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Tutkimuksen aiheena omritystoiminnan joustavuus. Se on ollut ajankohtainen
talouselaman keskusteluissa ja HRdfjallisuudessa jo pidemman aikaa. Myo6s
Suomesa on keskustel vilkkaasti tydelaman joustavuudesta 19@@ulta lahtien.
Jousavuutta pidetdan yleisladkkeena, jonka avulla yritys voi saavuttaa kilpailuetua ja
tehokkuutta. Se voidaan néhda kattokasitteend viimeaikaisille tydon muutoksille.
Jousavuuskasitettd pidetéa teoreettisesti ja empiirisesti ongelmallisena. Edella
kuvatuista lahtokohdista nouseva tutkimusongelma on kysymys, onko joustavuus
kasitteellist&tdvissa yritystoiminnan kontekstissa. Talla tutkimuksella pyritaan
ymmartamaan, mita liikkeenjohto tarkoatgoustavuudella ja miten liikkkeenjohto
kasittaa joustavuuden.

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla 14 liikkeenjohtdjatkimus
ainesto keréattiin vuodenvaihteessa 20@008. Metodologisena lahestymistapana on
kaytetty fenomenografiaa, jokan laadullinen lahestymistapa. Liikkeenjohdon jaust
vuuskasityksid kuvataan kahdeksalla kuvauskategorisibzing, sopimuksellinen,
tyontekijgtyonantajasuhde tilannelahtéinen, taloudellinen, ulkoinen, asiakas
lAhtdnen ja ymparistolahtdinen joustawskasitys. Neljd ensimmaista joustavuus
kasitystd ovat henkilostolahtoisia ja nelja jalkimmaistahearkilostolahtoisia
kasityksia. Henkostolahtoiset joustavuuskasitykset viittaavat henkildstdjoustoihin.
Ei-henkilostolahtoisissa joustavuuskasityksisséokei suoranaisesti kyse henkilos
tostd.Kuvauslategorioilla joustavuusoidaankasitteellisfa

Kuvauskategoriat tekevat ymmarrettavaksi ja selittavat sisallollisesti, mita
likkeenjohto ké&sittdd joustavuudella. Lisaksi joustavuudeninaisuutenavoidaan
pitda vatuullisuutta. Atkinsonin malli ja siihen pohjautuvat joustavuuden aiemmat
jasenteymallit eivat kuvaa taman paivan joustavuutta, koska ilmié on niin moni
ilmeinen. Osa joustavuuskasityksista ilmentaa taman paivan SlRddtymistapaa.

Tutkimus Asentdd joustavuuskasitetta likkeenjohdon kasityksilla ilmiosta. Tutkimus
auttaa ymmartdmaan erilaisia joustavuuskeskusteluja ja halventdd joustavuuteen
littyvia epdaluuloja. Tutkimusaineistoa kerattdessa yritysten taloudellinen tilanne ol
hyva. Toisenlasessa taloudellisessa tilanteessa joustavuuskasitykset saattaisivat olla
erilaisia.

AVAINSANAT: henkilostéresurssijoustavuuskasitys
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1. JOHDANTO

Tutkimuksen aiheena on yritystoiminnan joustasu Joustavuuon vaikuttanut
olevan muotisana tai amtra seké talouselaman keskusteluissalettdan resource
managementkirjallisuudessa(HRM) jo pidemnén aikaa. Joustavuutta pidetaan
yleisaékkeena, jonka avulla yritys voi saavuttaa kilpailagéutetokkuutta (Connell

& Burgness 2002)Joustivuus voidaan nahda kattokasitteetieneaikaisille tyon ja

tyon muotoilun muutoksille, kuten monitaitoisuudelle, tyon laajentamiselle tai
itsedhjautuville tiimeille (Blyton 1998) Blytonin mukaan on kuitenkin kysealaista,
voiko yksi kasite kattaa riittdvasti muutoksia, jotka teat monitaitoisuudesta
suorituperusteiseen palkkaukseen ja vuosittaisesta tydajasta alihankintaan.
Vai kuttaaki n, etta? j oustavuus t wthmddlsltien & 2 n
muutokseen HRM-kirjallisuuden yksi fokus on joustavatydovoiman kysymykset
(Knox & Walsh 2005). Vaikka joustavuus on esiintynyt HRMallisuudessa jo yli

20 vuotta se on edelleen ongelmallinkésiteteoreettisesti j@mpiirisesti. Aikoinaan
Atkinson (1984) esieli joustavan yrityksen mallin ja tunnisti kolme erilaista
joustavuustyyppia: funktionaaken, maarallisen ja taloudellisen. My6hemmat
joustavudlen kasitteellistamismallit pohjautuvat Atkinsonin managerialistiseen
malliin. Taméa tutkimus osallistuu naihikeskusteluihin pyrkien ymmartamaan

joustavuutta seka teoreettisesti ettéa empiirisesti.

Suomessgoustavuuskeskustelu kaynnistyunnolla 199Gluvulla. Liitteeseen 1 on
skannattu muutamia suomalaisigritystoiminnan joustavuutta vaativia lehti-
kirjoituksia vuosilta 20042008 Ne ovat kuvaavia esimerkkeja kaydysta
joustavuskeskustelustga samalla ne ovaéman tutkimuksen alkuinnokkeit&luun
muassavuonna 2004 paljon julkisuutta saaneen tyoryhman globalisaatioraportissa

vaadittiin joustavuutta. Alla onéytteitalehtikirjoitusten otsikoista:

EK hduaa palkkajoustot tyopaikoille
Joustovaraa ei enéa otgdtekijapuolen edustajan kommentti]
Elinkeinoelama kaipaa tybajan joustoja Saksan malliin

Jousba tarvitaan



Joustavuus on tutkimusten mukaan lisaantyBybomessa merkittavastb9CGluvulta
lahtien.  Joustavuuskeskusteluissa paapaino tuntuu olevan maarallisella
joustavuudHa, jolla vaikutetaarnenkilostomaaraan jkustannuksiinYrityksilla on

my6s muita keinoja kayttad henkilosttsarsseja joustavasti. 3s& mielessa
joudavuuskeskustelu on ollutkapeaalaista. Mitd joustavuudella oikeastaan
tarkoitetaan? Onko joustavuudessa kyse ennen kailkenkiléstoresursseista vai
myods jostain  muusta? Onko joustavuuden lisddminen organisaatioiden
tarkoituksellisen sategian tulos vai pikemmin obkuhteisiin reagointia ad hoc

pohjalta?

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimusongelmanousee edella kuvatuista lahtokohdistautkimusongelmanan:
onko joustavuus kasitteellistettavdss yritystoiminnan  kontekstissa. Onko

|oydettavissa joustavuutta ilmentavi@mninaisuuksia

Joustavuus liittyy vahvasti henkilostoresursseihin, kuten tutkimuksen lahtékohdassa
kerrotaan. Toisalta kirjallisuudessa ja kaytdnnon keskustelujssatavuusnahdaan
hyvin valjasti, jolloin kyse nayttdi olevan muustan kuin henkilosbresursseista.
Talla tutkimuksella pyritdéan ymmartamdan, mita liikkeenjohto tarkoittaa
joustavwdella ja miten liikkeenjohto kasittdgoustavuuden. Tutkimuskohdetta

kuvataan alla kahdella toisiaan leikkaavalla ympyralla.

Kuvio 1. Tutkimuskohde



Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta ja tietamysta joustavuudesta.
Joustvuutta lahestytaan liikkeenjohdon nakokulmasta. Tutkimus pjakeéntamaan
joustavuuskasitetta  empiirisesti  liikkg@hdon  kasityksilla  helpottamaan
joustavuuskskustelujen ymmartamistga jasenténddn joustavuutta teoreettisesti.
Joustavuus vdaan nahda arvoladattuna kasityksend, johon liittyy monenlaisia
mielikuvia ja epalwloja. Taman vuoksi on tarkedd, ettd ilmidta tdsmennetdaan ja
selvennetaan tutkimukde. Kasitteen jasentdminen auttaa vahentdmaan
joustavuuteen liittyvigpaluuloja Lisaksi tutkimus voi auttaa yrityksiiahmottamaan

ja kayttamaan joustoja moniplisesti. Ilmiéta on tutkittu enimmakseen
kvantitatiivisila menetelmilla, joilla on saatu tietcennen kaikkeamadaéllisesta
joustavuudestaTéasséa tutkimuksessa ilmita I&tyeaan likkeenjohdon tulkinnasta

laadullisella 1ahestymistavalla.

Tutkimuksen ¢oriakehyksen rakentamisessa on kaytetty oheista mjalka kuvaa,

miten ilmiota lahestytaan.

Ympdriston muutokset

Strategia

SHRM, HRM

Kuvio 2. Tutkimuksen teoriakehyksen rakentuminen.



198CGIuvulla alkaneet jamydhemmin Kkiihtyneettoimintaymparistén muutokset
avasvat tietd joustavuudelleNama muutokset vaativat yrityksiltd uudenlaista
strategista ajattelua ja uudenlaisia strategioita. Strategiset valinnat ja ratkaisut
aiheuttavat mutoksia organisaation ja hkitostoresurssien rakenteisiin seka
tyovoiman kayttoon. Organisaatioiden ja niiden henkiléston tulee olla yha
responsiivisempia ja joustavpia. Tassa tydssfoustavuutta tarkastellaaannen
kaikkea hekilostoresurssien nékulmastaja sitd kutsutaan her&stojoustoksi tai
henkilostojoustavuudeksiEnglanninkielisessa kirjallisuudessa henkilostojoustoista
tai -joustavuudesta kaytetaan ntgksia labour flexibility, employment flexibility tai

staff flexibility.

Ylla kuvattu malli on ohjannututkimuksen ¢oriakehyksenrakentumista Mallin
tawstalla on Mabeyn, Samanin & Storeyn (19989i51) hdmotus strategisesta
henkilGstoresurssien johtamisesta (SHRM)Imen muutostekijan avulla. Yritysten
ulkoisessa ymparistdssd tapahtuneet tokset tekevat valttamaétniksi
organisaation sisaiset muutokset. Ymparistosta tulevat paineet, esimerkiksi kilpailu,
teknolajia jaasiakkaden vaatimuksgbtakottavatyrityksenjohdon kehittamaan uusia

ja tarkoituksenrukaisia strategioita. Nama ympariston haasteet vaativat gistate
responssia, joka puolestaan edellyttdd organisaatiolta resporSs@egian
toteuttaminen usein ailuttaa muutoksia organisaation henkilostoresurssien
rakenteisiin ja jarjestelmiin. Nailla muutoksilla tavoitellaan tehokkuutta,

suorituskykya, laatug tydévoiman joustavuutta.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Johdannon alkuosassa on maaritelty tutkimuksen tausta ja lad#ikaieka
tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite.Nama valinnat johdattelevat tieteen
filosofisiin ja metodologisiin valintoihin, joitakasitelladn tarkemmin luvussa 4.
Tutkimuksen @&voitteena on lisdtd ymmarrysta ja tietdmysta joustavuudesta.
Tutkimuskohdetta lalstytdan induktiivistyyppisella tutkimusotteellga aineisto on
keratty teemahaastditin. Kyse ei ot kuitenkaan puhtaastineistolahtdisesta

lahestymistavastakoska aikaisempi tutkimustietmhjaa ja auttaa analyysissa.



Analysointimenetelmana on Y&tty fenomenografiaa. Koska tutkimuskohteesta
halutaan saada laaja nakemyskitauksen kohdejoukkoon kuuluu liikkeenjohtoa

ernkokoisista ja eri toimialoilla tonivista yrityksista.

Tutkimusraportti muoddsau johdannosta, teoriataustgstetodologiasta, aineistosta,
tuloksista, johtopaatotksistja pohdinnasta. Teoriataustasddsitelldadn ensin
jousvuuden aikaisepia kasitteistamismalleja joustavuuden tavoitteita,
vaikutuksia jatoteutustapojaSittentarkastellaan joustavuutta Suomessa aikaisemman
tutkimustedon pohj#ta. Naiden jalkeen tarkastellaan joustavuuden ilmenemista
SHRM-kirjallisuussa Teoriakehyksernjalkeen egetdan tutkimuksen metodologiset
valinnat, tutkimusmenetelma ja aineisto sek& kerrotaan tutkimuksen suorittamisesta.
Sen jdkeen esitellaan tutkimustulokset, jotka ovat fenomenografisessa tutkimuksessa

kuvauskategorioita. Lopuksaportoidaanohtopaéattksieja pohdinta.
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2. JOUSTAVUUS

Joustavuudesta on keskusteltu jo pitk&gansiita vaikutta&in tulleen jonkinlainen
muotisana tai yleisladke. Yleisesti ottaen joustavuus tarkoittaa yrityksen
responsiivsuutta ja kykya sopeutua muutokseen tai ymparist@atimuksiin.
(esimerkiksi Byton 1998, 747; RocRuig, BeltrdrMartin, EscrigTena & Bou

Llusar 2005: 2078; Sanchez 199838). Joustavuus on kuitenkin kasitteena lgaja

eri tieteenalojen edustajat, esimerkiksi tydelaman tutkijat ja ekonomistityéiies

sita eri tavoin. Joustavuudesta keskustellaan eri tasoilla ty6kaytantojen ja tyévoiman
joustavuudesta aina tyomarkkinoidgoustavuuteen (Blyton 1998). Meotasolla
joustavuus viittaa tydomarkkinoiden kankeuteen ja valtiovallan talouspolitiikkaan, kun
taas mikrotasolla joustavuutta kasitelladn tydnantajan ja tyontekijan intresseista
(Reilly 1998). Kun tarkastallaan mikrotason joustavuutp@&paino on tydvoiman
joustavassa kaytossa (Dyer 1998; Dastmalchian & BIi®88) Dastmalchian &
Blyton (1998) eottavat makre ja mikrotason joustavuuden liséksi organisaatiotason
joustavuuden, jolloin tarkastellaan organisaation rakenteellisia joustavuusaspekteja.
Joustavuus voidaan ndhda myos arvoladattuna kasitteenda, johon liitetd&n positiivisia
ja negatiivisiamielikuvia kayttoynteyden ja-tarkoituksen mukaan. Liikkeenjohto
nakee joustavuuden paasaantoisesti ngidana (Guest 200106). &n vastakohtana
pidetaan joustanteomuutta ja jaykkyytta (Blyton 1998747).

Tassa kappaeessa joustavuuteen johdattavat yritysten toimintaympéstossa
tapahtineet muutokset, kuten johdantoluvussa kerrotadnutoksia ei kasitella
yksityiskohtaisesti, koska ne ovat jo sindlladn laajoja. 1RR@lla alkaneet
merkittdvat muutkset, kuten yritystoiminnan kansainvélistyminen, m&ansalliset
yritykset ja globaalit markkinat, avasivat tilaa jowstadelle. Kilpailuon kiristynytja
kuluttajien preérenssit ovat muuttuneet massahyodykkeistd kohti arvoa tuottav
tavaroita ja palvelja. Teknologia ja erityisesti informaatioteknologia kehittynyt
voimakkaasti kolmen viime vuosikymmenen aikana. Kehittynyt teknologia
mahdollistaa joustavuudemséantymisen, esimerkiksi lyhyind sarjoina tuotannossa.
Teknologia vaikuttaa myds tydn muotoilyja samanaikaisesti tyontekijalta voidaan
edelyttdd erilaisia taitoja ja kykyja. Asiakkaat vaativat alhaisempia hintoja,

laadukkaampia tuotteita ja palvelyj Myds osakkeenomistajien ja sijoittajien
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tuottovaatimukset ovat koventuneet. Toh aldotetaan kasvavan jatkuvasti, minka
uutena ilmiéna on \artaalitalous. 197 uvulla alkanut japanilaisten yritysten
menestys aiheutti paineita kilpailukyvyn patamiseksi. Aika, laatu, nopeus ja
innovaatiot ovat taman paivan kilpailutekijoitdustannusten alenemista, nopeutta ja
joustavuutta koskeviewaatinusten voidaan olettaa yha kasvavan. Taman vuoksi
henkilostoresurssien asianmukainenif@eanmaaradinen kaytto korostkakoaikaisen

ja pysyvan henkilostd vahentyessa organisaatioissa. Uudet tyon organisointimallit
korostavat laajalaista osaamista, tiipohjaista orgnisaatiota ja tyontekijoiden
paatantdallan lisdamistd (empowerment)isdksi pyrkmys parantaa organisaation
suorituskykyd on johtanutohuisiin (lean), madaltuneisiin organisaatioihin,
ulkoistamiseen ja organisaatioiden kutistumiseen (da@wntyi ja verkostumiseen.
Organisaatioiden on sopeuduttava ja \@tgoustavia monin tavoin, esimerkiksi
tuotannossa, resurssien hankinnassa, organisaation ja tyén muotoilussa. Joustavuus
littyy yhtalailla organisaation rakenteeseen ja prosesse{Benne 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 luottgzerinteisiin markkinastrategioihin ja asemointiin
sailyttddkseen markkinaosuutensa tai kannattavuutensa. Niiden tulee tarkastella
sisdsesti kaikkien funktioidensa toimintaa parantaakseen tehokknutja
alentaakseen kustannuda. Tama johtaa tybvoimaktannusten ja tydvoiman
tuottavuuden t&kasteluun ja edelleen tydsysteemien, tydn organisoinnin ja johtamisen
tarkageluun. (Boxall & Purcell 200381.) My6s Ulrich (1997) korostaa organisaation
henkildsbresurssien tarkeytta muuttuneessa kilgadnteesa Hanestilpailulliset
haasteet edellyttavat organisaation henkilostoresurssien uudetdékststelua, jossa
resusseiltavaaditaan arvon lisaysta ja tuloksia. Ulrjgitda tarkedn&yvykkyyden p
henkisen paaoman maarittamigeijatkuvan muutoksekohtaamista Ulrichin ohella
muun muassa Argyris (1992), Nonaka & K&achi (1995) ja Senge (1990

muistutivat, ettd osaaminen on organisaation keskeinen menestystekija
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2.1 Joustavuuden taustgaerilaiset joustavuuskeskustelut

Alla olevassa kuviosa hahmotetaan keskeisia tapoja l&hestyd joustavuutta ja
joustavuuskeskusteluja j o u s t adauullasPpuwsaopii joustavuuden metaforaksi,
koska puun runko heiluuja joustaa. Puun oksiin on sijoitettu erilaisia joustavuus

keskusteluja. Puun juuriston daian ajatella olevan ympéakst 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 j©8D-luvulla, mutta eri maissa (esimerkiksi {so
Britannia, Yhdysvallat, Ranska ja Saksa) keskustelun painopisteet olivat hieman
ernlaisia. Keskusteluissa oli poliittisia, yhteiskunnallisia, sosiaalisia ja taloudellisia
vivahteita. Joustavuus liitettin muun muassa joustavaatykgeen, joustavaan
tydvoimaan, joustavaan erikoistumiseen ja pdstdismiin. Naissa keskutelu
suuntauksisa painottuituotannon ja tyévoiman joustavuerd lAheneminen(Pollert

1991: 331.)

Tyomarkkinoiden joustavuuskeskustelkdyvat ennen kaikkea ekonomistifa
keskistelu taas painottuu joustavuuden tyoéllisyysvaikutuksiin. Tama keskustelu
vilkastui Suomess viime vuosikymmeellda laman aikana kun tyomarkkina
politikkaan etsitin - uusia ratkaisuja suuren ty6ttémyyden helpottamiseksi
Markkinareformistisen nakemyksen mukadwrkeat Yottomyyduvut johtuivat
rakenteellisista ongelmista, kuten tyomarkkinoidefaykkyydesta. Tama
uusliberalistinen keskustelu on heijdkte OECD:n nakemystd tyomarkkinoista,
joiden joustavoittamisen nahtiin olevan yksi ratkaisu tyottomyydiEmtamiseksi.
(Kiander 2001:103 104.) Osa ekonomisteista nédkeekin joustavuudenngymaina
saatelyn vapauttamise(deregulation), jba pyritaan lisaamaan tyomakinoiden
joustoja (Storrie 199836). Luvussa2.6 kasitdlaan Suomen tyomarkkinoiden

joustavoittamiseksi tehtyja ratkaisuja 1980ulla.

