paikalliseen sopimiseen kuuluu vastavuoroisuuden periaate, ja siind mielessd se
muistuttaa psykologista sopimusta, vaikka se muuten on tydehtosopimuksellinen
kysymys. Turun yliopiston tutkimuksen (Uhmavaara et al 2000) mukaan 93 %:ssa
yrityksista on sovittu paikallisesti jostain asiasta. Elinkeinoelaman keskusliiton EK:n
2008 kevéaalla tendyn selvityksen mukaan pk-yrityksissa olisi halua yrityskohtaiseen
sopimiseen. 80 % vastanneista yrityksista oli sitd mieltd, ettd paikallinen sopiminen

luo mahdollisuuden uusien toimintamallien kayttéonottoon. (Backman 2008.)

Noin puolet tdmén tutkimuksen kohdeyrityksista kayttad paikallista sopimista. Useat
haasteltavat  kertovat, ettd sitd olisi mahdollista kéyttdd enemmankin
tyoehtosopimusten mukaan. Saattaa olla mahdollista, ettd ké&site paikallinen
sopiminen ei ollut aivan selva vastaajille tai asiaa ei mielletty kuuluvaksi paikalliseen
sopimiseen. Luottamushenkil6t ja neuvottelut ammattiyhdistyksen edustajien kanssa
tulevat esille paikallisen sopimisen yhteydessa paasaantoisesti myonteisessa hengessa.
On aivan ilmeistd, ettd henkilostojoustojen toteuttaminen vaatii tyopaikalla

neuvotteluja, kuten kahdesta alla olevasta lainauksesta ilmenee.

Pa&luottamusmies istuu viikoittain huoneessani ja keskustellaan
méérdaikaisista ja vuokratyovoimasta. (A, metallialan alihankintayritys)

Meilldhan on aika monta liittoa taalla talon sisélla. Perinteisesti tdmé ala
on ollut semmoinen, ettd taalla on vahvat ammattiliitot. Niiden kanssa
neuvotellen sitten niin kuin myoskin ndisté joustoista sovitaan. Mutta
ettd kylla ehka kuitenkin pitéa sanoa, ettd paremmin me nyt yhdessé niin
kuin henkilostdn kanssa néista asioista pystytddn keskustelemaan ja
sopimaan, kun aikaisemmin. Etta silla tavalla timd ymmarrys tdmén
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yhtion menestyksestd ja sen vaikutuksesta sitten siihen, ettd meilld on
kaikilla hyva tyopaikka, niin on niin kuin mennyt l&pi. Ettd me
ymmérretadn ehk& paremmin, ettd me soudetaan samassa veneessa ja se
aiheuttaa sen, ettd tuota me pystytddn néistd joustoista paremmin
keskustelemaan. (H, mediatalo)

6.4. Joustavuuskasitykset ja HRM

HRM voidaan jakaa kovaa ja pehmedaan, vaikka téllaista jaottelua voidaan pitdd myos
keinotekoisena. Kuitenkaan tdméa ei ole joko tai -kysymys vaan pikemminkin seka
ettd -kysymys. Tatd HRM:n kova—pehmed dikotomiaa kéyttden joustavuuskasitykset
luokitellaan kovaan ja pehmeéan joustavuuteen. Kovan HRM:n ja siitd edelleen
johdetun kovan joustavuuden tunnusmerkkeihin kuuluu rationaalinen ja laskelmoiva
suhtautuminen resursseihin. Pehmedlle HRM:lle ja edelleen pehmedlle joustavuudelle
on tyypillistd muun muassa henkiloston kehittdminen ja sitoutumisen edistdminen
sekd henkiloston nédkeminen ylipaataan inhimillisend resurssina.  Alla olevaan
taulukkoon on koottu kovaksi ja pehmeéksi luokiteltuina liikkeenjohdon

joustavuuskasitykset.

Taulukko 8. Kovat ja pehmeét joustavuuskasitykset.

kova pehmed

asiakaslahtoinen X X
siséinen X
sopimuksellinen X

taloudellinen X

tilannelahtoinen X (x)
tyontekija-tyonantajasuhde X
ulkoinen X

ympéristolahtinen X

Kuten taulukosta havaitaan, kovat joustavuuskasitykset ovat yleisempid kuin

pehmeét. Kovia joustavuuskésityksia ovat sopimuksellinen, taloudellinen, ulkoinen
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ja ymparistolahtoinen  kasitys. Niissa henkilstoresursseihin  suhtaudutaan
rationaalisesti ja laskelmoivasti. Pehmeitd joustavuuskasityksid ovat sisdinen
joustavuuskasitys ja tyontekija-tyonantajasuhdekasitys. Niissa korostuu henkildston
osallistuminen ja kehittdminen sek& yhteistyd. Asiakaslahtdinen joustavuuskasitys
sisaltdd kovan ja pehmedn elementteja. Asiakasrajapinnassa tydskentelevat pyrkivat
palvelemaan asiakkaita hyvin ja toisaalta aikaansaamaan myyntid. Tilannel&htoisessa
joustavuuskasityksessd on samankaltainen l&htokohta, vaikka liikkeenjohtajat

mainitsevat myos maéaralliseen joustavuuteen viittaavia asioita tassé yhteydessa.

Kovan joustavuuskasityksen yleisyys on hieman ristiriitaista, koska kohdeyrityksisséa
perifeeristd henkilostdd on suhteellisen vahén. Kovaan HRM:&an liittyy myos
madrallinen joustavuus, mikd ei tasséd tutkimusaineistossa korostu. Kovan
joustavuuskasityksen kanssa ristiriidassa on myds tutkimuksen ldpdisevd teema,
vastuullisuus, mika viittaa pehmedédn HRM:&an. Aikaisemmissa tutkimuksissa on
todettu, ettd jako pehmeddn ja kovaan HRM:&&n on ongelmallista. Taméankin
tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd jako pehmeddn ja kovaan ei ole

yksiselitteista.

Liikkeenjohdon joustavuuskasityksiéd voidaan tarkastella Boxallin & Purcellin HRM-
mallin avulla, jossa HRM:n keskeiset tavoitteet ovat kustannustehokkuus,
organisaation joustavuus ja sosiaalinen legitimiteetti. Ndma kolme tavoitetta ovat
loydettavissd  liikkeenjohdon  joustavuuskasityksistd.  Kustannustehokkuus ja
taloudellinen  joustavuuskasitys ovat samantapaisia, Vvaikka taloudellisessa
joustavuuskasityksesséd on kyse myos muusta kuin henkildstokustannuksista ja tyon
tuottavuudesta. Boxall & Purcell tarkoittavat organisaation joustavuudella sen kykyéa
muuttua lyhyelld ja pitkalla aikavélilla. Boxallin ja Purcellin nékemys organisaation
joustavuudesta on hyvin laaja. Siihen voidaan ajatella sisdltyvdn useampia
joustavuuskasityksid. Ymparistolahtdinen joustavuuskaésitys tarkoittaa mukautumista
muuttuviin olosuhteisiin. Taloudellinen joustavuuskéasitys puolestaan tarkoittaa
kustannustekijoiden joustamista. Tilanneldhtdinen joustavuuskasitys viittaa kykyyn
reagoida yllattavissé tilanteissa nopeasti. Sisdinen ja ulkoinen joustavuuskasitys
puolestaan viittaavat pitkan aikajanteen joustavuuteen, esimerkiksi kehittdmalla
osaamista tai verkostoitumalla. N&ihin molempiin joustavuuskasityksiin sisaltyy

ajatus  organisaation  ketteryydestd.  Sopimuksellinen  joustavuus  kasittaa
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lainsdadannon ja tyoehtosopimusten mahdollistaman joustavuuden péaséantoisesti
ldhitulevaisuudessa. Tyotekijé-tydnantajasuhteen joustavuuskasitys mahdollistaa seka
Ilyhyen ja pitkan aikavalin joustavuuden, kunhan noudatetaan vastavuoroisuuden
periaatteita. Boxallin ja Purcellin kolmas tavoite, sosiaalinen legitimiteetti, viittaa
vahvasti vastuulliseen joustavuuteen, joka on tutkimuksen lapéisevd teema. Se

voidaan nahda yhtend joustavuuden ominaisuutena.

6.5. Joustavuuskasitykset ja SHRM

Ovatko liikkeenjohdon joustavuuskasitykset —strategisia vai  operatiivisia?
liImentdvatkd  joustavuuskésitykset SHRM:da? Pelkdn joustavuuskasityksen
toteaminen strategiseksi tai operatiiviseksi on vaikeaa. Teoriakehikosta on valittu
strategisia elementtejd, joita peilataan liikkeenjohdon joustavuuskésityksiin.
Oheisessa kuviossa joustavuuskasitykset on sijoitettu operatiivinen — strateginen

jatkumolle.

sisdinen

ulkoinen
tyontekija-
tydnantajasuhde asiakaslahtoinen
sopimuksellinen taloudellinen ymparistdlahtdinen
operatiivinen strateginen

Kuvio 7. Operatiiviset ja strategiset joustavuuskasitykset.

