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ESIPUHE

YOUR WAY
No one has piled stones to show you the way;
out in the unknown, out in the blue.
This is your way.
Only you shall walk it.
There is no return.
And you too, you don't pile stones to make a cairn.
And the wind obliterates your track in bleak mountains.
-Olav H. Hauge —

Aivan tutkijanurani alussa, kesélld 2001, olin eldmaéni toisella konferenssimat-
kalla Norjassa, Ulvikissa, josta tuo runo tarttui mukaani. Tuolloin kaikki oli
vield aivan alussa, eikd minulla ollut juurikaan késitystd siitd, mitid tuleman
pitdd, millainen minun tutkimusmatkastani tulee tai millaista polkua mind tu-
len kulkemaan. En tiedé johtuiko upeista vuonomaisemista vai misté, mutta jo
tuolloin péétin, ettd jos joskus tdmin projektini valmiiksi saan, niin tuo runo
esiintyy tyoni alkulehdilla.

Projekti on nyt valmis ja kiitos siitd kuuluu monille tahoille. Aivan ensim-
mdiiseksi haluan kiittdd koko HR-MIPS-tutkimusryhméé ja erityisesti tutkija-
kollegaani Johanna Mussaarea (o.s. Holm) antoisasta tutkimusyhteistyosta,
merkittdvastd panoksesta tutkimusaineiston kerddmisessd sekd muista yhteisis-
td seikkailuista. Professori Reima Suomea, professori Hannu Salmelaa ja do-
sentti Arto Suomista kiitdn koko projektin mittaisesta yhteisty0Osta ja siitd, ettd
asiantuntemuksellanne autoitte oman tutkimukseni kdynnistymisessd. Vaitos-
kirjatyoni ohjaajaa professori Satu Lahteenméked kiitdn ensinnékin innostami-
sesta tdhdn haasteeseen tarttumiseen sekéd saamastani tuesta ja tutkimusyhteis-
tyOstd, joilla on ollut aivan oleellinen merkitys paitsi timén tyon valmistumi-
sen my0s tutkijanurani etenemisen kannalta. I[lman tutkimuksen kohdeorgani-
saatioiden ja niiden yhteyshenkildiden myo6tdmielistd suhtautumista HR-
MIPS-projektia kohtaan tdma tutkimus ei olisi toteutunut. Kiitos teille kaikille.

Tyoni esitarkastajia professori Sinikka Vanhalaa ja professori Riitta Viita-
laa kiitdn tyoni kehittdmiseksi saamistani arvokkaista kommenteista ja paran-
nusehdotuksista. Professori Raimo Nurmea kiitédn erityisen rohkaisevasta suh-
tautumisesta aloittelevaan jatko-opiskelijaan. Samoin professori Anne Kova-
laista kiitdn tutkimusprojektin kuluessa saamastani tuesta. KTL Anne Linnalle



kuuluu kiitos hdnen vasyméttomastd kiinnostuksestaan tutkimustani kohtaan
sekéd erityisesti tutkimusmetodologisia kysymyksid koskeneista kommenteis-
taan. VTL Satu-Pdivi Kantolaa kiitén tilastollisten menetelmien soveltamiseen
liittyvastd asiantuntevasta avusta.

Tutkimuksen toteuttamiseen saamastani taloudellisesta tuesta kuuluu kiitos
GRAMIS-tutkijakoululle, Jenny ja Antti Wihurin rahastolle, Liikesivistysra-
hastolle, Tydsuojelurahastolle sekd Turun kauppakorkeakoulun tukiséétiolle.
Liséksi kiitdn Turun kauppakorkeakoulua mahdollisuudesta viimeistelld tyoni
tutkijapaikalla.

Kaikille tyotoverilleni Turun kauppakorkeakoulussa osoitan kiitokset hurtil-
la huumorilla hdystetyisté ja naurun téytteisistd kahvi- ja lounashetkistd, jotka
ovat auttaneet jaksamaan arkisen aherruksen keskelld. Kiitos kuuluu myos
kaikille tutkijakollegoille ja erityisesti huonetoverilleni Essi Sarulle siité, ettd
olet jaksanut kuunnella vuodatuksiani. Birgit Haanméked ja Terhikki Saarta
kiitdn avustanne monenlaisissa kaytdnnon jarjestelyissd matkan varrella ja eri-
tyisesti projektin viime vaiheissa.

Ystivit ja heiddn kanssaan vietetyt hetket ja kdydyt keskustelut ovat tarjon-
neet tukea ja mitd mainiointa vastapainoa tyolle. Pia, Kati, Sini ja Mika, kiitos!
Myos Tiinalle kuuluu kiitos niin tutkimuksen tekemiseen kuin muuhunkin
elamiin liittyvien ilojen ja surujen jakamisesta. Jo mainittujen joukkuetove-
reiden liséksi osoitan kiitokset kaikille FC Kihokeille mahtavasta joukkuehen-
gestd ja jokakesdisestd reissusta Polhovaaraan.

Omaa kummityttddni Saijaa kiitén siité, ettd olet iloisella ja valoisalla ole-
muksellasi auttanut ymmartdméaan eldmén pienten, mutta niin tirkeiden asioi-
den merkityksen. Aivan erityinen kiitos kuuluu Teemulle tuestasi ja rohkaisus-
tasi epdtoivon hetkilld sekd siité, ettd olet kanssani iloinnut tydni pienimmista-
kin edistysaskeleista. Aitiini Ullaa kiitin opintielle kannustamisesta seké kai-
kesta huolenpidosta, myd&tieldmisestd ja kiinnostuksesta esikoisen edesotta-
muksia kohtaan. Veljelleni Heikille kuuluu kiitos siitd, ettd olet esimerkilldsi
osoittanut, ettd eldméssd on uskallettava seurata sydéntidén. Tamén tyon haluan
omistaa edesmenneelle isélleni, Antille, joka opetti miten suuri merkitys luon-
non rauhalla ja sielld liikkkumisella kaiken tdmén kiireen keskellé on.

Syksy on pimedd aikaa, mutta tdstd syksystd ei ole puuttunut valoa. Tuo-
mas, kiitos, ettd olet tyoni viime metreilld vienyt ajatuksiani vélilld aivan mui-
hin asioihin sekd tullut vélilld pelastamaan minut tutkijakammiostani. [lman
huolenpitoasi istuisin ehka vieldkin tyohuoneessani koneen dérelld. Laheisyy-
tesi on tarjonnut korvaamatonta tukea projektin viimeistelyvaiheessa.

Kaarinassa marraskuun 21. pédivéné vuonna 2006

Maarit Viljanen
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1 JOHDANTO

1.1 Henkilostovoimavarojen johtaminen kilpailukyvyn ldhteend

Henkiloston osaaminen ja tietdmys ovat tarkeitd kilpailukyvyn ladhteitd ja voi-
mavaroja monille nykyorganisaatioille (Ulrich 1998; Gratton & Ghoshal 2003;
Egan, Yang & Bartlett 2004). Ammattitaitoisen ja organisaation yhteiset paé-
madrét sisdistineen henkildston merkitys korostuu erityisesti tietointensiivisis-
sé organisaatioissa, joissa henkildstd on paitsi keskeisin mutta usein myos or-
ganisaation ainut resurssi (Quinn, Anderson & Finkelstein 1996; Jordan &
Jones 1997; Kolehmainen 2004b). Henkisen pddoman (human capital) merki-
tys on monilla aloilla ylittényt rahapdoman merkityksen. Témén myo6td myos
henkil6storesurssien johtamisen merkitys on entisestddn korostunut. (Gratton
& Ghoshal 2003; Kreiner & Mouritsen 2003). Organisaatioiden muuttuminen
ns. tietoyhteisdiksi edellyttdd, ettd johtamisessa keskitytddn uusiin painopiste-
alueisiin. Organisaation suorituskyvyn kannalta on tirkedd saada henkilosto
sekd yksiloind ettd ryhménéd suuntaamaan voimavaransa organisaation tavoit-
teen saavuttamiseen. Téssé tilanteessa organisaation henkildstofunktion tiytyy
uudistua, jotta se pystyisi vastaamaan muutoksen luomiin haasteisiin ja sovel-
tamaan organisaation tuloksellista toimintaa edesauttavia henkilostokaytantojé
(Despres & Hiltrop 1995; Bratton & Gold 1999; Hempel 2004; Viitala 2004).

Hempelin (2004) mukaan tietoa ja palveluja tuottavien henkildiden johta-
minen vaatii erilaista ldhestymistapaa kuin fyysisid tuotteita valmistavien
tyontekijoiden johtaminen. TietotyOntekijoiden tyonkuvat ovat tyypillisesti
laajasti madriteltyjd, eika tietotyon organisointi tapahdu funktionaaliselta poh-
jalta vaan prosessimuotoisesti. Innovatiivisuus ja luovuus ovat myos tyypilli-
sid tietotyOn ominaisuuksia, jotka edellyttivat omanlaisiaan johtamiskaytanto-
ja. Uudenlaista ldhestymistapaa vaativat mm. henkildston osaamisen ja suori-
tuksen arviointi sekd motivointi. Innovaatioiden ja teknologian johtaminen ta-
valla, joka tekee tietotyOstd tuottavaa, onkin erds henkilostoalan ammattilaisia
koskevista tulevaisuuden haasteista. Myos Newell ym. (2002) katsovat, ettéd
henkilostokaytannot on sovitettava tietotyontekijoiden ominaispiirteiden mu-
kaan. Erityisesti henkildston motivointiin ja uraan liittyvét kdytdnnot vaativat
erityishuomiota tietotyontekijoiden kohdalla.
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Teknologian kehitys vaikuttaa monin tavoin tydnteon ja kommunikoinnin
muotoihin organisaatioissa. Tietotyon ja tietoammattien lisdéntyessd tyon
merkitys muuttuu, mikd ndkyy mm, tyén kasvavana riippumattomuutena ajas-
ta ja paikasta, mikd puolestaan lisdd yksilon valinnanvapautta tyopaikan suh-
teen. Alati muuttuvassa ja teknisesti haastavassa toimintaympéristdssé sopivan
osaamisen, nikemyksen ja kokemuksen omaavan henkisen pddoman hankki-
minen ja pitdminen muodostuvat yritysten keskeisiksi kilpailutekijoiksi.
(Eichinger & Ulrich 1995; Hempel 2004.) Ulrichin (1998) mukaan organisaa-
tion henkinen pddoma koostuu sekd henkiloston ammattiosaamisesta ettd si-
toutumisesta organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Kun tietointensiivinen
tyd yleistyy jatkuvasti, ja tietotyontekijoilld on tyypillisesti useita vaihtoehtoja
tyOnantajaorganisaation valinnassa, nousevat erityisesti sitoutumista ja osaa-
misen kehittymistd edesauttavat henkilostokaytdnndt térkedén asemaan.

Tietointensiivisen tyon suorittaminen vaatii laaja-alaista ammattitaitoa ja
osaamista, joiden hankkiminen puolestaan vaatii aikaa ja taloudellisia panos-
tuksia. Tdma tarkoittaa, ettd tietointensiivistd tyotd tekevien henkildiden vaih-
tuvuudesta aiheutuu merkittdvid kustannuksia tyonantajaorganisaatiolle (Ko-
lehmainen 2004b). Samasta syystd myds henkildston tydmotivaation merkitys
korostuu tietoty0ssd, silld henkiloston osaamisen kehittdmiseen suunnatut pa-
nostukset menevit hukkaan, jollei henkilostd ole motivoitunut kayttdmain
osaamistaan organisaation tavoitteen saavuttamiseksi (MacDuffie 1995). Mo-
tivoitaessa ICT-henkilostod pitkdjanteiseen organisaation tavoitteen saavutta-
miseen tdhtddvidn toimintaan ovat henkildston tyonantajaa kohtaan osoittama
lojaalius ja tyGtyytyvdisyys keskeisessd asemassa (Kuo & Chen 2004). Tyo-
tyytyvdisyyden puolestaan on todettu vdhentdvén tietotekniikkahenkiloston
vaihtuvuutta, joten siithen panostaminen on erds keino pitdd osaava henkilostd
organisaation palveluksessa (McMurtrey ym. 2002).

Tieto- ja viestintitekniikka (ICT) lukeutuu viimeisen kymmenen vuoden
aikana voimakkaasti kehittyneisiin ja kasvaneisiin sekd tietointensiivisyyttd
parhaimmillaan edustaviin aloihin. ICT-alan voimakkaassa kasvuhuumassa
1990-luvun lopulla tietotekniikkahenkildston johtamiskulttuuriin kuuluivat
monenlaiset taloudelliset edut aina optioista ilmaisiin virvoitusjuomiin. ICT-
huuman tasoituttua ovat henkilostolle tarjottavat edut muuttuneet ns. hy-
gieniatekijoiksi, jolloin niistd on tullut valttimattomia mutta ei riittdvid tydssé
vithtymisen edellytyksid. Tyon houkuttelevuus, tydyhteison luonne, organisaa-
tiokulttuuri, johtamistavat ja alan yleinen kiinnostavuus ovat nousseet keskei-
siksi tyOssd viihtymisen elementeiksi. (Ruohonen 2004.) Tieto- ja tietoliiken-
netekniikan voimakas kehitys ja toimialan merkityksen korostuminen yhdessa
alan erityispiirteiden, kuten tydvoimavaltaisuuden, kanssa luovat tarpeen tieto-
tekniikan ammattilaisten henkildstojohtamisen tutkimiselle sekd ammattiryh-
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mékohtaisesti raitéldityjen johtamiskdytantojen kehittdmiselle ja soveltamisel-
le (vrt. esim. Finnegan & Murray 1999).

ICT-toimialan markkinatilanne on muuttunut 1990-luvun loppuvuosien IT-
boomin ajoista. Toimialan kysynnén ja tarjonnan tasapainottuminen on saanut
aikaan sen, ettd myos ICT-yritysten on panostettava enemmén ns. perinteisiin
kilpailukeinoihin, kuten markkinointiin, myyntiin, laadun valvontaan, talous-
asioiden hallintaan, toimintaympériston analysointiin ja johtamiseen (Kultanen
2004). Tamén totesivat tutkimuksessaan my0s Salminen, Saranen ja Saranen
(2003). Vallalla olevat kehitysndkymadt ja markkinatilanne luovat paineita
paitsi henkildstolle myds yritysjohdolle ja esimiehille, silld toimialan haastei-
siin vastaaminen edellyttdd mm. henkildst6johtamisen kéytintéjen uudelleen-
arviointia (Ruohonen & Lahtonen 2004), silld organisaatioiden on muutettava
perinteisid toimintatapojaan pitddkseen ICT-alan osaajat palveluksessaan ja
rekrytoidakseen uusia (Lock 2003; Salminen, Saranen & Saranen 2003).

Tyon tietointensiivisyyden lisdksi ICT-alan luonteeseen kuuluvat nopeat
muutokset luovat yrityksille paineita paitsi osaamisen hankkimiseen myos sen
entistd tehokkaampaan ylldpitdimiseen ja hallintaan (Ruohonen ym. 2004).
ICT-henkil6ston rekrytointi- ja sitouttamiskeinoina on perinteisesti kdytetty
kilpailukykyistd palkkaa ja luontoisetuja, joiden uskotaan vdhentdvdn henki-
16ston vaihtuvuutta (McMurtrey ym. 2002). On kuitenkin todennékdista, etti
kilpailtaessa parhaista osaajista menestyjid ovat yritykset, jotka hyddyntévét
myds muita kuin pelkéstiddn rahalliseen palkitsemiseen perustuvia henkildsto-
strategioita. Tulevaisuudessa organisaation menestys edellyttdd omaperdisem-
pien ja vaikeammin jéljiteltdvissd olevien henkilostdstrategioiden soveltamis-
ta. (Brannick 2001.) Myd6s Boxall ja Purcell (2003, 158) ovat todenneet, ettd
taloudelliset kannustimet eivit yksistdén riitd, vaan sisdiset tyotyytyvdisyyste-
kijat ja kehittymisen mahdollisuus tydssd ovat taloudellisten tekijoiden ohella
merkittdvid kannustimia [T-henkil6ston kohdalla.

Eichinger ja Ulrich (1995) ovat verranneet organisaatioiden rakenteita
DNA-rakenteisiin. Jokaisen organisaation DNA on ainutlaatuinen, mutta sen
sijaan molekyylit, joista rakenne muodostuu, ovat samanlaisia. Tdmin verta-
uksen pohjalta niyttid, ettd organisaation menestys ei niinkddn riipu jostain
uudesta ja kddnteentekevista ajatuksesta, vaan jo olemassa olevien ajatusten ja
ideoiden uudenlaisesta kokoonpanosta ja tilanteen mukaisesta soveltamisesta.
Talloin henkildstoresurssien johtamiseen liittyva erityisosaaminen voi toimia
organisaation keskeisend kilpailutekijand ja kestdvan kilpailuedun ldhteend
(Pfeffer 1994; 1998). Becker, Huselid ja Ulrich (2001) ovat kiteyttdneet mo-
dernin henkildstovoimavarojen johtamisen tavoitteen seuraavasti:

“Because enduring, superior performance now requires flexibility, innovation,

and speed to market, competitive advantage today stems primarily from the in-
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ternal resources and capabilities of individual organizations — including a

firm’s ability to develop and retain a capable and committed workforce.”

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tédmén tutkimuksen mielenkiinnonkohteena on henkildstovoimavarojen joh-
tamisen onnistuneisuus eli tuloksellisuus tietotekniikka-ammateissa. Tutki-
muksessa tarkastellaan tietotekniikan ammattilaisten henkildstdjohtamisen
kéaytintdja yhdekséssd kohdeorganisaatiossa. Henkilostojohtamisen tulokselli-
suuden selvittdmiseksi tutkitaan, onko sovellettavien henkildstdjohtamisen
kaytantojen edistyksellisyys yhteydessa tietotekniikan ammattilaisten tyotyy-
tyvéisyyteen ja tyOpaikan vaihtoalttiuteen. Edelld mainittuja ilmidité ja niiden
valisid yhteyksid tutkimalla pyritddn rakentamaan tietotekniikkahenkildstolle
ammattiryhméakohtaisesti raatialdidyn tuloksellisen henkildstdjohtamisen suun-
taviivoja.

Tyo6eldmén rakennemuutos ja tietoyhteiskuntakehitys 1990-luvulla lisésivét
tutkijoiden mielenkiintoa uuden talouden yrityksié ja uutta tyokulttuuria koh-
taan Suomessa (Kolehmainen 2004a). 1990-luvun lopulla ké@ynnistyneessa
Tietotydn muuttuvat tyokulttuurit ja yritysten strategiat — tutkimuksessa on
pyritty tietoteollisuusalojen voimakkaan kasvun my®6téd syntyneiden uudenlais-
ten tyokulttuurien ja tyokayttdytymisen muotojen ymmartdmiseen (Ruohonen
ym. 2004). Tietoyhteiskunnan tydkulttuureja ovat tutkineet myos Heiskanen ja
Hearn (2004). Osana Suomen tietoyhteiskuntastrategiaa toteutetun tietointen-
siivisen tyon kdrkihankkeen puitteissa on tutkittu tyon muutoksen vaikutuksia
hyvinvointiin tieto- ja etitydssa sekd IT-sektorilla (Hirmé & Nupponen 2002).
Liséksi on tutkittu tietotyon kehitystd (Blom, Melin & Pydrid 2001), tydela-
min mahdollisuuksia ja haasteita tietoyhteiskunnassa (Kolehmainen (2004a)
sekd tietotyOtd tekevien tydaikoja (Harma, Kivistd, Kalimo & Sallinen 2002;
Kandolin & Huuhtanen 2002; Nétti & Anttila 2002; Julkunen ym. 2004).

Kansallinen tydeldmén kehittdmisohjelma puolestaan on pyrkinyt edesaut-
tamaan uuden talouden yrityksissa tapahtuvaa tydeldmén kehittdmistd (Kasvio
2004). ICT-yritysten strategioita ovat tutkineet Manninen ja Meristo (2004).
Vuosina 2002-2004 toteutetussa Tikas-hankkeessa tutkittiin ICT-yritysten lii-
ketoimintaosaamista (Maaittd, Turtia & Ronnqvist 2006). Tiainen (2002) puo-
lestaan on tarkastellut tietotekniikkahenkildston tulevaisuusvisioita. Liiketalo-
ustieteiden ja kasvatustieteiden piirissd on oltu kiinnostuneita meneilldén ole-
van kehityksen vaikutuksista organisaatioiden johtamiseen. On selvitetty mm.
henkilostdjohtamisen nykytilaa ja kehitystarpeita ohjelmistoyrityksissd (Sal-
minen, Saranen & Saranen 2003) sekd henkilostojohtamisen haasteita ICT-
alalla (Méntyld 2006). Lisaksi on vertailtu ICT-ja paperialoilla toimivien joh-
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tajien urakdytint6ja (Heilmann 2004). Tyon luonne ja tydn organisointi korke-
an teknologian IT-yrityksissd (Kolehmainen 2001; 2004b), tietotekniikan am-
mattilaisten tyd, hyvinvointi ja voimavarat (Kivistd & Kalimo 2002) seka tie-
totyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen rakentuminen (Kaajas, Miikku-
lainen & Troberg 2001; Kaajas, Nordlund & Troberg 2002) ovat niin ikdén
olleet tutkimusten mielenkiinnon kohteena.

Aiemmissa tutkimuksissa on usein tarkasteltu ICT-toimialan henkildstdjoh-
tamista ja henkilostokaytintojd. ICT-toimialan médrittely tosin on alan haja-
naisuudesta johtuen osoittautunut hankalaksi (Rusko 2005). Tietotekniikka-
henkil6stdd ammattiryhméné tarkastelevat tutkimukset sen sijaan ovat olleet
harvinaisempia. Voidaan kuitenkin ajatella, ettd erityisesti nykypédivén luovien
tietotyoldisten johtamisessa henkiloston ammattiryhmékohtaiset erityispiirteet
on otettava huomioon (Kolehmainen 2004b). Tdmin tutkimuksen tavoitteena
onkin tuottaa ammattiryhmékohtaista tietoa tietotekniikkahenkildston johta-
miskdytdnndistd, tydasenteista ja tyokayttdytymisestd. Ammattiryhmékohtai-
sen tiedon varassa yritysjohdon ja esimiesten on mahdollista keskittyéd oikei-
siin asioihin henkilston tyotyytyvaisyyden parantamiseksi ja sitd kautta myos
vaihtuvuuden véhentédmiseksi (McMurtrey ym. 2002). Tutkimustulosten toivo-
taankin tuovan lisdvalaistusta yritysjohdolle ja esimichille siitd, mihin henki-
l16stojohtamisen osa-alueisiin tietotekniikkahenkildston kohdalla tulisi erityi-
sesti panostaa ja kiinnittdd huomiota, jotta henkildst6johtaminen olisi mahdol-
lisimman tuloksellista.