Fordisnin ja postfordismin kasitteillavoidaan selittdd, miten joustavuus kehittyi
1900-luvulla tuotannon, kun tydsysteemit, tydn organisointitavat ja tyon neion
muutuivat Fordismi ja posfordismi valottavat ennen kaikkeduotannon
joustavuutta 190Cluvun alkupuolella tieteellisen liikkeenjdbn opit hallitsivat
suurten tuotanribsten organisaatioiden tydsysteemejd. Taman koulukunnan
keskeinen periaateydn muotoilussaoli tyon pilkkominen selkeisiirja pienempiin
tyotehtaviin, jotta ammataidotonkin tydvoima suoriutuisi niistéa tehokkaakisaksi
tyOprosesseja valvottiin ja kontrolloitiin tarkasti. Henry Ford otti kayttdon Taylorin
opit autotehtaillaan lisaten niihin liukuhihnatyoén ja viiden dollarin péaivapalkan
periaatteet. Tama fordismi m@ollisti standardituotteiden massatuotannon ialha
kustannuksin. Tieteellisen Kikeenjohdon periaatteet tekivat tyosta pakkotahtista,
samanlaisena toistuvaa ja  kgiitavdgd mika aiheutti tyontekijoissa
tyotyytymattomyytta. Tydtekijoilla ei ollut harkinta ja paatésvaltaa tyon
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suunnittelussa taioteutuksessa. Eriytynyt tyfako ja tyotehtavien osittaminen
lisdavat kustannuksia, koska tarvitaan paljon suunnittelijoita, valvojia ja tarkastajia.
Vaikka tieteellinen liikkeenjohto oli voimissaan 19@lkupuolella ennen kuin
ihmissuhdekoulukunta syrjdysen vahitellen, erdat tutkijat vaittavat, etta taylorismin
vaikutus on ollut huomattavaa viela 190@un loppupwlellakin tehdat/ossa.
(Boxall & Purcell 2003: 9198; Bratton & Gold 2003:118 120, Takala 1999;
Wallace 1998).

Fordismin rajoitteet huoiiva uusi lahestymistapa, pestrdismi, ilmaantui 1970
luvulla, jolloin alettiin etsia tydomarkkinoiden joustavuutta. Pfmstlismin syntymista
edistivat myos Oljykriisi ja japanilaisten yritysten menestyminen. Wallace (1998)
tunnistaa posfordismin vailutusalueeseen kuuluviksi myds joustavan yrityksen
mallin ja leantuotannon. PodfFordismi korostaa tuotantoa ja erityisesti joustavaa
tuotantoa. Tuotantosysteemeja kehittdmalla saadaan joustavuutta, mika toisaalta
edellyttdaa kaolutettua, motivoitunutta jajoustava tyovoimaa. Organisaatioista
tehdaanmatalanpia, ja suositaan joustavia rakenteellisia ratkaisuja, esimerkiksi

hajautusta.

Yksi postfordismin muoto on joustava erikoistinen (flexible specialisation). Se
rakentuu hajautetun organisaation, matiivisten tuotantotekniikoiden johtaneis ja
laajaalaisen osaavamoustavan tydvoiman ymparille. Jdasan erikoistumisen
kasiteen bivat Piore & Sabel vuonna 1984. Skorvasi massatuotannon
organisaatioidenjoka oli hallinnut taloudellista toimintaaK&sitteessa joustavuus
viittaa tydmarkkinaden ja tyoprosessien uudelleen organisointimiké mahdollistaa
uuden teknologian muunneltavuuden tuotannossa. Erikoistuminen voidaan nahda
tiimeissa, joissa valrgietaan tuottita tai palvelua valitulle asiakassegmentille tai
valmistetaanasiakkaalle raataloityja tuotteita. Aiempi massatuotanto ei kyennyt
tarjoamaan fragmentoituneille ja epéavakaille markkinoille raat§ddityotteita.
Joustavuus orteknologan ja tyvoiman kayton joustavuutta, mik&d mahdollistaa
esimerkiksi massardataloinnin. 3$tavaan tuotantoon sovelletaan joustavan
erikoistumisen periaatteita. Pdstrdismi ja joustava erikoistuminen ovat laheisia
kasitteits ja niitd kaytetdan kirjallisuessa vaihtelevasti. (Amin 1991197 137,
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Benner 2002 14; Boxall & Purcell 2003: 9®8; Bratton & Gold 2003: 124.27;
Legge 1995: 145; Pollert 1993i:31.)

Postfordismin tunnettuja sovelluksia ovat Japanista lahteneemiritatavat.
Japaraisten yritysten kyky tuottaa laadukkaita ja kustannuksiltaan edullisia tuotteita
197Cluvun Oljykriisista lahtien on pakottanut lansimaiset yritykset miettiméan
uudella avalla kilpailukykynsa parantamista. Japanilaisten yritystemitdgatapa
tahtdd laadun ohella joustavuuteen. Joustavuus ilmenee ennen kaikkea joustavana
tuotantona, joka toteutetaan moduy#i solutuotantona, josgauolestaartyévoiman
joustawus saamtetaan monitaitoisuudella Eras tunnetuimmista japanilaisista
toimintatavoista on JIT(just in time) jossa koko toimitusketju synkronoidaan
vastaamaan asiakkaiden tai toimintojen tarpeisiin. JIT on asiakaslahtdinen
ajattelutapa, jossa korostuvat lyhyet toimitusajat, alhaiset varastotasot, yhteistyo
harvojen toimittajierkanssa, informaain jakaminen, laatu ja huoliglen suunnittelu.
(Ballou 1999: 39B399: Bratton & Gold 2003: 128131)

Tutkijat selvittivat japanilaisten autgalmistajien menestyksen salaisuuksia 1980
luvun alussaHe paatyivat siihen, etta keskeinermastystekija oliat japanilaisten
erilaiset tya ja tuotantosysteemit. He lanseerasivat kasittisan productiog jossa
tarvitaan vdhemman MKeiea verrattuna massatuotantoon, esimerkikdiemman
henkilostoa, laitteita, tilaa ja varastoja Kaikesta tgpeettomasta ja arvoa
tuottamatbmasta pitda paasta ergohkuten tarpeettomista varastoista. Jatkuva
parantamisen pexate (kaizen) on tarked. Myohemmin tutkijat laajensivat joustavan
tuotannon kasitetta leaajatteluun ja kuluttajalahtoisiksi leaatkaisuksi. Lean
ajattelua edistetddn myds koulutuksella, tyontekij6itd valtuuttamalla (empowerment)
ja vastuuta antamalla seka tiimityolla. (Womack, Jones & Roos 1990; Womack &
Jones 2005.) Japanilaisten yritysten menestymista selittdd myds niiden kyky luoda
tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995).

Tuotannollisen  yrityksen joustavuusratkaisut ovat hyvin  monimuotoisia.
Tuotannolisessa yrityksessa joustavuutta voidaan tarkastella esimerkiksi resurssien
joustavwiteena (koneet, tydvoima), lattiatasolla (rutiinit) ja tedtdaolla (voluumit,
tuotteet), jotka yhdessa vaikuttavat tuotannollisen yrityksen kokonaisjoustavuuteen.
Karuppan (2004) vaittaa, etta yritykset eivat ole mitanneet ja arvioineet joustavuutta
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systematisesti, vaikka se on keskeinen menestystekijd. Kamuppannisti
tutkimuksessaan individuaalisia, organisatorisia ja tyohon liittyvia tekijoitd, joilla
voidaan edistaa tyibekijoiden joustavuutta teollisessa ympéaristossa. Naita tekijoita
ovat muun muassatietyt persoonallisuuden piirteet, laadun, nopeudenajgn
korostaminen seka tydtgivien monipuolisuus ja laaglaisuus seka yhteisvastuu

paatoksenteossa.

Yksi yleistynyt joustavuuskeskustelun linja andenaisten organisaatiomuotojen ja
-suhteiden ilmaantuminenTallainen keskustelu voidaan néhda myods R&H
tutkimuksen paalinjana, jota tassa raportissa kéasitelladn mydhemmin. Storey
tarkastélee uusia organisaatiomuotoja kahdella rintamalla: byrokratian reformina ja
radikaaina byrokratiasta irtautumisena. Byrokratian reformi pyrkii lieventaméén ja
keventmain byrokatiaa, esimerkiksi lisddamalla hajautusta, madaltamalla
organisaatioita ja vahentamalla hierarkkisuutta. Storey pitaa projektiorganisaatiota,
leantuotantoa, pali-itsendisia  yksikkoja, prosessipohjaista  organisaatiota
downsizingia ja sisaisen tymarkkinan hajoamista byrokraattisen paradigman
reformina. Radikaalimpana ja rdamentaasena irtiottona byrokraattisesta
paradigmast&torey pitdd organisaatioiden rajat ylittavia organisaatiomuotoja. Nailla
han tarkoittaa alliansseja, liittoutumiahtgisyrityksia, partneruuksiayerkostojaja
virtuaaliyrityksia (Storey 2005189 207.)

Uudet organisaatiomuodot muuttavat tydsuhteiden luonnetta. Perinteisesti tydsuhteita
on tarkasteltu yksittdisen tyontekijgatyonantajarsuhteena. Joustavat tyosuhtget
tyourat seka organisaatiorajat rajat ylittavat tyon tekemisen muodot kuitenkin vaativat
tyosuhteen laajempaa tarkastelua. Tydsuhteen luonteen laajenemista kuvaa osuvasti
muutos tyontekijasta tyon suorittajaksvorker) ja tyonantajasta mdgponantajaksi
(multi-employer) HR-kirjallisuudessa joustavuutta tarkastellaan organisaation
sisdsend kysymyksena. Sen sijaan organisaatiorajat ylittévista organisaatiomuodoista
ja niiden vaikutuksista on vdhemman tutkimustietoa. Uudenlaiset organisaatiomuodot
voivat aiheuttaa epaselvyyksid tyén valvonnassa ja kontrollissa, tyon suorittamiseen
littyvissa kysymyksissa, palkkauksessa ja muissa etuisuuksiin liittyvissa
kysymyksssa, tyoturvallisuuden ja tyérveyden jarjestamisvastuissa seka
luottamuksellisuus ja salasapitokysymyksissa. (Rubery, Earnshaw, rkangton,
Cooke & Vincent 2005208 236.)
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Handy (1994: 65/ 79) esittelee donitsiperiaatteen, joka auttaa ymmartamaan
organsaation kokoa. Donitsiperiaate hahmottaa organisaatioita kuvitteellisena
donitsina, jonka kd=lla on reika tai hilloa. Tama reika taillb kuvaa organisaation
ydintaja sen ymparilla olevgaustavaa tilaa. Ytimeen kuuluu organisaation keskeiset
ihmiset ja tydehtavat. Naiden ulkopuolella ovapustavat henkilostéryhmat.
Strateginen ¥symys on PAattaa keta tai mitd ytimeen kuuluu. Erityisesti
verkostomaisissa rakieissa ei ole aivan selvad, missa organisaatio alkaa ja loppuu.
Handy esittelee donitsrganisaatiomallinsa kaavalla %2 x 2 x 3. Kaavalla han viittaa
pieneen ytimeen, jonka ymparilla arilaisia joustavia ryhmia, esimerkiksi esa
aikaisia, itsendisia yrittajia, tavarantoimittajia, partnereita tai muita yhteistydtahoja.
Nykyisten organisaatioiden voidaan sanoa olevan minisiaalorganisaatioita
(Handy 1994169 170).

Organisaation jousvuuson jokseenkin ristiriitainen kasite, koska lahtokohtaisesti
organisaatio on systemaattinen kokonaisuus, joka muodostuu osista. Joustavuus
puolestaan tahtd& muuntumiseen ja sopeutumiseen. Organisaatiot pyrkivat
joustavuuteen monin eri tavoin nopedisdssa ja muuttuvassa maailmassa.
Englehardt & Simmons (2002) tarkastelevaihtoehtoisia, orgargsmtion r&enteen
joustavuutta tukevia rganisaatioteorioita. Organisaatiorakenteisiin  saadaan
joustavuutta hajauttamalla ja madaltamalla organisaatioitaluragenteella,
erottamalla vanha ja uusi liikketoiminta, matriisiorganisaatiolla ja verkostorakenteella.
Kyvykkyyksien, esimerkiksi yrittajyden, nopeuden ja oppivan organisaation,
rakentamisella ja niiden integraatiollaadaan joustavuutteDastmalchian &Blyton

(1998, 2001) esittelevartikkelissaartyhyesti organisaation joustavuutta kasittelevat
akateernset tutkimukset He kiteyttdvat naiden tutkimusten |6ydokset kahteen
kohtaan. Ensinnédkin aikaisemmat tutkimukset tarkastelevat joustavairitghdelld
tasolla, esimerkiksi tyopaikkdai yritystasolla.Toinen vahva tutkimussuuntaus on

keskitynyt joustavuuden yhdistdmisegntyksen HRkaytantoihin.

Downsizing viittaa yritysjohdon vapaaehtoisiin toimenpiteisiin, joilla pyritddn
alenbmaan kustannuksi P&aasaantbisesti tama tapahtuu henkiloston maaraa
vahentamalla. Cameronin (1998) mukaan yritysjohto kayttdad hyvin erilaisia
nimityksia naista tomenpiteistd, esimerkiksi resurssien uudelleen allokoint, re

engineering, rationalsnti jne. Downsizing sis viittaa yritysjohdon tarkoituksellisiin



18

toimenpiteisiin orgarsaation tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamiseksi. Se
vaikuttaa organisaation henkilostoon, kustannuksiin ja tydprosesseihin. Yleensa
downsizhg aiheuttaa hemlbstomaaranvahentymista, muét se voi olla myo6s
henkiloston siirtoja ja uudelleen sijoittamista, elakejarjestelyja ja rekrytointikieltoja
jne. Downsizing tadhtda organg#n tehokkuuden parantamiseerallitsevasta
tilanteesta riippuenjoko proaktiivisesti tai reaktiivisesti. Downsigy vaikuttaa
tyoprosesseihin tietoisesti tai tahattomasti. Esimerkiksi henkiloston mé&aarda
supistettaessa sama tyOmaara jaa harvempiertvégdst. Mita radikaalimpia
toimenpiteitd yrityksessad on tehty, sitd enemman ne ttaikat tyoprosesseihin.
(Cameron 298)

Osaamisen korostaminen organisaatieenestystekijana on olluti#g 1990Iuvulta
lahtien (esimerkiksArgyris 1992, Nonaka & Takeuchi 1995 $enge 1990 1980
luvulla yritysten toiminnan monialaistuminen oli yleis@lla pyrittiin laajentamaan
tuotantoa horisontaalisestikun kéaytossé olevilla tuotantopanoksilla tuotettiin
useanmanlaisia tuotteita. Tultaessa 19@Qulle ajattelutapa alkoi muuttuga
yritykset alkoivat miettid vahvuuksiaanydintoimintojaan ja ydinosaamistaan
Strategian kandta vahemman tarkeat toiminnot voidaan hankkia yrityksen
ulkopuolelta tai tehda sopimus toisen yrityksen kanssa naiden toimgtanigata
kutsutaanulkoistamseksi(outsourcing) Verkostoituminen puolestaan on laajempi
késite kuinulkoistaminen. (Pajanen 2001:116.) Verkostotoiminta on valistunutta
ulkoistamista Rantal998:7).

Ulkoistamista voidaan tarkastelteljalla eri tsolla Hintakilpailussa pyritdan lahinna
kustannusten saastamiseen. Tyypillistda on tuottajien tai alihankkijoiden
kilpailuttaminen. Yleensa hintakilpailussa on kyse standardituotteista. Siind missa
hintakilpailussa on kyse yrityksen haluttomuudesta tuottaa itse, laatukilpailussa on
kyse yrityksen kyvyttomyydesta tuottaa itse. Valittava toimittaja kykenee tuottamaan
vaaditut laatkriteerit tayttavat tuotteet tai komponentit. Laheisessa yhteistyossa
suhde on pitempikainen, ja se perustuu molemminpuoliseen hyddyn
tavoittelemiseen. Alihankkijan tai tuottajan tehtdva on astetuja ja hyodtyja
asiakkaalle.  Alihankkijaosallistuu 8ein tuotteen tai tuotannon suunnitteluun.
Strateginen kumppanuus on molempien osapuolten kannalta stratggisena

pyritddn molemminpuoliseen kilpailuedun tuottamiseen. YhteistyOpartnereita on
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muutamia ja yhteistyd on hyvin pitkdaikaista, koska sativausein Kkalliita
investointeja verkoston osapuolilta. Strategiseen ppanuuteen kuuluu myos
pyrkimys yhteisen toiminnan kehittdmiseen. Toimintatapaa ja tuottajien rakennetta
voidaan lwnnehtia verkostomaiseksi. (Palja98:32 35.)

Ulkoistava yritys lakee ulkoistamisella kustannussaastdja ja kustannusrakenteen
muutoksia. Toinen keskeinen syykoistamiseenon voimavaraggn kohdentaminen
ydinosaamiseen, minkdakia yritys ulkoistaa ydintoimintoihinsa kuulumattomat
toiminnot tai vaiheet. Kolmantena perelsina mainitaan halu lisata joustavuutta, silla
ulkoistamisen néhdaan vahentavan jaykkia ja hierarkkisia organisaatitatzkga
lisddvan organisaation innovatiivisuutta ja muutosherkkyytta. Vaikka ulkoistamisella
pyritddn kustannusten alentamiseen, &siiaiheutuu kustannuksia ja riskeja.
Vaikutukset voivatolla kaweskantoisia (Paija 1998, 46) Ulkoistamisen hallinte
kustannukset voivat olla yllattavan suuria. Luottamus sopimuskumppainiaakion
tarkedd. (Barinen 2001:1718.) Storey (2005:197 199, 204 205) kasittelee
ulkoistamisen vikutuksia HRM:4an. Ulkoistaminen madaltaa organisaatioika
vahentdd tarvetta koordinoidaorganisaation sisdisia toimintojaKeskeinen
johtamistehtava kohdistuu alyllisten prosessienrganisaatiorulkoisenhenkiléstén
johtamiseen. Ulkoistareen uhkana pidemmalla tahtaimella Storey nékee erikoisalan
osaamisen katoamisen, mink& korvaaminen voi olla vaikeaa. Tallainen osaamisaukko
voi olla vakava uhka organisaatiolle. Taman vuoksi HR:lla onkin tarkea rooli

ulkoistamipaatoksia teht&sa.

Yritys voi saavuttaa joustavuuttariytyneilla tyosuhtdia. Sisdiset tyomarkkinat
(internal labour market) vakiinnugt asemansa 1960vun puolivélin jalkeenkun
tuotantoteknologiat kehittyivat ja yritykset kasvoivaYrityksille syntyi tarve
kontrdloida tydmarkkinoita ja tydprosessejgoska monimutkaiset tuotantoprosessit
alkoivat edellyttd osaavampaa henkilostba. Tama onnistarh@iten pysyvalla
henkilostolla Henkiloston kouluttamiseen ja ty6turvallisuuteen alettiin  Kib&git
enemman huorota. Sita ei kehitetty palvelemaan ainoastaan ty6nantajan intresseja,
vaan se tarjosi tyontekijalle pysyvan tydsuhteen, tyduran ja ammattiyhdistyksen tuen
tyblainsaadénon kehittyessa asnanaikaisesti. 1960ja 197Cluvuilla perinteinen
herkilostohallinto heijasteli voimakkaasti sisdisten tydmarkkinoiden piirteita. Sisaiset

tydmarkkirat ovat sittemmin osoittautuneet varsin j&gki mikd on johtanutmuun
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muassavoimakkaseen ulkoistamiseen ja tuotantolaitosten siirtamiseen sellaisiin
maihin, joissa saanndt ovat joustavammat. Sisatgémarkkinat alkorat hajota,
mink& seurauksenalettiin siirtyd kohti ulkoisia tyomarkkinoita, jolla tarkoitetaan
tyopanoksen hankkimista rganisaation ulkopuoleltaSisaisten tyomarkkinoiden
valtaaseman murtiesa orgarsaatiot alkoivat miettia erilaisia tydsuhdemalleja.
Atkinsonin mallin mukainen tyoekijoiden jako ydinyévoimaanja perifeeriseen
tyovoimaan heijasteli tata ajatusta 1980un alkupuolek. (Boxall & Purcell 2003:
115121.) Lepak & Snell (1999nainitsevat, etta kaikkien tyontekijdiden osaaminen
ei ole yhtalailla yritykselle sttegisesti tarkedd. Tehokkuuden ja joustavuuden
tavoittelemiseksi yrityksella voi olla kaytossa erilaisyosuhdemalleja. Maker-buy

-gjattelua voidaan soveltaa myokiostokysymyksissa.

Yksilon tai tyontekijan nakokulmastpustavuuskeskusteluisdeorostuvat ilmion

negatiiviset aspektit. Joustavan tyon ja joustavuuden synonyymeina tai lahikasitteina
pidetaan epatyypillista, tilapaista tai epavarmaa tyotd. Mydstystai haavoittuvat

tyontekijat kaytetaan. Taméan nimityksen taustalla on ammattiytkdestypelko siita,

ettd joustavuus aiheuttaa vastuuttomuutta ja valinpitamattiényyontekijoita

kohtaan. Tata voidaan pitda arvolatautunednaka esimerkiksi Euroopsss tilapaista

tyota on tyypillisesti pidetty &hempiarvoisena, marginaalisendjeonosti palkattuna

tyoskentelyn muotona, jossa ei juuri ole uramahdollisuulgiaita joustavuuden

yht eydess?@ k2aytett?2vi # ngreinmi, thigomsidmdntaryo v a t A
wor Ki ngen;t ifimeuswor kf oradd e jwao rikd iog e, ( Br ews
Brewster & Larsen 2000; Hiltrop, Jensen & Martens 2002.)