Koska SHMR ei ole yhtendinen ilmid, vaan kokoelma erilaisia ilmiditd, erds
l&hestymistapa on tarkastella SHRM:84 uusien tai orastavien organisoitumisen
muotojen avulla (Salaman, Storey & Billsberry 2005: 1-11). Na&illd uusilla
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organisaatiomuodoilla  tarkoitetaan  sisdisen  tydmarkkinnan pirstaloitumista,
ulkoistamista, partneruuksia, vuokratyotd, yhteisyrityksid ja erilaisia verkostoja.
Néilla lahestymistavoilla organisaatiot tavoittelevat muun muassa joustavuutta,

kustannusten alentamista ja asiakaslahtoisyytta.

Joustavuuskasityksista ulkoinen joustavuuskasitys viittaa uusiin organisoitumisen
muotoihin. Ulkoistamispadtokset ovat strategisia paatoksid, koska ne ovat yrityksen
menestymisen kannalta kriittisid. Usein ulkoistamispa&toksiin liittyy ydinosaaminen
tai ydinkyvykkyyksien tunnistaminen. Pienelle yritykselle verkottuminen on
mahdollisuus hankkia osaamista ulkopuolelta, koska sen omat resurssit ovat rajalliset.
Né&in se voi keskittyd omaan ydinosaamiseensa. Vastaavasti sisdinen joustavuus-
kasitys on strateginen kysymys, koska yritys voi kohdentaa resurssejaan
menestymisen kannalta Kriittisesti. Ydinosaamisen sailyttdminen ja kehittdminen
yrityksessa ovat strategisia paatoksia. Ulkoinen ja sisdinen joustavuuskasitys kulkevat
kési kadessa siind mielessd, ettd yritys paattad, mitd ulkoistetaan ja mité ei ulkoisteta.
Resurssipohjainen SHRM lahtee liikkeelle organisaation kyvykkyyksistd ja
resursseista (Mabey 1998: 53-84). Sisdisen ja ulkoisen joustavuuskasityksen

mukaiset paatokset voivat ulottua pitkalle tulevaisuuteen.

Asiakaslahtdinen joustavuuskasitys on luokiteltu strategiseksi, koska liikkeenjohtajat
nékevat sen yrityksen menestymisen kannalta keskeisend. Asiakaslahtoiseen
joustavuuskasitykseen sisaltyvat muun muassa pitkat aukioloajat, jotka maaraytyvat
asiakkaiden tarpeista. Liikkeenjohtajat uskovat, ettd asiakaspalvelulla voi erottautua
kilpailijoista. Resurssipohjaisessa SHRM-lahestymistavassa korostetaan asiakasnako-

kulmaa kilpailuedun tuojana.

Klassinen SHRM-l&hestymistapa keskittyy strategian ja rakenteen yhteensopivuuteen
siten, ettd rakenne, jarjestelmat ja kulttuuri seuraavat ja tukevat strategiaa. Tama
perinteinen lahestymistapa keskittyy ulkoisen ympariston mahdollisuuksien ja uhkien
analysointiin, minkd& jalkeen kehitetddn strategia. (Mabey 1998: 53-84.)
Ymparistolahtdinen joustavuuskésitys keskittyy ulkoisen ympéristdn analysointiin,
esimerkiksi kilpailu- ja markkinatilanteen seuraamiseen. Taméan kasityksen mukaan
joustavuus on seurausta ulkoisesta ympdristosta. Ymparistoldhtdinen joustavuus-

késitys noudattelee klassista SHRM-l&hestymistapaa.
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Tilannel&htdinen joustavuuskasitys on sijoitettu kuviossa operatiiviseksi, koska siiné
on kyse yllattavista tilanteista, joissa joudutaan toimimaan hyvin nopeasti. N&issa
tilanteissa keskeinen kysymys on, miten asia ratkaistaan. Tilanteet ovat yleensa
lyhytkestoisia, ja niithin puututaan usein ad hoc -ratkaisuilla. TilannelahtGinen
joustavuus voi olla yritykselle kilpailutekija, kuten tutkimuksessa mukana olevalle
konepajalle, jolle tdmantyyppinen toiminta tuo huomattavan osan liikevaihdosta.
Tilannel&htoisessa joustavuuskésityksessa on tunnistettavissa resurssipohjaisen
SHRM:n vivahteita. Tahan voi liittyd myos avainhenkil6iden erityiskohtelu, mika tuli

esille yhdessé haastattelussa.

Sopimuksellinen joustavuuskasitys heijastelee lainsaddantod ja tydehtosopimuksia.
Saadosten ja tydsuhteen ehtojen voidaan ajatella olevan operatiivisia ohjeita. Niita ei
voi néhda strategisena kysymyksend, koska sdadoksilla ja tydsuhteen ehdoilla ei
voida erottautua Kilpailijoista. Yrityksen on mahdollista poiketa lainsaddannéan ja
ty6ehtosopimusten normeista toimimalla nditd minimiehtoja paremmin. Ta&ssé
aineistossa poikkeaminen nakyy muun muassa siten, ettd yritys maksaa parempaa
palkkaa. Yrityksen halutessa vélttdd kyseisia saadoksia ja ehtoja se voi esimerkiksi
siirtdd toimintaa ulkomaille tai ulkoistaa jonkin toiminnon. Silloin kyseessa on

strateginen ratkaisu, joka heijastelee siséistd ja ulkoista joustavuuskésitysté.

Taloudellinen joustavuuskasitys ja tyontekija-tydnantajasuhteen joustavuuskasitys on
sijoitettu  kuviossa operatiivisen ja strategisen vélimaastoon. Taloudellinen
joustavuus-késitys tarkastelee kustannustekijoihin reagoimista lyhyella aikavalilla.
Sen sijaan pitkan aikavalin kustannusten joustavuudesta liikkeenjohtajat eivat
mainitse mitdan t&ssa yhteydessd. Kannattavuuden seurantaa tehddan jopa tunnin
tarkkuudella, jolloin voidaan reagoida nopeasti. Erds SHRM:n tunnusmerkki on, ett4
henkilostéd ei nahdd kustannuksena ja ettd henkildstoresurssit eroavat yrityksen
muista resursseista. Taloudellisessa joustavuuskasityksessé liikkeenjohtajat pitévat
henkilostod yhtend resurssina muiden resurssien joukossa. Taman perusteella voidaan

ajatella, ettd taloudellinen joustavuuskasitys ei heijastele SHRM:&a.

Tyontekija-tyonantajasuhde  siséltdd operatiivisia ja strategisia elementteja.
Padsaantoisesti se on liikkeenjohtajien kasitysten mukaan strateginen. Tamén
kasityksen omaavat liikkeenjohtajat puhuvat muun muassa henkildston kuulemisesta,
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mukaan ottamisesta ja molemminpuolisuudesta. Nailld voidaan vaikuttaa
tyohyvinvointiin ja yrityksen kykyyn menestyd muuttuvassa ympéristossa pitkalla
aikavélilla. Tama joustavuuské&sitys muistuttaa sekd pehmedd HRM:&4 etta
resurssipohjaista SHRM:d4, joissa molemmissa painotetaan inhimillisid resursseja.
Tassd joustavuuskasityksessd operatiivisuuteen viittaavat liikkeenjohtajien puheet

tyontekijoiden venymisesta tilanteen mukaan.

Kuviossa strategisiksi mainitut joustavuuskasitykset heijastelevat SHRM:&4 lukuun
ottamatta ymparistélahtoista ja taloudellista joustavuuskasitystd. Salamanin et al.
(2005: 1-11) nakemysta seuraten voidaan todeta, ettd osa liikkeenjohdon joustavuus-

késityksista ilmenté&a tdman hetkistda SHRM-l&hestymistapaa.
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7. POHDINTA

Alla esitetddn sateenvarjona” yhteenveto liikkeenjohdon joustavuuskasityksista,
jotka on ryhmitelty henkilostolahtoisiin ja ei-henkilostélahtoisiin. Naista muodostuu
edelleen liikkeenjohdon joustavuuskésitysten kuvauskategoriasysteemi, jolla voidaan
vastata  tutkimusongelmaan.  Tutkimusongelma  on, onko  joustavuus
kasitteellistettdvissa. Taman tutkimuksen mukaan joustavuus voidaan kasitteellistaa

kuvauskategorioilla.

ei-henkildsto-
lahtOiset

henkilOsto-
lahtoiset

_ sisainen taloudellinen
sopimuksellinen ulkoinen
_ tyOntekija- asiakaslahtoinen
tyonantajasuhde

) s ympaéristolahtdinen
tilanneldhtdinen

Kuvio 8. Joustavuuskasitysten yhteenveto.

Liikkeenjohto  kasittdd  joustavuuden  laaja-alaisesti ja  moni-ilmeisesti.
Joustavuuskasitettd pidetddn ongelmallisena teoreettisesti ja empiirisesti. Sitd myos
pidetddn kattokasitteend viime vuosien tyon ja tyosuhteiden muutoksille.  On

kuitenkin kyseenalaista, voiko yksi késite kattaa niin monenlaisia asioita. Tama
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tutkimus vahvistaa, ettd joustavuus voidaan késittdd eri tavoin. Jakamalla
joustavuuskasitykset henkilostolahtoisiin ja ei-henkildstélahtoisiin joustavuuskasite
tarkentuu. Joustavuudessa on kyse henkilostéresurssien joustavuuden ohella myds

muun tyyppisesta joustavuudesta.