Témé tutkimus on luoteeltaan selittévé, silld tydpaikan vaihtoalttiutta pyri-
tddn selittdmdin henkilostdjohtamisen edistyksellisyydelld ja tyotyytyviisyy-
delld. Tutkimuksen kdytdnnollisend tavoitteena puolestaan voidaan pitdd Lam-
sédn ja Hautalan (2004, 15) mainitsemaa tydeldmén tehokkuuden ja laadun pa-
rantamista. Néitd tutkimuksen kéytdnnollisid tavoitteita ei ndhdé toistensa vas-
takohtina, vaan ajatellaan, ettd tyonantajaorganisaation tuloksellisuuden paran-
tuessa myos henkildston tydskentelyolosuhteissa tapahtuu positiivisia muutok-
sia (ns. win-win —tilanne). Vaikkei henkildstokdytiant6jd yleensd ole suunnitel-
tu ensisijaisesti henkildston hyvinvointia tai oikeudenmukaisempaa ja parem-
paa tyoskentely-ympéristdd silmilld pitden (Deery 2002), voidaan kuitenkin
ajatella, ettd samalla kun henkilostokaytannoilla pyritddn parantamaan organi-
saation tuloksellisuutta, vaikutetaan positiivisesti my0s tyOtyytyviisyyteen ja
sitd kautta myds tyoeldmén laatuun (Vanhala & Kotila 2006).

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksessa ldhdetddn liikkeelle ajatuksesta, jonka mukaan modernin hen-
kilostovoimavarojen johtamisen tavoitteena on tuottaa organisaatiolle kestavaa
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kilpailuetua. Koska téssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita organisaation
sisdisten resurssien ja erityisesti henkilostoresurssien merkityksestd kestédvén
kilpailuedun ldhteeni, tarkastellaan kilpailuedun rakentumista resurssipohjai-
sen teorian sekd kayttdytymistieteellisen ndkokulman kautta. Henkilosto-
resurssien ajatellaan tuottavan kilpailuetua silloin, kun niitd johdetaan tulok-
sellisesti. Tutkimuksessa tarkastellaan erilaisia ldhestymistapoja ja integraa-
tiomalleja, joita on kéytetty tutkimuksen varsinaisen kohdeilmion eli henkilds-
tojohtamisen tuloksellisuuden rakentumista selvittineissa tutkimuksissa. Hen-
kilostokéytiantojen edistyksellisyyden ajatellaan vahvistavan tietotekniikka-
henkil6ston tyotyytyvéisyyttd ja vdhentdvdn tyOpaikan vaihtoalttiutta. Néin
ollen henkildstdjohtamisen edistyksellisyyden oletetaan parantuneen tyotyyty-
vaisyyden ja vdhentyneen vaihtoalttiuden kautta tuottavan tuloksellista eli on-
nistunutta henkildst6johtamista, jolla on vaikutusta myds organisaation tulok-
sellisuuteen eli suorituskykyyn ja lopulta my0s kestdvéan kilpailuedun raken-
tumiseen. Koska tutkimuksessa tarkastellaan henkilostojohtamisen tulokselli-
suutta tietotekniikka-ammateissa, ovat tietotekniikan profession erityispiirteet
keskeisessd asemassa tutkimuksen rakentumisessa, joka on esitetty seuraavas-
sa kuviossa (ks. Kuvio 1).

Kestiva Tietotekniikan
kilpailuetu professio

Z{ Organisaation
tuloksellisuus
- - - Henkilostojohtamisen
Henkildstojohtamisen :> tuloksellisuus
tuloksellisuus tietotekniikka-ammateisssa
Z( Ty6paikan
vaihtoalttius
Z( Tyo-
tyytyvaisyys
Z ( Henkilostojohtamisen
edistyksellisyys

Kuvio 1. Tutkimuksen rakentuminen.

Tutkimusraportti rakentuu siten, ettd johdannon jélkeisessd toisessa pailu-
vussa perustellaan henkilostovoimavarojen johtamisen ammattiryhméakohtaista
tarkastelua tietotekniikka-ammateissa. Tdssd luvussa tarkastellaan ensinnékin
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ICT-toimialan kehitystd Suomessa. Tietotekniikkahenkiloston erityispiirteita
tarkastellaan tietointensiivisten yritysten ja tietotydn erityispiirteiden kautta.
Samalla tuodaan esiin niitd haasteita, joita ammattiryhmékohtaiset erityispiir-
teet tietotekniikan ammattilaisten henkilostojohtamiselle asettavat.

Kolmannessa péddluvussa maédritellddn henkildstovoimavarojen johtamista
kisitteend seké siihen sisdltyvid osa-alueita. Resurssipohjainen teoria ja kéyt-
taytymistieteellinen ndkokulma puolestaan tuodaan esiin henkildstoresurssien
strategisen merkityksen hahmottamisessa kaytettdvind ldhestymistapoina. Re-
surssipohjainen ajattelun kautta my0s tarkastellaan sitd, miten henkilostovoi-
mavarojen johtaminen voi tuottaa yritykselle kestdvdd kilpailuetua. Tdmén
jélkeen tarkastellaan erilaisia henkilostovoimavarojen johtamisen ja organisaa-
tion tuloksellisuuden vélistd yhteyttd selittdvid malleja ja yhteyden tarkaste-
luun soveltuvia lahestymistapoja. Lopuksi tarkastellaan edistyksellisiin henki-
lostokaytiantoihin yleisesti liitettyja piirteita.

Neljannessd luvussa tarkastellaan organisaatiokdyttdytymiseen liittyvid il-
midité, joista keskitytdédn erityisesti henkildstdjohtamisen tuloksellisuusmitta-
reina tdssd tutkimuksessa kaytettdviin tyotyytyvaisyyteen ja tyOpaikan vaihto-
alttiuteen. Luvussa kisitellddn tyoOtyytyvéisyyttd ja vaihtoalttiutta késitteind
sekd niihin vaikuttavia tekijoitd aikaisemman tutkimuksen perusteella. Tarkas-
telu painottuu kuitenkin tyotyytyvaisyyteen, koska se on tutkimuksessa kaytet-
tavistd henkildstojohtamisen tuloksellisuuden mittareista huomattavasti moni-
ulotteisempi kuin vaihtoalttius. Luvussa kisitellddn myos tyotyytyvaisyyteen
ja vaihtoalttiuteen vaikuttavia tekijoitd erityisesti tietotekniikkahenkildston
kohdalla Lopuksi tarkastellaan niitd mekanismeja, joiden kautta tydtyytyvai-
syys ja vaihtoalttius voivat ilmentda henkilostojohtamisen tuloksellisuutta seka
esitetdén yhteenveto henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden mittaamisesta.

Viidennessi pailuvussa esitetddn tutkimuksen tdsmennetty tavoite seké osa-
tavoitteet. Kuudennessa luvussa kuvataan tutkimuksen suorittaminen siten,
ettd ensin tarkastellaan tutkimuksen tieteenfilosofisia taustaoletuksia. Tutki-
muksen kohdeorganisaatioiden ja tutkimusaineistojen kuvaamisen jilkeen tar-
kastellaan tutkimuksen mittareiden rakentamista. Lopuksi tarkastellaan vieléd
tutkimusaineiston luotettavuutta sekéd tutkimusaineiston analysointia ja siind
kaytettyja menetelmid.

Seitseménnessd padluvussa esitetddn tutkimuksen tulokset aloittaen kohde-
organisaatioiden kuvailusta ja edeten tutkimusjoukon taustatietojen ja tyotyy-
tyvaisyyden kuvailun kautta henkilostojohtamisen edistyksellisyyden, tyotyy-
tyvdisyyden ja vaihtoalttiuden vélisten yhteyksin tarkasteluun. Viimeisessa eli
kahdeksannessa padluvussa esitetddn tutkimuksen johtopaitokset, arvioidaan
tutkimusta ja sen tuloksia seké tuodaan esiin tutkimuksesta esiin nousseita jat-
kotutkimusideoita.
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2 TIETOTEKNIIKKA AMMATTINA

2.1 ICT-toimialan kehitys

Tyoeldma ja tyokulttuurit kehittyivét teollisuusmaissa merkittdvisti 1990-
luvulla. Tatd muutosta vauhdittivat tietotekniikan ja teknologian voimakas ke-
hitys, jonka eturintamassa Suomi oli mukana. Teleoperaattorit seké tietotek-
niikkapalveluja ja ohjelmistotuotteita valmistavat yritykset nousivat tirkedan
asemaan Suomen talouseldméssd. Talouskasvun myota syntyi myos uusia In-
ternetin ja langattoman viestinnédn liiketoimintamahdollisuuksia hyddyntévia
tietoturvan, uusmedian, Internet-palvelujen ja mobiililiiketoiminnan parissa
toimivia yrityksid. Jotkut ndistd uuden talouden alan yrittdjistd kohosivat var-
sin nopeasti ns. nettimiljondireiksi. Toimialan kehittyessi tietotekniikkaosaa-
jien tarve kasvoi sekd uuden talouden ettd perinteisten toimialojen yrityksissa.
Kova kilpailu alan osaajista sai aikaan mm. sen, etté tietotekniikkahenkil6ston
palkkakehitykselld ei ndyttdnyt olevan kattoa. (Hirmd & Nupponen 2002;
Salminen, Saranen & Saranen 2003; Kasvio 2004; Rusko 2005.)

Suomalaisen tydeldamén rakennemuutosta on luonnehtinut korkean osaamis-
tason tyotehtdvien lisddntyminen muun tydvoiman kysynnidn kasvua nopeam-
min (Kasvio 2004). Vuosina 1994 - 2003 tieto- ja viestintitekniikan toimialat
kasvoivat selvésti muita toimialoja nopeammin. [CT-yritysten liikevaihto ne-
linkertaistui ja henkilostoméaara kasvoi lahes 70 prosenttia yhdeksissa vuodes-
sa (Tilastokeskus 2004). Vuonna 2001 yli 9 prosenttia yritysten ja julkisen
sektorin kokonaishenkil6stostd tydskenteli informaatiosektorilla, ja koko tydl-
lisen tyovoiman kasvusta vuosina 1996-2001 informaatiosektorin osuus oli 21
prosenttia. Informaatiosektorin' tydllistiman henkiloston  kokonaisméiri
vuonna 2001 oli 165000 henkil6a. (Tiedolla tietoyhteiskuntaan IV 2003.)

ICT-alan nousuhuuman tunnusmerkkejé olivat 1990-luvun lopulla jatkuvas-
ti lisdd tyovoimaa palkkaavat alan yritykset ja uusia tietotekniikan ammattilai-
sia ahkerasti kouluttavat yliopistot ja ammatilliset oppilaitokset. 1990-luvulla
oikeanlaisen osaamisen omaavien nuorten tietotydn osaajien tyondkymit oli-
vat varsin hyvit. Tarjolla oli haasteita ja uusia mahdollisuuksia tarjoavia pro-

! Informaatiosektorilla tarkoitetaan tissi tavara-, palvelu- ja sisiltdtuotannon toimialoja (Tiedolla tie-
toyhteiskuntaan IV 2003).
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jektitehtdvié, joissa tyd oli luonteeltaan kiinnostavaa mutta myos kuluttavaa.
(Ruohonen ym. 2002; 2004.) Tietotekniikan osaajille avautui hyvéat mahdolli-
suudet mielenkiintoisissa ja haastavissa tyGtehtidvissd toimimiseen, osaamisen
kehittimiseen, uralla etenemiseen sekd korkeisiin taloudellisiin palkkioihin.
Byrokratian rajoitteet ja autoritaarinen kéiskyttdminen eivdt koskeneet niité
uuden polven tietotyontekijoitd. Vaikka peruskuva uudesta tyokulttuurista oli
myonteinen, ei tilanne kuitenkaan ollut yksistddn onnellinen. Joissain tapauk-
sissa ty0 saattoi olla varsin rutiininomaista koodausta ilman todellista mahdol-
lisuutta ammattitaidon kehittdmiseen tai uralla etenemiseen. Tietotekniikka-
henkil6ston palkat eivdt mydskéddn kaikkien kohdalla olleet niin korkealla ta-
solla kun yleisesti ajateltiin. (Ruohonen ym. 2002; Kasvio 2004.)

Tietointensiivisten yritysten maird kasvoi voimakkaasti vuoteen 2001 asti
(Kultanen 2004, 113). Tdmén tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin péa-
asiassa vuonna 2001, jolloin ICT-toimiala oli murrosvaiheessa (Julkunen ym.
2004). Talousndkymien heikentymisen ja Kilpailun Kiristymisen myotd ICT-
toimialan kasvuhuuma hiipui aiheuttaen rekrytointikilpailun laantumisen ja
jopa irtisanomisten yleistymisen. Alan yritysten menestystarinoista ja optiotu-
loista kertovat uutisotsikot vaihtuivat taloudellisia ongelmia, yt-neuvotteluja ja
konkursseja koskevaan uutisointiin. Epdvarmuutta ja turvattomuutta alalle
ovat tuoneet my0s rakenteelliset muutokset, kuten viime vuosina tapahtuneet
fuusiot ja yritysostot. (Julkunen ym. 2004; Kasvio 2004; Kultanen 2004; Ruo-
honen 2004; Ruohonen & Lahtonen 2004.) Talouskasvun taantumisesta huo-
limatta tietointensiivisten yritysten merkitys suomalaisessa taloudessa on edel-
leen kasvussa, ja sama ilmid on havaittavissa myds kansainvalisesti (Hirma &
Nupponen 2002; Kasvio 2004; Kultanen 2004; Salminen, Saranen & Saranen
2003).

2.2 Tietointensiivisen asiantuntijatydon ominaispiirteet

Tieto ja erityisosaaminen muodostavat tietointensiivisen organisaation péa-
tuotteen ja keskeisen tuotannontekijén (Viitanen 1993; Nurmi 1998; Alvesson
2001). Tietointensiivisen organisaation ei kuitenkaan tarvitse olla kokonainen
yritys tai organisaatio, vaan se voi muodostua jostain pienemmaéstd osakoko-
naisuudesta tai yksikosté, joka tdyttda tietointensiivisen organisaation tunnus-
merkit (Kaajas ym. 2001). Tietointensiivistd organisaatiota [uonnehtii mm. se,
ettd tyOsuorituksia ei mitata pelkéstiddn tyohon kédytetyn ajan tai tyOpaikalla
lasndolon perusteella vaan arvioinnissa kiinnitetddn yhd enemméin huomiota
tyon tulokseen (Kaivo-Oja — Kuusi 1999, 29). Myos erilaisten organisaation
sisdisten verkostoitumisen muotojen, kuten tiimien ja projektiryhmien, kéytto
on kasvanut tyon tietointensiivisyyden lisddntymisen mydtd (Kolehmainen
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2004a). Tietointensiivisen yrityksen johtamisessa korostuvat ihmisten vélinen
vuorovaikutus, luottamuksen ilmapiiri, motivointi, tiedon hankinta ja osaami-
nen (Kaivo-Oja — Kuusi 1999, 29). Kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden var-
mistamiseksi on kiinnitettdva erityistd huomiota tyon organisointiin ja osaami-
sen johtamiseen (Kolehmainen 2001). Niin ollen asiantuntijuuden ja asiantun-
tijatydon huomioon ottaminen nousevat tietointensiivisissd organisaatioissa joh-
tamisen kriittisiksi menestystekijoiksi (Viitanen 1993).

Tietotyd tai tietointensiivinen tyd maédritelldén usein tietotekniikan kéyton
seki tiedon jalostamisen kautta. Julkunen ym. (2004) méérittelevit tietotyon
korkeaa koulutusta ja osaamista edellyttivaksi asiantuntijatydksi. Blom ym.
(2001) korostavat tietotydon maéritelméssién tyon edellyttdmad suunnittelua ja
ideointia sekd korkeaa koulutustasoa. Davenportin ym. (1996) mairitelmén
mukaan tietotyd muodostuu tyotehtivistd, joista valtaosa perustuu tiedon han-
kintaan, tuottamiseen, muokkaamiseen tai soveltamiseen. Tyotehtdvit ovat
tyypillisesti vaihtelevia ja itsendisii, ja niitd suorittavat korkeatasoista erityis-
osaamista omaavat ammattilaiset, jotka kdyttdvit osaamistaan erilaisten on-
gelmien tunnistamiseen ja ratkaisuun (Newell ym. 2002). Despresin ja Hiltro-
pin (1996) mukaan tietotyd edellyttda tekijéltadn myos luovuutta ja innovatii-
visuutta. Tietotyontekijoilld on tyypillisesti tyOnantajaorganisaation ulkopuo-
lella hankittu korkea koulutus ja osaaminen, joka kuitenkin vanhenee nopeasti
(Despres & Hiltrop 1996). Tietotyon voidaan myos ajatella koostuvan syvil-
listd osaamista ja ongelmanratkaisukykyé vaativista, mutta usein hyvin haja-
naisista tyOtehtévistd (Kolehmainen 2001; 2004b). Tietotyo siis eroaa fyysi-
sestd tuotantotyOstd ja rutiininomaisesta palvelutyOstd siten, ettd se koostuu
monimutkaisen informaation prosessoinnista ja uuden tiedon luomisesta (Lau-
don & Laudon 2001; Pyorid 2005).

Yhtend tietotyOlle ominaisena piirteend pidetddn sitd, ettd siihen liittyva
osaaminen vanhenee nopeammin kuin ns. perinteisessd tyOssd (Despres &
Hiltrop 1996). Yhia monimutkaisemmaksi, monipuolisemmaksi ja vaativam-
maksi muuttuva tyénkuva on myos ICT-alaan liittyva ominaispiirre (Kivistd &
Kalimo 2002), silla tietotekniikan asiantuntijan tyd vaatii tekijiltddn laajaa ja
monimutkaista niin sosiaalista, organisatorista kuin analyyttistidkin osaamista.
Tyon luovuuden aste taas on riippuvainen mm. asiakkaan tarpeista ja kdytetta-
vistd tyOprosesseista (Kolehmainen 2001; 2004b). Tietotekniikkahenkildston
odotetaan panostavan jatkuvaan ammattitaitonsa kehittimiseen tilanteessa,
jossa on kovat paineet organisatoriseen tehokkuuteen liittyvien odotusten tayt-
tamiseksi (Kasvio 2004; Kultanen 2004; Lahtonen 2004).

Despresin ja Hiltropin (1996) mukaan tietotyOntekijdt eroavat ns. perintei-
sistd tyontekijoistd paitsi tyotehtévien perusluonteen myos uraan liittyvan dy-
namiikan kautta. Tietotyontekijoitd motivoivat ennen muuta asiantuntijaura ja
sithen liittyvat tyon sisdllolliset tekijat, kuten asiantuntemuksen sekd osaami-
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sen kehittyminen ja syventyminen, jatkuva uuden oppiminen ja haasteelliset
tyotehtavit. Hallinnollista uraa luonnehtivat muodolliset asemamuutokset sen
sijaan ovat tietotyOntekijoiden kohdalla selkedsti vihempimerkityksisid kuin
tyon sisdlto. (Haapakorpi 1997; Kaajas ym. 2001; Kolehmainen 2001.) Haa-
pakorven (1997) mukaan arvostetun asiantuntija- ja organisaatioaseman saa-
vuttaneet henkildt eivdt koe hierarkkista uralla etenemistd niin tdrkeénd kuin
tyon kiinnostavuutta. Myos asiantuntijauralla etenemiseen voi siséltyd aseman
muutoksia, mutta ne ovat usein vahvasti sidoksissa tyotehtéviin ja asiantunti-
juuden kehittymiseen. Tietotyontekijin motivoituminen rakentuukin piiasias-
sa sisdisten motivaatiotekijoiden varaan (Despres & Hiltrop 1996). Ty0sti saa-
tavan rahallisen korvauksen on oltava riittdvélla tasolla, mutta tyo itsessdén ja
erityisesti mahdollisuus haasteellisten tyotehtdvien suorittamiseen ovat varsi-
naisia motivaatiotekijoitd tietotyontekijoiden kohdalla (Tampoe 1993; Kaajas
ym. 2001).

Tietotyontekijat identifioituvat vahvemmin omaan ammattiryhmiinsi ja
kollegoihinsa kuin tyOnantajaorganisaatioonsa (Haapakorpi 1997; Nurmi
1998). Tietotyontekijoille oma ammatti on arvo sinédnsé, ja he ovat sitoutuneet
jatkuvaan omaan osaamisensa kehittdmiseen. Asiantuntijana toimiminen ko-
rostuu tietotydntekijoiden urakehityksessd, ja viiteryhma® muodostuu muista
samassa ammatissa toimivista. TietotyOntekijan identiteetti onkin vahvasti si-
doksissa ammattiryhméin (professioon) ja néin ollen kollegoiden mielipiteilld
sekd vallitsevilla tyohon liittyvilld arvoilla ja normeilla on suuri merkitys
(Despres & Hiltrop 1996; Haapakorpi 1997.)

Niin tietotydn kuin tieto-organisaationkin yksiselitteinen mééritteleminen
on hankalaa. Edelld esitettyjen mééritelmien ja ndkokohtien perusteella voi-
daan kuitenkin todeta, etté tietotyd mééritelldéin usein rutiinitydn vastakohdak-
si. Tietoty0 vaatii tekijdltasin erityisosaamista, korkeaa koulutusta, luovuutta ja
itsendisyyttd. Ndmé samat piirteet korostuvat my0s asiantuntijatyén mééritel-
missd (esim. Mintzberg 1979). Tamén tutkimuksen kohdejoukon muodostavi-
en tietotekniikan ammattilaisten tyotehtévit ovat pddosin luokiteltavissa asian-
tuntijapainotteiseksi tietotyoksi. Samoin tutkimuksen kohdeyksikot ovat luoki-
teltavissa tietointensiivisiksi organisaatioiksi’. Kohdeyksik®illd viitataan niihin
kohdeorganisaatioissa toimiviin yksikoihin, joiden henkilostokaytantdja tut-
kimuksessa tarkastellaan (ks. tarkemmin luku 7.1).