Eettinen keskustelon lisd&ntynyt HRM:n piirissé viime vuosina, vaikka eettisyys on
aina kuulunutHRM:aan (esimerkisi Legge 2005:1i42). Joustavan organisaation
strategia nostaa esille eettisida kysymyksid. Yrityksen ulkoistaessa tuotantoaan
ulkomaille voidaan miettidGesimerkiksi tydolosuhteita tai lapsityovoiman kayttoa.
Erityisesti Sennett (1998) nakee joustavan misgation vaikutukset hyvin
negatiivisina tyévoiman nakokulmasta, koska joustavuus pahimmillaan estaa ihmisia
kehittamasta itselleen pitkélle tulevaisuuteen suuntaavia tarinoita, jotka aikaansaavat
elamisen nmelekkyyden. Sennett ndkee, etta jawstus myodestaa ihmista luomasta
merkitykselista tydelamaa Sennett suhtautudirhitydhon kielteisesti, koskaasiat
voidaan pitda pinnallisella tasolla, valttad vaikeita asioita ja vastuuta. Sennett



21

nakeekin tiimitydn tehokkaana yhteistyon muotona lahinna fiktidnséaksi fimeilta

puuttuu auktdteetti.

Flexicurity-ké&sitteessa orkyse tyomarkkinoiden ja organisaatioiden lisaantyneesta
joustavuuden tarpeesta seka tyontekijoiden turvallisuuden tarpeen yhdistamisesta.
Joustavuuden ja turvallisuuden valisen tasapai [6ytaminen tukee yritysten
kilpailukykya, parantaa laatua ja tuottavuutta sek& helpottaa yritysten ja
tyontekijoiden speutumista taloudellisiin  muutoksiin. Kasite huomioi myos
tyontekijoiden tarpeet ja esimerkiksi mahdollistaa tyon ja yksityiselaméan
yhdistamisen. (Wilthagen & Tros 280 Flexicuritykeskustelut voidaatiittdd myos
tyomarkkinoiden joustavuusieusteluihin, koska niisséa on kyse seka kansallisesta
paatoksenteosta ettd Euroopan komission ndkemyksistd. Flexieeskysteluissa
viitataan yleensa Tanskan mbiin, jota luonnehtivat joustavat tyomarkkinat ja

toisaalta laaja sosiaaliturva.

2.2 Joustavan yrityksen maill

Joustavan tyovoimateoreettisen mallin lanseerasi Atkinson 198@ulla. Atkinson
esitteli tarkalleen ottaen joustavantyksen mallin, joka pohjautuu havaintoihin ja
empiiriseen aineistoon brittiyrityksista. Atkinson maaritteli joustavuuden alun perin
kolmena erilaisena joustavuustyyppina: maaréllisend, funktionaalisena ja

taloudellsena joustavuutena.

Maarallisen joustauudentavoitteenaon kayttaa henkildgtpanoksia juuri sen verran

kuin tilanteessa tarvitaan. Tama toteutuu maérdaikaisen ja tilapéisen henkildston
maardd ja tybaikaa sopeuttamalla. Kaytdnndssa maéaarallistd joustoa toteutetaan
yleisanmin maéaraaikaisilla tygopimuksilla, osaikatydlla ja ylitydlla. Atkinson

mui stuttaa oty°ntekij2ystaval]lisemmist?ao
tyOajasta, jouswasta tyovuorolistasta ja vaihtelevista tydvuorojen pituuksista.
(Atkinson 1984; Akinson 1985; Atkinson & Meaay 1986.) Blyton (1998) mainitsee,

ettd maaréllinen joustavuus liittylhestymistapaan, joka painott&aistannusten

minimointialyhyella aikavalilla
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Funktionaalinen joustavuusriittaa yrityksen kykyyn hyoddyntaa tyontekijoiden
osamista joustavasti ertehtadvissa ja toiminnoissa. (Atkinson 1984, Atkinson &
Meager 1986.) Funktionaalinen joustavuus kujmasstavuusajattelygoka korostaa
tuottavuuden lisdamista pitkalla aikavalila sen sijaan, ettd kustannuksia
minimoitasiin  lyhyella aikavalilla. Blytonin mukaan funktionaalinen tai
tehtavajoustavuus viittaa tyontekijoiden liikkkuvuuteen ja monipuolisuuteen suorittaa
vaihtelevampia tyoteBvia. Tamad wi tapahtua sekd& horisontaalisella etta
vertikaalisella integraatiolla. Yisemmin puhutaan tyon laajent@esta ja
rikastamisesta Funktionaalisesta  joustauden  lisdantymisesta  kertovat
tyonimikkeiden vaheneminen, tyontekijan lisaantynyt vastuu tyostaan, tyon
laajeneminen ja tiimit. (Blyton 1998.) Tiimityd mainitaan lahes poikkeuksetta
organisaation suoritugkya edistavana kaytantona nbkigh performace work
systems-keskusteluissa, vaikkakin esankiksi Boxall ja Purcell (200319 23)
kyseenalaistaat tiimityon yleisladkkeend, joka mahdollistaishutomaattisesti
osallistumisen. Lisaksi yleinen funktionaalisjoustavuuden muotmn tyokierto, joka
CranetE tutkimusten mukaamli jo 199CGluvun alussa integroitu pitkaaikavalin
henkilostdstrategioihin (Friedrich, Kabst, Weber & Rodehuth 1998).

Taloudellisessa joustavuudessaon kyse palkkakustannustenja muiden
tyovoimakistannusten gustamisesta tilanteen mukaan, muun muagéaoiman
kysynnan ja tgonnan mukaan. Toiseksi palkkajoustavuus tarkoittaa siirtymista
uusiin maaréallistd ja funktionaalista joustavuutiiakemaan pyrkiviinpalkka- ja
palkitsemisjarjegimiin. (Atkinson 1984.)

My6hemmin Atkinson ja Meager (1986g@sittivat neljannen joustavuustyypin
eradlaisen etaannyttamisstrategianHe tosin toteavat, ettd etddnnyttdminen ei
oikeastaan ole joustavuuden muoto vaan sen vaihtoehto. Etaannyttaminetagarkoi
yrityksen oman tydvoiman korvaamista ulkopsola alihankkijoilla. Talloin yritys

voi keskitdd resursseja, loytaa edullisempia tapoja tehdd muita kuin ydintoimintoja,
siirtda rekin epavarmuuden ulkopuoliselle taholle ja saastad palkkakustanmuksiss
Tybnantajat tavoittelevat funktionaalisen, maaréllisen ja taloudellisen joustavuuden
muotojen optimaalista tasapainoa jakamalla henkilostomrylhmaan ja perifeerisaee
ryhmé&an Oleellinen ero naiden tyontekijaryhmiesililla on osaamisessa, jolan



23

joko yleista tai sitten vahvasti yritykseen Kkiinnittyvdd osaamidtdintyévoima
suoritaa organisaation avaintehtavia, heilla on pysyva tyd, mahdollisuus kehittya ja
edetd organisaatiossa. Ydintydvollaaon organisaation kannalta erityista osaamista
ja kokemusta,jota organisaatio ei voi nopeasti ostaa ulkopuoleftdintydvoimaan
kuuluvien edellytetdan olevan laagaisia osaajia, ja he mukautuvainktionaalisiin
joustoihin.  Ydintydvoiman  palkitsemisjarjestelméd kannustaa Aalaji@een
osaamseen ja sendelleen kehitimiseen. Boxall & Purcell (2003:14 135) jakavat
ydintydvoiman edelleen sisaiseen ja ulompaan ytimeen. Sisdiseen ytimeen kuuluvilla
on syvdllistd osaamista, joka on syntynyt organisaatiossa tydskentelyn myota.
Sisdiseen ytimeen kuuluu yleéngohtajia, asiantuntijoita ja strategisesti tarkeita
tyontekijoitg ja he ovat pitkalti vastuussa organisaation innovaatioista. Heidan pois
lahtbnsa hikentaisi organisaation kykya sopeutua muuttuvaan ymparistéon. Ulompi
ydin mwdostuu henkildstosta, jellon hyva alan osaaminen, jotta he voivat toimia
esimerkiksi asiakaspalvelussa. Ulompi ydin, joka tietédien asiat tehdaan, tukee

siséista ydinta.

Ydintybévoimaa tukevagerifeerinen tyévoimajoka joustaa maarallisesti, muodostuu
oikeastaan kolmesta kisesta tydvoimaryhmastédRyhmaan kuuluvillavoi olla
pysyva, méaardaikainen tai tilapainen tyosuhde. Osa heistd voi oHaikassia,
vuokratydvoimaa, konsultteja, harjoittelijoita tai itsensd tydllistavia yrittajia.
Ensimmainen perifeerinen ryhméa muotlns pysyasta tydvoimasta, joka tekee
rutiiniomaisia, mtta kuitenkin ammattitéba vaativia tyotehtavia. Ryhmalé voida
tarjota yrityksesséa uraa vaan ainoastaan tyota. Tama ryhma sopeéatudlliseen
joustavuuteen. Toisen perifea@rs ryhm@ jaseneteivat ole kiintedsti sidoksissa
tydnantajaan He ovat agntuntijoita, joiden osaaminen ei kiinnity mihinkaan tiettyyn
yritykseen. Heidan Kadallaan on paasaantoisesti kyse maarallisesta joustavuudesta.
Asiantuntijoina hevoivat vaatia palveluksistaan hyv&orvauksen. Tah&n ryhmaan
kuuluvat myds osaaikaiset tyontekijgt yhteiskunnan tukea saavat tyéllistetyt ja
harjoittelijat. Kolmanteen perifeeriseen ryhmé&an kuuluvat sellaiset tyotehtéavat, jotka
voidaan helposti hankkiarganisaation ulkopuolelta, esinkéssi itsensa tyollistavilta
yrittgjiltéa, alihankkijoilta, ulkoistamalla ja vuokratytévoimaa kayttamallama
tyotehtavat voivat olla satunnaisia ja véliaikaisia. (Atkinson 1984; Atkinson 1985.)
Tahan ryhmaan vdaan nykyisin lukea IT, kunnossapito, jakgduyhd& useammin
my0s HRammatilaiset (Boxall & Purcell 2003133).
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Atkinson mainitsee, ettd funktionaalinen joustavuus koskee vydinryhmaa ja
perifeerseen ryhmaan sovelletaan pikemminkin maarallisia joustoja. Ydinryhma
nauttii hyvastd asemasta, etenemiswhallisuuksista ja pysyvan tybén tuomasta
turvallisuudesta Perifeerinen ryhma on huonommassa asemassa, koska tyon
pysyvyydestd ei ole wvmuutta, etenemismahdollisuuksista puhumattakajan
palkkataso on kilpailuttamisen vuoksi alhainen. Yritysjohdolla atu Haajentaa
perifeerisenryhman kokoa. (Atkaison 1984.) Atkinson tutkimukset Britanniasta
hahmottavat yritysta siten, ettd ydin on pieni ja sen ymparilla laaja ulkopuolinen
tyovoima, joka muodostuu itsensa tyolgsta yrittgjistd ja alihankkijoista.

(Atkinson 1985.Alla esitetaarmtkinsonin jousévan yrityksen malli.
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Kuvio 4. Joustavan yrityksen malflAtkinson 1985, 16)
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Vaikka Atkinsonin tutkimukset ovat merkittavia ja paljon sitedug, niitd on
kritisoitu Erityisesti Legge (1995153 169) onarvostellut ponnekkaas#itkinsonin
mdlia. Hanen voimakas kritiikkinsd kohdistuu erityisesti joustavuuden
huolimattomaan Kkasitteellistamae ja mallin riittamattdomagn luotettavaan
empiiriseen tukeen. lggen mielesta ydityhma ja perifeerien henkildstéryhma eivat

ole yksiselitteisia ka#teita, koska ne voivat tarkoittaa eri tyonantajille eri asioita.
TyOsuhteen pysyvyys ja tyotehtavien laatude ole riittavan tasmallisia kuvaamaan
ydinhenkilostéa. Myos perifeeriset tybtehtavat voivat olla organisaation kannalta
keskeisia. Onko joustavan yrityksen malli strategia vai kuvaako se yrityksen
tyovoimakaytantoja? Malli onamaan aikaan seka deskiipinen ja preskriptiivinen,
mik& on angelmallista. Mabey et al (20032) mainitsevat samasta asiasta ihmetellen,
tarkoittaako Atkinson, mita kkeenjohto tekee tai haluaa tehda vai mita sen pitaisi
tehda.

Pollert (1991) on ktisoitunut joustavuusfetismia ja erityisesti joustavan yrityksen
mallia. H&n perédénkuuluttaa teravampia analyyttisia tytkaluja, joilla voidaan tavoittaa
todellisen maailman sekava ja nistainen d/namiikka, jota ydiiperiferiaajattelulla

ei tavoiteta. Hyman (1991) tiivistad@oystavaan yritykseen kohdistuvan kritiikin
todeten, ettd sindnsa jo Kkasitettd joustavuus édagin joustavasti. iSiisen
tyomarkkinan segmentointi vakaaseen ydinryhmaan ja haavoittuvaan perifeeriseen
ryhmaan ei ole uusi asia. Vaikkgoustavan yrityksen ide on suostu
johtamiskirjallisuudessa, on olemassa vahan nayttéa strategisesta sitoutumisesta sen
toteuttamiseen. Pikemminkin vaikuttaa, ettd joustavuus on laskusuhdanteessa
kaytettava taktinen suunnitelma, ei strategia. Tyottdomyyden kasvaessa joustavat
tyokaytannot yleistyvat joka tapaulssea . Yhtal©°ot oydin = amm
joustavao ja operifeerinen = ei vaad:i
yksinkertaisia. Erilaisia epatyypillisia tyosuhteita, esimerkiksi-aikatyota, lyhyt

aikaista tydsuhdetta ja itsenaisea@metinharjoittajana toimimista ei voluokitella

yhteen ainoaan kategoriaan, perifeeriseen ryhmaan.

Britanniassa tehdyt tutkimukset osoittalaggen mukaan (1995gtta Atkinsonin
mallin mukaisia joustoja on tapahtununutta muutokset ovat verrattain pienia.
Numeeriset joustot eivat ole valttdmatta seurausta stristagipadtoksistavaan
pikemminkin opportunistia ja pragmaattisia kokeiluja. Numeeristen joustojen

atti

a mme
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lisddntyminen johtuu padasiassa-aia ja alihankintédyon lisdéntymisesta. Boxall

& Purcell (2003 135) mainitsevat myods naisten palkkatydn ja opiskelijoiden
tyossakaynnin yleistyneen useissa teollisuusmaissa, mika selittdd osaltaan
maarallisten joustojen kasvua. Funktionaaliset joustot ovat tapedtt lahan& tyon
laajennettua eivat jwrikaan osaamisen laajennettudaloudellista jostavuutta on
saavutettu suoritukemukaisella plkkauksella, mutta sen kustannustehokkuudesta
on vahaisesti nayttba. Legge (1995) kiteyttadamakkaarkritiikkinsé joustavuudes
likkeenjohdon retriikaksi, mista on tullut vain nimitys toimenpiteille, joilla yritetaan
tavoitella kilpaluetua. Emmott &Hutchinson (1998231) toteavat, ettéd vaikuttaa
siltd, etta tyonamfien paatdkset tydvoiman kaytdstd ovat pikemminkin ad hoc
ratkaisujakuin strategsia rakaisuja. Boxall & Purcell (2003L34i 135) toteavatetta
suunnitelluista ja kaawlinoiduista ydini periferia -tydvoimamalleista on vahaisesti
nayttéa. Edelleen he nmatsevat, ettd laajojen tutkimusaineistojen perusteella on
hawvinaista, etta yritykset toteuttavat samanaikaisesti sekd maaréllista ja
funktionaalista joustavuuttaloisaalta sellaistakintutkimustietoa on |l6ydettavissa:
esimerkiksi Knoxin & Walshin (2005) tutkimusaineistossa hotellit kayttavat

maarallista ja funktinaalista joustavuuttasanaikaisesti.

2.3. Muita nakemyksié joustavuudesta

Atkinsonin joustavuuden gntelymalli on innottanut useita eri alojeutkijoita
kehittamaan omia jasentelymallejadsseimpien mallien taustalla ndkyy Atkinsonin
jasentely. Tassa yhteydessd tarkastellaaain Reillyn (1998), Sparrowin &
Marchingtonin(1998) jaBennerin (2002hakemyksia joustavuudesta. Niiden jalkeen

seuradyhyt yhteenveto joustavuuden jasentelyista.

Tybpaikkatason joustavuutta tarkasteltaessa voidaan a&rog&stensiivinen
(extensve) ja intensiivinen (intensive) joustavuus. Ekstensiivinen liittyy organisaation
kykyyn muuttaa palkattavan tyévoiman maarda. Siina on kyse suhteesta ulkopuolisiin
tyomarkkinoihin. Siten ulkoinen joustavuus kasittaa vuorovaik@nksrganisaation
ulkopuolisten kanssa, esimerkiksi ulkoistamisen, alihankinngn vuokratya.
Intensiivinen joustavuuuskertoo, miten organisaatio voi vaihdella tydévoimansa

maaraa. Intensiivinen joustavuus kasittelee sisaisen tai olemassa olevan tydvoiman
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optimaalsta k&ttoa. Reillyn mielestd jaotteliekstensiiviseen ja intensiiviseen
joustavuuteerei ole tydnantajalle riittavan hyodyllinefoten hankannattaa kayttaa
laajempaa luokielua. Yrityksen on helpompi suunnitella joustavuustoimenpiteita
jakamala joustvuus viiteen erilaiseen tyyppiin: maarélliseen, funktionaaliseen,

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

Maaréllinen joustavuusnahdollistaa henkiléstomaaran vaihtelun yrityksen tarpeen
mukaan. Yritys kayttdd nd#daikaisia tyosopimuksia, tilapaista ja kausittaista
tydvoimaa, vuokratyontekijoita tai freelancereita. Myos ulkoistaminen mahdollistaa
maardlisen joustavuuden. Funktionaalinen joustavuusnahdollistaa henkilosto
resurssien tehokkaamman kohdentamisdeyatn. Funktionaalinen joustavuus antaa
johdolle vapautta liikutella tydvoimaa, koska tdiden rajat ovat valjemmat.
Henkilostba koultetaan monitaitoisemmaksi, jotta se voi suorittaa erilaisia tehtavia.
Funktionaalisen joustavuuden lisaantyminen mahdadlistmyds tyttehtavien
uudelleen organisoinninEsimerkiksi palvelusektorilla asiakasta voidaan palvella
oyhdel |l 2 | u wrlaalidtal pustavuutfa uan k aikea mitatdjallista
joustavuuttavoidaan toteuttaa hyvin monimuotoisesti: ylityd, vuorotyd,-akatyo,
liukuva tydaika ja tiivistetty tyovkko. Muita tyyppeja ovat tybajan maarittdminen
vuositasolla ja tyoskentelkoulun lukuvuoda aikana.Nollatuntisopimus tarkoittaa,
etta tyontekija menee toihin, jos tyOnantaja niin vaatii. Jos tyOaika méaéiteta
vuositasolla, viikoittainen tydaika Jaelee ja esimerkiksi ruuhkaikoina
tyoskennellaan pidempéaarRaikallinen joustavuuskuvaa erilaisia tapoja, joissa
tyontekijaa kaytetaan normaalin tyopaikan ulkopuolella. Kyse voi olla osittain kotona
tehtavastatatyosta tai kokonaan tyopaikan ulkopuolella tehtavasta tyosta. Paikallisen
joustavuuden laajtda on vaikea arvioida, koskaimerkiksi perheenjasenet voivat
osallistua kotona tehtavdan tyohon. Palkkojen pausts on makrotalouden
nakokulmasta tarkea ezhentti. TyOnantajat toteuttavaaloudellista joustavuutta
palkkojen avullaietyissa rajoissa. Suoritperusteinempalkkauga tulospalkkaus ovat
tyGnantajien geimmitenkayttamiakeinoja. Puhtaimmillaan taloudellinen joustavuus
tarkoittaa, ettd palkkore leikkaukset heijastelevat yrityksen taloudellisen tilanteen
heikentymistd. Jos vaikeassa taloudellisessa tilanteessa ei kyetd sopimaan palkkojen
leikkauksista, joudutaan yleensa kayttdmaan maarallistéayowsta, mika aiheuttaa
irtisanomisia. (Reilly 298)
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199CGIuvun puolivélissa alkoi vaikuttaa silta, etta Atkinsonin 198@ulla esittdma
joustavuusjaottelu ei enaa riittanyt ja sopinut uudenlaisiin ajattelutapoihin. Monet
toiminnan tehostamiseen tahtadvédenlaiset toimintatavat (esimerkikdiT, MRP

Il, solutuotanto, laatujohtaminen) vaativat tyon horisontaalista linkittdAmista ja
tyotehtéavien uudenlaistamonipuolisempaa ja rinnakkaista joustavuutta. Sparrow &
Marchington nimittavat tata tyoperustaiseksi joustavuudeksi-alssed flexibility).
Peinteisen funktionaalisen joustavuudennnalle tarvitaan joustavuutta myos
rakentessa, informaatiojarjestelmissa, palkitsemisessa jne. Sparrow & Marchington
lahtevat liikkeelle tyén luonteen muutturegh. Heidan mielestdan funktionaalinen
joustvuus, lalinnd monitaitoisuus, ei tavoita naitd muutoksia. Tyon luonne on
muutunut informaation ja tietojenkasittelyn myota, siliétoa hyddynnetaan ja
tuotetaan nogasti. Lisdksi kommunikaatioteknologia voi yhdistdad eri
tyontekijaryhmia ajasta ja peaasta riippunatta. Nama tyon sisaltéon vaikuttavat
muutokset edellyttdvat muumitaista joustavuutta kuin funktionaalista joustavaut
(Sparrow & Marchington 19984i 15, 17 18.)