HRM-kirjallisuudessa joustavuus yhdistetddn tyovoiman kayttoon. Liikkeenjohdon
joustavuuskasityksissd tyovoiman  kayttoon  liittyvat  kysymykset ilmenevat
henkilostolédhtoisissa  joustavuuskasityksissd.  Sopimuksellisessa  joustavuus-
késityksessa puhutaan maarallisesta ja ajallisesta joustavuudesta tydehtosopimusten ja
lainsdadannon sallimissa puitteissa. Kun toiminnan volyymi tai kysynta vaihtelee
voimakkaasti, kaytetddn osa-aikaisia tai mé&&rdaikaisia  tyontekijoitd tai
vuokratyontekijoitd. Varsinaista perifeeristd tydovoimaa kohdeyrityksissa on véhan.
Perifeerisen tydvoiman kasitteesta voitaisiin luopua kokonaan. Liikkeenjohdon
edustamissa  kohdeyrityksissa  maaréllistda  joustavuutta  kaytetddn  sisdisen
joustavuuden kanssa samanaikaisesti, mutta maéarallinen joustavuus ei ole

ensisijaisesti tavoiteltava strategia.

Siséinen joustavuus nahdaéan laajempana kuin perinteinen funktionaalinen joustavuus,
jolla yleensd tarkoitetaan henkiloston osaamisen kéyttdmistd monipuolisesti,
esimerkiksi tiimeissa ja tyotd laajentamalla. Liikkeenjohtajat puhuvat valjasti
sisdisesta joustavuudesta, jolla tarkoitetaan yrityksen sisdisid tapoja hakea
joustavuutta. Tavanomaisen funktionaalisen joustavuuden lisaksi sisaistd joustavuutta
haetaan rakenteilla, prosesseilla ja toimintatavoilla. Sisdisen joustavuuské&sityksen
voidaan ndhda viittaavan sisdisten tyomarkkinoiden vahvistamiseen. Sisdisen
joustavuuskasityksen kanssa laheinen késitys on tyontekija-tydantajasuhde. Hyvalla,
luottamuksellisella ja vastavuoroisuuteen perustuvalla suhteella edistetdén
joustavuuden toteutumista kaytanndssé. Joustetaan tarvittaessa siis puolin ja toisin.
Tama voidaan nahdé yhtend joustavuuden keskeisend onnistumistekijédnéd. Sen takia
psykologisten sopimusten vahvistamiseen kannattaa Kiinnittdd huomiota. Samalla

voidaan edistéa tyoyhteison tyohyvinvointia ja henkildston sitoutumista.

Joustavuus voidaan ndhd& reagointina yllattaviin tai vaikeisiin tilanteisiin. Kun
vastavuoroisuuden periaate toteutuu, l6ydetddn yllattavien tilanteiden hoitamiseen

helpommin tydntekijoitd. Joustavuutta tarvitaan, jotta voidaan yha paremmin vastata
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asiakkaiden tarpeisiin ja parantaa asiakaspalvelua. Tallainen asiakasresponsiivisuus
voi Yyhdistyd myds tiettyihin tilanteisiin. Joustavuus liittyy vahvasti myos
kustannuksiin, mik& viittaisi kovaan HRM:&&n. Ympdristolahtdisesséd joustavuus-
kasityksessa yrityksen toimintaa ohjaavat kilpailu- ja markkinatilanne, mik& heijastaa

perinteista strategia-ajattelu heijastuu.

Ulkoinen joustavuuskésitys heijastelee yrityksen strategisia linjauksia. Yritykset
keskittyvat ydinasioihin ja luopuvat ytimeen kuulumattomista toiminnoista.
Alihankinta, verkostot ja partnerit ovat ndiden strategisten ratkaisujen ilmentymia.
Ulkoinen joustavuuskasitys esiintyy ainoastaan kahden liikkeenjohtajan kasityksissa.
Tatd selittdnevat kohdeyritysten toimialat ja suurten yritysten vahdinen maara
tutkimusaineistossa. Kohdeyrityksistd ainostaan yksi ty6llistda yli 500 tyontekijéa.
Ulkomaisia tytaryhtioita on vain kahdella kohdeyrityksella.

7.1. Tutkimuksen arviointi

Tama tutkimus ei ole puhtaasti laadullinen tutkimus, silla aikaisempi tutkimustieto ja
joustavuuden jasentelyt ovat ohjanneet aineiston analysointia. Tuomi & Sarajarvi
(2003: 116-119) kutsuvat tallaista teorialahtdiseksi analyysiksi. Kuitenkin aineistosta
tulee esille asioita, jotka eivat korostu aikaisemmissa tutkimuksissa. Tama johtuu
osittain  suomalaisesta  tyolainsaddannostd, tydehtosopimusjarjestelmasta  ja
tyokulttuurista. Dastmalchian & Blyton (1998) toteavat, ettd kulttuuriset ja
maakohtaiset erot vaikuttavat joustavuuskésitteen tarkasteluun, mika on tullut ilmi
kansainvélisissa tutkimushankkeissa. Joustavuuden aikaisemmat kaésitteellistdmis-
mallit ovat pohjautuneet pitkalta Atkinsonin 1980-luvulla esittdmaan malliin, joka ei

sovellu 2000-luvun muuttuneeseen tilanteeseen.

Haastattelurunko on suunniteltu laajemman tutkimusaineiston hankkimiseksi. Tata
tutkimusta varten on kéaytetty vain osa aineistosta, mikd toi omat haasteensa
tutkimuksen analysointiin. Aineistosta oli hankala poimia vain joustavuuské&sityksiin
liittyvid asioita. Kuitenkin joustavuuskasitteen avaaminen on ollut alun perin yksi

tutkimustehtavd, eikd tutkimusasetelmassa tapahtunut siind suhteessa mitéan
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muutoksia.  Joustavuuskasitysten lisaksi tutkija on halunnut valottaa aineistoa

muiltakin osin joustavuuskésitysten avaamiseksi.

Haastattelujen raportoinnissa on pyritty huomioimaan luottamuksellisuus ja
anonymiteetti, vaikka joustavuuskasitykset eivat sindnsa ole arkaluontoisia.
Haastateltavista henkildistd on mainittu ainoastaan heidédn asemansa kohdeyrityksessa
(liite 2). Kohdeyrityksestd on kerrottu toimiala ja henkilostoméara pyoristettyna
tasalukuun. Haasteltavia pyydettiin paattdméan, miten heidén yrityksensa voisi
esiintyd  tutkimuksessa.  Yhden  kohdeyrityksen  nimitys on  muutettu
ylimalkaisemmaksi, jotta  yritystd ja  haastateltavaa ei  tunnistettaisi.
Haastattelulainaukset on padsaantoisesti Kirjoitettu yleiskielelld, jotta mahdollinen

murre ei paljastaisi mitaan.

Kategorioista tyontekija-tyonantajasuhteen joustavuuskasitys on nimihirvio. Tama
kategoria sisaltdd kahdenlaisia ilmaisuja, joita on paljon verrattuna muiden
kategorioiden ilmaisujen maéraan. Psykologisen sopimuksen voisi erottaa omaksi
kategoriakseen, silla HR-Kirjallisuudessakin keskustellaan nykyisin psykologisesta
sopimuksesta. Kuvauskategorioiden maaréksi muotoutui lopulta kahdeksan.
Tydversioissa niitd oli enemman, mutta useiden lukemiskertojen jalkeen niiden méara
supistui kahdeksaan. Fenomenografisessa tutkimuskirjallisuudessa ei suoranaisesti
oteta kantaa kategorioiden maaraan. Kirjallisuudessa mainitaan, ettd on 1dydettavissa
rajallinen maaré laadullisesti erilaisia ja toisiinsa liittyvia tapoja kokea tai kasittaa

tietty ilmio.

Kéytetty kuvauskategoriasysteemi on horisontaalinen, koska tutkittavien késityksia ei
haluttu arvottaa. Olisiko voitu rakentaa vertikaalinen tai hierarkkinen
kategoriasysteemi  késitysten yleisyyden tai kehittyneisyyden pohjalta? Eri
kuvauskategorioiden yleisyys selvidd joka tapauksessa taulukosta 2. Hierarkkista
kategoriasysteemia ei pidetty relevanttina, koska yksiselitteisten joustavuuskasitysten

kehittyneisyytta kuvaavien kriteerien laatiminen lienee mahdotonta.