Tietotekniikan ammattilaiset méaéritellddn téssd tutkimuksessa tieto- ja vies-
tintdtekniikan tehtdvissi toimiviksi henkildiksi, joiden tydtehtdvat muodostu-
vat pddasiassa tieto- tai viestintiteknisten laitteiden, jarjestelmien ja ohjelmis-

2 Tyypillisesti ihmiset arvioivat omaa tilannettaan suhteutettuna johonkin viiteryhméén (Juuti 1989;
Berg 1991).
? Kisitteitd organisaatio ja yritys kéytetdn tutkimuksessa rinnakkain.
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tojen suunnittelusta, toteuttamisesta ja yllipidosta*. Niin ollen esim. tietotek-
nisten tyovélineiden tai jérjestelmien loppukayttdjit eivét lukeudu tietoteknii-
kan ammattilaisiin. Liséksi on syytd todeta, ettd tietotekniikan ammattilaisilla
tarkoitetaan my0s ICT-toimialan ulkopuolella joko muiden yksityisen sektorin
yritysten tai julkisen sektorin organisaatioiden palveluksessa olevaa tietotek-
niikkahenkildsto4’.

2.3 Uuden tyokulttuurin keskeiset piirteet

Niin sanotun uuden tyokulttuurin ja uuden tyontekijdsukupolven keskeisid
piirteitd ovat tarkastelleet mm. Reich (1995), Robbins (1998), Himanen (2001)
ja Florida (2002). Reichin (1995) kuvaamat symbolianalyytikot ovat organi-
saatioissa toimivia hyvin koulutettuja ongelmaratkaisijoita, jotka tekevét luo-
vaa tyOtd joko itsendisesti tai joustavissa tiimeissd. Tyypillisid symbolianalyy-
tikkoja ovat tutkijat, insindorit, ohjelmistosuunnittelijat, sijoitusneuvojat, asi-
anajajat jne. Muita Reichin (1995) esiin tuomia tyonkuvia ovat teollisuudessa
usein esiintyvit rutiinituotantopalvelut sekd henkildpalvelut. Myos Floridan
(2002) kuvaama luova luokka koostuu hyvin samantyyppisistd ammattilaisista
kuin Reichin (1995) symbolianalyytikot. Floridan (2002) mukaan Iuovan luo-
kan tapa suhtautua tyohon ja elamédn eroaa perinteisen palkkatydyhteiskunnan
ajattelutavoista ja normeista. Luovalle luokalle on tyypillistd tydelaméén liit-
tyvien riskien otto, tydpaikan vaihtaminen sekd sitoutuminen oman ammatti-
taidon kehittdmiseen. Raha sen sijaan ei ole perimmdiinen tydnteon motiivi
luovan luokan edustajille.

Robbinsin (1998, 136) nelivaiheisen tyon arvoja késittelevdn mallin mu-
kaan protestanttisen tyoetiikan mukaiseen arvomaailmaan kuuluvat ty6nanta-
jauskollisuus, mukava eldmé ja perhekeskeisyys. Protestanttista tydetiikkaa
luonnehtivat myds ahkera tydnteko ja konservatiivisuus. Eksistentialismissa
puolestaan korostuvat eldmén laatu, riippumattomuus, vapaus ja tasa-arvo seki
sitoutuminen omaan arvomaailmaan. Pragmatismissa painottuvat ty0ssd me-
nestyminen ja aineellinen vauraus. Henkilokohtaisen saavuttamisen tunteen
lisdksi myds sosiaalinen tunnustus on ahkerille ja kunnianhimoisille pragma-
tisteille tirkedd. TyOnantajaorganisaatio on heille ainoastaan uran luomisen
viline. Symbolianalyytikoihin ja luovaan luokkaan verrattavissa oleva Rob-
binsin sukupolvi X korostaa joustavuutta, valinnan mahdollisuutta ja tyotyyty-

4 Kolehmaisen (2004b) tutkimuksessa tietotekniikan asiantuntijan tyohon katsotaan kuuluvan amma-
tillista erityisosaamista vaativaa teknisten jérjestelmien madrittelyd, suunnittelua, analysointia, toteut-
tamista ja yllapitoa.

* Kisitteitd tietotekniikan ammattilaiset, tietotekniikkahenkilostd ja ICT-henkilosto kiytetdan tutki-
muksessa rinnakkain.
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vaisyytti. Liséksi sukupolvi X arvostaa vapaa-aikaa, ystdvyyssuhteita, onnelli-
suutta, mielihyvéa ja on sitoutunut sosiaalisten suhteiden ylldpitoon.

Himanen (2001) puolestaan puhuu ns. hakkerietiikasta vastakohtana perin-
teiselle protestanttiselle tyoetiikalle, johon yleenséd ajatellaan liittyvan talou-
dellinen turvallisuus, henkilokohtainen saavuttaminen ja uran luominen (Furn-
ham 1990). Hakkerietiikassa sen sijaan korostuvat tyohon liittyvd luomisen
intohimo ja vapaus. Floridan (2002, 91-92) mukaan luovan luokan tietotyodléi-
set arvostavat tyon haastavuutta, vastuullisuutta ja merkityksellisyyttd sekd
sisdllollistd kiinnostavuutta. Myos tyon aikataulujen ja tyOympériston jousta-
vuus ovat tirkeitd. Toisaalta tyon ja tyOympériston toivotaan olevan ainakin
jossain mddrin vakaa ja turvattu. TyOstd saatava korvaus, mahdollisuus amma-
tilliseen kehitykseen ja vertaisten arvostus koetaan niin ikdén tarkeiksi. Lisdksi
luovan luokan edustajat odottavat myods muilta tydyhteison jaseniltd luovuutta
ja innostavuutta. Organisaatiokulttuurin puolestaan toivotaan tarjoavan arvos-
tusta ja tukea. Teknologian mahdollistamasta tyon ajasta ja paikasta vapautu-
misesta huolimatta my6s tyOpaikan sijainnilla ja ty6yhteisolld on merkitysté
luovan luokan edustajille.

ICT-alan tyokulttuuri ja tyohon liittyvit arvot eroavat merkittévésti ns. pe-
rinteisemmilld aloilla vallitsevista arvoista ja kulttuurista (Ruohonen ym.
2002; Kasvio 2004). Nuorten tietotyon ammattilaisten rakentamaa tai omak-
sumaa tyokulttuuria luonnehtivat joustavat tydajat, perheméinen tydyhteiso
(Ruohonen 2004) sekd yksilon hyvinvointi ja vapaus (Kultanen 2004, 114).
Alan henkildstdn voidaan sanoa monin tavoin poikkeavan eldméntyyliltdin ja
odotuksiltaan aikaisemmista sukupolvista (Ruohonen ym. 2004, 177). ICT-
alan voimakkaimpina kasvuvuosina syntyi median luomana stereotyyppinen
kuva hyvin menestyvien tietotekniikkayritysten ydinhenkilostostd. N&mé ns.
IT-nortit olivat pddasiassa teekkareita tai lukioikdisid nuoria miehid, jotka kul-
kivat tyomatkansa rullalaudoilla, joiden tydpaikkaruokailu koostui kolajuo-
mista ja pitsoista ja jotka olivat valmiita tydskentelemédn haasteellisten tyo-
tehtdvin parissa vaikka vuorokauden ympéri. Ammattiosaamisensa he olivat
hankkineet tietotekniikkaharrastuksen kautta. Innostus ty6té kohtaan oli valta-
va, mutta sitoutuminen tyOnantajaorganisaatioon 16yhdi. (Ruohonen ym.
2002; Kasvio 2004.) Toisaalta tietotekniikkahenkiloston kohdalla voidaan pu-
hua myo6s ns. ylisitoutumisen tai tydonarkomanian vaaroista. Kova innostus ja
motivaatio omaa tyOtd kohtaan voi saada aikaan jopa liiallista tyohon uppou-
tumista, jolloin ty0 nousee eldmén tarkeimmaéksi asiaksi (Kleingartner & An-
derson 1987; Kunda 1992; Viljanen 2001; Kultanen 2004, 114).

Tyo6n ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan voimakkaasti tietointensiivisessa
tyOssd ja tyokulttuurissa ei ole itsestddn selvdd (Castells 2000). Tietotydlle
tyypillinen tyOnteon vapautuminen ajasta ja paikasta (Julkunen ym. 2004;
Lehtonen & Lahtonen 2004, 153-155) ja tyon liikkkuvuuden lisddntyminen vai-
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keuttavat tyon ja vapaa-ajan erottamista toisistaan. Uusien tietoteknisten véli-
neiden tarjoama jouston mahdollisuus on toisaalta riskitekija mm. tyon ja
muun eldmén tasapainon kannalta (Ruohonen ym. 2004, 178). Matkapuheli-
met, sahkoOposti ja kannettavat tietokoneet mahdollistavat tydasioiden hoitami-
sen esimerkiksi kotoa késin myds vapaa-aikana. Tietotekniset vélineet saatta-
vat ndin luoda tietynlaisen velvoitteen olla tavoitettavissa tyotd koskevissa
asioissa myoOs vapaa-ajalla (Kultanen 2004, 114). Tydn ja vapaa-ajan sekoit-
tumisen liséksi uudenlainen tyokulttuuri asettaa entistd suurempia vaatimuksia
my0s tydon ja perheen yhteensovittamiselle (Nétti & Anttila 2002; Kasvio
2004).

Kiireen ja erityisesti kiireen tunnun lisdéntyminen on tyypillistd tietointen-
siivisissa tyotehtivissa (Pyorid 2002; Julkunen ym. 2004). Ajan puute, toiden
kasautuminen ja keskeytykset ovat tietotekniikan ammattilaisten tydn varjo-
puolia. Kiviston ja Kalimon (2002) mukaan projektinvetdjat kokevat eniten
kiire- ja aikataulupaineita. Vahiten kiirettd sen sijaan kokevat ohjelmointiteh-
tdvissd toimivat henkil6t. Tyoméérian kasvu aiheuttaa tyon laadun heikkene-
mistd ja pitkiksi venyvid tyOpdivid, mikd puolestaan altistaa tyOperdiselle
stressille ja tyouupumukselle (Pyo6rid 2002; Kasvio 2004, 6-7; Kultanen 2004,
115). Paineet ilmenevit tdiden kasaantumisena, tiukkoina aikatauluina ja tyo-
tehtdvien sirpaloitumisena (Kivistd & Kalimo 2002). Téllaisen tyoskentely-
kulttuuriin kééntdpuolena on ns. tyonsankaruuden ihannointi. Loputon tyd-
aikajousto ja ylipitkiksi venyvit tyopdivit voivat johtaa jopa siihen, ettd tyo-
paikalta ei poistuta yoksikéédn tai kaikki vapaa-aika vietetdén oman tyOyhtei-
son jisenten seurassa. (Ruohonen 2004, 30; Salminen, Saranen & Saranen
2003.)

ICT-yrityksissd esimies- ja asiantuntijatyotd tekevien henkildiden tydaiko-
jen on havaittu joustavan molempiin suuntiin. Tyon ja vapaa-ajan hailyvyytta
ja tydaikojen joustoa lisdd se, ettd ylityotd ja ylityoksi luettavaa etétyotd teh-
dédn kotoa késin. ICT-alan asiantuntijatehtéivissd toimivien ty6hon saattaa
kuulua my6s ns. varalla oloa tai pdivystystd. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta,
ettd joustava asenne tydaikoja kohtaan on yleinen piirre ICT-alan yritysten
henkiloston keskuudessa. (Kandolin & Huuhtanen 2002; Lehtonen & Lahto-
nen 2004, 154-155.) Ongelmaksi tyopdivien venyminen muodostuu silloin,
kun jatkuvan kiireen ja aikataulupaineiden vérittdméssé tyOssé ei ole mahdol-
lisuutta pitda tehtyjé ylitoitd vastaavia vapaita (Ruohonen ym. 2002).

Vuonna 2001 ICT-yrityksissd tehdyn kyselytutkimuksen mukaan alan tyo-
kulttuuri ei todellisuudessa vastannut sitd osittain hyvin raadollistakin kuvaa,
mika tiedotusvilineissi oli annettu (Lehtonen & Lahtonen 2004, 154; Ruoho-
nen ym. 2004, 178). My06s median aikanaan luomaa stereotyypisté kuvaa nuo-
resta IT-nortistd (Enns, Ferratt & Prasad 2006) voidaan pitdd liioiteltuna ja
varsin rajattuna sekd ohimenevénid ajan ilmiond, silld tyonteon arki on ICT-
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alalla peruspiirteiltddn samanlaista kuin muillakin aloilla. Voidaan kuitenkin
todeta, etté nykyisten tietotekniikan osaajien runsas joukko on sdilyttinyt tietyt
oman tydkulttuurinsa erityispiirteet (Kasvio 2004, 8-9), kuten kiivaan ty&tah-
din ja tyoolosuhteiden muutosvauhdin, kovat osaamisvaatimukset, omintakei-
set tyodskentelytavat sekd tavallisuudesta poikkeavat odotukset tyotd kohtaan
(Ruohonen ym. 2004, 180).

2.4 Henkilostovoimavarojen johtamisen haasteet tietotekniikka-
ammateissa

Osaavan henkiloston 10ytdminen ja palvelukseen saaminen sekd korkeat vaih-
tuvuusluvut on tyypillisesti nostettu esiin nimenomaan ICT-alan ongelmina.
ICT-alan noususuhdanteen taittumisesta huolimatta tietotekniikan ammattilais-
ten kysyntd ylittdd edelleen tarjonnan. Tietotekniikkahenkiloston kohdalla
voidaan siis edelleen puhua osaajapulasta, silld yrityksilld on vaikeuksia 16yt4a
sopivan osaamisen omaavia tietotekniikan ammattilaisia palvelukseensa (Ruo-
honen ym. 2002; Kasvio 2004; Kolehmainen 2004b; Kultanen 2004). Osaaja-
pulan ennakoidaan jatkuvan tulevaisuudessakin, miké tarkoittaa sité, ettd hen-
kiloston vaihtuvuuden vahentdminen nousee tietotekniikkahenkildston kohdal-
la kriittiseksi tekijaksi (McMurtrey ym. 2002; Egan ym. 2004; Newell ym.
2002).

TyOnantajaorganisaatioon sitoutuminen heikkeni tietotekniikan ammatti-
laisten kohdalla erityisesti alan voimakkaimpina kasvuvuosina, jolloin tyduraa
rakennettiin voimakkaasti yksilon tarpeista ldhtevdn tyonhaku- ja tydsuhde-
kulttuurin pohjalta (Ruohonen ym. 2002; Kasvio 2004; Kultanen 2004). Tieto-
tekniikkahenkilostolld on tyypillisesti korkeat odotukset tyonsd suhteen, jol-
loin tyytyméton tyontekijd vaihtaa tyopaikkaa helposti, miké osaltaan motivoi
yrityksid ottamaan henkildstdjohtamiseen liittyvét asiat entistd vahvemmin
huomioon (Chang 1999; Finnegan & Murray 1999; Cappelli 2001; Kasvio
2004). Cougerin ja Zawackin (1980, 21-23) mukaan tietotekniikkahenkildston
kasvun ja kehittymisen tarve on poikkeuksellisen voimakas. Sosiaaliset tarpeet
puolestaan ovat tietotekniikan ammattilaisten kohdalla heikommat kuin muita
ammattiryhmii edustavan henkildston kohdalla.® Tietotekniikan ammattilais-
ten onkin todettu hakeutuvan tyopaikkoihin, jotka tarjoavat haasteellisen tyon,
arvostusta ja tunnustusta tehdysté tyostd sekéd luovuuteen kannustavan ty0ym-
périston (Kolehmainen 2001; Lock 2003). Niin ollen tyonantajaorganisaatioon

® Tunnetuimman tydmotivaatioon liittyvén tarveteorian on esittinyt Maslow (1987; alkuteos 1954).
Schneider ja Alderfer (1973) puolestaan kehittelivdit omaa teoriaansa Maslowin teorian pohjalta (Juuti
1989).
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sitoutumista voivat tietotekniikkahenkil6ston kohdalla vahvistaa organisaation
tarjoamat haastavat tydprojektit, joihin sisdltyy oppimisen, kehittymisen ja uu-
den luomisen mahdollisuus (Kolehmainen 2004b).

Ruohosen (2004, 33-34) mukaan ICT-alan yritysten kasvu ja monimutkais-
tuva toimintaympéristd korostavat erityisesti strategiatyon ja siithen kuuluvan
strategisen henkilostdjohtamisen merkitystd alalla. Osaamisen hallinta ja ke-
hittdminen ICT-alan kiihtyvdssd muutosvauhdissa, jossa henkildston kehitty-
mis- ja kehittdmistarpeet kasvavat jatkuvasti, muodostaa haasteen tietoteknii-
kan ammattilaisten henkildstojohtamiselle (Martinsons & Cheung 2001; Egan,
Yang & Bartlett 2004; Kolehmainen 2004b; Manninen & Meristd 2004).
Osaamisen kehittimisen voidaan siis ajatella nousevan yhdeksi tarkeimmisti
henkilostojohtamisen osa-alueista (Kaajas ym. 2002; Salminen, Saranen & Sa-
ranen 2003). Tietotekniikka-alan koulutusintensiteetistd kertoo Palvelutydnan-
tajien vuonna 20017 toteuttama tutkimus, jonka mukaan tietotekniikan palve-
luyrityksissd henkildstokoulutukseen kiytetty rahaméara on yli kuusi prosent-
tia niiden palkkasummasta. Keskiméérin yrityksissd kaytettiin henkildstokou-
lutukseen noin kahden prosentin osuutta palkkasummasta vastaava rahaméaéara.
(Tuominen 2001.)

Tietotekniikan alan monimutkaiset, arvaamattomat ja jatkuvasti muuttuvat
tyOymparistot yhdessd projektimuotoisen tyOskentelyn kanssa asettavat omat
haasteensa perinteisille henkiloston valvonnan ja johtamisen kéyténnéille. Li-
séksi tietotekniikan ammattilaiset tydskentelevit tavallisesti verrattain itsendi-
sesti sekd arvostavat matalia hierarkioita ja joustavia tydjarjestelyjd. (Koleh-
mainen 2004b.) Locken (2003) mukaan hyvét ura- ja koulutusmahdollisuudet
vaikuttavat joustavan tyOympariston ja tehokkaan kommunikoinnin liséksi po-
sitiivisesti tietotekniikan ammattilaisten tyon haastavuuden ja palkitsevuuden
kokemukseen. Uralla etenemisen mahdollisuuksien on todettu vaikuttavan
myos tietotekniikan ammattilaisten tyomotivaatioon (Smits, Mclean ja Tanner
1993). Henkiloston uramahdollisuuksista huolehtiminen néyttdékin olevan
varsin kriittinen tekijd, kun organisaatiot pyrkivét houkuttelemaan ns. uuden
sukupolven osaajia palvelukseensa (Lock 2003), silld tyontekijan ldhtiessi
muualle esim. parempien urakehitysmahdollisuuksien toivossa organisaatio on
vaarassa menettid ison osan arvokasta organisaatiokohtaista osaamista (Nurmi
1998). Tietotekniikkahenkiloston urapolut ovat kuitenkin varsin rajoitetut, sil-
13 yleensé tietotekniikan alalla edetddn systeemisuunnittelijasta projektin joh-
toon ja sieltd yksikon johtoon (Trauth ym. 1996; Martinsons & Cheung 1998;
Finnegan & Murray 1999; Cappelli 2001; Heilmann 2004).

7 Koulutusselvitys kattoi Palvelutyonantajien kaikki kaksitoista toimialaliittoa. Kyselyyn vastanneita
yrityksid oli 1009 (Tuominen 2001).
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Profession eli ammatin tai ammattikunnan tyypillisend tunnusmerkkini
voidaan pitdd muodollisen koulutuksen kautta hankittua ja tunnustettua asian-
tuntemusta. Professioon liittyvé erityisosaaminen puolestaan takaa haltijalleen
tietynlaisen valta-aseman ja riippumattomuuden. (Larson 1990.) Tietotyonte-
kijoiden katsotaan usein omaavan tavallista paremman tyomarkkina-aseman,
palkkatason ja mahdollisuuden hyddyntdd joustavia tyojérjestelyja (Pyorid
2002). Tyotehtédviin, palkkaan tai muihin tyon osa-alueisiin tyytyméttomén ja
hyvit tydmarkkinamahdollisuudet omaavan tietotekniikan ammattilaisen kyn-
nys vaihtaa tydpaikkaa on varsin pieni (Ruohonen ym. 2002). Tietotekniikan
ammattilaisten asiantuntemuksen ja erityisosaamisen voidaankin ajatella tur-
vaavan heille erityisen valta-aseman omassa ty0organisaatiossaan (Reponen
1996; Child & McGrath 2001; Gripenberg 2004; Kolehmainen 2004b; Tiainen
2002). Koulutuksen osalta profession tunnuspiirteet sen sijaan eivét tietotek-
niikkahenkil6ston kohdalla toteudu, sillda ammattiryhméén kuuluvien henkiloi-
den koulutustausta on varsin heterogeeninen. Koulutus voi olla esimerkiksi
tietojenkdsittelyn, matematiikan, tekniikan tai talouden alalta. Toisaalta tieto-
tekniikan ammattilaisena toimiminen ei valttimatta vaadi lainkaan muodollista
koulutusta, silld alan erityisosaaminen voi olla my6s harrastuksen tai tydko-
kemuksen kautta hankittua. (Tiainen 2002.) Tietotekniikkaharrastuksen kautta
osaamisensa hankkineita ammattilaisia luonnehtii hyvin nuorena hankittu vah-
va mutta kapea-alainen tietotekniikkaosaaminen (Ruohonen ym. 2002; Kasvio
2004; Kultanen 2004, 113).