Sparrow & Marchington (199818i 19) esittelevat seitseman erillista joustavuuden
muotoa joita voidaan kayttdd myos rinnakkain. Kuhunkin joustavuusmuotoon liittyy
eri osapuolten vélinen kamppailu. Tavoitellessaan monenlaisia ja rinnakkaisia

jousija yritys voi kohdaterityyppisidongelmia.

Maaréllisessa joustavuudessan ky s e sd mitst, aak utkya® scuht eeno
tyonantajana. Tehdaanko tyd organisaation sisalla, ulkoistetaanko tyd, kaytetaanko
perifeerisia tyontekijaryhmia vai kaytetddnkd joitakin muita yhteistydsuhteita?
Furktionaalisessa joustavuudedsamppailu liittyy kysymykseempidetdanko rooleja

ja kompetensseja sopivina tyohon. Erityisesti aiutgotd harkittaessa pohditaan,
tarvitaanko monitaitoisuutta, liittyyko tyé organisaatioon uuteen ydinosaamiseen vai
tarvitaanko liiketoimintaprosessien ylittamiseen liittyvdd osaamicdoudellisessa
joustavuudessan kyse palkitsemisesta. Miten tydsuorituksesta palkitaan ja mita
palkitsemismuotoja kaytetaanAjallinen joustavuus pohtii tydaikaan ja sen
maarittamiseen liittyvid kysymyksia. Esimerkikisiadukas asiakaspalvelstattaa
edellyttaa tietynlesia tydaikoja, joiden yhteensovittaminen tyontekijan tydajan kanssa
voi olla vaikeaa. Maantieteellinen joustavuudarkastelee tyonteon paikkaa.
Edellyttadkd tyon tekemen tiettya fyysista paikkaa, onko etatyd mahdollista vai
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tyoskenndBanko virtuaatiimeissa? Organisatorinen joustavuusohtii, miten tyo

Oi st ut et aan oToimikkagoaganisaatoaat hogeriaatteella, toimittajien

ja ostajien kanssa loyhand verkostona, véliaikaisena liittoutumana vai -yhteis
yrityksenéa (joint enture)? Kogntiivinen joustavuus merkitse&amppaila tyon
suorittamiseksi tarvittavien kognitii st en t ai t ojen ja oOmentaal.
Tama vaikeasti hahmottuva gavuus liittyy psykologiseen sopimukseen. Vaatiiko

tyo tietynlaisen psykol@iseen sopimukseen mukautuvia henkiloitd? Miten
kansallinen kulttuuri vaikuttaa? Midélaisia strategisia ja kognitiivisia oletuksia ei

suvaita?

Sparrowin (1998: 117 141) esittama tyoperustaisen joustavuuden {jpemsd
flexibility) kasite on syvéllisempija laajempi kuin pelkdstaan tydaikamuotojen,
monitaitasuuden tai palkkausmuotojen joustavuus. Taustalla ovat yritysten valisten
yhteistydmuotojen ja yritystensisdisten organisaatiomuotojemuutokset jotka
muuttavat tyon luonnetta oleellisesti. TyOpéausen joustavuus kasittaa
monitaitoisuuden, tyon &entamisen, taitojen kehétmisen, tyoskentelyn
tehostamisen ja ydini periferiaajattelun. Usein tallainen joustavuus ilmenee
organisaation pienentymisend (dovamsg) ja vertikaalisten organisaatiotasoje
vahenemisend, vaikka siind on laajasti kyse tyon muotoilusta ja organisoinnista.
Tallainen joustavuus asettaa haasteita orgamsaHRM:lle, koska valtaosa HRM
systeemeista rakentuu hierarkkiseen nakeyagn tyotehtavistd, esimerkiksi tyon
kuvaukset, goritusarvioinnit ja palkitsemisjargelmét. Sparrow mainitsee myds
muuttuvaga psykologisesta sopimuksestmilla tavoitellaan tyohon perustuvaa
joustavuutta. Nama tilanteatiheuttavat usein tyontgéille ristiriitaa tydelaman
vaatimusten ja palkkiogh valilla. K&site tyOperustainen joustavuus on haastava,
koska se ol eikkaao tai kiroeskikse tyoh analysajia, i tut ki

organisaation muotojen tutkijoita ja HR&pesialisteja.

Vaikka Sparrowin ja Marchingtonin ndkemys tyOperisgisia joustavuudesta on
mielenkiintoinen ja erilainen, siihen ei juurikaan viitata muissa kirjoituksissa. Itse
asiassa Sparrow & Marchington Kkasittelevat tyoperustaista joustavuutta HR
ammattilaistertehtavakentahaasteena.
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Tyomarkkinoiden joustavuutta arkastellaan usein sisdisenda ja ulkoisena
joustavuuena yrityksen nakokulmasta. Sisdinen joustavuus tarkoittaa funktionaalista
joustavuuttaja ulkoinen joustavuus tarkoittaa maéaarallista joustavuutta. Siséinen
joustavuus kasittaa yrityksen sisaiset tyovdiengadnnot, joilla voidaan sopeutua
muuttuvin vaatimiksiin. Kaytdnnossa sisainen joustavutaskoittaa henkildston
monitaitoisuutta, laajoja tyonkuvia, tiimeja jne. Ulkoinen joustavuus puolestaan
tarkoittaa yrityksen ulkopalisten suhteiden hyoddyntamisgti tavoin, esimerkiksi
alihankintaa, vuokratyOvoimaa ja oa#kaisia. Sekd sisaisessa ettd ulkoisessa
joustavuudessa pyritaan vaikuttamamatkkoihin. Benner (200241 5, 21 36) kritisoi
tallaista joustavuuden yrityslahtoista maarittelyd, koska se ei louomi
tyomarkkinoiden muutosta ja se sotkee joustavan tybn ja joustavan tydsuhteen.
Joustava ty0o tarkoittaa todellisia tehtavid, taitoja ja osaamista, joita tyontekija
tarvitsee tyon tekemisegseka siihen liittyvaa sosiaalista vuorovaikutusta. Joustavan
tyon aspekteja ovat tydn maarassa tapahtuvat nopadbkset, tyon suorittamiseksi
tarvittavien taitojen ja informaation nopeat muutokset seka tyOtehtavien
refleksiivisyys. Viime mainittu viittaa tyontekijan tydssa kokemiin muutoksiin, mika
vaatii tyontekijdta tyoprosessien kehittdmistd. Tydsuhde puolestaan kuvaa
tyontekijan ja tyonantajan sopimuksellista suhdetta. Perinteiset vakituisethtget
vahenevat ja yrityksen ulkopuoliset tydsuhteet lisdantyvat. Tydsuhteetoksia
puhuu tydsuhteiden valittajistd, joilla han tarkoittaa esimerkiksi tydvoiman
vuokraajia. TyoOsuhteisiin liittyvat muun muassa kysymykset ohjauksesta,

motivoinnista, valvonnasta ja palkitsemisesta.

Seka yo etta tyosuhteet ovat muuttuneet oleellisesti viime vuosikymmenen aikana.
Tyotehtdvan suorittaminen edellyttdd yhteydenpitoa yrityksen ulkopuolelle,
esimekiksi asiakkaisiin ja toimittajiin. Samalla tavalla tydsuhteiden rajat ulottuvat
yrityksen ulkopucatlle. Benner korostaa koko toimitusketjua ja verkostoja, joissa
toimitaan. Tallaiseen kontekstiin perinteiset joustavuuden tyypittelyt eikiin
sovellu. Esmerkiksi jaottelu ytimeen ja perifeeria@n valttamatta toimi. Yityksen
ulkopuoliset suhteet asttavat olla aivan keskeisid yrityksen kannalta, vaikka
huomattavaosa niista voidaan laskea kuwlaksi vahamerkityksiseen perifeeriseen
tyovoimaan. Benner (2002) nakee, ettd joustava ty0 ja joustavat tyOsuhteet ovat
informaatiotaloudessa keskeinen nm&tgstekijg silla niiden avulla voidaan varmistaa
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yrityksen pitkanaikavalin kilpailukyky. Uudesa taloudellisessa kontekstisgalla
Benner tarkoittaanformaatiotaloutta jeerityisesti Kalifornian Piilaakson joustavia
tyomarkkinoita perinteiset joustamustyypittelyt rajoittavat joustavuudereri

ulottuvuuksien ymmartans

Benner (2002: 371 79) kuvaa Kalifornian Piilaakson tyomarkkinoita erittain
joustavksi. Erstandardit tydsuhteet, erilaiset tyomahdollisuudet, korkea vaihtuauus |
likk uvuus antavateimansaPiilaakson tyomarkkinoille. Perinteinen tyon kasite on
korvautumassa projekteilla ja lyhytaikaisilla tydsuhteilla. Tama tarkoittaa, etta
tydllistyminen on jossain maarin epavarmaa ja epavakaata. Beelitéia tilannetta
high-techalojen kilpailuakenteella. Nopeat teknologiset muutokset ja intengivin
globaali kilpailu ovat tehneet innovaatioista tarkgitian aikavalin kilpailutekijoita
Uusiin markkinamahdollisuuksiin ja teknologioihin tartutaan ,hgtien tallaisessa
tilanteessa on elintkeda voida kayttdd tyovoimaa joustavasti. Piilaakso on
kontekstina poikkuksellinen, koska alue kehittyi informaatioteknologian ymparille
190Cluvun loppupuoliskolla. Piilaaksonteollisuusrakenne on siis verrattain yysi
aluettavoidaan pitaa informaitteknologiatoimialan glokaina keskuksena. (Benner
2002:2i 3.)

Yhteenveto joustavuusnakemykista

Joustavuus on hyvin joustava kasiteika tekee siitd ongelmallisen teoreettisesti,
empiirisesti ja pragmaattisesfioustavuus nayttaytyy eri tahoilleilaisena.Osittain
ongelma lienee retorinen. Joustavuutta voidaan kayttaa analy§ttiééineena ja
ohjeena Joillekin se on epéatoivottava asia, toisille yleisladke tai mlmoib.
Joustavuus on lisdksi arvoladattu kasite, jonka vastakohtana pidetéaéan

joustamattomuutta ja jaykkyta.

Joustavuudesta onkin tullut erd&nlainen sateenvarjokasite, joka sisaltda hyvin erilaisia

asioita aina monitaitoisuudesta ja erilamisydaikajarjestelyistéa suoritpsrusteiseen

palkkaukseen ja ulkoistamisee@n kyseenalaig, voidaanko yhdella kasitteella
ovangitao n?2in erilaisia asioita. (esi mer |

organisaatioiden ja tyoprosessien muuttumisesta, vaikka puhutaan joustavuudesta?
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Joustavuuden idea on kiehtova, vaikka tutkimusten muka#apkset toimivat
pikemmin ad hoc-periaatteella ja tavoittelevat alhaisempia tyovoimakustannuksia
(esmerkiksi Emmott & Huchinson 199231).

Joustavuudenuokittelut ovat paasaantoisesti yrityslahtoisia tai managerialistisia.
198CIuvulla hahmottuneet pologiat esiintyvat 200Quvunkin Kirjallisuudessa.
Atkinsonin joustavan yrityksen malli ja joustavuudgisentelyohjaavat edelleen
joustavuuden hahmottamista, vaikka niitd on kritisoitu voimakkaasti. Erilaisille
joustavuusmaaritelmille on Brunon mukaattgista ainakin se, etta joustavuutta ei
ole riittavasti Prieto 1993615).

2.4. Joustavuuden tavoitteet ja vaikutukset

Tassa luvussa kasitellaatuksi joustavuuden tavoitteita yritykseékdkulmasta.Sen
jalkeen tarkastellaan aikaisemmissa tutkimulssa havaittuja joustavuuden
vaikutuksia. Vaikutuksia tarkastellaan yrityksga tydonantajan nakokulmasta. Lisaksi
joustvuuden vaikutuksia pohdita&fR-funktion tai-asiantuntijoiden nakokulmasta.

2.4.1 Joustavuuden tavoitteet

Taloudelliset syytisddvéat eniten joustavuuden kaytt§Brewster & Larsen 2000).
Tyo6n tuottavuutta pyritdan parantamaahostamallaytajan kayttoasSilti joustavan
tyon kustannukset saattavat olla aliarvioituja ja hyddyt pikerkimiarvioituja kuin
mitattya (Valverde, Tregasks & Brewster 20000 Joustavan yrityksen oletetaan
olevan  tehokkaampi kuin  joustamattoman yrityksen (Johnson 2004).
Tybvoimakustanukset ovat yleensa suurin tai toiseksi suurin kustannusryhma
riippuen toimialastaTilapaisille tyontekijdille voidaan maksadempaa tuntipalkkaa
kuin vakituisille tyontekijoille, eikd heille J#amattd kuulu samat elékga
sairausturvaetuudet kuin vakituisif€alverde et al2000). Julkisen sektorin menojen
karsimispaineet ovat lisannegtustavientyosuhtei@gn kaytt6a (Lehto et al 2005).
Tatd nykya kvartaaliblousajattelu nakyy voimakkaana, mikdheijastuu myos
henkiloston kayttoofPalankeLaaka 200%
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Joustavuuden voidaan nahda helpottaty@m ja yksityiselaman yhteensovittamista
Joustavat tyoratkaisut voivat rakentsaeka tyontekijan t&d tyonantajan tarpeista
Ihmiset haluavat sovittaa tyon ja elaman muut-alsaet tasapainoorHe eivat
valttamatta halua sitoutua pitkaksi aikaa mihinkaan organisaatioihin. Joustava tyo
voidaan nahda perheystavallisena tyonteon muaot¢Brewster & Larsen 2000.)
Yksilollisten tydaikaratkaisujen nahdaan parantavan yksilon elamanhallkiten
opiskelun, ammattitaidon yll&pidon, peraman ja tyon yhdistantés (Kandolin &
Huuhtanen 200Qt08).

Yksilollisyys tai jopa ultrayksilolliyys lisdantyy kaikilla elamanalueilla, samoin
valiaikaisuus ja muutoksen pysyvaistymineivaitetdan, ettd gkatoistd ja
patkaviroista muodostuu tulevaisuudessa noim (Mannermaa 2004:127 128.)
Kasitys ajasta ja gkasta muuttuu tulevaisuudess#en etta niiden merkitys
heikkenee. Osa tyontgé&ista voi valita ainakin osittajmmilloin ja missé he tekevat
tyotaan. Mydos tybajat ja elakkeellesiirtymiset joustavoituvat. Harmaat pantterit tai
seniorikansalaiset ovatiredmpia ja tyokykyisempid kuin edeltavaukupadvet.
Taman vuoksi eldkkeelledlymistd kannattaa joustavoittaa ja tarjota halukkaille
tyontekijoille mahdollisuus tygkennellda pidempaan. Tulevaisuudessa tarvitaan yha

enemman erilaista osaamista ja mdasia ihmisia. (Mannermaa 200471 101.)

Muutoksen aikaan saamineedellyttdd suurempaa joustavuutta. Kun tyontekijat
kykenevat tekemaan monipuolisia tyotehtavia (seka omia ettantaygietekijoiden),
heidén taitonsa ja osaamisensaantyvat ja he selviytyvat muutoksista paremmin.
Nain yrityskin kykenee sopeutumaan helpommin muutoksiin ja ennalta

arvaamatimiin jokapaivaisiin tilanteisiin(Valverde et al.2000.)

Torrington & Hall (1998:176) haastattelivat 20 vastaajaa joustavuudeSen
perwsteellavaikuttaa silta, ettd joustavuuden kétyttaustalla eivét ole stiegiset syyt

vaan operatiiviset syytkuten kustannusleikkaukset, tietotekniikan hyédyntadminen,
kausvaihtelut ja vaikeudet loytaa sopivaa pysyvaa henkilostba. Tama viittaa
maaralliseen joustavuuteen. Funktionaalista joustavikdtggettiin jonkin verranja

vain kaksi vastaajaa (kahdestakymmenestd) lahestyi joustavuutta strategisesta

nakokulmasta.
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Kun Benner (2002) kerto&alifornian Piilaakson informaatioteknologiayrityksista
han mainitsee yhtena joustavuuden syywdtyksen halun valttdd tydsuhteeseen
littyvat riskit Erilaisilla joustavilla tyGsuhteillaiski voidaan siirtaa valittajalle tai
tyontekijalle. Sama asia ilmenee myos Palailaakan selvityksessd suomalaisista
yrityksista. Verkostomaiselle tuotannolle on tyypillisettd kuormitus ja tydvoiman
tarve vaihtelevat entistda enemman. Kysynnan vaihteluihin voidaan sopeutua
kayttamalla maardaikaista henkilostoa ja vuokratyontekijoitd tydvoimapuskurina.
Talouden e@varmuudesta ja tuotannon vaihteluista aiheutuvaa riski@aan
pienentaa kayttanlda maardaikaista henkilostéa tai vuokratybévoimaa. Tassa
ajattelutavassa tyoelaman riskit on jaettu uudelleen ja riski on siirtydnantajalta
tyontekijalle (PalankeLaaka 20051, 47 50.)

Joustavuuden nahdaan edistaadiakasesponsiivisuuttglaadukkaampia 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 merkittavdpailutekija. Tuotanto ja palvelut halutaan mitoittaa

ja sopeuttaa kysyntda vastaavaksi. Hyva asiakaspalvelu edellyttdd sopeutumista
vaihteluihin ja mudoksiin. (Boxall & Purcell 2003: 103; Legge 1995: 141; Legge
1998:286.)

Yritysten pitdisi pystydreagdmaan nopeasti markkinoiden muutoksiimika

edelyttaa joustavaa tydvoimakayttod. Julkunen & Natti (2002142) kayttavat

ni mitysnt2i mej uwsotr k o0, joka wviittaa ty°voi man
Perinteinen tydvoiman kayton malli 7¥% tuntiav@sa viitenad paivana viikossa ei ole

kovin joustava.

Drucker (2002) mainitseeettd vuokratyovoiman k& ja ulkoistaminen yleistyvat,
koska yritykset haluavat valttdd kustannuksia ja saantdjd seka byrokratiaa
Tyosihteeseen liittyy monenlaisipddasiasa viranomaisten edellyttamia paperitdita
ja vdvoitteita, joista aiheutuu kustannuksia. Yritykset voivat valttda ne ulkoistamalla
tai kayttamalla vuokratybvoimaa. Drucker mainitsee, etta pienen tai keskikokoisen
yrityksen omistaja kayttdd ajastaan neighksen tydsuhteisiin liittyviin paperitdihin.

Suomalaisesta tutkimuksesta ilmenee, ettd maaraaikaiset tydsuhteet ovat keino valttaa
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lomautukset, irtisarmaiset ja Y TFneuvottelut (LehtpLyly-Yrjandinen & Sutel®005;
PalankelLaaka 2005).

Joustavuudella taitellaanparempaa suorituskyky&uestin (1987) normatiivisessa
HRM-mallissa eréas tavoite on henkildstéresurssien joustavuus, joka puolestaan auttaa
parantamaan organisaation suorituskykya. 189Qlla etsittiin ahkerasti SHRM:n ja
organisaation suoritkgvyn valistd yhteytta (Mabey et al 199&i 13). Tutkimus
tulokset ovat jossain maarin ristiriitaisia, vaikka useat tutkimukset osoittavat, etta
HRM-kaytantdjen ja organisaation hyvan suorituskyvyn valilla nayttaa olevan yhteys.
Tutkimukset ovat lahestyeé orgamsaation suorituskykya ulkoisellfa sisaisella
yhteensopivuudellseld tiettyilla HRM-kimpuilla. Laajinta tukea on saanut siséinen
yhteensopivuus, joka tarkoittaa organisaation HRMtantojen  sisdista

yhtenevisyytta ja yhteensopivuutta. (GueS9r.)

2.4.2 Joustavuuden vaikutukset

Joustavuudella on sekd myonteisia ettda kielteisia vaikutuksmgtakin osin
tutkimustulokset ovat ristiriitaisia. Seuraavaksi tarkastellaan joustavuuden vaikutuksia

yrityksen ja tydnantajan nakokulmasta.