Tutkimuksen eettiset ratkaisut liittyvat koko tutkimusprosessiin, eivat ainoastaan
yksittéisiin vaiheisiin. Raportti pyrkii vakuuttamaan lukijan, ettd tutkija on

tydskennellyt huolellisesti ja noudattanut tutkimustyon eettisié periaatteita.
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Fenomenografia metodina soveltuu joustavuuskasitysten avaamiseen, vaikka sita
yleisemmin kaytetddnkin kasvatustieteellisessa tutkimuksessa, jossa tutkimuksen
vaikutuksia arvioidaan oppimisen ja opetuksen kannalta. Kuvauskategoriat kuvaavat
joustavuuskasitysten sisallollisia piirteitd. Kuvauskategoriat ilmentdvat, miten
liikkeenjohtajat ymmartévat tai kasittavat joustavuuden. limion ymmartdmisen lisaksi
voidaan ajatella, ettd kuvauskategoriat kertovat myods ilmion kokijoista eli
liikkeenjohtajista. On vaikea arvioida, olisiko jollakin toisella menetelmallé,
esimerkiksi siséllonanalyysilla, padsty samantapaiseen lopputulokseen. Kuitenkin
fenomenografia tarjoaa selkedn laadullisen lahestymistavan. Lisaksi sen
tieteenfilosofiset oletukset, joita esimerkiksi Uljens (1991) kuvaa, sopivat tahén

tutkimukseen.

Poikkeavien tapausten vahaisyys heréttdd kysymyksid, vaikka fenomenografia ei
tunnista poikkeavia tapauksia siind mielessa kuin laadullinen tutkimus yleensa. Ennen
varsinaista tutkimusta tehtiin kaksi esihaastattelua, joiden tarkoitus oli muun muassa
saada haastattelukokemusta, testata haastattelurunkoa ja arvioida haastattelujen
kestoa. Esihaastateltavien nakemykset olivat kovempia kuin tutkittavien liikkeen-

johtajien kasitykset.

7.2. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luottavuuden tarkastelusta on monenlaisia nakemyksid. Yksi
keskeinen kysymys liittyy validiteetin ja reliabiliteetin kayttéon. Tutkijat eivat ole
yksimielisid siitd, miten ne soveltuvat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin. Niiden nahddén soveltuvan paremmin tilastolliseen tutkimukseen, koska
ne tarkastelevat ennen kaikkea mittaamista. (Esimerkiksi Eriksson & Kovalainen
2008: 292; Eskola & Suoranta 1998: 212; Hirsjarvi & Hurme 2001: 184-190; 137,
Koskinen et al. 2005: 255-256; Silverman 2005: 223; Tuomi & Sarajarvi, 2003: 131
135.) Toisaalta osa tutkijoista, esimerkiksi (Kvale 1996: 229-252; Richards 2005:
139-142; Silverman 2005: 210-224) antavat ohjeita, miten reliabiliteettia ja

validiteettia voidaan ké&yttda laadullisessa tutkimuksessa. Seuraavaksi perustellaan,
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miksi reliabiliteetti ja validiteetti soveltuvat huonosti tdméan laadullisen tutkimuksen

luotettavuuden arvioimiseen. Sen jalkeen tutkimusta arvioidaan muilla tavoilla.

Reliabiliteetti tarkoittaa, etté tutkittaessa samaa henkiloa eri tutkimuskerroilla saadaan
sama tulos (esimerkiksi Hirsjarvi & Hurme 2001: 186; Eriksson & Kovalainen 2008:
292). Tallainen reliabiliteetin tarkastelu ei sovi liikkeenjohdon joustavuuskésityksien
arvioimiseen, koska heidén kasityksenséd ovat voineet muuttua haastatteluajankohdan

jalkeen. Joustavuus on dynaaminen késite.

Reliabiliteetti voidaan ymmartdd myos siten, ettd kahdella rinnakkaisella
tutkimusmenetelmélld saadaan sama tulos (Hirsjarvi & Hurme 2001: 186). Tahan
liittyy samanlaisia ongelmia kuin ndkemykseen, ettd tutkimalla samaa henkiloa eri
tutkimuskerroilla saadaan sama tulos. Haastateltaville toimitettiin ennen haastattelua
taytettavaksi esitietolomake, jossa tiedusteltiin henkildoston mééraan ja tydsuhteisiin
liittyvid asioita. Esitietolomakkeen kysymykset eivat suoranaisesti liity
joustavuuskasitykseen. Lomake oli pyydetty tayttdmaan etukéteen, koska
liilkkeenjohtajilla ei valttaméatta ole yksityiskohtaisia numerotietoja ulkomuistissa,
eikd haastatteluaikaa haluttu kéayttdd niiden etsimiseen. Tietoja on kaytetty
kohdeyrityksen  tyGsuhteiden  kuvaamisessa,  esimerkiksi  taulukossa 6.
Esitietolomakkeella pyrittiin varmistamaan luotettavan tiedon saaminen. Yhdessa
tapauksesssa madradaikaisten tyosuhteiden kayttd jadi hieman epaselvaksi.
Liikkeenjohtajan haastattelussa ja esitietolomakkeessa oli hieman ristiriitoja.
Tutkijalle tuli mieleen, ettd madraaikaisten tydsuhteiden kaytolle ei vélttdmatta ollut
perusteluja. Yksi liikkeenjohtaja epaili, ettd toimiston tyontekija ei ollut tayttanyt
esitietolomaketta oikein, koska hanen kasityksensd mukaan osa-aikaisia tyontekijoita
olisi enemman. Kaksi haastateltavaa ei ollut tayttanyt esitietolomaketta. Kuitenkin
toisesta yrityksestd saatiin tutkimusvuotta koskevat tiedot haastattelun aikana.
Suurimmasta kohdeyrityksestd ei saatu tdytettyd esitietolomaketta, koska
haastateltava ei ollut ehtinyt tayttdd sitd. Tastd yrityksestd on tiedossa vain

henkil6stomaaré haastatteluajankohtaa edeltavélta kuukaudelta.

Richards (2005: 141-142) kiteyttaa reliabiliteetin koodauksen johdonmukaisuudeksi.
Tama voi olla ongelmallista, jos on useampia koodaajia. Téassa tutkimuksessa vain

tutkija on tehnyt koodausta ja sen luotettavuuteen on pyritty huolellisella
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tyoskentelylld. Ennen Nvivon kayttoonottoa ja ennen varsinaisia analysointia

koodausta harjoiteltiin kdsityona.

Validiteetti on yhtalailla ongelmallinen, kun tarkastellaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta. Validiteetti viittaa siihen, missa maarin tutkimuksen johtopaétokset
antavat tarkan kuvauksen tai selityksen tapahtuneesta. Periaatteessa validiteetissa on
kyse tutkimusloydosten todesta ja varmuudesta. (Eriksson & Kovalainen 2008: 292.)
On tarke&dd, ettd tutkijan késitteiden madrittelyt olisivat mahdollisimman l&hell&
tutkittavien ja tutkimusyhteison kasityksia. Tutkija oli perehtynyt Kirjallisuudessa
esiintyviin joustavuuskeskusteluihin, joustavuuden aikaisempiin jésentelytapoihin ja

talouslehtien keskusteluihin.

Tutkittavilta kysyttiin, mitd joustavuus tarkoittaa. Tutkija ei tehnyt tarkentavia
kysymyksia tdssd yhteydessd, vaan ainoastaan rohkaisi jatkamaan pohdintaa, jotta
tutkittavia ei johdateltaisi. Tutkittavien annettiin miettid asioita rauhassa ja ilmaista
itseddn. Tassa on osaltaan kyse reaktiivisuuden hallinnasta. Reaktiivisuudella
tarkoitetaan Koskisen et al. (2005: 52) mukaan tilannetta, jossa tutkija vaikuttaa
tutkittaviin - niin, ettd he muuttavat kayttdytymistadan. Fenomenografisessa
tutkimuksessa kaytetdan kasitettd sulkeistaminen (reduction), jolla tarkoitetaan
tutkijan ennakkokasityksen poissulkemista (Niikko 2003: 35). Tutkijan tulee astua
ulos omista ennakkokaésityksistaan. Voidaan tietysti kysyd, oliko tutkijalla tarve
loytdd joustavuuskaésitteelle uudenlaista tai joustavuuskeskusteluista poikkeavaa
sisalt6a? Tutkijan omat ndkemykset voivat vaikuttaa havaintojen puolueettomuuteen,
silld hdn on tutkimusasetelman luoja ja tulosten tulkitsija (Tuomi & Sarajérvi 2003:
133). Tassd tutkimuksessa tutkijan ennakkokasitys joustavuuskeskustelujen kapea-
alaisuudesta on saattanut implisiittisesti ohjata havaintojen tulkitsemista.
Sulkeistamiseen pyrittiin my0s neutraalilla suhtautumisella haastattelutilanteissa.
Haastateltaville kerrottiin heti haastattelun alussa, ettd tutkija on kiinnostunut heidén

nédkemyksistaan ja kasityksistaan.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa pyytamalla tiedonantajia
arvioimaan alustavien tulosten ja johtop&&tosten osuvuutta. Tatd kutsutaan face-
validiteetiksi (Tuomi & Sarajarvi 2003: 139), vastaajavaliditeetiksi Silvermanin
(2005: 212) mukaan tai jasenvaliditeetiksi (Koskinen et al. 2005: 260; Richards 2005:
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140). Tutkija oli varautunut tdman toteuttamiseen, ja sen vuoksi haasteltavilta
kysyttiin haastattelun pééatteeksi, voisiko heihin ottaa tulkintavaiheessa uudelleen

yhteyttd. Vaikka tdma sopi kaikille haasteltaville, heihin ei otettu yhteytta uudelleen.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttdd saturaatiopistettd arvioitaessa
havaintojen méaarad (esimerkiksi Koskinen et al. 2005: 264). Tassa tutkimuksessa
saturaatiopiste saavutettiin kymmenennessé haastattelussa, vaikka saturaatiopistetté ei
yleensd kéytetd fenomenografiassa. Saturaatiopisteen avulla voidaan ajatella, ettd
aineistoa on riittavasti. Eskola & Suoranta (1998: 64) mainitsevat, ettd analyysin
luotettavuutta voidaan lisatd jakamalla aineisto kahteen osaan ja analysoimalla
aineistosta vain toinen puoli. Tdman jalkeen voidaan koetella tulkinnan osuvuutta
toiseen puoliskoon. Té&ssé tutkimuksessa tatd sovellettiin analysoimalla ensiksi
kymmenen haastattelua késityona ilman Nvivo-ohjelmaa KATAJAnN (kauppatieteiden
valtakunnallinen jatkokoulutusohjelma) kurssitehtavand. Tuolloin  muodostuivat
alustavat joustavuuskasitykset. Myéhemmin tehtiin viel& nelj& haastattelua, joissa ei

tullut uusia joustavuuskasityksia.