Ammattikunnan edustajien heterogeenisesta taustasta huolimatta tieto- ja
viestintdtekniikan voidaan katsoa muodostavan oman professionsa, josta kay-
tetddn tissad tutkimuksessa nimitystd tietotekniikan professio. Seuraavassa ku-
viossa on esitetty yhteenveto tietotekniikan profession erityispiirteistd sekd
hahmoteltu niiden tekijéiden yhteyksié toisiinsa.® Tietotekniikan professiolle
on ensinndkin ominaista [CT-toimialan voimakkaan ja nopean kasvun aikaan-
saama osaajapula. Alan epitavallinen tyomarkkinatilanne 10ytyy myds tieto-
tekniikkahenkildston voimakkaan rekrytointitarpeen ja korkeiden vaihtuvuus-
lukujen taustalta. ICT-alalle tyypillinen tyovilineiden nopea kehitys asettaa
kovat vaatimukset henkildston osaamiselle ja sen kehittdmiselle, silld osaami-
nen vanhenee varsin nopeasti. Alan kasvuhuuman myo6ta kiristynyt tyotahti
puolestaan on tuonut omat haasteensa henkiloston jaksamiselle sekd tyon ja
muun eldmén yhteensovittamiselle. Tietotekniikan professio kuitenkin eroaa
tyypillisestd professiosta paitsi koulutusalan my6s koulutustason heterogeeni-
syyden vuoksi. Koulutuksen heterogeenisyys tai muodollisen koulutuksen

# Korkean teknologian alalla toimivien professionaalien erityispiirteitd on tarkastellut mm. Von Gli-
now (1988).
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puuttuminen eivit kuitenkaan vdhenni tietotekniikan professiossa toimivien
henkildiden erityisosaamiselle asetettuja vaatimuksia.

Tieto-

tekniikan

£

Tyévilineiden nopea

Kovat osaamis- ja

kehitys kehittymisvaatimukset
Alan voimakas ja
nopea kasvu Heterogeeninen
koulutustausta Voimakas
rekrytointitarve

Omintakeinen
tyokulttuuri

Osaajapula

2\

pr

Kuvio 2.

Kiivas ty6tahti

Ty6n ja muun eldméin
yhteensovittaminen

Henkildston voimakas
kehittymisen tarve

Ammattiryhméaan
identifioituminen

Henkiloston
jaksaminen

Kovat odotukset ty6ta
kohtaan

Henkiloston korkea
vaihtuvuus

Tietotekniikan profession erityispiirteet.

IT-boomi loi erinomaisen kehittymisympariston tietotekniikka-alan ominta-
keiselle tyokulttuurille. Tietotekniikan ammattilaisten tyokulttuuriin sisiltyy
piirteitd edelld kuvatuille symbolianalyytikoille sekéd sukupolvi X:n ja luovan
luokan edustajille tyypillisista piirteistd. Yhteni tietotekniikan professioon liit-
tyvédnd erityispiirteend voidaan nostaa esiin henkiloston vahva ammattiryh-
main identifioituminen, mika saattaa olla seurausta paitsi alan tydkulttuurista
myos tietotekniikkahenkildston poikkeuksellisen voimakkaasta henkildkohtai-
sen kasvun tarpeesta. Tyotehtdvien odotetaan olevan kiinnostavia, haastavia ja
luovuuden mahdollistavia. Tadma tarkoittaa, ettd henkildston odotukset tyotd
kohtaan ovat kovat. Tydnantajaorganisaatioon sitoutuminen sen sijaan on tie-
totekniikkahenkiloston keskuudessa 10yhempdd kuin ammattiryhméén sitou-
tuminen, mihin edelld esitetyn liséksi on vaikuttanut myds alan poikkeukselli-
nen tydmarkkinatilanne. Loyhé tydnantajaorganisaatioon sitoutuminen puoles-
taan vaikuttaa tietotekniikkahenkildston korkeisiin vaihtuvuuslukuihin.

Lopuksi voidaan todeta, ettd tietotekniikan ammattilaisten tyd on luokitelta-
vissa asiantuntijapainotteiseksi tietotyoksi ja tydskentely on usein projekti-
muotoista, mikd yhdessd muiden edelld kuvattujen erityispiirteiden kanssa
asettaa haasteita tietotekniikan ammattilaisten henkildstojohtamiselle ja siten
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tekee henkilostdjohtamisen ammattiryhmékohtaisesta tarkastelusta mielek-
kéan. Tietotekniikan profession erityispiirteiden perusteella ndyttdd silté, ettd
osaavan henkildston rekrytointi, kehittdminen, palkitseminen ja urakehityksen
tukeminen nousevat tdrkeddn asemaan, kun tietotekniikan ammattilaisia pyri-
tddn houkuttelemaan organisaation palvelukseen ja myos pitiméén heidét siel-
14 (Kleingartner & Anderson 1987, 129-130; Kolehmainen 2001; 2004b; Hor-
witz, Heng & Quazi 2003).
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3 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN
JA ORGANISAATION TULOKSELLISUUS

3.1 Henkilostovoimavarojen johtamisen miirittely ja osa-alueet

Henkildstovoimavarojen johtaminen eli HRM (Human Resource Manage-
ment) nousi perinteisen henkildstohallinnon (Personnel Management) rinnalle
ja osin tilallekin 1980-luvulla, jolloin strateginen 1dhestymistapa tuli voimak-
kaasti mukaan HRM-tutkimukseen (Wright & McMahan 1992). Saman vuosi-
kymmenen loppupuolella myds henkildstoresurssien johtamisen ja organisaa-
tion suorituksen vélinen yhteys nousi johtamis- ja organisaatiotutkimuksen
kentéissd toimivien tutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi. Huolimatta siité, ettd
tdméd henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta tarkasteleva tutkimus on viime
vuosina ollut melko runsasta, henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden maééritte-
lysté tai mittaamisesta ei ole olemassa yksimielisyyttd (Guest 1997; Boxall &
Purcell 2003).

HRM voidaan ldhestymistavasta riippuen maééritelld ainakin kolmella eri
tavalla. Ensinnékin voidaan puhua henkildstoresurssien johtamisesta 1dhinné
semanttisena muutoksena ja ajanmukaisempana termini henkildstohallinnolle,
jolloin henkilGstoresurssien johtaminen ja perinteinen henkilostohallinto eivat
merkittdvasti eroa toisistaan. Toiseksi HRM:n voidaan ajatella kuvaavan toi-
saalta henkil0ston muuttunutta roolia, jonka mukaan henkilostd on strategises-
ti tirked resurssi, ja toisaalta taas henkildstdosaston tehtdvikenttéd, johon kuu-
luvat henkiloston méérdén ja laatuun, motivaatioon ja sitoutumiseen, osaami-
sen hallintaan sekd organisatoristen muutosten hallintaan liittyvien tavoittei-
den saavuttamiseksi tehtidvét toimenpiteet.

Kolmannen méaritelmén mukaan henkilostovoimavarojen johtaminen edus-
taa organisaation inhimillisiin resursseihin suuntautuvaa toimintaa kokonai-
suudessaan, ja sen tarkoituksena on palvella nykypéivin organisaatioita aikai-
sempaa henkildstohallintoa tehokkaammin. Tamén ldhestymistavan mukaan
HRM eroaa merkittédvésti perinteisestd henkildstohallinnosta, silld nykyéin
henkilostoresurssit liitetddn osaksi strategista johtamista ja tavoitteena on or-
ganisaation inhimillisten resurssien mahdollisimman tehokas hyddyntdminen.
Henkildstoresurssien johtamisen ulottuvuuksina voidaan pitdd toimintoja, jot-
ka tdhtddvét organisaation integraation, henkildston sitoutumisen, joustavuu-
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den ja tydn laadun maksimoimiseen. (Guest 1987; Hendry & Pettigrew 1990;
Bratton & Gold 1999; Torrington, Hall & Taylor 2002.)

Viimeksi mainitulla strategisella henkilostovoimavarojen johtamisella
(SHRM) tarkoitetaan sisdisesti johdonmukaisten HRM-toimintatapojen suun-
nittelua ja toteuttamista, jotta yrityksen henkinen pddoma (henkildston tietd-
mys, taidot ja kyvyt) saadaan toimimaan liiketoimintatavoitteiden saavuttamis-
ta edistivilld tavalla (Huselid, Jackson & Schuler 1997). Strategisen HRM:n
tehtdvdnd on siis ohjata henkildston kayttdytymistd yrityksen strategisten ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta oikeaan suuntaan (Schuler & Jackson 1987;
Wright & McMahan 1992). Wrightin ja McMahanin (1992) mééritelmén mu-
kaan SHRM on

“the pattern of planned human resource deployments and activities intended to
enable a firm to achieve its goals ™.

Madritelméssd korostuvat kaksi strategisen henkildstévoimavarojen johta-
misen keskeisintd tunnuspiirrettd, jotka ovat HRM-kéytantdjen linkittyminen
organisaation strategiseen johtamiseen ja HRM-kéyténtdjen suunnitelmallinen
sisdinen yhdenmukaisuus.

Storeyn (1995, 5) mééritelmén mukaan HRM on tietynlainen ldhestymista-
pa henkildstojohtamiseen, jonka tavoitteena on kilpailuedun saavuttaminen
johtamalla sitoutunutta ja osaavaa henkilostdd strategian mukaisesti. Strategi-
sessa henkildstdvoimavarojen johtamisessa on keskeistd ajatus, jonka mukaan
kulloinkin sovellettavilla henkilostéjohtamisen kdytdnnoilla on vaikutusta yri-
tyksen tulokseen (esim. Huselid 1995; MacDuffie 1995; Boxall & Purcell
2000). HRM:n térkein tehtdva onkin parantaa yrityksen kilpailuasemaa rekry-
toimalla, motivoimalla ja kehittdmalld yrityksen henkilostoresursseja. Néin
ollen HRM:n strateginen merkitys organisaation menestyksen kannalta on var-
sin keskeinen. (Despres & Hiltrop 1995; Koch & McGrath 1996.)

1970-luvulta ldhtien on monesti nostettu esiin nelja henkildstdtoimeen kuu-
luvaa ydinaluetta, jotka ovat henkildstdn rekrytointi, kehittdminen, arviointi ja
palkitseminen. 80-luvulla HRM-toimintoihin tulivat mukaan my0s organisaa-
tiosuunnitteluun ja sisdiseen tiedotukseen liittyvét tehtdvit. (Ulrich 1995.)
Wrightin ja McMahanin (1992) mukaan HRM-osa-alueisiin kuuluvat henki-
16ston rekrytointiin, kehittimiseen, suoritusarviointiin ja palkkaukseen liittyvét
tehtdvit. Schulerin ja Jacksonin (1987) ryhmittelyssa HRM-osa-alueita ovat
henkilostosuunnittelu, rekrytointi, suoritusarviointi, palkkaus sekéd koulutus ja
kehittdiminen. Guestin (1997) ryhmittely on hyvin samanlainen, silla siind rek-
rytointi, koulutus ja kehittdminen, palkkaus sekd uraan liittyvdt kdytdnnot
muodostavat omat asiakokonaisuutensa.

Ulrichin (1997b) mukaan henkildstokdytdnnot voidaan ryhmitelléd kuuteen
osa-alueeseen. Henkildstdsuunnitteluun kuuluvat rekrytointi, ylennykset, uu-
delleensijoittaminen ja perehdyttiminen. Kehittdiminen puolestaan sisdltda
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koulutuksen ja urasuunnittelun. Arviointiin kuuluvat suorituksen tarkastelu ja
tavoitteiden asettaminen. Palkitseminen késittda palkkauksen ja tydsuhde-edut.
Tyo6n organisoinnin osa-alueeseen taas kuuluvat tydprosessit ja niiden kehit-
tdminen. Kommunikointi kasittdd henkiloston vuorovaikutuksen ja yhteis-
tyosuhteet. Sels ym. (2006) katsovat, ettdi HRM-osa-alueita on kolme, joista
ensimmdiseen kuuluvat henkiloston valinta, kehittdmien ja uraan liittyvit kéy-
tannot. Toinen osa-alue on palkitseminen, joka sisdltdd suoritusarvioinnin ja
palkkauksen. Kolmas osa-alue puolestaan on nimetty henkildston vaikuttami-
seksi, ja se sisdltd henkiloston osallistamiseen liittyvét kidytdnndt. Viitala ja
Jylhd (2006) puolestaan jakavat henkildstoprosessit kahdeksaan osa-alueeseen,
jotka ovat henkildstdsuunnittelu, rekrytointi, palkitseminen, perehdyttiminen,
kehittiminen, urasuunnittelu, ulkoistaminen ja hyvinvoinnin edistiminen.

Henkiléstovoimavarojen johtamisen osa-alueet voidaan jakaa myos strate-
gisiin ja teknisiin. Strategisiin HRM-toimenpiteisiin lukeutuvat mm. tiimipoh-
jaiseen tyosuunnitteluun, tyovoiman joustavaan kayttoon, laadun parantami-
seen ja henkildston vaikutusmahdollisuuksien lisdémiseen liittyvét kdytdnnot.
Myds suunnitelmallinen osaamisen kehittiminen sen mukaan, mitd osaamista
kilpailustrategian toteuttamiseksi ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamiseksi
tarvitaan, kuuluu strategisen HRM:n piiriin. Yleisesti ottaen strategisten
HRM-toimenpiteiden tunnuspiirteend on se, ettd niiden avulla voidaan saavut-
taa kilpailuetua ja erottua kilpailijoista tehokkaammin kuin teknisind pidetti-
vien ja ns. perinteiseen henkilostotoimeen kuuluvien kdytantdjen avulla. Tek-
nisii HRM-osa-alueita puolestaan ovat esimerkiksi rekrytointi, suoritusarvi-
ointi, koulutus seké palkkaus ja palkitseminen. Teknisille HRM-kdytanndille
on tyypillistd se, ettd yrityksen ulkoiset sidosryhmat, kuten valtio lainsdddan-
noén kautta, vaikuttavat niiden toteuttamiseen. (Huselid, Jackson & Schuler
1997.)

Boxallin ja Purcellin (2003) samoin kuin Viitalan ja Jylhidnkin (2006) mu-
kaan henkilostoresurssien johtamiseen kuuluvat nykyddn sekd HR-
ammattilaisten ettd linjajohdon vastuulla olevat tehtdvét. Linjajohto tyypilli-
sesti hoitaa yksikkonsa tai tiiminsé tyontekijoiden valinnan ja on vastuussa yk-
sikkonsd suorituskyvystd. Suuremmissa yrityksissd HR-osaston vastuulla ovat
ns. teknisluonteiset henkilostdjohtamisen tehtdvaalueet, kuten rekrytointipro-
sessin suunnittelu ja koulutustarpeiden kartoittaminen. Yrityksen HR-
ammattilaisia konsultoidaan tyypillisesti my6s ylimmén johdon rekrytointiin
(headhunting) seké palkkaus- ja kannustinrakenteen muutoksiin liittyvissi asi-
oissa. HR-osaston ja linjajohdon tehtdvidnjakoa tarkasteltacssa on syytid huo-
mioida, ettd kdytdnnossa linjajohto ja esimiehet ovat HR-osaston asiakkaita.
Tavoitteena on, ettd HR-osasto ja ldhiesimiehet hoitavat henkildstoresurssien
johtamisen tehtivié yhteisty0ssa.
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Téssd tutkimuksessa henkilostdvoimavarojen johtaminen maédritelldén sel-
kedsti erilaiseksi ldhestymistavaksi organisaation inhimillisten resurssien joh-
tamiseen kuin perinteinen henkildstdhallinto. Henkildstoresurssien johtamisen
lisdksi HRM:n tehtdvikenttdan kuuluu kilpailuedun saavuttaminen henkil6sto-
resurssien avulla, HRM-kéyténtSjen ja liiketoimintastrategian vélinen integ-
raatio sekd HRM:n myétavaikutus yrityksen liiketoimintatavoitteiden saavut-
tamisessa (Bratton & Gold 1999, 11). Lisdksi on huomattava, ettd henkilosto-
voimavarojen johtamisella tarkoitetaan organisaation henkildstoresurssien joh-
tamista ja tyon organisointia kokonaisuudessaan, eikd ainoastaan niitd tehté-
vid, jotka ovat organisaation henkildstoosaston vastuulla. HRM-osa-alueisiin
kuuluu siis sekd linjajohdon ja esimiesten ettd HR-osaston tai HR-
ammattilaisten vastuualueeseen kuuluvia tehtivia.

Henkilostokdytanndilld viitataan tdssd tutkimuksessa varsinaisten HRM-
kaytintojen lisdksi my0Os ns. tyokdytintoihin (Gaertener & Nollen 1989). Mm.
MacDuffie (1995) on erottanut tyokaytannot HRM-kaytannoistd. Tyokaytan-
ndilld tarkoitetaan tydn organisointiin ja tydtehtévien suorittamiseen liittyvié
kaytantoja, kuten tiimityd, tyokierto, tyotehtdvien hajautus sekd henkiloston
osallistaminen ja aloitetoiminta. HRM-kéytinnoilld puolestaan tarkoitetaan
HRM:n ydinalueeseen perinteisesti liitettyjd henkilostoresurssien johtamisen
kaytantojd, joita ovat mm. rekrytointi, palkkaus ja kehittdminen. Téssd tutki-
muksessa varsinaisiksi HRM-kéytinnoksi voidaan lukea henkildston rekry-
tointiin, palkkaukseen, arviointiin, perehdyttimiseen ja kehittimiseen seka
urasuunnitteluun liittyvét kéyténnot. Henkiloston osallistamista, sisdistd vies-
tintdd, tydilmapiirin kehittdmisté ja tyotehtdvien organisointia sen sijaan voi-
daan pitdd enemmén tyokaytantoina.

Henkildstovoimavarojen johtamisen ja organisaatiokdyttdytymisen teorioi-
den mukaan henkil6storesurssien tarkoituksenmukainen kéytté mahdollistaa
organisaation tuloksellisen toiminnan. Useimpien edelld mainittua oletusta tes-
tanneiden tutkimusten mukaan muuttujien kausaalirakenne noudattaa mallia,
jonka mukaan johtamiskdytdnndt (esim. tehokas rekrytointi) vaikuttavat henki-
16stdjohtamisen tuloksellisuuteen (esim. henkildston pysyvyys), mikéd puoles-
taan vaikuttaa organisatoriseen tuloksellisuuteen (esim. asiakastyytyviisyys).
(Huselid, Jackson & Schuler 1997; Koys 2001.) Henkilostojohtamisen tulok-
sellisuudella/tehokkuudella (HRM effectiveness) tarkoitetaan siis organisaati-
ossa sovellettavien HRM-kéytantdjen positiivista vaikutusta organisaation tu-
lokseen (performance) tai sen toiminnan tuloksellisuuteen (profitabili-
ty/profuctivity) (Huselid, Jackson & Schuler 1997; ks. my&s Vanhala & Kotila
2006). Henkilostovoimavarojen johtamisen ja organisaation tuloksellisuuden
vilistd yhteyttd késittelevdssd englanninkielisessé kirjallisuudessa kéytetdan
organizational performance -termin rinnalla usein myos késitteitd firm, com-
pany tai corporate performance yrityksen tuloksellisuuteen viitattaessa.
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Kuten Vanhala ja Kotilakin (2006) ovat todenneet, tuloksellisuuden késit-
teen médritteleminen on hankalaa. Néin ollen on vield syytd korostaa, ettd tis-
sd tutkimuksessa kdytetddn padasiassa termid organmisaation tuloksellisuus,
koska ei haluta rajata julkisen sektorin organisaatioita tuloksellisuuskeskuste-
lun ulkopuolelle. Organisaation tuloksellisuuden (Vanhala & Kotila 2006) rin-
nalla puhutaan my0s organisaation suorituskyvystd (Alasoini 2001). Onnistu-
neesta henkildstojohtamisesta puolestaan kéytetddn késitteitd henkilostovoi-
mavarojen johtamisen tai henkilostojohtamisen tuloksellisuus.

HRM:n tuloksellisuuteen keskeisesti liittyvid késitteitd ovat HRM-
kéytdntdjen innovatiivisuus (innovative) (Ichniowski ym. 1997; Michie &
Sheehan-Quinn 2001), edistyksellisyys (progressive) (Delaney & Huselid
1996), kehittyneisyys (sophistication) (Huselid 1995; Koch & McGrath 1996;
Ehrnrooth 2002) ja intensiteetti (intensity) (Sels ym. 2006), joilla kaikilla tar-
koitetaan henkildstdjohtamisen tuloksellisuuteen positiivisesti vaikuttavien
henkilostokaytantdjen ominaispiirteitd. Tdmén tutkimuksen kohdeorganisaa-
tioiden  henkilostokédytintdjd  arvioitaessa  kdytetddn termid HRM-
edistyksellisyys (ks. tarkemmin luku 3.4).

3.2 Resurssipohjainen ajattelu henkildstdvoimavarojen johtamisessa

Ketteryys on organisaation ominaisuus, jonka merkitys kasvaa muutosvauhdin
kiithtymisen my®&td. Muutos vaikuttaa organisaatioihin kahdella tasolla. Ensin-
nékin organisaation kulttuuriin ja identiteettiin kohdistuu muutospaineita, ja
toiseksi organisaatiolla on oltava kyky vastata ympériston tapahtumiin nopeas-
ti. My0s innovatiivisuus mainitaan usein organisaation menestystekijéksi. Or-
ganisaatioiden tdytyy uudistua ja kehittdd uudenlaisia kilpailukeinoja pérjatak-
seen muuttuvilla markkinoilla. Ndmé uudenlaiset kilpailukeinot voivat perus-
tua ns. pehmeisiin, esim. henkiseen pddomaan liittyviin, organisatorisiin ky-
vykkyyksiin, joiden rakentaminen mutta my0s jdljitteleminen on vaikeaa.
(Eichinger & Ulrich 1995.) Onkin esitetty, ettd henkildstdjarjestelmét voivat
tuottaa yritykselle kestdvai kilpailuetua niiden vaikean kopioitavuuden takia
(Pfeffer 1994; Wright ym. 1994; Huselid 1995; MacDuffie 1995; Becker &
Gerhart 1996).

Henkilostokéytintojen ja organisaation tuloksellisuuden vélistd yhteyttd on
kuvattu useiden erilaisten késitekehikkojen avulla (Delaney & Huselid 1996).
Wright ja McMahan (1992) ovat tarkastelleet organisaatiossa sovellettavien
HRM-kayténtojen taustalla vaikuttavia niin strategisia kuin ei-strategisiakin
tekijoitd. Strategialdhtdisten teorioiden mukaan HRM pohjautuu strategiseen
paitoksentekoon. Ei-strategiset teoriat puolestaan keskittyvit HRM-
kaytantojen institutionaalisiin ja poliittisiin taustoihin. Eréds tapa henkilosto-



36

resurssien strategisen merkityksen analysointiin on yrityksen sisdisten resurs-
sien merkitystéd kilpailuedun ldhteend tarkasteleva resurssipohjainen teoria
(Guest 1997; Barney 1991; Wright & McMahan 1992; Wright ym. 1994; Bar-
ney & Wright 1998). Talloin on keskeistd mieltdd henkilostoresurssit ja niihin
tehtdvét investoinnit kilpailuedun ldhteeksi eikd kustannustekijéksi (Pfeffer
1994; Wright ym. 1994).