Yleisest ajatellaan, etta ybvoiman joustauus johtaa yrityksen parempaan
taloudeliseen menestyksedwn tyévoimakustannukset aleneyattyévoimankaytto
tehostuu Kuitenkaan joustavuuden ja yrityksen stuskyvyn suhteesta ei ole risti
riidatonta tutkimustig¢oa. Yksi laajimmista tutkimuksista on Crastetinternational
Survey of Strategic Human Resources, jossa on ollut mukana y00®0
organisaatiota 20 Etoopan maasta. Vuonna 1995 keréatyn aineiston tulosten mukaan
vain tilapdisen tyvoiman ja organisaationsuorituskyvyn valilla havaittiin
myoOnteinen suhde. Mita atempi tilapaisen henkildston osuus koko tydvoimasta on,
sitd todennakdisempi taldellinen hyoty on. Osaikaisella ja mé&aardaikaisella
tyovoimalla, alihankinnalla tai tydajan vuotuisella maaritsetia ei ollut vaikutusta
organisaation suorituskykyyn. Tutkijat ovat kuitenkin epavarmoja |0ydetysta
joustavuuden ja organisaation suasityvyn suhteesta. He kaipaavat lisatutkimuksia,

joissa esimerkiksi organisaation suoskyvyn ja erilaisten joustaustyyppien
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mittaamiseen ja erationalisointiinkiinnitetdan erityiss huomida. (Valverde et al.
2000.)

Viitala ja Makipelkola(2005)tarkastelevatutkimuksessaamuokratydvoiman kayton
vaikutuksia tydyhteis6aGnTutkimus mainitseekeskesena syyna vuoktydvoiman
kayttéon silla saavutettavanjouston henkilostoresursseissa j&kustannuksissa
Henklostoresursseissa tarvitagoustoa kun tuotanto vaihteleeja notkahdusten
varalle tarvitaan puskuria Saman tutkimuksen mukaan yritykset eivat tienneet
tarkkaan vuokratyon kayton kustannuksia, esimerkiksi perehdyttamiskustannuksia.
Saastoja syntyi, kun vuokratyontekijoille ei maksettu samoja tulospalkkioita,
bonuksia tai mida vakituiselle henkilostdlle tarjottavia etuisuuksia. Lisaksi sdéstoja
syntyy vahentneista rekrytointikustannuksista ja mahdollisista irtisanemis
kustannuksista. Sinanséa vuokratyoétekijan tydpanos tulee yritykselienkadlksi kuin

vastaavaa tyota yrikgenpalkkalistoillatekevantydntekijan tydpanos.

Laajassa brittildisessé casetutkkeessa vuokratydvoiman kaytosséottuu kaksi
erityistda ongelmaa. Yritykset olettavat, ettd vuokratydvoiman kayttéa lisaamalla
tydvoimakustannukset alenevat ja maarallinen joustavuus lisaamygkimuksen
mukaan vuokratydvoiman kayttoon liittyvat asiatabwsein ristiriidassa yrityksen
muiden tavoitteiden kanssdaman liséksi mokratydvoiman huomattava kaytto ei
nayta parantavan yrityksen suorituskykya, vaikka se mahdollistaa tydvoiman kayton
jarkevan suunnittelun. Laaja vuokratyOvoiman kayttd ei olett@élatta kestavaa,
koska sen kayttoon liittyvat yrityksen sisaiset ristiriidat purkautuvat ennemmin tai
mybhemmin. Vuokratybvoiman asema on usein erilainen pysyvaan henkilostéon
nahden, esierkiksi etenemismahdollisuuksiltaan ja etuisuuksiltaafWard,
Grimshaw, Rubry & Beynon 2001.)

Michie & SheeharQuinn (2001) selvittavat sadoista yrityksista saadun aineiston
avulla mik& onjoustavien tyokaytantdjen, HRM:n jaityksen suorituskyvymélinen
yhteys Tulosten mukaan matalan tien (low road) HRElytannd, esimerkiksi
lyhytaikaiset tydsopimukset, tydnantajan alhainen sitoutuminen tyon jatkuvuuteen ja
vahainen koulutus korreloivat negatiivisesti yrityksen suorituskyvyn kanssa. Sen
sijaan korkean tien (high road) HRkéytannot, jotka ovat matalan tien vasthtia,
korreloivat positiivisesti yrityksen suorituskyvyn kanssa. Liséksi havaittiin,la#jan
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kimpun muodostavilla HRMkaytannoilla voidaan todennédkdisemmin edistaa
suortuskykya. Joustavuutta tarkastellaan maaréllisena (ulkoisena) ja funktionaalisena
(siséisend) joustavuutenaEri joustavuusuodoilla on erilaisia vaikutuksia
organisaation suorituskykyyn. Funktionaalinen joustavuus korreloi positiivisesti sekéa
yrityksen nnovatiivisuuden ja taloudellisen suorituskyvyn kanssa. Funktionaalinen
joustavuuga vahainen henkildston vaihtuvuus ovat yhteydessa toiskwslean tien
HRM-kaytanndilla ja funktionaalisella joustavuudella saavutetaan merkittavia
taloudellisia hyotyjaKoulutuksen ja hiljaisen tiedon sailyminen nayttavat edistavan
innovatiivisuutta kun taas epatyypillisten tydsuhteiden kayttd korreloi negatiivisesti
innovatiivisuuden kanssa. Epatyypilliset tyosuhteet korreloivat mydnteisesti
taloudellisten suatuskyvyn mittareiden kanssa lyhyelikavalillaja ovat sen vuoksi
houkuttelevia. Voidan ajatella, ettd palvelusektori, jossa innovaatioilla ei ole niin

suurta merkitysta, maarallisten joustomuotojen yleisyys on ymnirégit

Lisatutkimulsissaan Michie & Sheelan (2005) havaitsivat, ettaepllisuudesta ja
palvelusektorilta keratty aineistvahvistasheidan aiempia tutkimustuloksia. HR-
kaytantdjen ja organisaation suorituskgivyalilla on positiivinen suhdsiten, etta
suorituskyky riippuu yrityksen strategiasta. Jos yrityksen strategiana on lisata laatua
ja innovatiivisuutta, joustaviertydosuhteiden kayttdé nayttaa heikentavan HR:n ja

postiivisen suorituskyvyn korrelaatiota.

Sitoutumiserja organisaation suorituskyvyn valilla on eraiden tutkimusten mukaan
mydnteinen suhdéesimerkiksi Huselid 1995; M&uwffie 1995). Sitoutuminen on
monimut kai nen il mi° ja sen omittaamineno
artikkelissaar5 viimeisenvuoden aikana tehtyja tarkeimpia sitoutumistutkimuksia.
Vaikka ilmiotd on tutkittu paljon, avoimia kysymyksia on edelleen. Sitoutuminen
voidaan maaritella yksilon organisaatioon identifioitumisen ja osallistumisen
kokonaisvoimakkuutena. Sitoutuminen muodostuu kolmesta komponentista: yksilén
uskosta ja hyvaksynnasta organisaation arvoihin ja tavoitteisiin, halusta ponnistella
organisaation hyvaksi ja halugbgsya organisaation jdsenené. Sitoutuminen voidaan
jasentaa erilaisiksi sitoutumisen muodoiksi. Tunneperainen sitoutuminen perustuu
yksilon  tunneperaiseen Kkiinnittymiseen organisaatioon. Jatkuvuuspeeustei

sitoutuminen liittyy yksillolle organisaationgttamisesta aiheutuviin kustannuksiin tai
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yksilon organisaation jaamisesta saataviin palkkioihin. Normatiivinen sitoutuminen

hejastelee velvollisuutta pysyéa organisaation jasenena. (Mowday 1998.)

Mowday (1998) kirjoittaa, ettda muutamat viimeaikaisetigiionisen tutkijat asettavat
kyseenalaiseksi koko sitoutumisen tutkimuksen, koska viimeaikaiset trendit,
esimekiksi downsizing, muuttavat tydsuhteen luonnetta aivan olennaisesti. Vaikka
henkldston sanotaan olevan yrityksen tarkeintda varallisuutta, k&@yt&ot olla
toisenlanen kunkustannusten alentaminen ajaa sen ohi. Naiden tutkimusten valossa
sitouuminen ei ole enaa kovin relevanttia, koska yritykset tavoittelevat sitd yha
harvemmin. Toisaalta viime aikoina on ilmestynyt sitoutumisen puolesta puhuvia
tutkimuksia. Naissa tutkimuksissa véaitetaéan, ettd organisaatiot, jotka tavoittelevat
henkildston Boutumiseen tahtaavaa strategiaaavuttavat kilpailuetua. Lisdksi on
todettu, ettd HRMarjestelmilla voidaan parantaa organisaation suorituskykya ja

yksilon sitoutimista organisaatiooriMowday 1998.)

Viitala & Makipelkola (2005) tutkivat vuokravoiman kayttda ja sen vaikutuksia.
Tutkimuksesta By ilmi, etta tydnantajat pohtivasitoutumista eri tavalla kuin
tyontekijat. Vuokratyontekijat kokivat olevangaerolevansa tydyhteison jasenia. He
kokivat, ettd tyohon liittyvat vaatimukset olivat samanlaiset kuin vakituisella
henkilostolla, mutta yrityksen antamat vastikkeet eivat ole. Kuitenkin he toivoivat
saavansa pysyvan tyon jostakin kayttajayrityksestié sai heidat pinnistelemaan ja

tekemaan phaansa.

Tilapaisen henkiloston alhainen sitoutuminesi olla ongelmallista organisaatiolle,
koska siitd voi aiheutua huomattavanurtavaihtuvuutta. TA&ma puolestaan lisaa
rekrytointikustannuksia. Kun organia@o sitoutuu rajoitetusti tyontekijaan, se ei voi
automaattisesti odottaa saavansa vastineeksi tyontekijan taytta sitoutumista. Lisaksi
on havaittu, ettd maaraaikaiset kokevat tyonsa pitkaaikaisen suunnittelun ja
tyoympériston epakohtiin puuttumisen hydttymaksi. Erityisesti nuoret tyontekijat
voivat olla sitoutuneita itseensa ja ammattiinsa, ei niinkaan tiettyyn orgaomaat
(Hiltrop et al.2001; Leho et la 2005; Valverde et &2000.) Guest (2001109 110)
mainitsee, etta erityisesti kysytyilla tyontekijoilla on valta valita ja neuvotella
hyvia sopimuksia oman kiinnostuksensa ja elaméaréknsa mukaan. Mannermaa
(2004:96i 97) kaytaakin heista osuvasti nimitysta vaeltavat ammattilaiseh taas
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ydinryhnmaan  kuluvat, kokevat turvallisuutta ty&uhteen jatkumisesst
kehittymismahdollisuuksista ja kohtuullisesta palkastgfntekijat osoittavat
todennakoisemmisitoutumista ja lojdisuutta tyonantajaa kohtaan (Kellifer & Riley
2002).

Psykologinen sopimuga sitoutuminen ovat Eheisia kasitteitda Psykologisella
sopmuksellavoidaan analysoida yksilon tyosuhteen suhdetta yritykseen. Siina on
kyse tyontekijan subjektiivisista odotuksista, velvollisuuksista, lupauksista ja
uskomuksista tydsuhteen ehdoista puolin ja toisin. Vaikka psykologinen sogimu
ole kirjallinen sopimus, se on vahva jeeusimplisiittinen. (Guest 2001: 107; Boxall

& Purcell 2003:150/154.) Rousseau (2004) mainitsee, etta psykologiset sopimukset
motivoivat tyontekijoita sitoutumaan tydnantajaaitloin kun he voivat luottasetta

my0s tydantaja toteuttaa oman osuutensa sopimuksesta.

Rousseau on kasitellyt psykologista sopimusta kirjoituksissaan-t99ia lahtien.
Psykologista sgmusta voidaan luonnehtia kuudella tunnusmerkigykologisessa
sopimuksessa on kyse vapaagdesti tehdystda lupausten vaihdostasjda, etté
pyritdén pitdmaan kiinni. Tyontekija uskoo molemminpuoliseen sopimukseen, jonka
han ymmartaa omalla tavallaan. Psykologiset sopimukset ovat epataydellisia siina
mielessa, ettd niita taytyy taydentdd djain, erityisesti pitkdaikaisissa tyosuhteissa.
Sopmuksen tekijoita tai osapuolia voi olla useita, esimerkiksi ylin johto, l&hiesimies
ja HR-edustajat. Eri osapuolet voivat valittaa erilaista informaatiota, mika saattaa
hekentaa psykologista sopimustBsykologinen sopimus voi jaada toteutumatta,
koska toinen osapuoli ei tayta lupauksiaan, esimerkiksi tyontekija ei saa luvattuja
etuja. Tyontekija voi reagoida voimakkaan negatiivis¢gstan t 21 | ai set ot appi
pitdd kasitella. Psykologinen sopimusi toimia tydsopimuksen mentaalimallina.
Malli voi tarjota kestdvdn ymmartamyksen siitd, mitd voidaan odottaa

tulevaisuudessa. (Reseau 2004.)

Perinteinen psykologinen sopimus on uhattuna, koska se rakentuu vahvasti tyohon
liittyvan turvallisuuden ja jikuvuuden varaan. (Coop&099; Emmott & Hutchinson
1998:239, 243; Guest 2001; Sparrow & Marchington 1998.) Rousseau (2004) nékee,
ettd psykologista sopimusta voidaan kayttdd erilaisten tyosuhteiden analysoinnissa
aina vuokratyotyosuhteesta pysyvaan tyifisaseen. Sopimuksen lupaukset ovat
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erilaisia ja samatersopimus on aina ainutlaatuinen. Rousseau jakaa psykologiset
sogmukset kolmeen tyyppiin: suhdesopimukseen, liikesopimukseen ja tasa
painosopimukseen. Suhdesopimus perustuu lejastieen ja stabiilisuteen, mika
viittaa pitkaaikaiseen sitoutumiseen. Liikesopimusta leimaa kapeahko tehtavékentta j
lyhytaikaisuus. Yleensa liikesopimukseen liittyvidgontekijoiden ty6panos on
vdhemman kriittinen yrityksen kannalta. Taloudelliseen epavarmuuteen litigkia

on tyontekijalla. Tasapainosopimukseen pohjautuva suhde on uudempi suhdetyyppi.
Siina yhdistyy sopimussuhteen pitkaaikaisuus ja molemminpuolinen sitoutuminen
seka liikesopimuksen vaatimukset. Kaytanndssa tama voi tarkoittaa, etta tydnantaja
sitoutuu tyontekijan kehittamiseen ja tyontekijd puolestaan joustaa ja sopeutuu

taloudellsen tilanteen muuttuesd@iski ikaan kuinaetaan.

King (2000) o n utsu tykR inn erkaktipitd dydihlepaleamuliteen

ja psykologisen sopimuksen roolia. Héeki erddn keskikokoisen amerikkalaisen
yliopiston kauppatieteen alumneista kyselytutkimukseBe osoittaa, etta
epavarmuutta tyon jatkuvuudesta kokevat valkokaulustyontekijat ovat vdhemman
halukkaita toinhmaan organisaation ja sen tavoitteiden puolestat @ahemman
lojaaleja, etsivat muita tyomahdollisuuksia ja asettavat omat uratave#teen

organisaation tavoitteiden edelle.

McCartney & Evans (2005) kirjoittavat laaketeollisuudessa tehdysta
casetutkimukssa, jossa yritys on kehittanyt pitkgjanteisgstiistavuuden muotoja
pyrkien samalldyon ja perheslaman parempaan yhteensovittamisek®ustavuuden
vaikutusten nttaamiseksi tama yritys on kehittanyt seurattavia indtkegita. Niita
ovat tuottavuus, tuotosten laadulliset ja maaralliset muutokgenitpakustannukset,
henkl6stdon motivaatio, sairauspoissagleapautuneet tilat jne. Joustavien ratkaisujen
tulee sopia yrityksen liiketoiminnan tarpeisiin ja liiketoimintastrategiaan.
Brittitutkimuksen nukaan vaikuttaa siltd, ettfoustavien tyojarjestgjen kayttd
perheystavallisesti vah&#a tyontekijdn kokemaa stressid, poissaoloja ja vaikuttaa

myonteisesti tydsuhteessa pysymiseen seka asiakastyytyvaisfdabason 2004).

Kansainvélinen tyojarjestd ILO selvitti joustavien tyojarjestelyjen vaikutusta
tyoeldman laatuun kemian teollisuudessa eri puolilla maailmaa. Raportissa esitellaan
eri maissa havaittuja hyvia kaytantoRaportissa painottuvat tyfaikajarjestekaska
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kemian teollisuudessa jatkuva vuorotyd on hyvin yleista. Eras keskeinen jobgpaat
on, etta vuorotydjarjestelmaa kehittdmalla voidaypoelaman laatuaparantaa
huomattavasti. Esimerkiksi tiivistetty ty6viikko, jolloin tehd&&n 12 tunnin tyopaivia,
vastaa hyvin tydnantajan ja tyontekijoiden tarpeita. Lisaksi on havaittu, etta e@laisill
funktionaalisen joustavuuden muodoilla (esimerkiksi monitaitoisuus, tiimit,
laatupirit) voidaan edistaa organisaation oppimi¢Best practices in workexibility
schemes and their impact on the quality of working life in the chemical industries
2003)

Viitala & Makipelkola (2005) mainitsevat vuokratydvoiman kéaytdn vaarana ojevan
ettd tyontekijajakautuvatkahden kerroksen tydntekijéihiwakituinen henkildsto voi

kokea ahdistusta vuokratyigkijéiden asemasta. Vuokratydvoiman lisaantyva kaytto
saataa aiheuttaa huolta ja epavarmuutta oman tydpaikan pysyvyydesta vakituiselle
henkilostdlle. Samalla vuokratydvoiman lisaantyva kaytté saattaa kertoa henkildstolle
yrityksen haluttomuudesta sitoutua henkilostoonsa. Legge mainitsee, etta pahimmissa
tapauksssa vakituisen ja tilapaisen henkiloston keskinaiset konfliktit voivat johtaa
siihen, ettd ongelmien valttamiseksi henkiléstoryhmét on pakko erottaa selvasti
toisistaan. Tallainen erottelu on omiaan lisaamaan ajatusta kahden kerroksen

tyontekijgryhmista. Legge 1998: 290.)

Storey, Quintas, Taylor ja Fowler (2002ytkivat tilastollisin menetelmien ja
casettkimuksin 2000luvun alussa Englannissaniten joustavat tydsuhdekaytannot
vaikuttavat yritysten tuote tai prosessinnovaatioihin Resurssipohjaisell®HRM-
ajattelulla voidaan perustellusti olettaa, etta pitkdaikaiset ja sitouttavat
tyosuhdekgitannot tuottavatnnovaatioitg kun taas esimerkiksi lyhyet tydsuhteet ja
vuokraty0® ovat haitallisia innovaatioiden nakokulmastatkimuksenmukaan vajaa

10 % vatanneista yrityksista oli antanut innovaatiovastuuta joustavissa tyosuhteissa
tyoskendleville. Taman tutkimuksen perusteella on ilmeista, ettd joustavia
tydsuhdekaytantoja ei juurikaan sovelleta tudte prosessinnovaatioiden parissa
tyoskenteleviinVaikuttaa silta, etta innovaatioiden parissa tyoskentelevia suojellaan
joustavuuden vaiktuksilta ja heiddn voidaan ajatella kuuluvan ydinhenkilostoon.
Tassa suhteessa tama tutkimushuu ydiri periferia -henkilostdajattelun puolesta.
Taman tutkimuksen gousteella vahvistui ndkemys, ettd joustavgota kaytetaan
keinona alentaa kustauksia ja vastata kysynnan vaihteluihin. Lisaksi tutkimuksesta
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selvisi, ettd enemmistd yrityksista ei ole edes ajatellut joustavuuden vaikutuksia
innovaatiokykyyn. Taman tutikiuksen perusteella voidaan todeta, etta joustavat
tyosuhdekaytannot eivat ole luonteeltaan strategisia, vaan pikemmin taktisia. Storeyn
et al. tutkimuksen tulokset ovat ristiriidassa Gue§@01) tutkimustulosten kanssa,
joiden mukaanjoustavissa tyosubissa tyoskentelevaivat halukkaita ja valmiita

tyoskentelemaan innovaaititen edistamiseksi organisaatiossa.

Johto ja esimiehetaattavat vastustaa joustojggska ne aiheuttavat lisatyota ja
ylimaaraista hallinnointia, esimerkiksi tihedd rekrytointiaséaksi kommunikointi
tyontekijan kanssa vaikeutuu, koska esimies ja tyontekija eivat ole valttdamaéatta yhta
aikaa samassa paikassa (Brewster 19285). Esimiehet eivat valttamétta née
joustavuuden taloudellisia vaikutuksia ja voivat kokea osaamisensanéitomaksi

joustojen jdjestamiseksi. (Brewster & Larsen 2000.)

Satunnaisen, tilapdisenja vuokratybvoiman motivaatio ja valvonta ovat
mielenkiintoisia kysymyksia.Nama tyovoimaryhmat haluavat tuntea olevansa osa
organisaatiota jeulevansa kohdelluikstuten pysyva henkilost@ama on esimiehille
suuri haaste. Johtajan rooli muuttuu siirryttdessa joustavaan organisaatioon, jonka
ydin saattaa olla ohut jgonka ytimen ymparilla on erilaisia palveluyksikoita,
ulkoistettuja funktioita, virtuaalitimeja jne (Hiltrop et al. 2001). Tilapaisen
tyovoiman palkka ja muut edut ovat yleensd huonommat kuin vakituisella
henkilostolla. Adamsin tasapainoteorian mukaan tdméa voi olla kestamaton tilanne.
Tybnantaja voi tietysti yrittdaa pitda nama ryhmat erillaan, muttlairsi saattaa
muodostua ns. toisen luokan tyontekgfama. (Emmott & Hutchinson 1998: 240

241; Legge 199&90.)