Tutkimusaineisto keréttiin vuodenvaihteessa 2007—2008, jolloin taloudellinen tilanne
oli vield hyva. Tosin muutamassa haastattelussa mainittiin, ettd jonkinlaisesta
talouden notkahduksesta olisi havaittavissa merkkeja. Toisenlaisessa taloudellisessa
tilanteessa liikkeenjohdon joustavuuskésitykset saattaisivat olla erilaisia. Esimerkiksi
lomautuksia kohdeyrityksissa ei ollut kéytetty lainkaan 2000-luvulla. Lisaksi on
muistettava, ettd aineisto on kerétty 14 liikkeenjohtajalta sellaiselta talousalueelta,
jossa ei kérsita esimerkiksi suoranaisesta tyévoimapulasta. Niin sanotut patkatyot ovat
verrattain harvinaisia kohdeyrityksissa. Ne ovat ennen kaikkea lama-ajan ja julkisen
sektorin ilmid. Tutkimuksen perusteella voidaan varovaisesti ajatella, ett4
liikkeenjohtajien joustavuuskasitykset heijastelevat yleisesmminkin liikkeenjohdon

joustavuuskasityksia tietynlaisen taloudellisen tilanteen vallitessa.

Laadullista tutkimusta voidaan arvioida tarkastelemalla koko tutkimusprosessia ja
tehtyjéa valintoja (esimerkiksi Eriksson & Kovalainen 2008: 290; Eskola & Suoranta
1998: 61, 209-211; Koskinen et al. 2005: 257; Tuomi & Sarajarvi 2002: 135-138).
Aineiston keruun laadukkuus pyrittiin varmistamaan etukateen laaditulla ja testatulla

haastattelurungolla. Teemojen lisdksi tutkija oli suunnitellut lisakysymyksia ja
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tarkentavia kysymyksid siltd varalta, ettd haastateltava kasittelee teemaa niukasti.
Niitd kuitenkaan ei tarvittu tdmén tutkimuksen aineiston saamiseksi. Kaikki
haastattelut etenivdt saman rakenteen mukaisesti tdman tutkimustehtdvan
suorittamiseksi. Haastattelurungon keskivaiheilla kahden teeman kaésittelyjarjestysta
muutettiin, mutta nuo teemat eivat sisally tahén tutkimustehtdvaan. Haastatteluissa

olivat lasné vain haastateltava ja haastattelija.

Ensimmaiselld haastatteluviikolla oli vain yksi haastattelu, koska tutkija halusi kayda
sen huolellisesti lapi ja tehdd tarvittaessa muutoksia haastattelurunkoon.
Ensimmainen haastattelu lienee ollut haastattelijalle jannittavampi kokemus kuin
haastateltavalle. Ensimméinen haastateltava oli hyvin puhelias ja avoin, mik& antoi
rohkeutta ja varmuutta seuraaviin haastatteluihin. Haastateltavista kymmenen oli
tutkijan “hyvén pdivdn tuttuja”, henkilGitd, joita tervehditddn kohdattaessa. Nelja
haastateltavista oli sellaisia, joita tutkija ei ollut aikaisemmin tavannut. Naiden
”ventovieraiden” haastattelut olivat keskimadrin lyhyempid kuin “hyvan péivéan
tuttujen” haastattelut. Lisaksi ne olivat muodollisempia.

Haastattelut olivat tekniseltd laadultaan hyvid. Teknisia ongelmia oli neljannessé
haastattelussa, kun nauhurin muisti alkoi tayttyd. Tam& keskeytti haastattelun pariin
kertaan ja saattoi katkaista haastattelijan ja haasteltavan ajatuksia. Samainen
haastattelu oli alun perin sovittu pidettavéksi kahvilassa, mutta sieltd siirryttiin
yrityksen tiloihin kahvilan kovan melun vuoksi. Erds haastateltava puhui hiljaisella

aanelld, ja muutama sana jai epéselvaksi litteroinnissa.

Haastattelut litteroitiin heti tuoreeltaan 1-2 pdivan kuluessa haastattelusta. Kaksi
haastattelua litteroitiin kokeilumielessd sanasta sanaan paikallisella murteella
kaikkine téytesanoineen. Naiden Kkirjoittaminen oli tosi ty6lastd, ja esimerkiksi
pisteiden laittaminen haastateltavien puheeseen oli vaikeaa. Taman jélkeen

haastattelut kirjoitettiin yleiskielelld ilman taytesanoja.

Tutkimusraportin tietoteoreettisten kysymysten yhteydessé todetaan, ettd tutkimus
kiinnittyy ontologialtaan relativismiin ja epistemologialtaan subjektivismiin.
Eriksson ja Kovalainen (2008: 294) neuvovat téllaisissa tapauksissa luopumaan
reliabiliteetista, validiteetista ja tutkimuksen vyleistettdvyydestd tutkimuksen
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arvioinnin valineind. He neuvovat arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta muilla
tavoin seuraten Lincolnin ja Guban ndkemyksid. Reliabiliteetin ja validiteetin tilalle
on ehdotettu kasitteitd credibility (luotettavuus), transferablity (siirrettavyys),
dependability (riippuvuus) ja confirmability (vahvistettavuus) Guban & Lincolnin
(2005: 24) nakemyksen mukaan. Suluissa mainitut suomennokset ovat esittdneet
Koskinen et al. (2005: 257). Guba & Lincoln (2005: 191-215) pitavat laadullisen
tutkimuksen laatukriteereind ennen kaikkea uskottavuutta ja autenttisuutta. Heidan
mukaansa keskeista on metodin ja tulkinnan laadukkuus ja luotettavuus. Seuraavaksi

tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan naita neljaa kasitetta kayttaen.

Luotettavuudessa tai pikemminkin uskottavuudessa on kyse tutkijan tulkinnan tai
vditteiden uskottavuudesta ja siitd, vastaako tulkinta tutkittavien kasityksid. Ovatko
tutkittavat tarkoittaneet sitd, mita tutkija on tulkinnut heidan tarkoittavan? Tahén oli
varauduttu etukéteen kysymadlla tutkittavilta, voiko heihin ottaa uudelleen yhteytta
tulkintavaiheessa. Uskottavuuden lisddmiseksi kuvauskategorioiden yhteydesséd on
paljon suoria haastattelulainauksia. Uskottavuuteen on pyritty myds perehtymalla

ilmiota kasittelevaan kirjallisuuteen monipuolisesti.

Siirrettdvyys viittaa tutkimustulosten tai niiden osan samankaltaisuuteen aikaisempien
tutkimusten kanssa. TeorialdhtGisessa analyysissa on kaytetty aikaisempaa
tutkimustietoa kuvauskategorioiden muodostamiseksi. Toisaalta viime vuosien
tutkimuskirjallisuudessa todetaan, ettd vanhat joustavuusluokittelut eivdt sovellu

tdman paivén tilanteeseen, miké saa vahvistusta myos tassa tutkimuksessa.

Riippuvuus tarkoittaa tutkijan vastuuta antaa lukijalle tietoa tutkimusprosessin
loogisuudesta, jaljitettdvyydestéd ja dokumentoinnista. Tutkimuksen suorittaminen on
pyritty kuvaamaan yksityiskohtaisesti. Tehdyt virheet ja tutkimuksen heikkoudet
myo6nnetddn.  Naistd huomattavin  liittyy  ulkoiseen  joustavuuskasitykseen.
Haastateltavat puhuivat sisdisestd joustavuudesta, mutta eivat valttamétta késitelleet
sen “vastakohtaa” eli ulkoista joustavuutta. Tutkijan olisi pitdnyt palauttaa
haastateltavat uudelleen t&hadn asiaan. T&m& voidaan laittaa tutkijan
kokemattomuuden syyksi. Ulkoinen joustavuus esiintyy vain kahdessa l&hteessa

joustavuuskasitysten yhteydessa.
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Vahvistettavuudessa on kyse tutkimusloyddsten ja tulkintojen linkittdmisesta siten,
ettd muutkin voivat ymmartdd ne. Taltd osin luotettavuutta on pyritty lisdédmaan

kirjoittamalla luokittelukriteerit auki selkedsti.