Resurssipohjainen ndkemys yrityksestd (resource-based view of the firm)
on vahvasti strateginen malli ja perustuu ajatukseen, jonka mukaan kilpailue-
tua voidaan saavuttaa ja ylldpitd4 ainoastaan arvokkaiden, harvinaisten ja vai-
keasti jéljiteltdvissa tai korvattavissa olevien resurssien avulla. Keskeisté tdssé
niakemyksessd on yrityksen sisdisten resurssien, strategian ja suorituksen véli-
nen yhteys. Sisdisiin resursseihin kuuluvat fyysiset (teknologia, koneet ja lait-
teet jne.), inhimilliset (yksildiden tietdmys, koulutus ja kokemus jne.) ja or-
ganisatoriset resurssit (raportoinnin rakenne, suunnittelu- ja hallintajirjestel-
mat jne.). Henkilostoresurssien kohdalla kilpailuedun saavuttamisessa on kes-
keistd henkisen pddoman kehittdminen sen sijaan, ettd ainoastaan sovitettaisiin
henkilostoresurssit yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Huomiota ei kiinniteta
pelkéstiddn henkiloston tdménhetkiseen toimintaan vaan myos taitoihin, tieta-
mykseen, asenteisiin ja osaamiseen, joilla on vaikutusta yrityksen menestyk-
seen pitkalla tahtaykselld. (Barney 1991; Wright & McMahan 1992.)

Resurssia voidaan pitéé arvokkaana, mikéli sen avulla voidaan parantaa or-
ganisaation suorituskykya. Tétd voidaan pitdd ehkd keskeisimpénd kestavin
kilpailuedun elementtind, silld erimerkiksi ainutlaatuisella resurssilla ei ole
juuri merkitysté kilpailukyvyn kannalta ellei se ole my0ds arvokas. Kun valta-
osalla kilpailevista yrityksid ei ole mahdollisuutta hankkia kyseistd resurssia
kéayttoonsd, voidaan puhua harvinaisesta resurssista. Jos resurssi on kenen ta-
hansa ulottuvilla, se ei arvokkuudestaan huolimatta ole todellinen kilpailuedun
lahde. Toisaalta taas harvinainen ja arvokas resurssi tuottaa kilpailuetua aino-
astaan silloin, kun se ei ole kopioitavissa muiden yritysten taholta. Resurssin
jaljitteleméttdmyys voi johtua siité, ettd se on vahvasti sidoksissa organisaati-
on historiaan, sitd on vaikea paikantaa tdsmallisesti tai se koostuu vaikeasti
jaljiteltdvissd olevista monimutkaisista sosiaalisista rakenteista. Resurssin kor-
vaamattomuus puolestaan liittyy siihen, ettd vaikka organisaatiolla olisikin
hallussaan arvokas, harvinainen ja vaikeasti jéljiteltdva resurssi, se ei tuota to-
dellista kilpailuetua, jos kilpaileva yritys voi saavuttaa saman tuloksen jonkun
toisen resurssin avulla. Resurssi ei siis ole ainutlaatuinen, jos se on korvatta-
vissa (ks. Kuvio 3). (Barney 1991; Wright & McMahan 1992.)
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ELEMENTIT
OLETUKSET Arvokkuus

Harvinaisuus
Resurssien Jiljittelemiittomyys
heterogeenisyys - Sidoksissa historiaan Kestivi

—> | - Vaikea paikantaa =>| Kkilpailuetu
Resurssien - Koostuu
liikkumattomuus monimutkaisista
sosiaalisista rakenteista
Korvaamattomuus
Kuvio 3. Resurssipohjainen ndkemys yrityksestd (Barney 1991).

Resurssipohjaisen ajattelun mukaan yrityksen henkilostoresurssit voivat
tuottaa kestdvdd kilpailuetua, mikéli 1) ne tuovat yritykselle lisdarvoa, 2) tar-
vittava henkildstdosaaminen on ainutkertaista, 3) henkiloston osaamispddomaa
on vaikea jiljitelld ja 4) henkilostoresurssit eivit ole korvattavissa. Ensimmai-
seen edelld luetelluista edellytyksistd liittyy oletus niin henkildstéresurssien
kysynnédn kuin tarjonnankin heterogeenisyydestd. Kéytdnnossa tdima toteutuu
aina, koska tyotehtévit eri yrityksissé vaativat erilaista osaamista ja tarvittava
osaaminen on aina jollain lailla organisaatiospesifid. Néin ollen my®0s yritysten
henkilostotarpeet ovat erilaisia. Potentiaalinen tydvoima puolestaan koostuu
hyvinkin erilaista ja eritasoista osaamista omaavista henkildistd. Toisen edel-
lytyksen osalta voidaan todeta, ettd kyvykkyyksien jakautuneisuudesta johtuen
korkeimman tason osaaminen on harvalukuisempaa kuin keskitasoinen osaa-
minen. Henkiloston valintaohjelmien tavoitteena onkin saada yritykseen par-
haimman osaamisen omaavat henkilot. Lisdksi yrityksen tdytyy pitdd nama
parhaat henkil6t palveluksessaan. HR-kdytidnnoistd keskeiseen asemaan nou-
sevat siis rekrytointi- ja palkkausjérjestelmét. (Barney 1991; Wright & Mc-
Mahan 1992; Wright ym. 1994; Koch & McGrath 1996.)

Kolmannessa kohdassa mainittu osaamisen jéljitteleméttomyys liittyy en-
sinndkin yrityksen historiaan, joka on muovannut yrityksen kaytint6jd, poli-
titkkaa ja kulttuuria. Kilpailuetua tuottavan kdytdnnon kopioiminen on vaike-
aa, koska jo kilpailuedun todellisen ldhteen maédritteleminen saattaa tuottaa
vaikeuksia. Kilpailuetua tuottavat sosiaalisten suhteiden jarjestelmit eivit
my0skédn ole jaljennettdvissd. Yrityksen henkildstdjohtamisjarjestelméd voi-
daan pitdd juuri téllaisena yrityksen historian muovaavana, monimutkaisista
sosiaalisista rakenteista koostuvana ja vaikeasti jdljiteltdvéna resurssina. Hen-
kilostostrategian kopioiminen toiseen yritykseen on vaikeaa, koska se vaatii
tarkkaa ymmarrystd johtamisjarjestelmén toiminnasta ja jarjestelmén osien vé-
lisestd keskindisestd vuorovaikutuksesta. Suoraa jéljittelyd ja kdytantdjen ko-
piointia vaikeuttaa myo0s se, ettd johtamisjarjestelma on usein kehittynyt varsin



38

pitkdn ajan kuluessa. (Barney 1991; Wright & McMahan 1992; Wright ym.
1994; MacDuffie 1995; Becker & Gerhart 1996; Koch & McGrath 1996; Hu-
selid, Jackson & Schuler 1997). HenkilGstoresurssien korvaamattomuus puo-
lestaan tarkoittaa sité, ettei henkildston panosta voida korvata jollain toisella
resurssilla, esimerkiksi tekniselld laitteella (Wright & McMahan 1992; Wright
ym. 1994).

Esimerkki resurssipohjaisesta ldhestymistavasta henkilostokdytantojen tu-
loksellisuuden tutkimuksessa on Kochin ja McGrathin (1996) HR-
strategioiden ja henkil0ston tuottavuuden vilistd yhteyttd kuvaava malli, jonka
mukaan henkildstosuunnitteluun, rekrytointiin ja henkilostdon kehittdmiseen
suunnatut investoinnit parantavat tyovoiman tuottavuutta. HenkilOstoresurssi-
en suunnittelulla tarkoitetaan organisaation henkilostotarpeiden analysointia
muuttuvissa olosuhteissa ja ndihin tarpeisiin vastaamiseen vaadittavien toi-
menpiteiden suunnittelua. Suunnittelu auttaa yritystd etsimddn tarpeidensa
mukaista henkil0stod ja siten my0os vaikuttamaan rekrytoinnin onnistuneisuu-
teen. Mitd enemmaén yritys pystyy vaikuttamaan henkilostonséd rakenteeseen,
sitd paremmat mahdollisuudet silld on saavuttaa strategiset tavoitteensa. Mal-
lin mukaan henkildstosuunnittelun edistyksellisyys’ siis parantaa tyon tuotta-
vuutta. Strategisten pitkdn aikavélin tavoitteiden saavuttaminen vaatii yrityk-
seltd selkedd kasitysta siitd, mitd osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi tarvi-
taan. Témén liséksi osaaminen tdytyy osata etsid ja hankkia yrityksen palve-
lukseen seka pitdd se siella.

Henkilostdsuunnittelu edesauttaa organisaation tulevaisuuden henkilosto-
tarpeiden kartoittamista. Mitd enemmain henkilostotarpeen kartoittamiseen pa-
nostetaan, sitd onnistuneempia rekrytointeja voidaan suorittaa ja sitd tuotta-
vampaa henkildstdd saadaan yrityksen palvelukseen. Rekrytointia tehostamal-
la voidaan 16ytdd yrityksen tarpeisiin parhaiten sopivia henkilditd ja siten
myos vaikuttaa henkiloston tuottavuuteen positiivisesti. Rekrytoinnin tehos-
tamisen kdytintdjad ovat muun muassa rekrytointikanavien ja tyonhakijoista
keréttdvéan informaation mééran kasvattaminen. (Koch ja McGrath 1996.)

Kolmas mallissa esiintyvd HRM:n osa-alue on henkildston kehittdminen,
jonka avulla henkiloston osaaminen todella saadaan yrityksen kéyttoon. Re-
surssipohjaisen teorian mukaan henkildston osaaminen on aina niin organisaa-
tiospesifid, ettei yhden yrityksen tarpeita silmélld pitden koulutetun henkilds-
ton osaamista voida tdysimittaisesti hyodyntdd jonkun toisen yrityksen toimes-
ta. Tama johtuu siitd, ettd henkiloston kehittimiselld ja koulutuksella saavutet-
tavat hyodyt realisoituvat hitaasti luoden kéyténtdjd, joita kilpailijoiden on
vaikea jaljitelld tai kopioida, mutta joilla kyseisessd organisaatiossa on positii-

® HenkilSstojohtamisen kiytintdjen edistyksellisyyden mirittelyé ja osa-alueita kisitellddn tarkem-
min luvussa 3.4.
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visia tulosvaikutuksia (ks. myods Wright ym. 1994). My0s henkiloston kehit-
tdmiseen suunnattujen investointien ajatellaan siis maksavan itsensd takaisin
parantuneen tydvoiman tuottavuuden muodossa. Kaiken kaikkiaan Kochin ja
McGrathin (1996) malli perustuu siihen, ettd henkildstosuunnitteluun, huolel-
liseen rekrytointiin ja systemaattiseen henkildston kehittdimiseen suunnatut in-
vestoinnit parantavat tydvoiman tuottavuutta. Tdlloin HRM:n edistyksellisyys
kokonaisuutena syntyy henkilostdsuunnitteluun, rekrytointiin ja henkildston
kehittdmiseen liittyvien kédyténtdjen systemaattisuuden, moninaisuuden sekd
niihin suunnattujen rahallisten investointien suuruuden kautta.

Henkilostoresurssien ja organisaation tuloksellisuuden vélistd yhteyttd tar-
kasteltaessa on yleensd keskitytty pohtimaan henkildstéjohtamisen kaytintdjen
vaikutusta tuloksellisuuteen (esim. Koch & McGrath 1996). Wright ym.
(1994) ovat kuitenkin todenneet, ettd HRM-kdytdnnot eivét itsessddn voi toi-
mia kestdvén kilpailuedun ldhteend, koska ne ovat kopioitavissa ja korvatta-
vissa. Sen sijaan Wright ym. (1994) ovat tarkastelleet henkildstoresurssien ja
organisaation kilpailukyvyn vilistd yhteyttd kéyttdytymistieteellisestd niko-
kulmasta (behavioral perspective) (ks. myos Wright & McMahan 1992), jonka
mukaan henkildston toiminta on térked linkki organisaation strategian ja suori-
tuksen vélilld. Sovellettavien henkilostokdytiantdjen sijasta tissd 1dhestymista-
vassa korostuu organisaation henkildstoresurssien merkitys kilpailukykyéa tuot-
tavavana tekijina.

Wrightin ym. (1994) mukaan myds HRM-kéaytannoilla on merkitystd kesta-
vén kilpailuedun rakentumisessa, silld ne ovat niitd toimenpiteitd, joilla henki-
16storesursseja houkutetaan, valitaan, arvioidaan, palkitaan ja kehitetddn (ks.
myds Huselid 1995; Saa-Perez & Garcia-Falcon 2002). HRM-kaytdnnoilla
voidaan paitsi kehittdd henkistd pddomaa my0s ohjata sen toimintaa organisaa-
tion tavoitteen saavuttamiseen tdhtddviin suuntaan. Kun tarkastellaan henki-
16storesurssien ja kilpailukyvyn vélistd yhteyttd, henkiloston osaaminen ja
toiminta ovat juuri niitd tekijoitd, joilla kilpailukykyd voidaan aikaansaada.
Néin ollen kestiva kilpailuetu voi siis syntyd henkilostoresurssien ja niiden
johtamisessa sovellettujen kdyténtdjen yhteisvaikutuksena. Myds Guest (1997)
katsoo henkilostojohtamisen kéytdntdjen vaikuttavan organisaation suorituk-
seen henkiloston osaamisen, sitoutumisen ja joustavuuden kautta. Lisdksi
Wright ym. (1994) toteavat, ettd tietyssd organisaatiossa toimivat kdytdnnot
eivat valttdmattd tuota kilpailuetua toisessa organisaatiossa. Kéytantdjen suo-
raviivainen imitointi on hankalaa, koska jokaisen organisaation toimintaympéa-
ristd on ainutlaatuinen. Kuhunkin tilanteeseen ja toimintaymparistdon sopivil-
la henkildstokaytannoilld henkildstoresurssien maksimaalinen hyddyntdminen
sen sijaan on mahdollista.

Strategisen henkildst6johtamisen tutkimukseen on sovellettu myds ns. ky-
berneettisid systeemimalleja (cybernetic systems models). Avoimet systeemi-



40

mallit kuvaavat organisaatiot panoksista ja tuotoksista koostuvina ympériston
kanssa vuorovaikutuksessa olevina avoimina jérjestelmind, joiden toimivuu-
teen pyritddn vaikuttamaan mm. henkildstéjohtamisen keinoin. Systeemimallit
voivat olla my0s suljettuja, jolloin niissd keskitytddn organisaation ytimen
suojaamiseen ulkoiselta ympéristoltd. Transaktiokustannusteorian (agen-
cy/transaction cost theory) soveltaminen HRM-tutkimuksessa puolestaan aut-
taa ymmartdméadn, minkélaisia vaatimuksia organisaatiossa tehdyt strategiset
valinnat aiheuttavat HRM-kaytannoille. (Wright & McMahan 1992.)

Edella esitellyssa resurssipohjaisessa ajattelussa ja kayttdytymistieteellises-
sd ldhestymistavassa seké varsin lyhyesti esitellyissd kahdessa muussa ldhes-
tymistavassa henkilostokdytdntdjen ajatellaan kehittyvin rationaalisen ja en-
nakoivan péaatdksentekoprosessin tuloksena. Namai strategiset teoriat pyrkivat
ymmaértdméédn ja ennakoimaan HRM-kéyténtdjen rakentumista siten, ettd ne
mahdollisimman hyvin ja suunnitelmallisesti auttaisivat organisaatiota saavut-
tamaan parhaan mahdollisen tuloksen. Néin ollen ne sopivat nimenomaan stra-
tegisen henkildstojohtamisen tutkimuksen 1dhtokohdiksi. Kaikki organisaati-
oissa sovellettavat HRM-kdytdnndt eivét kuitenkaan tue organisaation teho-
kasta toimintaa ja saattavat jopa toimia sen vastaisesti. HRM-kéyténtdjen taus-
talla vaikuttavien ei-strategisten tekijoiden tarkastelu auttaa ymmértdmaién,
miten HRM-kaytannot joko toimivat tai eivat toimi strategiaa tukevalla taval-
la. Ei-strategisilla tekijoilld tarkoitetaan téssé tekijoitd, jotka rationaalisen
suunnitteluprosessin sijasta ovat poliittisten tai institutionaalisten voimien
tuottamia.

Ei-strategisista malleista Wright ja McMahan (1992) tuovat esiin ensinné-
kin resurssiriippuvuus/valta -mallit (resource dependence/power models), jot-
ka voidaan nimetd my0s henkilostdjohtamisen valta ja politikointi —malleiksi.
Naiiden mallien mukaan organisaatiossa sovellettavat HRM-kdytdnnot voivat
syntyd organisatorisen vallan kdyton tai politikoinnin tuloksena. Toisiksi
Wright & McMahan (1992) mainitsevat institutionaalisen teorian (institutional
theory), joka voi niin ikddn auttaa ymmartimaan HRM-kéytantdjen taustalla
vaikuttavia tekijoitd, silld institutionalismilla tarkoitetaan sosiaalista prosessia,
jonka kautta yksilot jakavat yhteisen késityksen todellisuudesta. Institutionaa-
lisen teorian mukaan monet organisaation rakenteet ja kdytdnnot saavat oikeu-
tuksensa todellisuuden sosiaalisen konstruoinnin tuloksena.

Henkildstdvoimavarojen ja niiden johtamisen strategista merkitystd sekd
yhteyttd organisaation tuloksellisuuteen tarkastellaan tdssd tutkimuksessa re-
surssipohjaisen teorian ja kayttdytymistieteellisen ndkokulman kautta. Ndin
ollen edelld keskityttiin tarkastelemaan nditd kahta strategista ldhestymistapa
jéttden muut niin strategiset kuin ei-strategisetkin ldhestymistavat vihemmaélle
huomiolle.
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3.3 Henkilostovoimavarojen johtamisen tuloksellisuus

3.3.1 Universaali ja kontekstuaalinen ldhestymistapa

Henkilostokayténtdjen sovellettavuus on keskeinen kysymys tarkasteltaessa
strategisen henkilstdvoimavarojen johtamisen tuloksellisuuden tutkimusta
hallitsevaa kahta paradigmaa'’, jotka ovat universaali (universal) ja kontekstu-
aalinen (contextual tai contingency) paradigma (Youndt ym. 1996; Brewster
1999). Universaalin parhaat kdytdnnot -ldhestymistavan mukaan voidaan ni-
metd tiettyja HRM-kéytantdja, jotka vaikuttavat positiivisesti organisaation
suorituskykyyn kaikissa olosuhteissa. Kontekstuaalisen ldhestymistavan mu-
kaan HRM-kiyténtdjen ja organisaation suorituskyvyn vélinen yhteys sen si-
jaan on tilannekohtaista ja riippuvaista mm. organisaation strategiasta (Youndt
ym. 1996).

Nomoteettiseksi sosiaalitieteelliseksi lahestymistavaksi (Burrell & Morgan
2001) luonnehdittu HRM-tutkimuksen universaali paradigma on ollut vallitse-
vana ldhestymistapana erityisesti Yhdysvalloissa. Universaalin ldhestymista-
van mukaan HRM-tutkimuksella pyritddn paljastamaan yleisia, kaikkialla so-
vellettavissa olevia lainalaisuuksia, joiden avulla organisaatioiden henkildsto-
johtamista voidaan tehostaa. Tamén ldhestymistavan mukaan HRM-
tutkimuksen tulisi tdhddtd organisaatioiden strategisen henkildstéjohtamisen
kehittdmiseen ja siten myds organisaation suorituskyvyn parantamiseen.
(Brewster 1999.)

Universaaliin l&hestymistapaan pohjautuvassa tutkimuksessa kéytetddn ta-
vallisesti deduktiivista péittelyd eli laaditaan hypoteeseja ja testataan niit4.
Tutkimus pohjautuu olemassa oleviin tutkimustuloksiin ja tutkimusalueen teo-
riaan, keskittyy tarkasti méériteltyjen hypoteesien ympérille seké sisdltié tes-
tausasetelman, joka mahdollisesti johtaa tutkimustulosten pohjalta tehtdvien
ennusteiden laatimiseen. Tutkimus kohdistuu yleensd muutamiin yksityissek-
torin ns. terdvimmaén kérjen yrityksiin, jotka ovat usein suuria monikansallisia
joko tuotannollista toimintaa harjoittavia tai korkean teknologian toimialalla
toimivia yrityksid. Universaaliin ldhestymistapaan perustuvan tutkimuksen
vahvuuksina ovat sen kyky kehittdd alan teoriaa, huolellisesti suunnitellut ja
madritellyt tutkimuskysymykset, tutkimuksen helppo toistettavuus ja tutki-
musmenetelmien kehittyneisyys sekd tutkimusten arvioinnissa kéytettavit yh-
tendiset kriteerit. Tutkimustulosten luotettavuutta sen sijaan voivat heikentda

19 Paradigmalla tarkoitetaan tiedeyhteisdssé vallitsevaa tieteenteon perustaa, joka madrittelee hyviksy-
tyn tavan tehda tiedettd (Kuhn 1996, 10).
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tutkimusmenetelmien epitarkoituksenmukainen kayttd tai kyseenalaisesti
madritellyt kausaalisuhteet. (Brewster 1999.)

Kontekstuaalinen paradigma puolestaan on luonteeltaan idiografinen (Bur-
rell & Morgan 2001). Kontekstuaalinen ldhestymistapa pyrkii ymmaéartadmaén,
miten strateginen HRM eroaa eri konteksteissa sekd selvittdiméaédn mistd teki-
jOistéd erot aiheutuvat. Tdhdn ndkemykseen perustuvassa tutkimuksessa kiinni-
tetdéin yleensé erityistd huomiota ilmidtd koskeviin selityksiin tai perustelui-
hin, kun taas ilmididen yhteys organisaation suorituskykyyn jaa vihemmalle
huomiolle. Tdmén l&hestymistavan piirissd kulttuuria, omistussuhteita, tyo-
markkinoita sekd valtion ja ammattiliittojen roolia pidetddn enemménkin or-
ganisaatioiden ominaispiirteind kuin sen toimintaan vaikuttavina ulkoisina te-
kijoina. (Brewster 1999.)