Nykyiset palkitsemisjarjestelmat eivat valttamatta sovellu uusiin  joustaviin
tyoskentlymuotoihin. Joustavat tyoskentelymuodot vaativat musitok myos

yrityksen rekytointikdytantoihin.  Tilapdisen henkil6std kouluttamisesta ja
kehittamisesta huolelminen on mielenkiintoinen kysymys myo6s yrityksen
nakokulmasta. Kun huomattava osa organisaation henkilostosta ankaissa tai

tilapaisia, osaarmsen jakaminenulee haasteelliseksi. (Hiltrop et @001; Valvede et

al. 2000.)
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Tilapaisten tyontekijoidernyoturvallisuus jaterveysnakokulmasaattavat jaada liian
vahaiselle huomiolle ajan puutteen ja nopean perehdyttdmisen vuoksi. Empiiriset
tutkimukset osoittavat, etta tilapaiselle henkilostolle sattuu enemman tyétapaturmia,
mista aiheutuu tyonantajalle kustannuksia. Tilapaisen henkilostonekgedtuvuus
saattaa myos kertoasimiesten kyvyttomyydsd motivoida heitd. (Valverde et al.
2000.)

TyOnantajan opportunistinen  kayttaytyminenjolla tarkoitetaan esimerkiksi
itisamlomi si a | a ty°ntekij?an ohyvaksi k2yttoag
yrityksen mainetta ty@mtajana(Boxall & Purcell 2003:120). Keskustelu yrityksen
yhteiskintavastuug on lisdantynyt 200GQuvulla. Yrityksen yhteiskuntavastuu
muodostuu doudellisesta, sosiaalisesta ja ekologisesta vastuusta. Yritykset kantavat
taloudellista vastuuta tyollistamalla suoraan tai valillisesti. Taloudellisen vastuun
epamieluisampi nakodkulaon ahneus, mika viittaa voiton tavoittelun rajattomuuteen.
Sosiaalinen vastuu sisaltdd vastuun omasta henkilostostd ja koko toimitusketjusta

tavarantoimitgjista ja alihankkijoista aina asiakkaisiin saakka. (Ketola 2005.)

Joustavat tydjarjestelyt ja ystavan tyovoiman kayttd tuovat yrityksddR:lle
monealaisia haasteita Kun yritys kayttdd erilaisia joustavuuden muotoja tai
toteutustapoja, sen tulisi miettid joustavuuden vaikutuksia henkilostojoletamis
laajasti. Koska joustavat tyojarjestelyt poikkat perinteisista tyojarjestelyista,
joustavia tygjarjeslyja kannustavan kulttuurin ja ajattelutavan muodostumirsexii
yleensa aikaa. Ytyksessa on pysyvaa henkilostoa ja joustotyontekijoitd, joiden
erilaiset roolit ja vauualueet kaipaavat selvenista. Ylimman johdon taytyy
ymmartda ja sitoutua jetavuussuunnitelmiin, jotta niitd voidaan toteuttaa
onnistuneesti. Linjajohto puolestaan on keskeisessa asemassa, kun joustavia
tyojarjestelyja toteutetaan. Joustavuussutetman pitda olla yhteensopiyaityksen
vision ja strategian kanssa, koska niillayritddn edistamaan organisaation
joustavuutta ja asiakasresponsiivisuutta. Perinteisekilbstotoiminnot ja-palvelut
esimerkiksi urasuunnittelu ja koulutystdd nukauttaa sopimaan myos joustotydho
(Hiltrop et al. 2001.) Kun tarkastellaanradikalimpia joustavuuspyrkimyksia,
esimerkiksi ulkoistamista, verkostoja ja virtuaal@nigaatiota, HR kohtaa
uudenlaisia haasteita. Virtuaaliorganisaatioiskasvokkaisen vuorovaikutuksen

jarjestamina voi ola haaste. (Storey 2005: 18%7.)
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Kingin (2000) tutkimusten perusteella FH#Rnmattilaisilla on tarkea roglikun he
auttavatorganisaatiota ymmarta@a tyon jatkuvuuden epavarmuutta aiheuttavien
toimenpiteiden seurauksgd etsivat keinoja minimoidaepavamuuden seurausten
vaikutukset Sheridan & Conway (2001) nékevat, ettd HRM:a tarkea rooli
tasapainotjana, koska tybnantajan ja tyontekijoiden intressit voivat olla
joustokysymyksissa erisuuntaiset. Heidan mietestdRM voi edistdd joustavuutta
tarkastelemalla jostokysymyksia myds pidemmalla aikajantéeljolloin yksilén
hyvinvointinakdkulmat ja organisaation tehokkuusnakdokulmat huomioidaan. He
ehdottavat, ettd HRtrategia olisi tasapainovaline. Vuokratyévoiman eriarvoinen
asema suhteessa vakiegs hekilostoon ja heidan sitoutumisesm liittyvat
kysymykset nousevat esille tutkimuksissa (Viitala & Makipelkola 2005).

Viitalan ja Makipelkolan (2005) tutkimuksessa hdokiojohtajat mainitsivat yhdeksi
vuokratybvoiman kayton syyksihenkilostoprosesen tyomaaran vahenemisen.
Henkilostoosaston tyotaakka vaheni, kun heidan ei tarvinnut huolehtia
vuokratyontekijgden rekrytoinneista, palkanmaksusta ja tyosuhdeasioista. Samalla

virherekrytointien méaara alenee.

2.5. Henkil6stdjoustojemuodot

Joustawen tyokaytantdjen kirjo on laaja ulottuen tydaikajarjestelyistad ja joustavista
tydsuhteista aina erilaisiin tydrganisointitapoihin ja ulkoistamiseen. Lainsaadannén
lisdksi  joustavuutta maarittdvat kansalliset olosuhteet, kuten historia,
ammattiyhdstykset, kultuuri, markkinat (Brewster 1998254). Tassa luvussa
tarkastellaanlyhyesti joustavia tyokaytantdjaTarkastelun kohteina ovat joustavat

tybaikaratkaistija tydsuhdejoustot.

2.5.1. Joustavat tyOaikaratkaisut

Joustavia tybaikaratkaisuja voidaatetattaa ertavoin. Julkunen & Natti (199485)

toteavat ettd tyonantajat pyrkivat moninaisiin tydaikoihin, joilla voidaan poiketa
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normaalitybajasta. Nama poikkeamiset voivat koskea tybajan pituuden
yksilollistamistd, vaihtelua tai tydajan vapaata stjog | u a onor maal i ty?©°,
ulkopuolelle. Edaisilla tyOaikajarjestelyilla pyritdan vastaamaan kysynnan
vaihteluihin (Blyton 1998; Brewter & Larsen @0.) Perinteinen tyomalli kloi8.6

viitena paivana viikossa on kumoutumassastandardin tyomallin yleisgssa.

Johnson (2004) kiteyttada né&ma joustavat tyojarjestelyt tydelaman paradigman

muutokseksi. Myds Antila (1998upuu uudesta tydaikaparadigmasta.

Euroopan kaytetyin joustava tybaikamuoto asaaikatyd Joka seitseméas
euroopplainen tekee osaikatyotd Maakohtaiset erot ovat tosin huomattavia. EUn
alueella suurin osa osakaisista tyontekijoistd on naisia, mika korreloi lastenhoito
jarjestelyjen kanssa. Osakaisen tyontekijan tydaika voidaan mi#aa tietyissa
rgjoissa. Yleensd kansallinen lainsaédtd maarittdd, mitd osakainen tyd on.
(Brewter & Larsen 2000.)

Ylitbiden maaraa rajoitetaan lains&auholla. Taloudellisen tilantedmeikentyessa ja
tyottomyyden lisdantyessa ylitdita vahennetaan ja joustoja pyritddn hakemaan muilla
keinoilla. Erityisesti palvelusektorilla ylitdita tehddaan ennustamattomissa ja

yllattavissa tilanteissa. (Brewter & Larsen 2000.)

Vuorotyo ei ole uusi tydaikamuoto, mutta sitd voidaan soveltaa muillakin kuin
perinteisilla vuorotydaloilla. Vuorotyd on levinnyt pankkeihinyhelinpalveluihin ja
vahittaiskauppaan. Aukioloaikojen laajentamisella voidaan mahdollistaa tuottavuuden
paraneminen. (Brewter & Larsen 2000.) Natti & Vaisdnen (2000) ottavat esille
vuoden 1997 ty6olotutkimukseperusteella24 tunnin yhteiskunnan. Tuolloialtiin
siirtymassa kohti 24 tunniyhteiskuntaa. Mannermaa (20®B) kayttad 24 tunnin
yhteskun nast a ni mi t y syhtiskuni,gonka ydeadn, étta yhieiskunta
on kaikilta osin aina auki 24 tuntia vuorokaudessa. Vaikka joillakin aloillaiomtta

nain jo pitkdan (sairaalat, liikenne), yhteiskunta rajoittaa esimerkiksi kauppojen

aukioloaikoja.

Tybajan maarittaminen vuositasoll@ai ole kovin yleistd.  Talléin tyontekija
tyoskentelee ennalta sovitun tuntimdaran vuodessa. Tama tyGaikamuottiusove

parhaiten tilanteissa, joissa saanndllinen vaihtelu voidaan ennustaa. Tybantaja voi
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kayttaa haekilostéresursseja tehokkaasti tarvittavan tilanteen mukaisesti, eliminoida
turhia tyvoimakustannuksia ja Vylitdita sekda vahentdad varastotasoja. Tasta
tydaikamuodosta on raportoitu myo6s yllattavid positiivisia vaikutuksia, kuten

poissaolojen vaheneminen, tydelamasuhteiden paraneminen ja tyOmotivaation
paraneminen. (Brewster & Larsen 2000.) Blyton (1998) mainitsee, ettd tama

tydaikamuoto on yleisimmin kaytosgikuvassa prosessiteollisuudessa.

Joustavassa tyOaikaratkaisusggontekija ja tybnantaja sopivat, miten tyoaika
jarjestetédan. Tyop&a voidaan aloittaklo 8110 ja paattdd klo 187. Tallainen
Pohjoemaissa yleinen tybaikajarjestely vaatii tydaikojekisgerointia ja seuraamista.
Tyontekija voi saastdd minimitydajan ylityksia ja vastaavasti tarvittaessa tehda
lyhyempéaéa tyopaivaa tai ottaa kokonaisia vapaapéaivia. (Brewster & Larsen 2000.)
Ydintyopaivekasitetta kaytetaankuvaamaan yhteista tydaikaa, jolokokoukset ja
palaverit pidtaan. Yksilon tybaikavalinnan vapaus ulottsiten ennen ja jalkeen

ydintyopaivan (Uhmavaara, Jekori, Imonen & Kairinen 20039.)

Tyobaikapankkion uusi tyoaikajarjestely, joka on yksi joustava tyoaikajarjestelyn
muoto. K&itteena se ei ole taysin vakiintunut tai yksiselitteinen. Sen idea muistuttaa
pankkia, jonne voidaan tallettaa ja lainata. TyOaikapankissa on kyse tybajan
joustvasta saastamisesta ja vapaiden pitamisesta. TyoOaikapankki perustuu
vapaaehtoiuteen jase m yritys tai tyopaikkakohtainenjarjestely. Saastettavia
vapaita voivat olla esimerkiksi pekkasvapaat, vuosiloma ja lomarahgaligiyot ja
vapaaksi muutetut tybaikakorvaukset. Tybnantajat toivovat, etta tydaikapankki voi
helpottaa kausivhateluidentasaamista ja kysyntahuippuihin reagointia. Tyontekijat
puolestaan toivovat sen helpottavaseka tydaikojen jarjestamigt oman
elamantilanteen mukaan etilempien vapaiden pitdmista. Onnistuakseen tyopankin
tulee hyodyttad seka tyonightd ettd tyonatajia. Keskeistd on molempien
osapuolta keskinainen luottamus ja hadaada aikaan molempia hyddiva ratkaisu.
(Oinas, Jokivuori & llnonen 2005; Uhmavaara et al 20036 128, 132135.)

Blyton (198 ja Emmott & Hutchinson (1998:236, 239) mainitsevat
nollatuntisopmukset Niiden yleisyydesta ei ole tietoa. Téallaisella nollatunnin

tyosopimuksella avilla henkildilla ei ole varmuutta sdanndllisesta tyosta, mutta
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heidan edellytetdén @lan valmiita tydskentelemaéan tarpeen vaatiessa. Tyo6tuntien

maaga eisovita etukiteen ja tyontekija voidaan soittaa toihin lyhyella varotusajalla.

Tyo6aikajoustoihin liittyy mydngelmia. Uhmavaa et al.(2005:75 78) mainitsevat
tutkimuksessaan, ettd tybantajat tavoittelevat joustavia tyoaijaija, henkiloston
tyopans voidaan sopeuttaa tyon maaran vaihteluun. Kuitenkaan tyon maaran ja
henkilostoresurssien valilla pitkdan vallitsevaa epasuhtaa tai kroonista tyévoimapulaa
ei voi ratkaista ainoastaan tyOQaikaratkaisuilla. TyOyhteis6n siséalla voi olla
ongelmallista, jos @s henkilostda ei halua noudattaa joustavaa tydaikaa. Tutkijat
varoittavat myos tilanteesta, jossa joustavuus kasautuu liiaksi tiettyjen henkildiden
harteille. Tydsualutarkastajien tietoon on tullut tydpaikkoja,igea on otettu
kayttoon laivastaisia tanintatapoja. Aina ei ole aivan selvaa, mista tyosta tulisi
maksaa ylityokorvaus. Lisdksi tyon ja vapgan raja saattaa hamartya.
Tyobaikajohtaminen on suhteellisen uysustavien tydteon muotoihin ja joustaviin
tyGaikoihin liittyvd johtamisen osalue Tyoaikajohtamisella pyritddn hallitsemaan
tyOaikajoustojen kielteisia seurauksia ja edistamaan tyossa jaksamista. Tydaikojen

monipuolistuessa tydaikajohtaminen tulee tarkeaksi.

TyOssa jaksamisen ohjelmassaoleellistavastavuoroisuuden periaate, luottama
vuoropuhelu, jotta onnistuneita joustavia tyOaikaratkaisuja voidaan toteuttaa.
Vastvuoroisuuda periaate tarkoittaa winvin-asetelmaa, jossa tybnantaja ja
henkilostd kokevat hyotyvansa joustojarjestelmasta. Joustavat tydaikaratkaisut eivat
saa vaanmtaa tyosuojelua tai pitkdnaikavélin jaksamista. Yksitoikkoisissa
tyotehtavissa tybaika ei voi joustaa ylospdin paljoakaan ainakaan iakkaammilla
tyontekijoilla, koska jakamisen rajat tulevat vastaan. Tydssa jaksamisen ohjelma
kutsuu yksil6llisia tydaikaspimuksia orjasopimuksiksi, koska ne voivat johtaa
jatkuvaan tyon tekemiseen jatt@iméattomyyden tunteeseen. (Uhmavaaara et al
2003.)

2.5.2 Tydsuhdejoustot

Lyhytaikaiset, tilapaiset ja maé&dikaiset tydsuhteebvat yleistyneet Euroopassa.

Nailla tarkatetaan eipysyvia tai eivakituisia tyosuhteita. Aikaisemmin
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tilapaistyovoimaa kaytettiinpédasiassa paikkaamaan tyontekijoiden sairaudesta ja
lomista jdituvaa vajetta.Nykyisin tilapaistyévoimaa kaytetddn yha useammin
jatkuvasti (Connell & Burgess 2002. Kansallinen lainsaadantd vaikuttaa
huomattavasti tamantppisten tydsopimusten syntymiseen, esimerkik&iiomessa

maaraaikaiselle tydsuhtiée on oltava perustelut.

Kun tybn vaatimasta ajasta ei ole aina tarkkaa tiestlain maardaikainen tyosuhde

on yrityksen kannalta jarkeva. Lyhytaikaisen tyontekijan rekrytointikustannukset ovat

alhaisemmat, koska rekrytointipdatoksen voi tehdd kevyemmin perustein kuin
rekrytoitaessa vakituinen tyontekija. Joissakin tilanteissa yrityksella voi olla valiton

ongelma jonka ratkaisuun ei |0ydy osaamista omasta talosta. Talloin lyhytaikainen

méadraaikaisen tyontekijan kayttd on hyvin joustavaa. M&araaikaista tyosuhdetta
voidaan kayttda ikaan kuin testind ennen vakituista tydsuhdetta. Talléin tydnantaja

voi rekiytoida paihaat tyontekijat pysyvaan tyosuhteeseen. (Brewster & Larsen 2000.)

Atkinsonin mallin ulkokehalle on sijoitettu ulkopuoliset tyontekijat, joista erdas ryhma
on itsensa tydllistavaeli yrittajat. Emmott & Hutchinson (199&35 236) toteavat,

ettd itsensaybllistavien maara kulkee rinnakkain taloudellisten suhdanteiden kanssa
siten, ettd laman aikana heidan ma&&todennakoisesti lisdantyy ja vastaavasti
noususuhdanteessa vakituisen tyon mahdollisuudet paranevat.

Vuokratybvoiman kaytt@li eniten kasvartuepatyypillisen tydon muoto Euroopan
Unionin alueella 1990vulla. Vuokratydvoiman kayton kasvua selittavat pyrkimys
alentaa kustannuksia ja kayttaa tyévoimaa joustavasti. (Connell & Burgess 2002.)

Etatyolla (e-work, telework) tarkoitetaagleensayotg joka tehdaan tyborganisaation
tilojen ulkopuotlla. Lisaksi etéatyolle on tyypillista tydaikojen joustavuus ja
tietoliikenneteknologian kayttd. Etatyon kanssa léiiekasitteita ovat liikkuva tai
mobiili ty6 ja hajautettu ty6. Mobiilin eli liikkuvan tyontekijoiksi maaritelladn
yleenséd henlot, jotka tydskentelevat vahintadn 10 tuntia viikossa varsinaisen
tyopaikkansa ja ¢tinsa ulkopuolella. Eurooppalaisen tutkimuksen mukaan mobiilia
tyota tekee noin 15 %:a EU:n alueen tyovoimasta. Hajautettu tydil{disal work,
decentralized work) viittaa tyon jakamiseen useaan eri paikkaan ja tilanteeseen
tiedonkulun tapahtuessa tietoverkoissa. Yleensa yrityksella on talléin toimipisteita
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maantieteellisesti eri [pkoissa. Kotityd, jolla tarkoitetaan kotona tapahtva
yksinkertaisilla koneilla tai kasin tehtdvaa tyota ja perhepaivahoitajan tyéta, voi
siséltya laajaan etatyon kasitteeseen. Koska rinnakkaisia kasitteitd on useita, etatyota
tekevien maaradd koskevat arviot ja tutkimustulokset vaihtelevat kaytetysténetéaty
maaritelmasta riippuen. Useidennkainvalisten arvioiden mukaadeollisuusmaiden

tyovoimastaetatyontekijoitd on noin 10 prosenttia.

Etatyd on yleistynyt ennusteita hitaammin. Yleisin este on tyon luonne, joka
edelyttda henkilokohtaisia kontakteja imerkiksi asiakkaiden ja tyokavereiden
kanssa tai tyo vaatii sellaisia koneita ja laitteita, joita kotona ei ole. Erds keskeinen
rakenteelinen este etatyon yleistymiselle on perinteinen johtamiskulttuuri, jossa
kontrolloidaan tyoprosesseja, mika taas @vetlu etatyohon. Etatydssa johdon on
luotettava tyorekijoihin ja arvioitava tyotuloksia tyoprosessin sijasta. Myds
tietoturvakysymykset rajoittavat etatydmahdollisuuksia. Toisaalta etatyd vaatii myos
tyontekijoiltd sitoutimista organisaation paamaariira jvalmiuksia itsengeen

tyoskentelyyn (Uhmavaara et2005:27i 64.)

2.6. Joustavuus Suomessa

Euroopassa, kuten myds Suomessa, alettiin keskustella joustavuudesta ja ennen
kaikkea tyoaikojen joustavuudestf88CGIuvulla. Joustavuuden iddaehtoi erityisesti
tyonantajia. 198Quvulla Euroopassa tehtiin joitakin kongunisseja tyGaikojen
lyhentamiseksi ja joustojen lisddmisek3ileisesti voidaan todeta, ettd ammatti
yhdistykset vastustivat voimakkaasti joustojen lisddmista kautta Euroopan. Suomessa
tyOnartajat ottivat esille tydémarkkinaneuvotteluissa joustavuuden lisaéamisen, mutta
tyontekijgjarjestdt hylkasivat joustavuusvaatimukset. #990n alussa Suomessa
tapahtui tydémarkkinoiden joustavuuden lapimurto. Lama ja suurty6ttémyys auttoivat
osaltaan uudissten totedaimista. (Julkunen & Natti 200223 151.)