Fenomenografisen  tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi on  kehitetty
luotettavuuskriteerejd, jotka soveltuvat nimenomaan fenomenografiaan. Sinénsa
laadullisen tutkimuksen tyypilliset luotettavuuden tarkasteluaspektit soveltuvat myos
fenomenografiaan. Syrjala et al. 1994: 129-131, 152-156) esittavat alla olevan

luotettavuuskriteeristokehikon, jonka avulla tata tutkimusta seuraavaksi arvioidaan.

Taulukko 9. Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit (Syrjélé et al 1994:
130).

aineisto kategoriat

aitous koskeeko aineisto tutkijan ja | vastaavatko kategoriat
tutkittavien kannalta samaa | tutkittavien tarkoittamia
asiaa merkityksia

relevanssi onko aineisto relevanttia | ovatko kategoriat relevantteja
tutkimuksen teorian kannalta | tutkimuksen teorian kannalta

Aineistoa voidaan pitdd aitona, koska tutkittavat puhuivat siitd, mista tutkija oletti
heiddn puhuvan. Haastattelupyynnon yhteydessa heille kerrottiin aihealue.
Myohemmin heitd pyydettiin tayttdmaan etukdateen esitietolomake, mik& saattoi
johdatella heita aiheeseen. Aineistoa voidaan pitda relevanttina tutkimusongelman
teoreettisiin  kasitteisiin  suhteessa, koska aineistoa voidaan tarkastella nailla
késitteilld. Kategoriat ovat aitoja, jos ne vastaavat tutkittavien tarkoittamia
merkityksid. Tutkimuksen intersubjektiivisuus on er&énlainen riski. Inter-
subjektiivisuudella viitataan tutkijan subjektiviisuuteen. Tutkijaa kehoitetaan
tiedostamaan omat lahtokohtansa ja tunnustamaan, ettd ne saattavat vaikuttaa
tutkimiseen. Tallainen hallittu subjektiivisuus on yksi tutkimuksen luotettavuuden
kysymyksista. (Syrjéla et al. 1994: 122). T&t4 ongelmaa on pohdittu reaktiivisuuden ja
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sulkeistamisen yhteydessa. Kategoriat ovat tutkimuksen teorian kannalta relevantteja,

ja ne voidaan yhdistaa aikaisempaan tutkimustietoon.

Fenomenografisessa kirjallisuudessa (Héakkinen 1996: 45-46; Niikko 2003: 39 — 40;
Syrjala et al. 1994: 155-156; Uljens 1991: 97) mainitaan rinnakkaisluokittelijan tai -
arvioitsijan kayttd luotettavuuden parantamiskeinona. Talléin joku toinen henkil®
tulkitsee ilmaisut ja sijoittaa ne kategorioihin varsinaisen tulkitsijan laatimilla
kriteereilld tai tulkintaohjeilla. Tarvittaessa voidaan laskea yksimielisyysprosentti.
Vaikka Kirjallisuudessa suositellaan rinnakkaisluokittelua, se ei aina ole mahdollisista
tai ongelmatonta. Tassa tutkimuksessa rinnakkaisarviointi ei ollut mahdollista, koska
tutkija on tydskennellyt yksin. Joku toinen tutkija olisi voinut paatya taysin
toisenlaiseen lopputulokseen, koska kategoriat ovat tutkijan konstruktioita (Niikko
2003: 56).

Uljens (1991) pitdd validiteettikysymystd tarkednd myos fenomenografisessa
tutkimuksessa. Koska absoluuttisen totuuden saavuttaminen on mahdotonta,
tavoitteena on sopiva ja hyvaksyttava tulkinta. Tdssd tutkimuksessa on esitetty
tulkinta liikkeenjohdon joustavuuskasityksistd. Niissa on yhtymékohtia aikaisempaan

tutkimustietoon, mutta myds uudenlaisia ndkemyksié.

7.3. Tutkimuksen vaikuttavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus on tdsmentanyt joustavuuden kasitettd. Joustavuus voidaan luokitella
henkilostolahtdiseen ja ei-henkilostolahtdiseen kasitykseen. T&td voidaan pitaa
tutkimuksen kontribuutiona teoreettisille keskusteluille. Joustavuuteen kuuluu sek&
strategisia ettd operatiivisia ulottuvuuksia. Pelkastddn joustavuuskésityksia
analysoimalla ilmion strateginen ulottuvuus j&& pinnalliseksi. Syvallisemméan

analysoinnin tueksi tarvitaan tietoa joustavuuden tavoitteista ja muodoista.

Tama tutkimus yhtyy niihin lukuisiin tutkimuksiin, joissa todetaan, ettd Atkinsonin
malli on riittdmaton selittdmadn joustavuutta. Tama tutkimus ei tue tydntekijoiden
jakamista perifeeriseen ryhmaan. Ta&ma ei kuitenkaan sulje pois kasitysta
ydintyontekijoisté tai -henkilostostd. Teoreettisissa keskusteluissa jakoa kovaan ja
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pehmeddn HRM:dan ei pidetd nykyisin kovin relevanttina. Liikkeenjohdon

joustavuuskasitykset tukevat tété ajatusta.

Tutkimuksen yhtend alkuinnokkeena ovat olleet talouseldman keskustelut, jotka ovat
kapea-alaisia ja joiden fokus on tydmarkkinoiden joustavuudessa. Tyomarkkinoiden
joustavuus on vain yksi tapa hahmottaa joustavuus. Jotta ei syntyisi vaarinkasityksia,
on syyta tuoda esille, minkélaisesta joustavuudesta kulloinkin on kyse tai missa
yhteydesséd asiasta  keskustellaan. Taman tutkimuksen kohdejoukko eli
litkkeenjohtajat ké&sittavat joustavuuden moni-ilmeisesti. Kuten taulukosta 3 voidaan
havaita, kenenk&aan liikkeenjohtajan joustavuuskasitysyhdistelmét eivat ole taysin
samanlaisia. Sitd vastoin tyontekijan kasitys joustavuudesta voi olla taysin erilainen.
Keskusteluilla voidaan tarpeettomasti provosoida vaadrassa paikassa tai yhteydessa.
Taman tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, ettd liikkeenjohtajat pitdisivéat
tyoémarkkinoiden joustavuutta keskeisend kysymyksend. Vaikuttaa, ettd yrityksilla on
paljon mahdollisuuksia toteuttaa joustavuutta. Joustavuuden toteuttamisessa
vastavuoroisuus on tarked. Yritysten kannattaa pyrkid edistamé&an luottamuksen ja
vastavuoroisuuden kulttuuria. Kun yritykset miettivat joustavuuden lisd&dmistd, ne

voisivat lahestyé asiaa kahdeksalla erilaisella joustavuuskasityksell&.

Tyontekijan kannalta joustavuuteen voi liittyd negatiivisia asioita, esimerkiksi
epavarmuus tydn jatkuvuudesta ja epadsaannolliset tybajat. Taméan tutkimuksen
mukaan liikkeenjohtajat kantavat huolta ja vastuuta tyontekijoista. Liikkeenjohtajat
nakevat henkiloston arvokkaana resurssina. Toisaalta henkilostokin ymmartaa tana
paivana, ettd kun on kysyntaa, silloin tehdaén toita ja silloin kun ei ole kysyntaa, ei
tehda toitd, kuten liikkeenjohtaja I ilmaisee. Taméan tutkimuksen perusteella ei voida

ottaa kantaa, kertooko edellinen sitaatti laajemmin tyontekijoiden asenteista.

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu liikkeenjohdon  joustavuuskéasityksi.
Liikkeenjonto ndkee joustavuuden myonteisend ja tavoiteltavana asiana.
Joustavuuden ongelmat n&hdaan l&hinna tyontekijalahtoisind. Joustavuutta voisi
tarkastella myo6s tyontekijan nakokulmasta tai kriittistd teoriaa kayttéen.

Liikkeenjohdon ja tyontekijoiden joustavuuskésitysten  vertaaminen  olisi
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mielenkiintoista. Julkisen sektorin edustajien joustavuuskasitykset saattaisivat olla

erilaisia.

Joustavuuskasitykset ovat ldheisid joustavuuden muotojen kanssa, joilla tarkoitetaan
tapoja ja keinoja, joilla yritykset tavoittelevat joustavuutta. Joustavuuden muodot ja
tavat ovat konkreettisempia kuin joustavuuskésitykset. Joustavuuden konkreettisia
toteutustapoja tutkimalla joustavuus ilmiond tarkentuisi edelleen. Muutamat
haastateltavat mainitsivat joustavuuden metaforia, jotka kuvaavat hyvin ilmiota.
Kaikkia haastateltavia olisi voinut etukateen pyytdd pohtimaan joustavuuden

metaforia.