Kontekstuaalisen 1dhestymistavan omaavat tutkimukset perustuvat tyypilli-
sesti induktiiviseen paittelyyn. Kontekstuaalinen HRM-teoria perustuu véil-
jemmin ohjaavien ja vihemmaén rajoittavin menettelytavoin kerdttyihin aineis-
toihin kuin universaali teoria. Tutkimustraditiot eroavat myds siind, ettd uni-
versaali paradigma suosii ilmididen testaamista ja ennustamista, kun taas kon-
tekstuaalinen paradigma keskittyy enemmaén ilmiotd kuvailevan aineiston ke-
radmiseen. Kontekstuaalisen ldhestymistavan mukaan merkityksellisid ilmioité
pitdd tutkia, vaikkei niitd koskevien, testattavissa olevien hypoteesinen muo-
dostaminen olisikaan mahdollista tai vaikka ilmi6td koskeva aikaisempi tutki-
musaineisto olisikin jisentyméitontd. Universaalin ldhestymistavan piirissa pal-
jon tutkitut, ns. terdvimman kérjen yritykset eivét niinkdén ole kontekstuaali-
seen ldahestymistapaan pohjaavan tutkimuksen mielenkiinnon kohteena. Tyd-
markkinoiden toiminta ja organisaatioiden tyypilliset toimintatavat sen sijaan
ovat tyypillisid tutkimuskohteita kontekstuaalisen ldhestymistavan piirissé.
Erityisesti Euroopassa on tehty runsaasti ilmididen ymmértdmiseen tdhtadvaa
tutkimusta, joka soveltuu organisaation sidosryhmien ja monimutkaisten toi-
mintaympéristdjen tarkasteluun. Tédmén lisdksi, toisin kuin Yhdysvalloissa,
jossa ollaan pédasiassa kiinnostuneita tuotannollista toimintaa harjoittavista
yrityksistd, Euroopassa on keskitytty enemmén palvelu- ja julkisen sektorin
organisaatioiden tutkimiseen. (Brewster 1999.)

3.3.2 Integraatiomallit

Henkilstovoivarojen johtamisen ja organisaation tuloksellisuuden vélinen yh-
teys on kiistanalainen kysymys strategisen henkilostojohtamisen alueella (Bo-
selie, Paauwe & Jansen 2001). Joissain tutkimuksissa henkildstdjohtamisen on
todettu vaikuttavan positiivisesti organisaation tuloksellisuuteen (esim. Huse-
lid 1995; Ichniowski ym. 1997; Sels ym. 2006). Toisaalla taas HRM:n ja or-
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ganisaation tuloksellisuuden vilinen yhteys on osoittautunut vihintdankin hei-
koksi (Ehrnrooth 2002; Ramsay, Scholarios & Harley 2000). Erityisesti
HRM:n ja organisaation tuloksellisuuden vilisen yhteyden aikaan saavan me-
kanismin luonne ja todentaminen ovat kiistanalaisia kysymyksi. Téstd johtu-
en HRM:n ja organisaation tuloksellisuuden vélistd linkkié tai sen muodosta-
maa mekanismia kutsutaan ns. mustaksi laatikoksi (black box) (Boselie, Dietz
& Boon 2005). Kéytédnnossé tilanne on se, ettd henkildstdjohtamisen ja tulok-
sellisuuden on havaittu olevan yhteydessd keskenddn, mutta syystd ja vaiku-
tuksesta ei vield voida puhua. Kuten edellé todettiin, HRM-tutkimuksen piiris-
sd kaydadn keskustelua siitd, ovatko HRM-kdytanndt universaalisti sovelletta-
vissa vai tarvitaanko kéytintojen maa-, toimiala-, organisaatio- tai ammatti-
ryhmékohtaista raatalointia. HRM:n tutkimuskentédssa onkin rakennettu erilai-
sia HRM:n ja organisaation tuloksellisuuden vilisen yhteyden muodostumista
kuvaavia malleja.

Henkilostojohtamisen tuloksellisuutta koskeneet tutkimukset ovat kisitel-
leet sité, ovatko toiset HRM-kéytéinnot tuloksellisempia kuin toiset tai voivat-
ko toisiaan tdydentdvit ja synergistiset kdytdnnot toimia tuloksellisesti (esim.
Delaney & Huselid 1996; Guest 1997; Huselid, Jackson & Schuler 1997;
Bjorkman & Xiucheng 2002). HRM-kéytantdjen yhteensopivuudella eli integ-
raatiolla (integration/fit) on tarked merkitys useimmissa henkildstovoimavaro-
jen johtamisen tuloksellisuutta kuvaavissa malleissa. Nadler ja Tushman
(1980, 93) ovat madritelleet integraation seuraavasti:

“The degree to which the needs, demands, goals, objectives and structures of one
component are consistent with the needs, demands, goals, objectives, and structures of
another component.”

HRM-integraation késite on jaettu ulkoiseen ja sisdiseen, joista ulkoinen
(vertikaalinen) integraatio viittaa HRM-kéytintdjen ja yrityksen strategian va-
liseen yhdenmukaisuuteen. Sisdinen (horisontaalinen) integraatio puolestaan
tarkoittaa organisaation HRM-kdytdntéjen keskindistd yhdenmukaisuutta.
(Huselid 1995; Delery & Doty 1996; Wright & Snell 1998.)

Kéytettéessd yhteensopivuutta henkildstovoimavarojen johtamisen tuloksel-
lisuutta kartoittavan tutkimuksen jasentdmisessd voidaan 16ytdd kolme erilaista
lahestymistapaa (Delery & Doty 1996; Guest 1997). Ensinnékin joukko HRM-
malleja perustuu ajatukseen, jonka mukaan toisilla HRM-kéytannoilla on voi-
makkaampi positiivinen vaikutus tuloksellisuuteen kuin toisilla. Tatd kutsu-
taan ns. parhaat kaytannot —vaikutukseksi. (esim. Delaney & Huselid 1996;
Guest 1997.) Parhaat kéytdnnot -ldhestymistavan (best HRM practices) mu-
kaan tiettyjen parhaiden HRM-kaytintojen tuloksellisuusvaikutus on univer-
saali eli ne vaikuttavat positiivisesti kaikkien niitd soveltavien organisaatioi-
den tuloksellisuuteen. Koska kiytdnnot eivit ole yrityskohtaisia vaan yleistet-
tdvid, niitd voidaan benchmarkata. Tdmén ldhestymistavan mukaan HRM:n
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tuloksellisuus syntyy ideaalista HRM-kéytantdjen joukosta (fit as an ideal set
of practices), jota hyddyntdmalld voidaan maksimoida henkildstdjohtamisen
tuloksellisuus ja siten myds vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen. (esim.
Pfeffer 1994; Wood & Albanese 1995; Becker & Gerhart 1996; Guest 1997;
Marchington & Grugulis 2000). Parhaiden kdytantojen tuloksellisuusvaikutuk-
sen ajatellaan olevan additiivista eli mitd laajemmassa méédrin parhaita kiytan-
tojé sovelletaan, sitd tuloksellisempaa henkildstdjohtaminen on (Delery & Do-
ty 1996).

Parhaat kéytdnnot -1dhestymistapaa soveltavaan tutkimukseen kuuluu stra-
tegisten HRM-kdytantojen tunnistaminen seké yksittdisten kéyténtdjen ja or-
ganisaation tuloksellisuuden vilisen yhteyden osoittaminen. Delery ja Doty
(1996) ovat listanneet aikaisempaan tutkimukseen perustuen seitsemin strate-
gista HRM-osa-aluetta, jotka ovat

- sisdinen rekrytointi

- jarjestelmaéllinen henkildston koulutusjarjestelma

- suoritusperusteinen henkildston arviointi

- organisaation tulokseen sidottu palkkaus

- tyOsuhteen jatkuvuus

- henkildston vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet
- selkedsti madritelty tyonkuva.

Ulkoinen (fit as strategic integration) ldhestymistapa ldhtee liikkeelle olet-
tamuksesta, jonka mukaan erilaiset tilannetekijit vaikuttavat HRM-
kéytiantdjen tuloksellisuuteen. Tarkeimpdnd tilannetekijéané pidetddn yrityksen
strategiaa. Talloin HRM-kdytinndt méardytyvat yrityksen strategian mukaan
eli on kysymys ulkoisesta (strategisesta) integraatiosta. Organisaation HRM-
kaytannot siis linkittyvét ulkoiseen kontekstiin, miké tarkoittaa, ettdi HRM so-
peutuu yrityksen liiketoimintastrategiaan. Ndin ollen HRM-kiytdnnot ovat
kaikkein tuloksellisimpia, kun ne ovat yhteensopivia organisaation strategian
kanssa. Yhteensopivuus tarkoittaa tdsséd sellaisten johtamiskdytdntdjen sovel-
tamista, jotka tukevat organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista.
Keskeistd tavoitteiden saavuttamisessa on tarkoituksenmukaista osaamista
omaavan henkildston rekrytointi sekéd palveluksessa pitdminen ja henkil6ston
tyOmotivaation varmistaminen. (Delery & Doty 1996; Guest 1997.)

HRM-toimintokimppu -ldhestymistapa (fit as bundles) puolestaan perustuu
seki ulkoiseen ettd sisdiseen integraatioon. Henkildston hankintaan, kehittdmi-
seen ja motivointiin tdhtddvien HRM-kdytént6jen on oltava paitsi keskenddn
yhdenmukaisia my0s yhdenmukaisia organisaation HR-jarjestelmain ja strate-
gian kanssa (esim. Delery & Doty 1996; Youndt ym. 1996; Guthrie ym. 2002).
Tédmén ldhestymistavan mukaan tuloksellinen henkildstokéytintdjen toiminto-
kimppu on sisdisesti johdonmukainen, yhtendinen ja koostuu toisiaan tdyden-
tavistd parhaista kdytdnnoistd (MacDuffie 1995; Becker & Gerhart 1996; De-
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lery & Doty 1996; Guest 1997; Michie & Sheehan-Quinn 2001; Bjorkman &
Xiucheng 2002). Myds HRM-toimintokimppu -ajattelun mukainen parhaat
kdytdnnot -vaikutus on additiivinen (Guest 1997). Toimintokimppu-
lahestymistapa eroaa parhaat kdytdnnot -1dhestymistavasta siten, ettd siind ol-
laan yksittdisten kéytintdjen sijasta kiinnostuneita kokonaisista HRM-
jarjestelmistd, jotka tiettyjen olosuhteiden vallitessa takaavat parhaan tuloksel-
lisuuden. Télloin organisaation tulisi valita sellainen jirjestelmd tai HRM-
kaytantdjen kimppu, joka on mahdollisimman yhdenmukainen my0s strategian
kanssa. Sovellettavien HRM-kédyténtojen ja strategian vilinen yhteys edesaut-
taa HRM-toimintojen ja yrityksen seké lyhyen- ettd pitkén tahtdyksen tavoit-
teiden vélistd yhdenmukaisuutta (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 1988).

Oikeaa toimintokimppua madriteltdessd on tarkedd ymmaértaa yrityksen si-
sdisten tekijoiden samoin kuin ulkoisten, HRM-kéytintdjen sovellettavuuteen
ja tehokkuuteen vaikuttavien, olosuhteiden merkitys. Ollakseen tuloksellinen
ja toimiva toimintokimpun tdytyy muodostaa synergistinen HRM-kéytantdjen
yhdistelmé (Purcell 1999). Henkilostokéyténtdjen tulee paitsi huomioida hyvét
suoritukset myds palkita niistd. Tdma tarkoittaa, ettd esimerkiksi suoritusarvi-
ointi- ja palkkausjérjestelmien téytyy olla toisiinsa linkittyneitd. Arviointi- ja
palkkausjarjestelmén lisdksi henkiloston pysyvyyttd voidaan edistdd ja vaihtu-
vuutta vihentdd integroimalla sisdiset ylennysperiaatteet HRM-jérjestelméaan.
Myo6s henkildston osallistumis- ja vaikuttamiskdytdnnot toimivat tehokkaasti
silloin, kun ne ovat linjassa muiden kédytantdjen kanssa eli osallistumiseen se-
ki kannustetaan etté siitd myos palkitaan. (Huselid 1995.) My0s tiimityon kéy-
tolld voidaan vaikuttaa henkildston tuottavuuteen kaikkein tehokkaimmin sil-
loin, kun sitd sovelletaan yhdessd muiden tiimityohon kannustavien ja tehok-
kaan tiimityén mahdollistavien kéyténtdjen (esim. tiimityohon valmentava
henkilostokoulutus) kanssa (Ichniowski ym. 1997). Vasta toisiaan tdydentévis-
td ja sisdisesti yhdenmukaisista henkilostokdytanndistd rakennettu toiminto-
kimppu saa aikaan sellaiset olosuhteet, joissa henkilston osaaminen tulee
parhaiten hyddynnettyd (MacDuffie 1995).

Edelld lueteltujen kolmen ldhestymistavan lisdksi Guest (1997) mainitsee
my0s kaksi harvemmin kéytettyd HRM:n tuloksellisuuden tarkasteluun sovel-
tuvaa ldhestymistapaa. Ensimmadinen niistd on kontingentti 1dhestymistapa (fit
as contingency), jonka mukaan henkildst6johtaminen on tuloksellista silloin,
kun HRM-kaytédnnét sopeutuvat mahdollisimman hyvin organisaation ulkoi-
siin tekijoihin, joita voivat olla esimerkiksi markkinoiden luonne, lainsdadén-
nolliset muutokset tai toimialan erityispiirteet. Toinen vihemmain huomiota
osakseen saanut lahestymistapa perustuu yksinomaan HRM-kéytantdjen kes-
kindiseen yhteensopivuuteen (fit as gestalt). Témén ldhestymistavan mukaan
HRM-kiytdnndt ovat enemmaén kuin osiensa summa. Niin ollen parhaat kiy-
tdnndt -vaikutus on kerrannainen, mika tarkoitta sitd, ettd yhdenkin tirkeén
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elementin puuttuminen johtaa synergiaedun menettimiseen. Kéytintdjen yh-
teensopivuus voi syntyd joko HRM-kéyténtdjen keskindisen synergian tai tie-
tyn rakenteen tai kulttuurin yhdistavén vaikutuksen tuloksena. Seuraavassa
taulukossa on esitetty yhteenveto HRM:n tuloksellisuuden tarkastelussa ylei-
simmin sovelletuista l1dhestymistavoista.

Taulukko 1. Yleisimmin sovelletut HRM-integraatiomallit (Guest 1997).

HRM-MALLI Universaali Ulkoinen Toimintokimppu
Lahestymistapa Parhaat kdytdnnot  Parhaat kdytdnndt Synergistinen toi-
mintokimppu
Integraatio Sisdinen Ulkoinen Sisdinen ja ulkoinen
Sovellettavuus Universaali Riippuu strategi-  Riippuu sisdisestd
asta yhdenmukaisuudesta

ja strategisesta integ-

raatiosta

Delery ja Doty (1996) puolestaan katsovat, ettd henkildstdjohtamisen tulok-
sellisuutta voidaan tarkastella kolmen ldhestymistavan kautta. Universaali
(universalistic) ldhestymistapa perustuu parhaisiin kéyténtdihin. Kontingentti
(contingency) ldhestymistapa puolestaan viittaa kdyténtdjen ulkoiseen integ-
raatioon, ja konfigurationaalinen (configurational) ldhestymistapa sisdiseen
integraatioon sekd henkildstojéarjestelméén kokonaisuutena (Delery & Doty
1996).

Edelld késiteltyjen integraatiomallien liséksi voidaan olettaa, ettd henkilds-
tojohtamisen tuloksellisuus on riippuvainen myds tydmarkkinatrendien mu-
kaan méirdytyvien ammattiryhmikohtaisten odotusten ja organisaatiossa so-
vellettavien HRM-kéyténtdjen vélisestd yhteensopivuudesta (Becker & Ger-
hart 1996; Delaney & Huselid 1996; Holm ym. 2002). Tamai tarkoittaa sité,
ettd HRM-toimintokimppua rakennettaessa on huomioitava sekd yksilollisten
(henkildston uraodotukset, vaihtoehtoiset uramahdollisuudet, perhetilanne, ikd
jne.) ettd organisaation rakenteellisten tekijoiden (yrityksen elinkaari, markki-
natilanne, maantieteellinen sijainti, historia tyonantajana jne.) samoin kuin ul-
koisten olosuhteidenkin (talouden vaihtelut, tydmarkkinatilanne, sopivan hen-
kiloston saatavuus jne.) merkitys henkilostojohtamisen tuloksellisuuteen
(MacDuffie 1995; Purcell 1999; Lahteenmaiki 2000). Toisaalta pyrkimys par-
haiden kiyténtdjen etsimiseen voidaan jo sindnsé kyseenalaistaa; onko parhai-
den HRM-kdytintéjen nimedminen ylipddtddn mahdollista vai voidaanko
HRM-kéytintdjen tuloksellisuudesta puhua ainoastaan tietyssd ympéristossd
tai strategisessa kontekstissa.
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Mikili parhaat kaytdnndt —vaikutuksen ajatellaan ilmenevin HRM-
jarjestelmédn eikd yksittdisten kdytdntojen kautta (esim. Becker & Gerhart
1996), kannattaa huomio kiinnittdd parhaiden kdytdntdjen etsimisen sijasta ns.
korkean suorituskyvyn tydjdrjestelmien tunnuspiirteiden méarittelemiseen''
(esim. Appelbaum ym. 2000). Télloin henkildstdjohtamisjérjestelmén ainut-
laatuisella rakenteella ja kokonaisuudella ajatellaan olevan enemmaéan merki-
tystd johtamisen tuloksellisuuteen kuin yksittéisilld kaytdnndilld. Yksittdisten
HRM-kéayténtdjen sijasta, ndiden kédytdntdjen muodostamat jarjestelmit ovat
todellisia kestdvén kilpailuedun l&hteitd (esim. MacDuffie 1995; Ichniowski
ym. 1997; Bjorkman & Xiucheng 2002). Kyseinen nidkemys perustuu siihen,
ettd kokonaisen HRM-jérjestelmin kopioiminen toiseen organisaatioon on
huomattavasti vaikeampaa kuin yksittiisten kdytdntdjen kopiointi (Barney &
Wright 1998). Kestavin kilpailuedun elementtejé késiteltiin edelld luvussa 3.2.

Henkildstojohtamisen tuloksellisuutta késitelleitd tutkimuksia on kritisoitu
mm. niissd ilmenevistd metodologisista ongelmista. Erityisesti poikittaistutki-
muksiin liittyvdnd ongelmana on mainittu se, ettd menestyvét yritykset omak-
suvat korkean suorituskyvyn tyokaytidnt6ja todenndkodisemmin kuin heikom-
min menestyvét, jolloin kéytintdjen vaikutus yrityksen suoritukseen saattaa
korostua liikaa. Toisaalta heikommin menestyvét yritykset taas kayttavit kor-
kean suorituskyvyn tyokéytdntdja parantaakseen huonoa tilannettaan, jolloin
kaytiantdjen merkitys tulee aliarvioitua, koska niitd soveltavien yritysten 18hto-
tilanne on heikko. (Huselid 1995; Delaney & Huselid 1996.) My6s Edwards ja
Wright (2001) tuovat esiin saman kausaalisuuteen liittyvan ongelmat henkilds-
tojohtamisen tuloksellisuustutkimuksessa; aikaansaako edistyksellinen henki-
16st6johtaminen organisatorista tuloksellisuutta vai edesauttaako organisaation
tuloksellisuus edistyksellisten henkilostokaytantdjen soveltamista. Kyseessd
on kuitenkin hyvin tyypillinen empiiriseen tutkimukseen liittyvd ongelma, jota
on vaikea vélttdd, mutta joka on kuitenkin syytd ottaa huomioon (Ordiz &
Fernandes 2005).

Myo6s empiiristen aineistojen kerddmiseen liittyy ongelmia, jotka voivat
johtua esimerkiksi siitd, ettd tutkimusaineistoon valikoituvat todennikdisem-
min menestyvét ja korkean suorituskyvyn tyokdytint6ja soveltavat yritykset.
HRM-kayténtojen riippuvuus toinen toisistaan puolestaan saa aikaan sen, ettd
usein keskitytdén tarkastelemaan yhtd kiytintda kerrallaan. Mikéli tarkoituk-
sena on tarkastella yrityksen koko HR-funktion tuloksellisuutta, tuottaa yksit-
tdisten kdytantdjen vaikutusten yhteenlasku liian positiivisen kuvan koko HR-
jérjestelmén tuloksellisuudesta. Toisaalta taas useiden kdytdntdjen samanai-
kainen tarkastelu voi johtaa yksittdisten kdytidntojen tuloksellisuuden aliarvi-
oimiseen. (Huselid 1995; Delaney & Huselid 1996.) MacDuffie (1995) kritisoi

"' Ks. tarkemmin luku 3.4.1.
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aikaisempia tutkimuksia siité, ettd ne ovat liiaksi keskittyneet yksittdisten hen-
kilostokéaytiantdjen tuloksellisuuden arviointiin. Mikéli henkildstokéytantdjen
oletetaan muodostavan toimintokimppuja, on yksittdisten kdytidntojen sijasta
tutkittava ndiden toimintokimppujen tuloksellisuutta. HRM-tutkimuksen kasit-
teellisten ongelmien liséksi myds MacDuffie (1995) tuo esiin tutkimuksen
empiiriset ongelmat, jotka hin katsoo aiheutuvan epéluotettavista mittareista
ja riittdmattomistd kontrollimuuttujista.