2.6.1. Joustavuustutkimukset

Suomessa joustavuutta ovat tutkineet padasiassa tydelaman tutkijat tilastollisilla
menetelmilla. Tydnmisteriod toteutti vuosina 19968999 muuttuva yritystutkimus



50

projekin. Se Kasitteli yksityisen sektorin tydorganisaatioiden joustavuutta.
Jousavuutta tarkasteltiin toimipaikkojen nékdkulmasta ja aineisto keréattiin johdolta.
Tutkimusprojekti sai jatkoa vuonna 1999rkty6eld&man uudet organisointimuodot
projekti kaynnisyi. Projektissa tutkittiin yritysten toimintatapoja, tyollisyyskehitysta

ja tybelaman laatua. Tyodministerion tutkimusprojektit, joiden aineistot on keratty
ennen vuotta 2001, ovat tuottaneet paljon tietoa tytelaman joustavuub@stad
jaksamisen ohjelm (20022003) pyrki selvittdmé&an joustavien tydaikaratkaisujen
tilaa Suomessa ja tuomaan esille eri tavoin toteutettuja joustavia tydaikaratkaisuja.
Tutkimuskohteina oli 29sellaista toimipaikkaa, joissa tiedettiin toteutettavan

joustavia tyaikaratkaisuja

Joustavuutta on kasitelty Suomessa pitkalti Atkinsonin mallin ja kasitteiston avulla.
Ensimmainen laaja tutkimus olidministerion joustava yritytutkimusprojekti, jonka

laaja empiirinen aineisto kerattiin vuonna 1996. Tutkimus oli osa pohjoismaista
tutkimushanketta, jossa etsittiin pohjoismaista joustavuusmallia. Tutkimuksessa ol
mukana yli 10 tyontekijaa tyollistavia yrityksid.arkasteltaessa koko otosta vain 6
%:a suomalaisista yrityksista, jotka tydllistavat vahintaan 10 tyotekijad, oli seka
funktionaalisesti ettd maarallisesti joustavia. Tutkijat pitivat Atkinsonin mallia
hieman ogelmallisena ja saivat vastakaikua norjalaisesta sisartutkimuksesta ja
brittitutkimuksesta, jotka myos pitivat Atkinsonin mallia riittamattomana kuvaamaan
empiirista odellisuutta. Joustavuuden operationalisointi osoittautui vaikeaksi.
Yhteispohjosmainen tutkimus maaritteli joustavan yrityksen hieman eri tavalla kuin
Antila & Ylostalo. Pohjoismaisermukaan suomalaisista vahintdéan 50 tyontekijaa
tyollistavista yrtyksiga 13 % on todella joustavia yrityksia. (Antila & Ylostalo 1999;
Flexibility matters 1999.) Yhteenvetona tutkimuksesta voidaan todeta, etta
funktionaalinen joustvuus nousi esille pohjoismaisena piirteend. Funktionaalinen
joustavuus tarkoittaa $8a yhteydssa yritysten tapoja organisoida tyd siten, etta
tyontekijat voivat kayttdd laajalaisesti osaamistaan ja ottaa vastuuta tyostaan,

esimerkiksi tiimimaista tyoskeelya.

Antilan ja Ylostalon tutkimus sai jatkoa, silla funktionaalinen joustavuus ohjakithe
proaktiivisuuden jaljille vuonna 1999. Lisdksi haluttin saada palkansaajien
ndkemksia johdon nékemysten ohella. Tassa tutkimushankkeessa selvitettiin
proaktiivisten ja traditionaalisten yritysten toimintatapoja. N&en muodostettiin
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vastuuvaikutusindeksi Sen avulla yritykset voitiin jakaa proaktiivisiin ja
traditionaalisiin. Proaktiivisia toimipaikkoja ovat ne, joissa tyontekijoilla on hyvat
mahdollisuudet vi&uttaa omaa tyotaan koskeviin asioihin. Proaktiivista toimipaikkaa

voidaan kuvata otena osallistavana organisaationa. Traditionaalisissa toimipaikoissa

asia on pdivastoin eli tyontekijoilla ei ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa omaa

tyotaan kakeviin paatoksiin. Proaktiivisten toimipaikkojen tyontekijat ovat
tyytyvaisempia tghonsa @ tyopaikan ilmapiiriin, vaikka tyontekijoiltd vaaditaan

enemman ja monimlisempaa osaamista kuin traditionaalisissa toimipaikoissa.

Tutkijat kiteyttavat prolt i i vi sen ty°%°paikan arjen seur aséc
ki vempaado. Paat o s vrekipillega heigan ddetgtaaru dttevant u t y °
vastuuta tyostin Usein tama merkitsee pidentynytté tyfaikaa. Liséksi havaittiin, etta
proaktiiviset toimipaikat obat traditionaalisia taloudellisesti menestyneempia
kyselyhetkella. (Antila & Ylostalo 2002.)

2.62. Tyomarkkinoiden joustavuus

Suomessa uudetydvoiman joustavamman kaytdon mahdollistavat tydaikajarjestelyt
etenivat vahitellen. Laman aikana 198Qulla tapahtui merkittava lapimurto
Tuolloin hyvéaksyttiin niin sanottu paikallinen sopiminen joka oli askel kohti
joustavanpaa kehityssuuntaa. Paikallinen sopiminen tarkoig@a, etta tyéehdot
sovitaan joko edustuksellisesti tai henkilokohtaisesti jollakin sopimismenettelylla
joko yrityksittain, toimipaikoittain tai tyosuhteittain. Esimerkkeja paikéstes
sopimuksista ovat honottovaiheessa tehtavat tydsopimukset,
yhteistoimintamenettelyn yhteydessad ntyyat sopimukset, valtakunnallisten
tyoehtosopimusten  tarkoittamat paikalliset isopkset ja  yrityskohtaiset
tydehtosopimukset. Paikallinen sopiminemjoaa osapudle mahdollisuuksia luoda
omia tydehte ja toimintakulttuureja yleisen tyomarkkinggstelman rajoissa.
Paikalliseen sopimiseen kuuluu vastavuoroisuuden periaatédinTd@nolempien
osapuolten katsotaan voivan hyodtya sopimuksesta. Paéallgopminen edistaa
samanaikaisesti ja tasapainoisesti tuottavuutta, henkildston hynfilavoia
vastuullisuutta. Paikallinen sopiminen voi siten toteuttaa tydnantajan, retokil@
yleisen edun vaatimuksia. Suhtautuminen paikallisen sopimisen keBggmion

ollut alusta lahtien varsin myonteista. Erityisesti tyonantajat ovat kannattaneet
paikallisen sopimisen lisaamista. Tyontekijgjarjestdt ovat kannattaneet paikallisen
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sodmisen lisddmista varovaisemmin ja maltillisemmin. (Kairinen, Hietala, Nyberg &
Ojanen 1996.)

Turun vyliopiston laajassa tutkimusprojektissa selvitettin  1@@0n lopulla
paikalisen sopimisen tilaa tydelamassa. Yksityiseltd sektorilta tietoja saatiin 918
toimipakasta ja kuntasektorilta 101 yksikostd. Vastaajat olivat henkilogon
tydantajien edustajia. Kyselytutkimuksen mukaan paikallinen sopiminen on erittain
yleistd somalaisessa tydelamassa, silla 93 %:ssa vastaajien toimipaikoista oli sovittu
paikalisesti jostakin asiasta. Paikallisesti sovitaan yleisimmin tydaikajarjessée)s
palkkakysymyksista. Sopimuksia on tehtyuun muasséiukuvan tydajan kaytosta,
ylity 6korvausten vaihtamisesta vapaaseen, rugkalepotaukojen pituudesta ja
vuosiloman pitamisestd lomakuukausien ulkopuolefalkkasopimukset liittyvat
muun muasas tulospalkkioihin, tydehtosopimuksia parempiin  palkkoihin,
lomarahojen maksuajgohtaan ja niiden vaihtamisesta vapaaseen. Lisaksi
sopimuksia on tehty henkiléston asemaan ja toimenkuvien muutoksiin liittyvissa
asioissa. Vaikka paikallinen sopinen on sek tyonantajalle ettéd tyontekijalle
hyodyllistd, sen koetaan hyddyttavdn enemman tydnantajaa kuin tydntekijaa.

(Uhmavaara, Kairinen & Niemela 2000.)

Varsinainentyfaikauudistugehtiin vuonna 1996. Lain sallimissa puitteissa tydaikaa
voidaan jarjestella jestavasti. Merkittavimmattydaikajoustot voidaan toteuttaa
tybehtos@imuksiin  perustuen tydpaikkakohtaisestiTytnantajat ovat olleet
tyytyvaisia paikalliseen sopimusmahdollisuuteen, mikd on toteutettu yhdessa
paikallisten ammigiyhdistysten kanssa. Luottaishenkildiden merkitys korostuu
paikallisessa sopirsessa. Tyoaikajoustot ovat olleet sopimisgradkohde
palkkakysymysten lisdksiSuomen tilanne on sikali paradoksaalinen, ettd useissa
maissa tallaiset tybaikajarjeBtt onnistuvat ammattiyhdistykserolessa poissa
tyopaikoilta. Korkea jarjestaymisaste ja yhteistyd ammattiyhdistyksen kanssa ovat
edistaneet joustavuutta Sucssa. Erityisesti teollisuudessa neuvotteluosapuolten
kesken on luotu toimivia sopirskAytantoja, jotka mahdollistavat molempia
osapwlia tyydyttavat neuvottelutulokset. Onnistuneet joustavat tydaikaratkaisut
edellyttavat vastavuoroisuusperiaatetta. Gmnieet joustavat tydaikaratkaisut ovat

tyopaikkakohtaisia ja hyvaan lopputulokseen voidaan paasta eri tavoin toteutetuilla
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ratkasuilla. (Julkunen & Natti 200212371 151; Kairinenet al. 1996; Uhmavaara et
al. 2000; Uhmavaara et &1003.)

Tutkimuksista (Antila 1998; Antila & Ylostalo 1999) ilmenee, ettd uusien
tybaikamahdollisuuksien kaytté on yleistynyt 1986sulta lahtien. Antila {998)

toteaa, ettd vanha tydaikaparadigma on murenemassa ja uusi tydaikaparadigma
synnyttda uusia tydaikamuotoja. Vanhalla tybdaikaparadigmalla tarkoitetaan
homogeenisia ja standpituja tyOaikajarjestelyja eli ns. normaalia tybaikaa, joka
kasiteBdn useimiten saanndlliseksi iB tunnin tyodpaivaksi arkipaivisin. Uusi
tybaikaparadigma puolestaan koostuu hyvin erilaisista ty6aikamalleista. Siihen
kuuluvat julkisen vallan tuottamat mallit, yritysten ja tyontekijéiden ehdoilla
suunnitellut yksilolliset ratkaiguesimekiksi tydaikapankki, tasoitusjaksot, tiivistetty

tyoviikko, liukuva tydaika ja yksilélsesti sovitut tydajat.

Uhmavaara et al(2005) ovat tutkineet joustavia tyOkaytanttja laajan tilastollisen
tutkimuksen avulla. Aineisto keréttin 106:sta YO tyontekijaa tyollistavasta
toimipakasta. Henkilostokyselyn aineisto kattaa 1177 vastaajan vastaukset. Lisaksi
haastattluaineistoa keréttiin johdolta ja luottamusmiehiltéa. Saannollista paivatyota eli
ns. normaalitybaikaa tekee noin 70 %:a suomalaisistkoittaisia tyotunteja kertyy
keskimaarin 40. Viikoittaiseen tydaikaan vaikuttaa tyontekijan asema ja esimerkiksi
johtavassa asemassa olevat ylemmat toimihenkildt tekevat viikossa keskimaarin 46
tuntia. Palkattomia ylitdé& tekevien osuus on noin 30 #ivittdinen tydaika joustaa

noin puolella tule ja l&htéliukumien liséksi. Noin 40 %:a vastaajista kertoi tydajan
joustavan seka tybnantajan ety@ntekijan tarpeiden mukaahiukuva tyojarjestely

on erittain yleinen suomalaisilla tyopaikoilla. TAmatkitmuksen selkeéd johtopaatos

on, etta tydaikajoustoja toteutata pdasaantdisesti onnistuneesti eli tyontekijan ja
tybantajan kannalta myonteisia tuloksia tuottavalla tavalla. Tutkimukseen
osallisuneet vastaajat antoivat nykyisille tydaikajarjestelyilievdn kouluarvosanan

8,4. Tydajan jousto mukautuu molempien tarpeig@n vastavuoroisuuden periaate
toteutuu hyvin.Lisdksi Uhmavaara et al. (200B5) toteavat, ettéa tyon ja perheen

yhteensoutamiseksi on monenlaisia kaytantoja.

Suomessa syntyi 199Qvlla innovatiivisia ja kokeileviaiusiatyfaikamalleja kuten
vuorotteluvapaa jaydaikapankki Yhteiskunnan osittain tukemilla malleilgateltiin
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voitavan helpottaa tyottomyytta jparantaa yksilon motivaatiota selgikéata
elakkedle jaamista.Yksi néist yleistyneista tydaikamalleista osamikaeldke joka
muistutaa oseaaikaty6tad. Talloin henkild on osakaisesti tydssa ja osakaisesti
elakkeella. Osaikaeldkkeen ajatellaan helpottavan ikaantyvien tyontekijoiden
pysymista tyelamassa pidempaan, sdesaaikaisesti. Vuorotteluvapaa tuli Suomeen
vuonna 1996 Belgian ja Tanskan kokeilujen jalkekuetun vuorotteluvapaani(B2
kuukautta) suosio on kasvanut. Tyontekijoiden kokemukset vuorotteluvapaasta ovat
hyvin mynteisia. Vuorotteluvapaakokeilun pitoppua vuonna 2002, mutta sita
jatkettiin tyonantajien vastuksesta huolimatta. Tydnantaja toimii portinvartijana
paattdessaan, voiko tyontekija halutessaan lahted vuorotteluvagaalleinen &
Natti 2002:123 151.)

Tyobaikapankki on yksi yleistyneista ystavista tydaikajarjestelyn muodoista. Sita
kaytetaan erityisesti yrityksissa ja kunnissa. Yleisintd sen kayttdé on palvelualoilla.
Seka Antilan (2005) ettd Uhmavaaran et al (2005) tutkimuksissa tyoaikapankit
toddtiin yleisiksi. Antila kysyi tutkimuksessen vastaajilta, onko heidan tyopaikaiha
tybajan saastokaytantda. 57 vastasitdhan myontavasti. (Antila 20089; Oinas et

al. 2005: 1925; Uhmavaara et aR005: 70i 72.) Koska tydaikapankin kasite ei ole
vakiintunut, on mahdollistaetta se sekoitetadiukuvaan tydaikaan, mik& on yleinen
tyoaikajarjestely.

199CGIuvun tybeldman murroksessa ilmaantui uepétyypillinen tydsuhdgolle ei

ole olemassa virallista maaritystgatkatyd Ensisijaisesti péatkatyo viittaa lyhyeksi
madaraajaksi solmittuun tyoswgeseen. Tilastokeskuksen tutkijat maarittavat
patkdtyon tyomarkkinaasemaksi, jota luonnehtii tietty epavarmuus ja
kiinnittymattomyys tyomarkkinoilla. Patkatyossa vuorottelevat tyottomyys, lyhyet
tyosuhteet ja valilla myos tydelaman ulkopuolella olo. Ven2005 patkéatyo
laajennettiin kasittdmaan seka maaraaikaisen tyon ettad vuokratyon @teitd005:

8). Tassa uudemmassa maaritelméssa patkéatyo ei tarkoita jotakin tietyn ajan kestavaa
tyotd kuten aikaigamissa maaritelmissa. Sutela, Vanskd & NotkoldD0@®
tarkastelevat Iyhyiden tyohkteiden ns. patkatdiden vyleisyyttd 19@Qulla.
Patkatoiden lukumaara vaihteli selvasti taloudellisten suhdanteiden mukaan. Vuonna
1990 lyhyissa tydsuhteissa oli 14 % palkansaajista, vuonna 1997 niiden osjaus ol
18 % ja vuonna 2005 osuus oli 14 %. Voidaankin sanoa, etta epatyypillisten
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tyosuhteiden kayttd lisdantyi pysyvaksi ilkgh 199Cluvulla. Suomessa
maaraaikaisten tydsuhteiden maara on eurooppalaisittain korkea (viidenneksi yleisin).
Suomessa maaraaikaiset tyosehtkohdistuvat voiméaasti naisiin, myos korkeasti
koulutettuihin naisiin erityisesti terveydenhocitmpetus ja sosiaalialalla. Tallaista
patkéatyotd jossa tyon laatu sindnsa ei edellyttaisi pithtd voidaan mmittaa
moderniksi patkatyoksMiehet £kevat useammin perinteisia patkatoita rakennusalan
tyotehtavissa, joissa tyo on kaugi urakkaluonteista. Uusi moderni patkatydn muoto
on korkeaa koulutusta vaativa projektityd, joka on tyygdli julkisen sektorin
projekteissa. Uusi ilmio on julkis@lsektorilla projektitydksi naamioitu ty6, joka on
tosiasiassa pysyvaisluorgm. (Lehto et al2005; Natti & Vaisanen 200047i 48;
PalankeLaaka 2005.)

Maaraaikaiset tyosuhteetvat julkisella sektorilla huomattavasti yleisempia kuin
yksityisella sektdlla. Maaraaikaisia tyosuhteita oli kuntasektorilla 24 %, valtion
hallinnossa 23 % ja yksityisella sektorilla 10 Waonna 2005Lehto et al 2005).
Julkisella sektorilla ketjusopimukset ovat ongelma ja niitd perustellaan hankkeilla ja
projektella, joihin on ulkopuoliren rahoitus (Palankbaaka 2005:49). Palanke

Laaka (2005) pitaa suomalaisen tydéelaméan perusongelmana maaraaikaisen tydévoiman

kayttoa ysyvien toimintojen hoitamisessa, mika on ristiriidassa lain kanssa.

Tybelaman tutkijat mainitsevattydvoiman joustavuuden muodoiksimy6s

ammatilisen ja alueellisen liikkuvuude®mmatillinen liikkkuvuus viittaa ammatin,
alan, tybn tai tyonantajan vaihtumiseerAlueellinen liikkuvuus tarkoittaa
maantieteellistéa lkkumista tyon perassa useimmiten valtakunnaavidkeskuksiin.
Suomessa nadma jgavuuden muodot lisaantyivat 1996vulla ja ne olivat yksil6lle

keino tydllistya. (Jolkkonen & Kilpelainen 2002. )

2.6.3 Joustavuudemuotoja

Vuokratybvoimaryleisyyden tarkkdilastointi on vaikeaa. Arvio mukaan 8omessa
vuokratyontekijoiden maara tyollisista oli 0,5 % vuonna 2005. Muualla Euroopassa
vuokratyontekijoiden osuus on noin 2 %. Vuonna 2002 arvioitiin, ettd Suomessa oli
noin 32000 vuokratydntyontekijdd, mutta kuitenkin vain 4000 tydntekijaa hankkii
padeantonsa vuokratydlldElinkeinoelaman keskusliitoEK:n tydvoimatiedustelun
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mukaan vuokratydvoimaa kaytti 39 % yrityksista vuonna 2005. Vuokratytsuhteiden
kesto vaihtelee alle paivasta (eli muutamista tunneista) aina usean vuoden mittaisiin
suhteisiin.  Esnerkiksi vuonna 2002 toimistotehtdvissd tyoskentelevien
vuokratydsuhde kesti keskim&érin 114 vuorokautta. Vuokraty6ta tehdaan yleisemmin
toimisto-, taloushallinte ja atkalan tehtdvissa. Seuraavaksi yleisintd se on
ravintol oi ssa | askasa lai tatl2oii sski aakegnrauslasoea s t 0OR a
vakiintumassa vuokratybaloiksi.  Sosiaala terveydenhuolto ovat uudempia
vuokratybaloja. Vukratydntekijat ovat paasaantdisesti nuorehkajee 35vuotiaita
tyontekijoita. Julkisda sektorilla vuokratyon &ytté on edelleen harvinaista.
Vuokratybvoimaa kaytetaan yleisimmin purkamaan ruuhkia, sijaistamaan
sairauspoissaoloja, mahdollistamaan vakituisen henkiléston vapaajaksoja,
palvelemassa aloilla, joissa tybvoiman vethius on suurta seka
erikoisasiantuntgina projekteissa ja erityistehtavissa. Vwkdvoimaa voiaan
kayttaa rekrytointikeinonaiten etta parhaat palkataan yritykseen pysyvasti. (Lehto et

al 2005; Pohjanoksa & Perkidrtikka 2004; Tyodsuhteiden muodot EK:n

jasenyrityksissa.)

PalankeLaaka toteaa selvityksessaan, ettd Suomessa vuokratyovoimaa koskevassa
saannostossa on aukkoja ja ettd vuokratyontekijdn asema on hyvin turvaton. Koska
vuokratydvoiman kayttd on helppoa, se on yleistynyt erityisesti yksityisella sektorilla.
Liséksi tiukentunut dinsdadanté on johtanut siihen, ettd mékadsten
tyontekijdden sijaarkaytetaan yha useammin vuokraty6ta. Vuokrausyritysten maara
on kaswenut, ja lisdksi alalla toimii ns. harmaan talouden yrityksjajden
toimintatavat ovakyseenalaisia(PalankeLaaka 200550i 51.)