Fenomenografiassa tutkija on oppija, joka etsii ilmion merkityksia (Niikko 2003, 31).
Tutkimus on ollut tutkijalle oppimisprosessi, jossa han on oppinut tutkimuksen teosta
ja tutkittavasta ilmiosta paljon. Missa maarin kuvauskategoriat heijastavat tutkittavien
eli litkkkeenjohtajien ajatuksia, kun ne viime kadesséd ovat tutkijan tulkintoja ja
rakentamia? Miten tutkija on onnistunut vakuuttamaan lukijan tulkintojensa

luotettavuudesta? Tama jaakoon lukijan ratkaistavaksi.
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pienten ja keskisuurten yri-
tysten valmiuksia tai resurs- |
seja sopia yrityskohtaisista
tydaikajirjestelyisti tai kan-
nustepalkkioista. o
EK:n tuoreen selvityksen §
mukaan valtaosa pk-yrityk-
sistd suhtautuu mydntei-
sesti yrityskohtaisiin jrjes-
telythin. Nelji viidesosaa
kyselytutkimukseen vas-
tanneista yrityksistd arvioi

yleistynevit 13hinni nailld kahdella rintamalla.
Vanheista poteroista on paastava ulos, koska
jaykki sopimusjirjesteld ei vastaa yritysten eikd
tyontek'l]ozden nykyisid tarpeita. My&s SAK:n pii-
rissi on havaittavissa asenteiden muuttumista
]oustavuuden suuntaan. SAK:n johtaja Lauri Lyly
arvioi viime viikolla EKm yrittdjavaltuuskunnan
kesikokouksessa Naanta-
lissa, ettd yksilStasoinen ja
yrityskohtainen sopiminen
kuuluvat kiytossd oleviin
sopimusinstrumentteihin,
Toimialakohtaiset erot
ovat silti suuria. Pisimmalld
tyGaikajoustojen kaytdssi
ovat teknologiateollisuu-
den yritykset, koska erilai-
set joustojarjestelyt ovat
kuuluneet alan sopimuksiin
jo 1980-luvulta. Sen sijaan
yrityskohtaiset sopimukset
ovat harvinaisia elintarvi-

LAURI OLANDER/KL-ARKISTO

yrityskohtaisten sopimus-
ten parantavan tuottavuutta
ja kilpailukykya. Nykyinen
tydehtosopimusjirjesteima
perustuu toimialakohtaisiin
tydehtosopimuksiin ja ylei-
seen ty8lainsddddntdon,

Liukuvan tydajan kaytto
on yleistynyt pienissd ja
keskisuurissa yr:tyksussa,
joiden on kyettava
joustamaan markkinoiden

keteollisuudessa, rakenta-
misessa ja kaupan alalla.
Kun Suomessa on tidlla
hetkelld yli 200 eri alojen
tydehtosopimusta, niiden
lukumiirin vei odottaa las-
kevan tulevaisuudessa. Toi-

mutta toimialakohtaiset so- Kysynnanvaihtelujen mialojen perinteiset raja-ai-
pimukset sallivat yrityskob- tahidissa. dat ovat jo himirtyneet, ja
taisia jérjestelyja. sopimusten soveltamisalu-

Eniten yntyskohtalsla
Jar]ﬁsteiy}a on tehty tydajoissa, koska jousto-
ja tarvitaan markkinoiden kysyntavaihteluihin.
Joustojen toinen puoli on tydaikapankkien yleis-
tyminen niin, ett3 kertyneitd ylitoitd voidaan jak-
sottaa pitemmiksi vapaiksi tydsuhteen siilyessd
entisellsin. Yrityskohtaisia jérjestelyjd on tehty
myds tulospalkkioista. Yrityskohtaiset sopimukset

eet ovat laajentuneet. Sama
malli ei sovi hyvm erilaisissa kilpailutilanteissa
toimiville yrityksille edes yhden toimialan sisil-
1a.

Siksi joustavia sopimusinstrumentteja tarvitaan
lisdi. Todenndkdistd on, ettd paikalliset ja yritys-
kohtaiset sopimiset yleistyvit yhi useammalla
toimialaila.
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Jouko Ahonen:
Joustovaraa
ei enaa ole

Paperiliiton Jouko Ahosen mukaan tydntekijapuoli
ei voi tulla enda vastaan kannattavuuden
parantamiseksi, kun kaikki joustot on jo tehty.
Hanesta metsateollisuudessa ei edes ole mitaén
rakenteellista ongelmaa vaan kyse on enemmankin
suhdannevaihtelun tuomista ongelmista.

PAPERILIITON puheenjohtajan Jou-
ko Ahosen mielestid tyd j

silloin kun se on jarkevii ja talou-
H lcleal

puoli yrittaa synnytta paperiteolli-
d 1

dellista ja tystekijo

osuus on vain kahdek

turhaa kriisit
kun mitadn kriisid ei oikeasti ole.

Puheita siitd, ettd Storan Enson
toissapaivana julkistama raju sanee-
rausohjelma olisi vasta alkua ja ettd
Suomen metsateollisuudeila olisi
edessian raju alasajo, hin pitaa tay-
sin turhina.

Ahonen kieltdytyy nikemistd
metsateollisuudessa mitiin raken-
teellisia muutoksia vaativia ongel-
mia, silla hinen mukaansa metsayh-
tididen viimeaikaisissa vaikeuksissa

AR Ei

prosenttia k ksista, hiin huo-
mauttaa.
Vaikka me tekisimme ilmaiseksi
, niin se ei tee paperiyhtidista
huippukannattavia, Ahonen sanoo.
Hinen mukaansa heikon tulos-
kunnon syy onkin ennen kaik!
paperin ylitarjonnassa, miki pi
hinnat alhaalla, Lisiksi kannatta-
vuutta rasittavat yha yhtididen epa-
onnistuneet yrityskaupat.

TURHINA AHONEN pitia pelkoja sii-

on kyse
suhdanneongelmista.

- Stora Enson saneerausohjelma
luo siten turhaa mielikuvaa siitd, et-

dellista k

ti, etteivat paperiyhtiét enai inves-
toisi Suomeen vaan ettd uudet kor-
vaavat koneet rakennettaisiin muu-
alle kun tikaldiset vanhat koneet

vain pit

ta nyt olisi joku kriisi, kun mitidn to-  suljetaan.
4 ei ole vaan kyse on ~Ei se piivd ole kaukana, kun
12 hd. kuop KialBaR Al uiis e
kah hin

ta, Ahonen p
Hin ennakoi, ettd alalla tehdiin
pian taas ennéitystuloksia kuten viisi
vuotta sitten, kunhan suhdanteet
paranevat.
Ahosen mielestd Stora Enson

Nyt Suomeen tehtivid investoin-
teja pidattelee hinen mukaansa se,
ett raaka-aineesta on taalla pulaa,
kun koneiden tehokkuutta on lisét-
ty. Uusia koneita rakennetaan hénen

olisikin ollut jirkevimpia hoitaa
htaid Tkerni

kin sitten, kun

myynnit ja
muut leikkaukset vihitellen pidem-
malld aikavililla eiki julkistaa nayt-
tévia saneerausohjelmaa.

- En mydskaan usko, ettd UPM:1td
tai muilta metsdyhtisilta olisi tulos-
sa vastaavanlaisia, mittavia leikkaus-
ohjelmia, han sanoo.

MITAAN LISAJOUSTOJA tuotannon
S e

pia koneita sulj eivit-
ki uudet pysty nieleméin kaikkea
raaka-ainetta.

[HAN ENNALLAAN Ahonen ei told us-
ko menon Suomen metsateollisuu-
dessa jatkuvan.

- Ulkoistaminen varmasti kithtyy
ja tyopaikat jatkavat asteittaista va-
henemistdin, kun vanhoja koneita

lj vihitellen. Mit4an radikaa-

ja tyop ly Suo-
messa ei Ahosen mukaan vaadi. Tai
itse asiassa joustovaraa ei hanen
mukaansa enai edes ole.

—Miti ne joustot voisivat enai ol-
1a, kun kaikki joustot ovat jo nytkay-
tossd, Ahonen kivahtaa.

Koneet saavat pydria vuoden ym-
pari ja ulkoistaminenkin onnistuu

lia en usko olevan edessi, Ahonen
apvioi.
Nyt alan tydpaikkojen miira on
ih noin parin p i
vuosivauhtia.

Tor Wennstrdm/Lehtikuva

kriisista. Hinen mukaansa

Stora Enson tydp
viin vihennyksiin Ahonen suhtau-
tuu himmastyttivin rauhallisesti,

” Mit4 ne joustot voisivat enaa
olla, kun kaikki joustot
ovat jo nyt kdytossd.”

Jouko Ahonen, Paperiliitto

Han sanoo luottavansa siihen, et-
t3 asia hoidetaan ilman irtisanomi-
ia.

- Jossain miéirin olen tietenkin
pettynyt siihen, ettd niin kavi, kun
tydnantajapuoli antoi kevaalld ym-
mirtid, ettd jos esteet tuottavuuden

@

dpaikk mitta- F P Jouko Ahonen il puheita 3
johtuvat a
vaikka paikkoja on jopa p tielta pois
useita tuhansia. heidin toivomallaan tavalla, niin sil-

14 turvataan tydpaikat Mutta en mi-
nd siti toisaalta uskonut si

Enson leikkauksista, mutta mitiin
vastatoimia ei ole suunnitteilla.