3.4 Henkilostokaytantdjen edistyksellisyys

3.4.1 Korkean suorituskyvyn tyokédytannot

Tarkasteltaessa organisaatioiden strategisia HRM-valintoja, keskeistd ei ole
esimerkiksi henkiloston kehittdmiseen tdhtddvien kidytdntdjen olemassaolo,
vaan niiden tarkoituksenmukainen ja omaleimainen soveltaminen (Guest
1987; 1997; 1999). Téllaisia omaperdisid HRM-kéytintojen kokonaisuuksia
voidaan kutsua korkean suorituskyvyn tai tuloksellisuuden HRM-kaytannoksi
(high performance HRM practices) tai korkean sitoutumisen HRM-
kéytinnoiksi (high commitment HRM-practices)'?. Kyseessi ovat synergisti-
sistd HR-kdytdnnoistd koostuvat jérjestelmét (Guest 1999; Harrell-Cook &
Ferris 1999), jotka vaikuttavat positiivisesti henkilostdjohtamisen tulokselli-
suuteen (Huselid 1995; Delaney & Huselid 1996; Koch & McGrath 1996; Hu-
selid, Jackson & Schuler 1997; Michie & Sheehan-Quinn 2001; Bjorkman &
Xiucheng 2002). Téllaisia henkilostokayténtoja laaja-alaisesti omaksuneita or-
ganisaatioita kutsutaan usein korkean sitoutumisen tai suorituskyvyn organi-
saatioiksi (high commitment organizations) tai niiden sanotaan soveltavan
korkean suorituskyvyn tyojérjestelmié (high performance work systems) (Ap-
pelbaum ym. 2000; Alasoini 2001; Michie & Sheehan-Quinn 2001). Korkean
suorituskyvyn tai sitoutumisen HRM-kaytannoisté, tyokdytdnnoistd ja tyojér-
jestelmistd kéytetddn tdssd tutkimuksessa paddasiassa termid korkean suoritus-
kyvyn tyékdytdannét. Aiemmissa tutkimuksissa myos “tuloshakuiset henkilds-
tokdytdnnot” on esiintynyt vastaavana suomenkielisend termind (Vanhala &
Kotila 2006).

12 Korkean suorituskyvyn ja sitoutumisen HRM-kéyténtojen rinnalla kiytetiin myos kisitteitd korke-
an suorituskyvyn tyokdytdnnét (high performance work practices) ja korkean sitoutumisen tydkdytén-
not (high commitment work practices tai high-involvement work practices) (Huselid 1995; Pil &
MacDuffie 1996; Torrington, Hall & Taylor 2002, 264). Lawler (1986) puolestaan kéyttda termié kor-
kean sitoutumisen johtaminen (high involvement management).
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Henkil6stojohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden vélistd yhteyttd sel-
vittdneiden tutkimusten tulokset viittaavat siihen, ettd korkean suorituskyvyn
tyokdytintdjen tai tydjarjestelmien kayttd on yhteydesséd organisaation tulok-
sellisuuteen parantuneen tuottavuuden ja kannattavuuden muodossa (Michie &
Sheehan-Quinn 2001). Esimerkkein néista tutkimuksista mainittakoon Huse-
lid (1995), MacDuffie (1995), Delaney ja Huselid (1996) sekd Ichniowski ym.
(1997). Kaiken kaikkiaan organisaation tuloksellisuutta on mitattu hyvin eri-
laisin mittarein (Ulrich 1997b; Saa-Pérez & Garcia-Falcon 2002). Tavallisesti
kéytettyjd tuloksellisuuden mittareita ovat mm. ty6voiman tuottavuus, laadun
ja taloudellisen tuloksen mittarit sekd henkildston vaihtuvuus ja poissaolot
(esim. Michie & Sheehan-Quinn 2001; Batt ym. 2002; Saa-Perez & Garcia-
Falcon 2002; Way 2002). Yleisesti voidaan todeta, ettd mikéli henkilostokay-
tantoihin liittyvat kustannukset ovat niistd saatuja tuottoja pienemmit, voidaan
kiytintojen soveltamisen kautta parantuneen henkildston tuottavuuden ja va-
hentyneen vaihtuvuuden ajatella vaikuttavan positiivisesti organisaation tulok-
sellisuuteen (Saa-Perez & Garcia-Falcon 2002).

Korkean suorituskyvyn tyokdytdntdjen, ja niihin investoimisen ajatellaan
vaikuttavan positiivisesti henkildston osaamiseen ja motivaatioon, mikd puo-
lestaan vdhentdd henkiloston vaihtuvuutta ja parantaa tuottavuutta (Huselid
1995; Delaney & Huselid 1996; Appelbaum ym. 2000). Mm. henkilston si-
toutumista edesauttavien kéyténtdjen, kuten hajautetun paétoksenteon, koko-
naisvaltaisen koulutuksen ja henkildston osallistamisen, on todettu olevan yh-
teydessd parantuneeseen organisatoriseen tuloksellisuuteen (Arthur 1992;
1994). Télloin henkilostokédytantéjen tuloksellisuusvaikutus on  vélillinen.
MacDuffien (1995) mukaan erityisesti varsinaisiksi HRM-kiytinnoiksi" lu-
keutuvilla toimilla voidaan vaikuttaa henkildston motivaatioon ja sitoutumi-
seen. Sitoutumiseen ja motivaatioon vaikuttavia tyokaytént6ja puolestaan ovat
tiimi- ja ryhméty0 sekd aloitetoiminta. Henkildston osaamiseen puolestaan
vaikuttavat ennen muuta tyokaytintdihin lukeutuvat toiminnot seké rekrytoin-
tiin ja henkildstokoulutukseen liittyvit HRM-kaytannét.

Siitd, mitd korkean suorituskyvyn tyokaytdnnot ovat tai miten ne tulisi méa-
ritelld, ei ole olemassa yksimielisyyttd ja aihealuetta késittelevé teoria on suh-
teellisen harvalukuista. Universaalin paradigman piirissa on tosin laadittu usei-
ta korkean suorituskyvyn tyokdytdntdjd koskevia listauksia. Kontekstuaalista
lahestymistapaa edustavat tutkijat sen sijaan kyseenalaistavat edelld mainitun
kaltaiset listaukset. Korkean suorituskyvyn tyokaytannoiksi ja niille ominai-
siksi piirteiksi on nimetty esimerkiksi (Larraza ym. 2006):

- perusteellinen ja valikoiva rekrytointijarjestelma
- laaja-alainen koulutusjirjestelma

13 Ks. HRM- ja tySkéytintdjen vilinen jaottelu luvussa 3.1.
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- tyOsuorituksen huomioivat palkitsemisjarjestelmat

- keskiméériistd korkeampi palkkataso

- itseohjautuvat tiimit

- selkedt ja joustavat tyonkuvat (tyokierto)

- korkeatasoinen ja tehokas sisdinen viestinté

- pysyva tydsuhde

- oikeudenmukainen kohtelu kaikilla organisaatiotasoilla.

Myo6s henkiloston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien edistdminen,
suoritusarvioinnin kéytto ja tydilmapiirimittaukset voidaan lukea korkean suo-
rituskyvyn tyokdytannoiksi (Huselid 1995; Brewster 1999). Tuloksellisille
henkil6stokdytdnndille on ominaista, ettd niiden avulla pyritdén kehittiméan
henkiloston osaamista. Tdhan liittyvid kdytdntojad ovat mm. valikoiva rekry-
tointi, kokonaisvaltainen henkildstokoulutus sekd muut henkiloston kehitté-
mistoimet, kuten tyokierto. Lisdksi henkilostokaytannoilla pyritddn edistiméin
henkiloston vaikutusmahdollisuuksia (empowerment), osallistavaa toimintata-
paa, tiimimdistd tydn organisointia ja ryhméperusteista kannustamista.
(Youndt ym. 1996.)

Korkean suorituskyvyn tydkédytintdjen soveltamisen katsotaan parantavan
nykyisten ja potentiaalisten tulevien tyontekijoiden osaamista, ammattitaitoa ja
kyvykkyyksid, lisddvan henkiloston motivaatiota, vihentdvan poissaoloja ja
edesauttavan erityisesti parhaiden tyontekijoiden organisaatiossa pysymisté
(Huselid 1995; Delaney & Huselid 1996). Jotta henkilostokaytannoilld olisi
positiivinen tuloksellisuusvaikutus, tarvitaan oikeanlaista henkildston osaamis-
ta, henkiloston motivaatiota sekéd henkilostdjarjestelmén ja organisaation stra-
tegian valistd yhdenmukaisuutta (Ordiz & Fernandez 2005).

Osaavan mutta motivoitumattoman henkildston védhdinen panostus ei juuri
edistd organisaation tuloksellisuutta. Motivoitunut henkildstd, jolta puuttuu
oikeanlaista osaamista, sen sijaan tekee paljon, mutta ndiden toimien vaikutus
tuloksellisuuteen on todenndkoisesti vahdinen. Henkilostojérjestelmén ja stra-
tegien vélistd yhdenmukaisuutta puolestaan tarvitaan, jotta tyOskentelyd voi-
daan ohjata organisaation tavoitteen saavuttamisen kannalta oikeaan suuntaan.
Oikeanlaisen osaamisen hankkimisen kdytint6jd ovat erilainen koulutus ja
tyokierto. Motivaatiota edistdvind kdytidntoind puolestaan pidetddn erilaisia
sekd ulkoisen palkitsemisen keinoja, kuten suoritukseen sidottua palkkausta,
ettd sisdinen palkitsemisen keinoja, joista mainittakoon vaikutus- ja osallistu-
mismahdollisuuksien edistiminen sekd hyva tyOsuunnittelu. (MacDuffie
1995))

Perusteellisesti ja huolellisesti tehdylld rekrytoinnilla voidaan vaikuttaa sii-
hen, minka tyyppistd osaamista henkilostolld on. Henkildstosuunnittelulla ja
rekrytoinnilla pyritdén vaikuttamaan siihen, ettd henkildston osaaminen ja or-
ganisaation pitkdn tdhtdyksen tavoitteet ja tarpeet kohtaavat. Monenlaiseen
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muodolliseen tai epdmuodolliseen kouluttautumiseen, kuten tydsséd vaadittavi-
en perustaitojen kartuttamiseen, tydn ohessa oppimiseen, mentorointiin ja joh-
tamiskoulutukseen, kannustaminen edesauttaa henkildston osaamisen kehitty-
mistd. Pitevan ja korkeasti koulutetun henkildston osaaminen ei kuitenkaan
tule tdysiméadraisesti hyodynnettyd, mikéli tyontekijét eivét ole motivoituneita
tekemédn parhaansa organisaation kokonaistavoitteen saavuttamiseksi. Henki-
16stdn motivaatioon vaikuttavista HRM-kéytinnoistd mainittakoon yksilo- tai
tydoryhmédkohtainen suorituksen arviointi, arviointimenetelmien linkittiminen
kannustavaan palkkausjérjestelméén, henkilon suoriutumiseen ja ansioihin pe-
rustuva sisdinen ylenemisjarjestelméd sekd muut kannustimet, jotka ohjaavat
henkil6stdd toimimaan organisaation tavoitteen saavuttamiseksi. (Huselid
1995; Guest 1997.) Edelleen voidaan todeta, ettei henkiloston suoritus korke-
asta osaamistasosta ja motivaatiosta huolimatta ole optimaalinen, mikéli tyon-
tekijoilld ei, esim. tyon organisoinnista johtuen, ole mahdollisuutta tdysimaé-
raisesti hyodyntdd omia kykyjddn, eiké toteuttaa uusia ja innovatiivisia tyota-
poja (Bailey, Berg & Sandy 2001).

Mikali henkilostokaytantdd voidaan luonnehtia korkean suorituskyvyn tyo-
kéytdnnoille ominaisilla piirteilld, sen voidaan ajatella olevan tuloksellinen ja
siten vaikuttavan positiivisesti myos organisaation tuloksellisuuteen. Néin ol-
len korkean suorituskyvyn tydkaytintojen ominaispiirteiden kautta voidaan
maédritelld tuloksellisia henkilostokaytantoja.

3.4.2 Edistyksellisten henkilostokdytintdjen piirteet

Henkildstojohtamisen kdytdntdjen edistyksellisyydellé tarkoitetaan sitd, missé
maidrin eri kaytinnot sisdltdvat henkildstdjohtamisen tuloksellisuuteen positii-
visesti vaikuttavien henkilostokdytantéjen ominaispiirteitd. Rekrytointikdytén-
tojen kohdalla edistyksellisyyttd kuvaa ensinnikin niiden laaja-alaisuus (Ic-
niowski ym. 1997), jolla tarkoitetaan erilaisten rekrytointikanavien ja arvioin-
timenetelmien kéyttdd (Faems ym. 2005). Myds rekrytointiprosessin huolelli-
suutta, tdsmaéllisyyttd ja valikoivuutta voidaan pitdd edistyksellisyyden mitta-
reina (Pfeffer 1994). Edistyksellisind henkildston valintakriteereind puolestaan
pidetddn henkilon persoonallisuuden piirteitd sekd kykya oman osaamisen ke-
hittdmiseen ja yhteistyohon. Uuden henkilon rekrytointia aiemman kokemuk-
sen ja idn perusteella sen sijaan pidetddn viahemman edistyksellisend toiminta-
tapana. (MacDuffie 1995; Larraza ym. 2006.) Youndt ym. (1996) katsovat
tyonhakijan ongelmanratkaisutaitojen kuuluvan kaikkein edistyksellisimpiin
rekrytointikriteereihin. Sisdisen rekrytoinnin kdyton voidaan puolestaan katsoa
edistdvin henkilon etenemis- ja uramahdollisuuksia organisaatiossa (Huselid
1995).
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Henkil6ston kehittimisesséd toimintojen laajuus ja kattavuus ilmentdvét ky-
seisen osa-alueen edistyksellisyyttd (Icniowski ym. 1997; Shaw, Gupta & De-
lery 2005). Henkildston kehittdmistoimien laajuus viittaa vuotuisen henkilds-
tokoulutuksen maaraian (Huselid 1995; MacDuffie 1995; Larraza ym. 2006) ja
kattavuus puolestaan siithen, kuinka suuri osa henkildstostd on kuluvan vuoden
aikana osallistunut koulutukseen (Delaney & Huselid 1996; Michie & Shee-
han-Quinn 2001). Lonnqvistin ja Mettdsen (2003) mukaan henkildstokoulutus-
ta voidaan mitata esimerkiksi vuotuisten koulutusinvestointien, koulutuspéivi-
en ja koulutukseen osallistuneiden henkildiden méaaralla. Henkiloston kehitté-
misen edistyksellisyyteen kuuluu my6s uuden henkiloston koulutus eli pereh-
dyttdminen (MacDuffie 1995). Perehdyttimisen arvioinnissa kiinnitetdén
huomiota sen ajalliseen kestoon (MacDuffie 1995) ja toteutuksen jarjestelmal-
lisyyteen (Michie & Sheehan-Quinn 2001).

Edistyksellistd tyon organisointia ilmentdd muun muassa tyokierron kayttd
(Larraza ym. 2006). Tyokierron katsotaan vaikuttavan positiivisesti erityisesti
henkil6ston osaamiseen (MacDuffie 1995). My0s tiimi- ja ryhmétydn kéyton
ajatellaan kuuluvan edistykselliseen tyon organisointiin. Tiimityosséd sekd kay-
tdnnon soveltamisen laajuus ettd jarjestelmallisyys toimivat edistyksellisyyden
mittareina (Icniowski ym. 1997). Kiyton laajuudella viitataan tiimityon koh-
dalla siihen, kuinka suuri osa henkildstosta tekee tiimitydta (MacDuffie 1995;
Pil & MacDuffie 1996; Larraza ym. 2006). Tydnkuvien joustavuuden ja mo-
nipuolisuuden katsotaan niin ikddn ilmentdvén edistyksellisid tyon organisoin-
nin kaytant6jd (Pfeffer 1994; Wood & Albanese 1995; Icniowski ym. 1997).

Palkkauskdyténtojen edistyksellisyyden mittareina kéytetddn tyypillisesti
palkkauksen kannustavuutta sekd palkkakannustimien soveltamisen kattavuut-
ta (Icniowski ym. 1997). Palkkausjdrjestelmén kannustavuus ilmenee kéytén-
nossd palkkauksen linkittymisend suoritustasoon (Huselid 1995; MacDuffie
1995; Pil & MacDuffie 1995; Wood & Albanese 1995; Delaney & Huselid
1996; Appelbaum ym. 2000; Godard 2001; Larraza ym. 2006). Palkkaus voi
olla yhteydessd koko organisaation tai yksikon suoritustasoon (MacDuffie
1995). Edistyksellisimpéna ja eniten kannustavuusvaikutusta omaavan kéytén-
tond pidetddn palkkauksen kytkemistd tiimin tai tydoryhmén suoritukseen (Pil
& MacDuffie), jolloin palkkauksen avulla voidaan kannustaa henkilostoa toi-
mimaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Palkkauksen kytkeminen koko
organisaation suoritustasoon on sikili ongelmallista, ettd henkilostd saattaa
kokea omat mahdollisuutensa vaikuttaa suoritukseen ja siten myos palkan
médrdytymiseen kovin pieniksi, jolloin kannustavuusvaikutusta ei synny. Kay-
tdnndn kattavuus puolestaan viittaa sithen, kuinka suurta osaa henkilostosta
tulospalkkiojérjestelmét koskevat (Huselid 1995). Edistyksellisimpénd voi-
daan pitdd koko henkiloston kattavaa tulospalkkiojirjestelmdd (MacDuffie
1995). Jarjestelmaéllisen ja sddnnollisen suoritusarvioinnin kaytté kuuluu myos
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edistykselliseen henkildstdjohtamisen jérjestelmddan (Michie & Sheehan-
Quinn 2001; Thompson & Heron 2005).

Henkil6ston osallistamisessa edistyksellisyys tarkoittaa sellaisten kadytanto-
jen soveltamista, jotka edesauttavat henkiloston mahdollisuutta osallistua or-
ganisaatiota koskevaan piétoksentekoon (Delery & Doty 1996). Henkil6ston
vaikutusmahdollisuudet voivat ulottua esimerkiksi tyon suorituspaikkaan, tyon
aikataulutukseen, tydtahtiin, tyonjakoon, tydpaikan sisustukseen, tyovélinei-
den hankintaan, laadun arviointiin ja kdytettdvééan tekniikkaan liittyviin asioi-
hin (Godard 2001). Tdmén osa-alueen edistyksellisyyttd ilmentdd myds se, ettd
henkil6stod rohkaistaan osallistumaan péitdksentekoon (Delery & Doty 1996)
ja aloitteiden tekemiseen (MacDuffie 1995; Delery & Doty 1996; Guthrie ym.
1996; Pil & MacDuffie 1996).

Organisaation sisdiseen viestintdédn liittyvien kdytdntdjen katsotaan olevan
edistyksellisid, kun niitd sovelletaan sidénnollisesti (Wood & Albanese 1995;
Icniowski ym. 1997; Godard 2001) ja jarjestelmaéllisesti (Huselid 1995). Myos
avoimuus kuuluu edistyksellisiin sisdisen viestinnin toimintatapoihin (Delery
& Doty 1996). Tyopaikan ilmapiiriin ja henkilosuhteisiin panostamista mita-
taan tyypillisesti silld tuetaanko organisaatiossa henkiloston virkistystoimintaa
(Godard 2001) ja kéytetaanko ilmapiirikartoituksia sédénnollisesti (Huselid
1995; Guthrie ym. 2002; Thompson & Heron 2005). Myos tydsuhteiden jat-
kuvuuteen pyrkimisen katsotaan liittyvdn hyvén ty6ilmapiirin kehittymisté
edistdviin kaytantoihin (Larraza ym. 2006).

Kaiken kaikkiaan henkildstokéytintdjen edistyksellisyys voidaan mééritelld
niiden soveltamisen sddnnéllisyydeksi ja jarjestelmaillisyydeksi, laajuudeksi,
moninaisuudeksi ja niihin tehtyjen rahallisten panostusten suuruudeksi. Sdin-
nollisyys ja jarjestelméllisyys viittaavat kdytdnnon soveltamisen systemaatti-
suuteen, joka korostuu esimerkiksi organisaation sisdisen viestinnén ja suori-
tusarvioinnin kohdalla (Huselid 1995; Ichniowski ym. 1997; Michie & Shee-
han-Quinn 2001; Ramsay ym. 2000). Systemaattisuuden lisdksi kéytintojen
edistyksellisyyteen kuuluu niiden soveltamisen laajuus ja laaja-alaisuus. Laa-
juudella tarkoitetaan kdytdnnon soveltamisen laajuutta organisaatiossa eli
kuinka suurta osaa henkilostostd kéytdntd tai toimintatapa koskee (Huselid
1995; Thompson & Heron 2005). Laaja-alaisuus puolestaan viittaa toimintata-
pojen moninaisuuteen (Michie & Sheehan-Quinn 2001). Lisdksi henkilosto-
kayténtojen edistyksellisyyttd arvioidaan puhtaasti mairéllisin kriteerein (Pfef-
fer 1994). Suunnitelmallisuus ja pitkdn tdhtdyksen suunnittelu kuuluvat niin
ikddn henkildstojohtamisen edistyksellisyyteen usean osa-alueen kohdalla
(Pfeffer 1994; Delery & Doty 1996; Koch & McGrath 1996; Janhonen, Tuomi
& Vanhala 2002).

Ichniowski ym. (1997) ovat tarkastelleet palkkaukseen, rekrytointiin, henki-
l6valintaan, tiimipohjaiseen tyon organisointiin, tydsuhteen jatkuvuuteen,
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joustavaan tyonkuvien maédrittelyyn, koulutukseen ja viestintddn liittyvistd
henkil6stokaytanndistd koostuvien HRM-jérjestelmien yhteyttd tuotantohenki-
16ston tydsuoritukseen. Tutkimuksessa arvioitiin HRM-jérjestelmén innovatii-
visuuden (edistyksellisyyden) astetta muodostamalla yksittdisistd henkilosto-
kéytannoistd neljia HRM-jdrjestelmédd, joista toinen ddripad edustaa perinteisté
ja toinen kaikkein innovatiivisinta HRM-jarjestelmédéd (ks. Kuvio 4). Tutki-
muksen mukaan toisiaan tdydentidvien henkilostokdytintojen kokonaisuuksilla
on merkittdvd vaikutus organisaation tuloksellisuuteen, kun taas yksittdisten
henkildstokéytintdjen vaikutus on hyvin vdhdinen. Kannustavaan palkkauk-
seen, joustaviin tyonkuviin, tiimityon kéyttoon, monialaiseen osaamiseen tah-
tadvain henkildstokoulutukseen, laaja-alaiseen rekrytointiin ja henkildvalin-
taan, organisaation sisdiseen viestintddn ja tyosuhteen jatkuvuuteen liittyvien
henkil6stokdytantdjen todettiin parantavan henkildstdn tyOsuoritusta tehok-
kaammin kuin ns. perinteisten henkildstokaytintojen. Parhaaseen tulokseen
tyOsuorituksen kannalta paidstddn, kun jokaisella henkildstdjohtamisen osa-
alueella sovellettavat kdytdnnot ovat innovatiivisia ja toisiaan tidydentdvid.
(Ichniowski ym. 1997.)