Etatyon tekemistd on KkartoitettuSuomessa useisstutkimuksssa (esimerkiksi
Hanhike 2004). Etaty6ta tekevien maarédd on vaikea arvioida yksiselitteisesti, koska
etatykasite on tulkinnallinen ja eri tutkimuksissa voidaan kayttdd ddlais
maaritelmia &tyostd. Uhmavaara et al (200%19) mainitsevat, etta laaja
maaritelman mukaan jopa 22 %womalaisista tyollisista tekee etatyota. Talloin
lukuun siséltyvat joskus kotona etéatyota tekevat, likkuvaa tyota tekevét, freelancerit
ja yrittdjind kotitoimistossa tygkentelevat. Suppean maaritelmémukaan etatyota
tekee noin 5 %Suomen tyollisistd. Suppea maaritelméa edellyttaa, etta tydpaikan

ulkopuolisesta tyoskentelysta on nimoenaisesti sovittu tyonantajan kanssa. Joka
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tapauksessa voidaan sancetta 2000uvun trendi on liikkuvan tydn ja monesta
paikasta tapahtuvan tydskentelyn lisgamnen. Neljdnnes suomalaisista tyoskentelee
tyoviikon akana myos kotona ja heista 7 /@skentelee kotona vahintdan 8 tuntia
viikossa. Eri tutkimuksissa on gaahieman erilaisiguntimaaria kotona tehtavasta
tyosta Keskimaaraiset tuntimdarat vaihtelevat 4,8 tunnista 6,8 tuntiin viikossa.
Etatyontekijat ovat yleensa korkeasti koulutettuja kaupunkilaisia yéempia
toimihenkiloita. Uhmavaaran et al (2005) tutkinoksen nokaan erityisesti
asiantuntijatehtavissa toimivilla ylemmilla toimihenkil6illa onrkibstusta etatyéhon.
Lahes kokonaan tydpaikan ulkopuolella tapahtuvaan tyodignt ei ole suurta
kiinnostusta, koska ihmiset kaipaavat tydyhteisoa ja degmgmparistod. (Hanhike
2004:17 23; Uhmavaara et a2005:271 64.)

Antila & Yldstalo (1999) selvittivat suomalaisten yritysten joustavuutta vuonna 1996
keratyn aineiston avulla. Blloin 23 % yrityksista voitiin pitaafunktionaalisesti
joustavina tyopaikkaia. Palvelusektorilla oli joustavia tyopaikkoja selvasti enemman
kuin teollisuudessa. Joustavat tyopaikat korostavat yhteistyota, tiimityota,
monitaitasuutta ja osaamisen kehittamista. Joustavat tydpaikat olivat toteuttaneet
sekd organaorisia etta tekalogisia muutoksia huomattavasti yleisemmin kuin
perinteiset yritkset. Myohemmaéssa tutkimuksessaan Antila & Ylostalo (2002)
kayttavat nimitysta proaktiivinen toimintatapgttaamaarjoustavuuteen.

Tiimityd on hyvin yleinen tapa organisoida tydta. Uhnerea et al (2005)
tutkimuksessa tiimityota tekevien osuus oli 61 %. Tutkimuksen mukaan kolmannes
vastaajista tyoskentelee tiimissa lahes koko ajan ja vajaa puol@balietytajasta.
Tiimien ylasyydessa orhenkildstoryhmittdin ja toimialoittairhuomattaia eroja.
Koska toimpaikoilla on monenlaisia tiimeja ja ryhmia, tiimien yleisyyttd koskeviin
tietoihin voi suhtautua varauksella. Tiimi voi tarkoittaa vastaajille eri asiaa. Jos tiimi
ymmarretdan tiukasti Katzenbach & Smithin (1996) maaritelman mukament
yleisyys saattaa olla todellisuutta huomattavasti pienempi. Tahan liittyy ennen
kaikkea kysymys tiiren itsendisyydesta ja paatosvallasta. Uhmavaaran et al (2005)
tutkimus kertoo, etta tiimityohon liittyy todella paatdsvallan hajauttaminen ja ligmei
nayttda olevan ppn valtuuksia. Ne voivatesimerkiksi paattdd paamaarista,
tavoitteista ja toiden kieellisyysjarjestyksesta ja olla suoraan yhteyksissa

organisaation ulkopuolelle. Mmion arvoista on mainita, etta tutkimuksessa
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esimiesten ja alaish kasitykset paasiallasta 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. Lisakistyon tulokselisuus paranee ja tydn monipuolisuus kasvaa. Tiimin
jasenistad ¥lla on mahdollisuus kayttdd osaamistaan ja ammattitaitoaanesyiyis
tyossa. Tiimitydon ongelmana indaan joskukova tyonteko. Nimittain tiimin jasenet
tekevat muita tyontekijth enemman palkattomia ylit6itd. Kovista tyopaineista
kertovat myos vastentahtoisten ylitdiden tekeminen ja téiden vieminen kotiin. Tosin
myos tiimeihin kuulumattomat mainitsevat kovista tyopaineista, vaikkakin tiimin

jasenet mainitsevat niista usaain.

Tutkimuksesta ilmenee, ettd myds moniosaamiseen pyritdan aktiivisesti. Kaikkein
yleisintd se on palvelualoilla. Moniosaaminen nahdaan tarkeana, koska sen avulla
voidaan lisata tehtavdjoustoja, helpottaa sijaisjarjestelyja ja tyon mielekkyyttd seka
paranta tyon laatua. Johtajat ndkevabniosaamisereraanlaisena riskinhallinta,

silla se voi estaa yksittaista tyontekijaa tuleméstavaamattomaksi. Moniosaamista

ei nahda tarkeana, jos alalla on tarkeaa keskittya erikoisosaamiseen, esimerkiksi
manostoimigoissa. Myos lainsdadantd ja patevyysvaatimukset rajoittavat
tehtavajousija. (Uhmavara et al2005:127 130.)

Palkkajoustavuuson herkka asia. Kuitenkin suomalaisten palkat ovat joustaneet
199CGIuvulla myds alaspain. Tosin tutkimustulokset palkkajo@stojmaarasta
vaihtelevat. 199-luvun laman aikana noin 30 %eollisuustydntekijoista koki
reaalisen p&analennuksen. Palkkajoustavuudesta keskustellaan koyeastyon
antajat haluaisat toteuttaa nykyistd suurempaa palkkojen joustavuuttasyrjgy
yksilotasolla. Piallisella sopimisellgpalkat ovat joustaneet selvasti useammin-ylos
kuin alespdain. Palkat joustavapddasiassa tulospalkkausjarjestelmien kayta
samalla tulospalldusta voidaan kayttdd johtamisen valineena. Tavoitteilla ja niita
tukevilla palkitsemgarjestelmilla voidaan edida tavoitteisiin sitoutumista, ja
kannustaa toiminnan ja osaamisen kehittamiseen. Tulospalkkauksessapiali
vuonna 2003 noin 30 9%adkansaajista. Teollisuustyontekijoista tulogauksen
piirissd on noin 70 %yoOntekjoistd. Palvelualdia vastaava luku on noin 40 .%
Julkisella sektorilla tulospalkkaus on vield harvinaista. Tulospalkkion suuruus o
vuonna 2003 noin 1700 euroa 4J8 % kokonaispalkasta. Kyselytutkimusten mukaan
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palkkausjarjestelmien oikeudenkaisuuteen ieolla tyytyvaisia. (Uhmavaara et al.
2005:91198.)

YhteenvetoSuomenjoustavuuskeskustelusta

Joustavuuden mahdollisuudet lisdéantyivat Suomessalu9aba nopeasti Kaikkien

osapuolien tarpeet ja halut johtivat siihen, eftustot nahtiin itse asiassa
valttamdtomina. Koistinen ja Sengenberger (200268) toteavat, ettd Suomen
tydmarkkinat ja tydvoima ovat erittdin joustavia Joustavuus on vaikuttanut

keskeisesti Suomealduden toipumiseen 1990vulla.

Yleisesti Suomen tyomarkkinoidena tydjarjestelyiden joustavuutta voidaan
luonnéntia maarallisen ja funktionaalisen joustavuuden yhdistelmaksi. Maarallinen
joustavuus eri muodoissaan on yleistd. Maaraaikaisia ty&satdli vuonna 2005
noin 20 %kaikista tyosuhteista. Vuokratydvoimamkto on kasvanut 206i@vulla.
Joustavilla tybaikaratkaisuilla haetaan maaréllistd ja funktionaalista joustavuutta.
Vanha tyoaikparadigma on korvautumassa uudella tydaikaparadignjalierilaiset
tyGaikamallit ovat monipuolistuneeEunktionaalisen jodavuuden lisdantymisesta
kertovat myo6s koulutustilastot ja yritysten kasvaneet koulutusbudjetit. Tydelaman
laatukysymykset ovat olleet pitkaan esillgilla niiden avulla voidaan lisata
funktionaalisia joustoja. Palkkajoustavuus on herkka asia, vaiklan sgeistynyt.
Eniten kaytetyimmét pkkajoustavuuden muodot ovat suorpasusteinen palkkaus

ja tulospalkkaus. Vaikka paikallinen sopiminen tarjoaa mahdollisuuksia sopia
palkoista,sitarajoittavat kolldtiivinen sopiminen ja korkea jarjestaytymisasteska
palkat ovat alaspéin varsin joustamattomia, yritykset joutuvat kéayttdmaan
taloudellisen tilanteen heikentyessa muita keinoja, esimerkiksi irtisanomisia ja
lomautuksia. Maardaikaisten tyosuhteiden ja vuokratybévoiman kayton yleistymista
voidaan selittaaosittain tyontekijan hyvalla irtisanomissuojall&’ritykset myo6s
haluavat valttaa raskaita Y-heuvotteluja ja mden mukanaan tuomaa huonoa
julkisuutta. Kaiken kaikkiaan Suomen tyGelam&adean pitda sangen joustavana.
(esimerkiksiAntila 1998; Asplund Q03; Flexibity méers 1999; Jikunen & Natti
2002; Lehto et aR005; Palankd.aaka 2005; Uhmawsa et al 2005.)
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3. JOUSTAVUUS JA 8IRM

Tassa luvussa joustavuutta tarkastellddRM- ja SHRMkirjallisuutta kayttaen
Luvussa pyritddn osoittamaan, miteaugtavuus voidaan yhdistdd HRM:&an ja
SHRM:aan. Luvun lopussa kerrotaan lyhyesti tutkimuksista, joissa joustavuutta on
tutkittu SHMRkontekstissa osana strategiadai HR-strategiaa ja eriytyneita

tyosthteita.

Henkilostéresurssien johtangn (human resoce management, HRM) aj
henkilosbresurssien strateginen johtamim (strategic human resoarenanagement,
SHRM) marssivaesiin 198CGIuvulla (esimerkiksi Beer et al 198&pmbrun, Tichy &
Devanna 1984;Guest 1987Hendry & Pettigrew 1985 Tahan ajanjaksm sijoittuu
my6s paradigman muutos, silla perinteinen henkiléstéhallinto  (personnel
management) ja tydelamasuhteet (industrial relations) korvautuivat henkilosto
resurssien johtamiia. Larsen & Brewster (200Qt1) puolestaan mainitsevat, etta
kyseessa m uusi ja sirpleinen tieteenalaTosin Hendry & Pettigrew (199017)
jaljittavat henkilostéresurssit (human resource) jo Druckerasdikkoteokseen
vuodelta 1954. Nykyisirei edeskeskustella henkilostohallinnon ja HRM:n erojsta
silla HRM on vakiinnutanut aemansa (Legge 20021 3).

3.1. Henkiléstoresurssien johtaminénHRM

Henkildstohallintoedustaa hallinnollista l[&hestymistagphenkildstdasioiden hoitoon.
Perinteisesti siihen kuuluvane periaatteet, menetelmat ja systeemit, joilla
organisatiot houkuttelevat, yllapitavat ja kehittdvat henkilostbd. Tydelaméasuhteet
puolestaan liittyvat tyonantajan ja tyOntekijoiden &ktlivisiin  suhteisiin.
Henkilostéresurssien johtamingrlRM) pyrkii integroimaan yksilon, tyotehtavan ja
organisaation. Toinekeskeinen HRM:n piirre on linjajohdon vastuu liiketoiminnasta
ja henkilostotoimnnoista. (Larsen & Brewster 2008t 3.) HRM eikuulu ainoastaan
HR-ammattilaisille vaan se on osa linjajohdorboienttad (Boxall & Purcell 2003: 2).

Purcell (200159) pitadaHRM:&4 ennen kaikkea strategisena kysymyksena toisin kuin
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henkilostohallntoa. Strateginen integraatio on keskt&ikaikissa HRMmalleissa

Tastéa ovat lahes kaikki tutkijat yhta mielta Purcellin mukaan.

HRM -mallit

Lukuisista HRMmalleista t&s& raporisa tarkastellaakahta mallia koska niissa
molemmissaesiintyy joustavuus. Guestin (1987) mallissa joustavuus on yksi HR
tulos. Boxall ja Purcell (2003) puolestaan nékevat joustavuuden yhtend HRM:n
tavoitteena. Ennen naita malleja keéagn HRM-malleista yleisesti Lisaksi tdssa

yhteydessdarkastellaan HRM:n jakoa kovaan ja pehnmeda

HRM-mallit voidaan jakaa universagli kontingenssi ja konfiguraatiomalleihin.
Mallit kuvaavatnormatiivisesti, miten yrityksetulisi yhdistaa henkildstéresurssien
johtaminen strategiaan. Universaalimallejavoidaan soveltaa kaikissa tapauksissa
riippumatta organisaatiosta ja olosuhteista. Universaalimallien mukaan yritysten
kanndtaa noudattaa ja seltaa tunnettuja bespractice -kaytantdja henkilostd
johtamisessa. Unérsaalimallien soveltamiselladyttda olevan positiivinen vaikutus
yrityksen swrituskykyyn(Boxall & Purcell 2003: 47, 6170; Legge 200525/ 32).

Kontingenssitai best fit-koulukuntavaittaa, ettd HFstrategia integroidaan yrityksen
laajempaan konteksti sopivaksi, esimerkikslinkaareertai liikketoimintastrategiaan
Kontingenssimallit huomioivat ntysten erilaiset tilateet, vaikka malleja
kritisoidaankin vahaisestd dynaamisuudes{@oxall & Purcell 2003:47, 51i 61,
Larsen & Brewster 2003, 4Q Legge 1995104i 115)

Konfiguraatiomallissa organisaatio on ldytanynipun keskenddn yhteensopivia
kaytantdja. Konfiguraatiomallin mukaan yrityksen tulee kehittdd HR:a&eysha,
jotta horisontaalinen javertikaalinen integraatio saavutetaan. Jos orgafis
esimerkiksikorostaa inhimillistd padomahenkiloston koulutus ja kehittdminevat
tarkeita. (Michie & Sheedn 2005; Purcell 2001; Storey 2001

Guestin (1987) mallon yksi varhaisnmista HRMmalleista. Semelja HRtulosta

ovat strateginen integatio, sitoutuminen, joustavuus ja laatu. Guestin lahtokohtina
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ovat henkilostoresurssien ja strategian integrointi sdék#issuhdekoulukunnan
kastys ihmisesta ja motivaatiostéyontekijoiden sitoutuminen on keskeinen tavoite,
koska sitoutuneiden tyontejiden ajatellaan olevantyytyvaisia, tuottavia ja
sopeutivia. Sitoutumista kasitellessaan Guest tukeutuu MowdBgrtem ja Steerin
tulkintaan sitoutumisen asenteellista muodoista. Sitoutuminen viittaa yksilon
vahvaan hyvaksyntaan ja keon organisd@on tavoitteista ja arvoistahaluun
ponnistella oganisaation puolesta ja pysya organisaation jasenena. Guestin mielesta
joustavuudella on kolme ulottuvuutta, jotka liittyvat organisagaaiydonmuotoiluun
tyontekijoiden asenteisiin sekd motivaatio@rganisaation tulee valttaa hierarkkisia

ja byrokraatisia rakenteita ja olla sopeutuva, mukautuva ja responsiivinen, jotta se
voi toteuttaa strategisia suunnitelaae Guest myodtéilee Atkinsonin joustavan
yrityksen malliaja on valmis lisaamaan joustavita esimerkiksiydintydntekijoilla,
perifeerisella tgvoimalla ja maaraaikaisilla tydsopimuksilla Joustavuuden
toteutuminen edellyttaakaikkien tasojen tyontekijoiltdvankkaa sitoutumista,
luottamusta ja motivaatiota. Guest toteaa, etta joustavat orgaoisienteet yhdessa
joustavien tyosisaltdjen ja joustavien tyontekijoiden kanssavat aikaan kyvyn

reagoida sekiéastata herkasti ja tehokkaasti muutoksiin

Guestin  mallissa neljd HRilosta muodostaa edelleen kehyksen HR
toimintaperiaatteillga -menettelytavoille. HR-menettelyohjeita jakaytantojatulisi
soveltaajohdonmukaisesti, jotta niilléedistetdan HRulosten saavuttamista. Guest
nakee nama neljdR-tulosta pakettinaKaikki nelja HRtulostapitaa saavuttaa, jotta
halutut organisatoriset tikset olisivat mahdollisiaNain toimimalla organisaation
suorituskyky paranee, mikimenee muun muassa alhaisena vaihtuvuytefiladisina
poissoloina, kustannustehokkuuterfayvina tyodsuorituksina, jangelmanratkaisu
kykyné (Guest 19871997.)

Guestinmalli ja hdnen ndkemyksensa henkiléstohallinnon ja HRM:n eroista ovat
olleet voimakkaan kritiikin kohteia heti ilmestymisestaan l&kn. Muun muassa
Legge (2001: 2136) kyseenalaistaa Guestin positivistisen mallin kausaalisuhteet
Samaten Leggeohtii, kuinka vaikea on mitata HRMaytantojen vaikutusta HRM
tuloksiin ja edelleen organisaation suorituskykyyn ja taloudelliseen tulokseen. Guest
itsekin myontda nama vaikeudekuestin nakemyksia on kuitenkkaytetty paljon
lahtend HRMkirjallisuudessa, mik#&ertooniidenkontribuutiosta
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Boxallin & Purcellin (2003) laajakasitys HRM:sta poikkeaa Guestin nisth. Heilla
HRM kasittda yrityksen tyosysteemit (work systems) ja yrityksenkBYRannot
(models of employment), joita molempia tarkastellaan sek& @tksédsta etta
kollektiivisesta nakokulmasta. Tyosysteemeissa on kyse, gsitden ty0 on
organisoitu Tyodsysteemit liittyvat laheisesti yrityksen HRaytantdihin Niilla
tarkoitetaan perinteisia  henkilostotoimintoja  eli  henkiléston  palkkaamista,
kehittamsta, arviointia jne. Kidektiivinen ulottuvuus muistuttaa tydelaméaseita
(industrial relations). Boxall & Purcellperustelevat mallinsa kollektiivista
ulottuvuutta silla, ettéyrityksen toimintaarnvaikuttaalaajempi konteksti Boxall ja

Purcellndkevatetta HRM on yhté laillaydn ja ihmisten johtamista.

HRM:n tavoitteiden maarittdminen on osoittauturugikeaksi vuosien saatossa.
Boxall & Purcell (2003) johtavat HRM:n tavoitteet yrityksen liiketoiminnan
perimmadsista tavoitteista. Naitéovat yrityksen elinvoimaisuuden (viability) ja
osakkeenonstajien riittavan tuoton turvaaminen seka kilpailuedun sailyttaminen.
Naistd voidaan johtaa HRM tavoitteet: tyon tuottavuus ja kustannustehokkuus
organisaation joslavuus ja sosiaalinen legitimiteetti. Yritydes HRM:n tuottavuutta
voidaan mitata tyon tuottavuudellaMyds HRjarjestelmien tulee olla kustannus
tehokkaita Yrityksen tulee arvioida, minkalaisia HEytantoja tarvitaan, jotta
tyovoiman kayttd olisi kustannustehokasta kyseisessa kontekstissa. @agjanis
joustavuus viittaa senykyyn muuttua. Talléin voidaan tunnistaa lyhyen ajan
responsiivisuus ja pitkan ajamtkeryys. Lyhyella aikavalillfoustavuutta tavoitellaan
taloudellisen ja maaralen joustavuuden Kkeinoillaesimerkiksi muuttamalla
henkiloston maaraa jsaatelemalldtulospalkkioiden suuruutta yrityksen tuloksen
mukaigesti. Pitkan aikavalinjoustavuus viittaa yrityksen kykyyn oppia nopeasti
muuttuvassa ymparistossa. Lyhyen ja pitldkavalin joustavuuden valill saattaa
olla jannitteitd. Nimittain tdman paivanoustvuustoimenpiteet saawat heikentad
joustavuuttatulevaisuudessalLyhyen ja pitkanaikavalin joustavuuden tasapainon
loytdminen oRin haasteellista.  Tuottavuus ja joustavuus tukevat yrityksen
kannattavuutta ja taloudellista fgssa pysymistd Kolmas tavoite sosiaalin