- Talls alalla on sodittu ihan riitta-
visti tind vuonna ainakin

nyt miel in rau-

vaan tiesin, ettd vien va
suuntaus jatkuu.
Paperiliitto antoi toissapaivind
yhdessi viiden muun eurooppalai-
sen liiton kanssa kannanoton Stora

haa kuin riitaa. Ei timi ole milcdin
katastrofi, Ahonen sanoo.

Merja Saarinen

merfa.saarinen@sanoma.fi
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24 Kerre kaverille

Tulosta

péivan uutiskommentti

Anne Brunilan kohuraportti julki

[Pekka Lahtesnmaki 2.11.2004]

Valtionvarainministeridn ylijohtajan Anne Brunilan johtama nimekés tydryhma esitteli
tinédn ennakkokohun 1 globalisaatioraporttinsa

Raportista puuttuvat radikaalit uudistusendotukset. Yiijohtajan komentama joukka nostaa
etusijalle varsin tutuilta kuulostavat tavoitteet ja keinot. Raportissa vilisee huippuosaamista,
innovaatiota ja maahanmuuton helpottamista.

Etuké&teen raportin odotettiin s3hkdistévin tupo-neuvottelut. Brunila kuitenkin muistutt
tiedotustilaisuudessa, ettd Suomen menestymiselte vuaden 2010 jElkeen ovat térkeitd aivan muut asiat
kuin palkkaratkaisujen prosentit. Pitssk vield sanoa ne uudelleen: osaaminen, koulu-ja
innovaatiojijestelms...

Raportissa vaaditaan kylla tydajan ja palkkeojen joustavuutta, mutta tupo-syksyn séhkdistdjaksi siits el taida
olla. Sen sijaan raportti sahkaistsa syksyn koulutuskeskustelua, sill etusijalle siind nousee
koulutusjérjestelman uudistaminen ja tehostaminen.

Tiedotusvilineet taisivat petty siinen, ett4 raportin suurista linjoista ei ole repivad erimielisyytts tydryhman
jasenten, kuten Nokian johtajan Veli db3 , P jien tutkimuslai johtajan Jukka
Pekkarisen tai ryhman varapuheenjohtajan alivaltiosihteeri Vesa Vihrialin kesken,

Ristiriidat alkavatkin vasta sitten, jos ja kun hallitus alkaa vieda tydryhman ehdotuksia kéytantasn.
Ensimmaisia jalkia raportin ehdatuksista voi paaministeri Matti Vanhasen mukaan jaada jo ensi vuoden
lisabudjettiin.

Ensimmaisten toteutettavien asiciden joukossa ovat
innovaaticjdrjestelm&é koskevat muutokset. Brunilan tyéryhma Brunila siirtdisi
ehdottaa kolmevuotista 150 miljoonan euron ohjelmaa yritysten - s

3 P gikh e aikuiskouluttajia

= ja alkuvaiheen rahoi 3
vanhustenhuoltoon.

Lisdrahan jakamista vaikeampaa tulee clemaan esimerkiksi
aikuiskoulutuksen tehostaminen. Tydryhma haluaisi yhdista4 aikui iksia
Siis lopettaa tukun oppilaitoksia.

Témé tietysti voisi vahentaa tydpaikkoja, mutta Brunila pamautti tiedotustilai: , ettd tyd
vdheneminen jailtzin koulutussektoreilta olisi vain hyva asia, koska tybvoimaa tarvitaan yha enemman
esimerkiksi vanhustenhuollessa.

Yliapistot tydryhma laittaisi entista kovemmin kilpailemaan perusrahoituksesta, mutta antaist niille myas
lisaa vailtaa paattas asicistaan. Yliapistejen jatko-opinnot menisivdt maksullisiksi, Ammattikorkeakoulujen
rahaitusta pitsisi sitoa tydllistédvyyteen ja tuloksellisuuteen.

Konkretiaa kaipaaville tydryhma ehdottaa esi iksi taksien ja apteekkien kilpailun li istd, johon
EU:kin Suomea painostaa, Kymppiluokka pitdisi tehda pakolliseksi jatko-opintoja karttaville, jotta useampi
peruskoulun patavd innostuisi ammattikoulutuksesta.

Eiké kai tallaisesta raportista voi jatta4 pois sitd vaatimusta, etta yliopistaista alisi kehitettdva
huippuosaamisen keskuksia.

Kaiken i tydryhman aikaansaar tulee sellainen mielikuva, et Suomessa tavoitellaan
oikeita asicita, mutta manet pienet syyt johtavat siinen, etta meille kay kuin olympialaisissa tai
Euroviisuissa. Tavoitteisiin ei ihan paasta.

Meilla on liikaa katvealueita, liian vahan joustavuutta.

(Suomi maailimantaloudessa -loppuraporiti kokonaisuudessaan valtioneuvoston sivuilla:
hitp:/iwww. vaitioneuvosto. filtiedostat/pdrffi/89830. pdf)

http://www.talouselama.fi/docview.do?f id=642830
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HAASTATTELUT Liite 2

Yritys / haastateltava A. Toimitusjohtaja. 14.11.2007
Yritys / haastateltava B. Pddomistaja. 20.11.2007
Yritys / haastateltava C. Varatoimitusjohtaja. 22.11.2007
Yritys / haastateltava D. Yrittdja. 23.11.2007

Yritys / haastateltava E. Toimitusjohtaja. 29.11.2007
Yritys / haastateltava F. Yrittaja. 3.12.2007

Yritys / haastateltava G. Toimitusjohtaja. 10.12.2007
Yritys / haastateltava H. Toimitusjohtaja. 11.12.2007
Yritys / haastateltava I. Omistaja. 11.12.2007

Yritys / haastateltava J. Toimitusjohtaja.20.12.2007
Yritys / haastateltava K. Toimitusjohtaja. 17.1.2008
Yritys / haastateltava L. Toimitusjohtaja. 29.1.2008
Yritys / haastateltava M. Toimitusjohtaja. 5.2.2008
Yritys / haastateltava N. Toimitusjohtaja. 28.2.2008
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HAASTATTELRUNKO Liite 3/1

YLEISINFOA TUTKIMUKSESTA
Haastateltaville kerrotaan tutkimuksesta
- nauhoitus
- luottamuksellisuus
- aihe
- tutkimustehtavéa

- kohdejoukko
- aikataulu

YRITYS JA TAUSTATIETOJA

Kerrotteko lyhyesti yrityksestdnne? Esittelettekd lyhyesti yrityksenne?
Minkélainen organisaatio?

Mika on asemanne ja vastuualueenne yrityksessa?

Mitka ovat yrityksenne henkilostoon liittyvat keskeiset haasteet tai kysymykset?
Mitka henkilostoon liittyvat asiat askarruttavat eniten?

Vuokratyévoima
Ulkoistaminen
Palkitsemisjarjestelma

Paikallinen sopiminen

ESITIETOLOMAKE

Kéydééan esitietolomake l&pi pikaisesti. Onko kaikki kohdat taytetty? Onko jaanyt
tayttamattomia kohtia? Miksi?

Jos lomaketta ei ole taytetty, voitteko tayttaa ja palauttaa myohemmin sdhkopostilla?

Tata lomaketta ei kayda l&pi sen tarkemmin haastattelun aikana, vaikka asioita
sivutaan my6éhemmin.
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Liite 3/2

TEEMA 1, JOUSTAVUUS KASITTEENA

Mité joustavuus mielestanne tarkoittaa, kun puhutaan yrityksen ja yritystoiminnan
joustavuudesta?
Tavoitteena selvittdd, miten haastateltava ymmartaa / hahmottaa joustavuuden.

TEEMA 2

TEEMA 3 EIVAT SISALLY TAHAN TUTKIMUKSEEN
TEEMA 4

TEEMAS

LOPETUSKYSYMYKSET

Tassa on kasitelty joustavuutta lahinnd 2000-luvulla. Tehtiinkd yrityksessanne jo
1990-luvulla joustavuutta olennaisesti lisdavia ratkaisuja?

Onko jokin aiheeseen liittyva olennainen asia tai alue mielestanne kasitteleméatta?

TUTKIMUKSEN ETENEMINEN
Haastateltaville kerrotaan tutkimuksen etenemisesta.

Voiko tarvittaessa ottaa yhteyttd, jotta voidaan varmistua, ettd on varmasti tulkinnut
oikein tai jos tarvitaan lisétietoja tai tarkennuksia?

Miten yrityksenne voidaan mainita tutkimuksessa?
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ESITIETOLOMAKE Liite 4
liikevaihto henkilostémaara palkka- henkil6ston
(vuoden lopussa) kustannukset kehittamis-
kustannukset
(euroina tai
prosentteina
liikevaihdosta)
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006

Henkilostotilanne talla hetkella

a) henkiloston kokonaismaara

b) osa-aikaisten maara

C) pysyvassa tyosuhteessa olevien méara

d) madraaikaisessa tydsuhteessa olevien maara
e) vuokratyontekijoiden méaara

f) harjoittelijoiden tai tyollistettyjen maara