Henkildstojohtamisen tuloksellisuutta selvittaneiden tutkimusten heikkou-
deksi on mainittu tulosten harhaisuus (Huselid 1995; Delaney & Huselid
1996), joka saattaa johtua siitd, ettd innovatiivisia HRM-kaytint6ja omaksuvat
todennékdisimmin jo valmiiksi hyvin suoriutuvat organisaatiot. Ichniowskin
ym. (1997) tutkimuksessa ongelma pyrittiin ottamaan huomioon kiinnittimalla
erityistd huomiota tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden vertailta-
vuuteen valitsemalla tutkimuskohteiksi ainoastaan tietyntyyppisiéd tuotantolin-
joja. Lisdksi kukin tuotantolinja kaytiin ldpi kokeneen asiantuntijan kanssa,
jotta voitiin tunnistaa mahdolliset tuottavuuden vaihteluun vaikuttavat tekniset
seikat. Lisdksi tutkimuksessa kontrolloitiin useita muita tyon tuottavuuteen
mahdollisesti vaikuttavia tekijoitd, kuten johtajan kyvykkyys, lomautusuhan
olemassaolo ja henkiloston palkkataso. Tutkimuksen pitkittdisaineiston avulla
voitiin myds tarkastella perinteisesti HRM-jarjestelmésti innovatiivisempaan
jérjestelmédn siirtyneiden yksikdiden tydvoiman tuottavuudessa tapahtuneita
muutoksia, joiden todettiin olevan positiivisia.
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HRM-
JARJESTELMA

JARJESTELMAN KUVAUS

Jirjestelmi 4:
ei lankaan innova-
tiivisia kdytant6ja

Tiukka esimichen valvonta

Tiukasti médritellyt tyonkuvat ja kapea-alaiset vas-
tuut

Palkkauksen liittyvit kannustimet perustuvat maa-
rilliseen eivit laadulliseen tulokseen

Ei tiimityon kayttod

Ei johdon tiedonvilitystd henkilostolle koskien yri-
tyksen taloudellista tilannetta tai johdon séd&nnélli-
sid tapaamisia henkiloston kanssa

Ei uusien tyontekijoiden kattavaa seulontaa

Ei jérjestelméllistd henkildstokoulutusta

Jirjestelmi 3:
innovatiivisia kéy-
tantdjd sovelletaan
ainakin kahdella
HRM-osa-alueella

Tiimityon kaytto aloitettu (ei kuitenkaan sovelleta
kovin laajasti)

Johdon ja henkilston vélisen kommunikaation
edistdminen siten, ettd johto vélittdd yrityksen ta-
louteen liittyvaa tietoa henkilostolle tai tapaa hen-
kilostod tai sen ammattiyhdistysedustajia sdédnnolli-
sesti

Jirjestelmi 2:
innovatiivisia kdy-
tintojd sovelletaan
useammalla kuin
kahdella HRM-
osa-alueella

Laaja-alainen henkildstokoulutus

Kattava tiimityon kaytto

Lisidksi sovelletaan yhtd tai kahta innovatiivista
kaytantda, mutta yksi tai useampi seuraavista kéy-
tdnnoistd puuttuu: kattava tydnhakijoiden seulonta,
tyOkierto tai laajasti médritellyt tyonkuvat, laaja-
alainen kannustava palkkaus ja lupaus tydsuhteiden
jatkuvuudesta

Kuvio 4.

Jarjestelmi 1:
jokaisella HRM-
osa-alueella sovel-
letaan ainakin yhta
innovatiivista kdy-
tantoa

Laaja-alainen kannustava palkkausjirjestelma tai
osaamisperusteiset palkkakannustimet

Uusien tyontekijoiden kattava seulonta

Teknisiin taitoihin ja tiimin ongelmanratkaisuun
liittyvad koulutusta

Henkil6ston laaja osallistuminen ongelmanratkai-
sutiimeihin

Laajat tyonkuvat ja tyokierron kéyttd
Saannollistd tiedon vilitystd johdon ja henkil6ston
valilla

Sitoutuminen tydsuhteiden jatkuvuuteen

HRM-jérjestelmén innovatiivisuus (Ichniowski ym. 1997).

Michie ja Sheehan-Quinn (2001) ovat tarkastelleet joustavien tyokaytanto-
jen, HRM-jérjestelmien ja organisaation tuloksellisuuden vélisid yhteyksia.
HRM-jdrjestelmédt 1-4 muodostettiin tutkimuksessa Ichniowskin ym. (1997)
rakentaman HRM-kéytdntdjen arvioinnin kehikon (ks. Kuvio 4) pohjalta.
Michie ja Sheehan-Quinn (2001) sisdllyttivdt tutkimukseensa myos suori-
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tusarviointiin, uusien tyontekijoiden perehdyttdmiseen ja henkildston kuulemi-
seen tydpaikan muutostilanteissa liittyvien kdytdntojen tarkastelun. Kyseisen
tutkimuksen tulokset ovat yhtenevid Ichniowskin ym. (1997) tutkimuksen
kanssa, silld innovatiivisten henkilostokaytantdjen soveltamisen todettiin vai-
kuttavan positiivisesti organisaation tuloksellisuuteen. Erityisen voimakas vai-
kutus on HRM-jérjestelmien 1 ja 2 tyyppisilld toisiaan tdydentdvien henkilds-
tokdytantojen kimpuilla. Tutkimuksen mukaan tyévoiman toiminnallinen jous-
to (functional flexibility) korreloi positiivisesti organisaation taloudellisen tu-
loksen kanssa, ja tdmé yhteys on erityisen voimakas silloin kun samanaikai-
sesti sovelletaan kaikkein edistyksellisimpié henkilstokéyténtdja.

Deleryn ja Dotyn (1996) mukaan henkilostokdytdntdjen ja organisaation tu-
loksellisuuden vilinen yhteys on riippuvainen organisaation strategiasta siten,
ettd tietyt henkilostokdytdnndt toimivat tehokkaasti tietynlaista strategiaa to-
teuttavissa organisaatioissa. Innovatiivisia henkildstokdytintdja soveltavien
organisaatioiden strategian on todettu useimmiten olevan toiminnan laatuun
keskittyva. Organisaatiot, jotka eivit sovella innovatiivisia henkilostokaytan-
t0jd, sen sijaan ovat tyypillisesti omaksuneet kustannusten minimointiin tah-
tddvan strategian. (Michie & Sheehan-Quinn 2001.)

Henkilostokédytantdjen piirteitd tarkasteltaessa voidaan erottaa hallinnolliset
(administrative) ja henkisen pddoman hyodyntdmistd edesauttavat (human-
capital-enhancing) henkilostokdytanndt. Youndt ym. (1996) mukaan hallinnol-
liset kdytdnndt sopivat kustannusten karsimista painottavaa toimintastrategiaa
soveltaviin organisaatioihin, joissa tavoitteena on prosessien standardointi,
virheiden karsiminen ja tuotannon tehokkuuden maksimointi. Laadun paran-
tamiseen tai joustavuuteen keskittyvid strategioita soveltavissa organisaatiois-
sa puolestaan tarvitaan henkiloston osaamisen hyviaksikéyttod ja kehittymista
edesauttavia kdytdntdjd. Henkisen pddoman hyddyntdmistd edesauttaviin hen-
kilostokaytiantoihin kuuluvat huolellinen henkildston valinta, jossa kiinnitetddn
huomiota seké teknisiin ettd ongelmanratkaisutaitoihin. My06s kokonaisvaltai-
nen henkildston kehittdiminen, henkiloston kehittymiseen keskittyvd suori-
tusarviointi sekd osaamiseen, ryhméperusteisiin kannustimiin ja ulkoiseen oi-
keudenmukaisuuteen perustuva palkkausjirjestelmd kuuluvat henkisen péa-
oman hyodyntdmistd edesauttaviin kdyténtoihin.

Arthur (1992; 1994) puolestaan on nimennyt vastaavat HR-jérjestelmét
kontrollia ja sitoutumista painottaviksi jarjestelmiksi. Kontrolliin perustuvien
jarjestelmien tavoitteena on tyovoimakustannusten karsiminen ja tehokkuuden
parantaminen ohjaamalla henkildstod tiettyjen sddntdjen ja jarjestyksen avulla
ja perustamalla henkiloston palkitseminen mitattavissa olevaan tuotokseen.
Sitoutumista painottava HR-jarjestelma sitd vastoin pyrkii vaikuttamaan hen-
kiloston toimintaan ja asenteisiin rakentamalla linkin henkildston ja organisaa-
tion tavoitteiden vélille. Henkilostd pyritdan siis sitouttamaan organisaation
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tavoitteiden saavuttamiseen henkilostokdytintdjen avulla. Kuten henkisen
padoman hyddyntdmistd edesauttaviin henkildstokéyténtdihin, myds sitoutu-
mispainotteiseen HR-jérjestelméddn kuuluu henkildston osallistaminen, vaiku-
tusmahdollisuuksien lisddminen, koulutus, ryhmétyé sekd muut sosiaalisia
suhteita ylldpitavit toiminnot (Wood & Albanese 1995). Sitoutumista painot-
tavat HR-jarjestelmait ndyttavit olevan tuloksellisempia kuin valvontaa painot-
tavat jérjestelmét. Vaikuttava mekanismi voi olla esimerkiksi henkildston
vaihtuvuus, jonka on todettu olevan alhaisempi sitoutumispainotteista HR-
jarjestelmdd soveltavissa organisaatioissa. Liséksi vaihtuvuuden todettiin vai-
kuttavan negatiivisesti organisaation tuloksellisuuteen erityisesti sitoutumis-
painotteista HR-jirjestelmid soveltavissa organisaatioissa. (Arthur 1994.)
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4 TYOTYYTYVAISYYS JA TYOPAIKAN VAIH-
TOALTTIUS

4.1 Tydtyytyviisyys kasitteend

Asenteella tarkoitetaan henkilon varsin pysyvéa ja johdonmukaista tapaa suh-
tautua tiettyyn kohteeseen. Juutin (1989, 18) mukaan
”Asenne on henkinen valmiustila, joka on organisoitunut kokemuksen kautta, ja
tdlld valmiustilalla on ihmisen kdyttdytymistd dynaamisesti ohjaava vaikutus ™.

Edelld olevan mééritelmidn mukaan asenne vaikuttaa henkilon kayttdytymi-
seen. Asennoitumisen kohteena voi olla esimerkiksi tyd, jolloin puhutaan tyo-
asenteista (Juuti 1989). Organisaatiokéyttédytymiselld taas tarkoitetaan ihmis-
ten toimintaa organisaatioissa, ja siihen siséltyy sekd yksilon ettd ryhmén toi-
minta (Ld&msd & Hautala 2004). Tydasenteet puolestaan selittdvit henkilon
toimintaa tydorganisaatiossa ja soveltuvat néin ollen organisaatiokéyttdytymis-
td tarkastelevan tutkimuksen mittareiksi (Juuti 1989).

Tyobasenteita tarkasteltaessa puhutaan yleensi tyotyytyvaisyydestd, joka on
keskeinen osa organisaatiokdyttiaytymisti (esim. Kuo & Chen 2004; Saari &
Judge 2004). Tutkimusaiheena tyotyytyvéisyys ei ole uusi, silld Kuon ja Che-
nin (2004) mukaan ensimmaéinen tyotyytyvaisyyttd kasitteleva tutkimus tehtiin
jo 70 vuotta sitten. Tydtyytyvéisyys onkin mainittu kaikkein tutkituimmaksi
organisaatiokdyttdytymisen osa-alueeksi (Spector 1997). Tyotyytyvaisyydella
tarkoitetaan henkilén asennoitumista ty6hon tai tydn osa-alueisiin (Spector
1997). Locken (1976, 1300) klassisen mééritelmén mukaan tyotyytyvéisyys on

“... a pleasurable or positive emotional state resulting from the appraisal of
one’s job or job experiences.”

Locken méiritelmdan sisdltyvat tyotyytyvaisyyden sekd tunteisiin ettd ajat-
teluun (kognitioon) liittyvét komponentit (Saari & Judge 2004). Tydtyytyvai-
syydestd puhuttaessa on usein kiistelty siitd, onko siind kyse kognitiosta, per-
soonallisuuden piirteestd, tunteesta (emotion), mieclialasta vai asenteesta (Ta-
ber & Alliger 1995). Viimeaikaisessa tyOtyytyvdisyyttd késittelevdssa tutki-
muksessa tyotyytyvidisyyden késittiminen ty6hon liittyvédksi asenteeksi on
noussut vallitsevaksi 1&hestymistavaksi (Spector 1997, 2). Tydtyytyvédisyyden
perinteinen méaéiritelmé, jonka mukaan se ilmentdé kaikkia niitd tunteita, joita
henkilolld on tydtddn kohtaan, ei ole vuosien saatossa juurikaan muuttunut.
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Késiteméddrittelyd on kuitenkin tdydennetty siten, ettd tyotyytyvaisyyteen kat-
sotaan nykyéén siséltyvén myos ne odotukset, joita henkil6lld tydtdén kohtaan
on. (Juuti 1983, 145-146.)

Yleinen tyotyytyvaisyys (global satisfaction) tarkoittaa sitd, missd méaérin
henkil6 kokee olevansa tyytyviinen ja onnellinen tydssddn (Hackman ja Old-
ham 1975). Kyseessé on siis arvio siitd, miten tyytyvéinen henkild on tyohon-
sd kokonaisuutena. Toinen tapa tarkastella tyGtyytyvéisyyttd on mitata henki-
16n tyytyvéisyyttd useisiin tyohon liittyviin osa-alueisiin (facet satisfaction).
Tatd lahestymistapaa kéytetddn silloin, kun halutaan selvittdd mitké tyon osa-
alueet tuottavat tyytyviisyyttd ja mitkd tyytyméttomyyttd. Kun halutaan esi-
merkiksi selvittdd, mitkd tyon osa-alueet siséltdvit eniten kehittdmistarpeita,
ollaan kiinnostuneita timén tyyppisestd tyotyytyvaisyyden tarkastelusta. Tal-
16in saadaan tarkempi kuva henkilston tyotyytyvaisyydestd kuin yleistd tyo-
tyytyviisyytté tutkittaessa, silld kokemukset tyon eri osa-alueista saattavat olla
hyvinkin erilaisia. On my0s tavallista, ettd tyotyytyvaisyytta késittelevissa tut-
kimuksissa kdytetddn molempia ldhestymistapoja toisiaan tdydentdvind. (Spec-
tor 1997, 2-4; Saari & Judge 2004)

Tyotyytyvéisyys jaetaan tyypillisesti ulkoiseen (extrinsic) ja sisdiseen (in-
trinsic) tyotyytyvéaisyyteen. Ulkoisilla tekijoilld tarkoitetaan ty6hon liittyvid
instrumentaalisia tai taloudellisia tekijoitd, joita ovat palkkaus, yleneminen ja
tyosuhteen jatkuvuus. Sisdiset tekijdt puolestaan liittyvit tyon tunnepitoisiin
elementteihin, kuten tyontehtdvien mielenkiintoisuuteen, haastavuuteen ja
mahdollisuuteen suorittaa tyotehtdvid itsendisesti. Esimiesty6hon ja johtami-
sen laatuun yleisemminkin (authority) liittyva tyytyvéisyys voidaan myos erot-
taa omaksi osa-alueekseen. (Rose 1994, 250.)

Tyotyytyviisyystutkimuksissa tarkasteltavia tydon osa-alueita ovat yleisim-
min palkka, [uontoisedut, tydpaikan sosiaaliset suhteet, tyon luonne ja tyonan-
tajaorganisaatio. Myos viestintd, etenemismahdollisuudet, henkilokohtaisen
kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet, esimiestyd, arvostuksen ja tunnustuk-
sen saaminen, tyOsuhteen varmuus ja jatkuvuus, ty6olosuhteet sekd muut tyo-
organisaatiossa sovellettavat kiaytdnnot ovat olleet mukana tyotyytyviisyyden
tarkastelussa. (Spector 1997.) Tyotyytyvéisyyden rinnalla voidaan myds pu-
hua uratyytyvaisyydestd, jolla tarkoitetaan uran etenemiseen ja sitd edesautta-
ilmentdd mm. se, missd madrin henkilo kokee saavansa esimieheltddn tukea
urallaan. Lisdksi uratyytyvaisyyteen kuuluu henkilon kokemus omista mahdol-
lisuuksistaan uralla etenemiseen. (L&hteenméki 1995.)
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4.2 Tyotyytyvdisyyteen vaikuttavat tekijat

4.2.1 Tyo6n ominaisuudet

Tyo6n ominaisuuksia ja tyotyotyytyvéisyyttd késittelevien teorioiden perusaja-
tuksena on, ettd tyStehtdvien kautta saatu sisdinen tyydytys motivoi tyonteki-
joitd. Kun henkild kokee tydtehtdvit miellyttidviksi ja merkityksellisiksi, hén
pitdéd tyOstdén ja on motivoitunut suoriutumaan siitd mahdollisimman hyvin.
(Spector 1997, 31.) Berg (1999) puolestaan on todennut, ettd tydtehtavit, jois-
sa tyontekijat voivat hyodyntaa tietimystddn ja osaamistaan sekd mahdollista-
vat autonomisen toimintatavan ja oppimisen, saavat aikaan tyotyytyvéisyytta.
Tyo6n ominaisuuksien onkin havaittu olevan yhteydessa sekd tyotyytyviisyy-
teen ettd tyomotivaatioon (Fried & Ferris 1987; Spector 1997, 34).

Spectorin (1997, 31) mukaan Hackmanin ja Oldhamin (1975) ty6n muotoi-
lumalli* on kaikkein merkittivin tyén ominaisuuksien vaikutusta henkilds-
toon kasittelevd teoria. Hackmanin ja Oldhamin (1975) mukaan positiivista
organisaatiokdyttaytymistd (korkea sisdinen motivaatio, korkea tyotyytyvéi-
syys, korkealaatuinen tyosuoritus ja alhainen vaihtuvuus sekd vahéiset poissa-
olot) saadaan aikaan silloin, kun henkilostd kokee tyon merkitykselliseksi,
tuntee olevansa vastuussa tyon tuloksista ja tietdd tyon todelliset tulokset.
Hackman ja Oldham (1975) kutsuvat edelld mainittuja elementtejé kriittisiksi
psyykkisiksi tiloiksi. Tyon merkityksellisyys tarkoittaa sitd, missd miérin
tyontekija kokee tyonsd merkityksekkadksi, arvokkaaksi ja hyodylliseksi. Vas-
tuu tyon tuloksista viittaa sithen, missd méérin tyontekijé kokee olevansa hen-
kilokohtaisesti vastuussa tyonsd tuloksista. Tietoisuus tyon tuloksista puoles-
taan tarkoittaa tyontekijén tietoa ja ymmérrystd siitd, miten hyvin hén suoriu-
tuu tehtévistién.

Henkil6std voi kokea kriittisid psykologisia tiloja tyon ydinulottuvuuksien
kautta. Tydtyytyvaisyyden kokemiseen vaikuttavat viisi tyon ydinulottuvuutta
ovat tehtdvien vaihtelevuus, eheys, merkitys, itsendisyys ja tyOdstd saatava pa-
laute. Tyon vaihtelevuudella viitataan tyOtehtdvien suorittamisen vaatimien
erilaisten toimintojen seké tarvittavan henkildkohtaisen osaamisen méardan.
Tyo6n eheys liittyy tietyn kokonaisuuden tai tydn osakokonaisuuksien suorit-
tamiseen alusta loppuun saakka valmiiksi tuotokseksi. Tyon merkityksella tar-
koitetaan sen vaikutusta toisten ihmisten eldméén tai tydskentelyyn joko orga-
nisaation sisdlld tai ulkoisessa ympéristdssd. Tyon itsendisyys tarkoittaa vapa-

!4 Tyén ominaisuuksiin eli varsinaisten tytehtivien sisiltéon ja luonteeseen vaikuttamista kutsutaan
tyon uudelleenmuotoiluksi (Spector 1997, 31).



62

utta aikatauluttaa tyonsd ja pdittdd tyotavoistaan. TyOstd saatava palaute puo-
lestaan on tehtdvien suorittamisen kautta saatavaa vilitonté ja selkeéd tyon on-
nistumiseen liittyvdd palautetta. Tdydentdvind tyon ominaisuuksina malliin
sisdltyvit esimieheltd tai tyGtovereilta saadun palautteen maéré ja joko organi-
saation sisdisten tai ulkopuolisten tahojen kanssa tehtdvén yhteistyon laajuus.
(Hackman & Oldham 1975.) Taberin ja Alligerin (1995) mukaan tyotyytyvai-
syyteen vaikuttavia tyon ominaisuuksia ovat my0s tydtehtivien kiinnostavuus
ja haasteellisuus. Edelld lueteltuja tyon ydinulottuvuuksia kutsutaan usein tyon
sisdisiksi ominaisuuksiksi (intrinsic job characteristics) (esim. Taber & Alliger
1995; Saari & Judge 2004.)

Hackmanin ja Oldhamin (1975) mukaan tyon ydinulottuvuudet ja kriittiset
psykologiset tilat liittyvét toisiinsa siten, ettd tyon merkityksellisyyden lisdin-
tyminen on yhteydessé tehtdvien vaihtelevuuden, eheyden ja merkityksen kas-
vuun. Tyon vastuullisuus puolestaan kasvaa tehtdvin itsendisyyden myota, ja
tietoisuus tyon tuloksista vahvistuu ty0std saatavan palautteen lisddntyessa.
Tyo6n ydinulottuvuudet taas madradvat sen, kuinka motivoiva tyd todenndkoi-
sesti on. Malli siis perustuu ajatukseen, jonka mukaan tyon ydinulottuvuuksia
runsaasti omaavien tydtehtdvien motivoiva vaikutus (Motivating Potential
Score, MPS) on suurempi kuin tyon ydinulottuvuuksia véhin sisdltiavien teh-
tdvien. Minké tahansa tyon ydinulottuvuuden vahvistuminen kasvattaa tyon
motivaatiovaikutusta. Toisaalta mallin osien kerrannaisuus aiheuttaa sen, etti
yhdenkin ulottuvuuden ollessa alhainen tyon motivaatiovaikutus on heikko.

Esimerkkind uudemmasta tydn ominaisuuksiin painottuvasta tyGtyytyvéi-
syystutkimuksesta voidaan mainita Taberin ja Alligerin (1995) tutkimus, jossa
tarkasteltiin tyotyytyvaisyytta tyotehtivien tasolla. Taberin ja Alligerin (1995)
lahestymistavan mukaan ty0 ei ole yhtendinen kokonaisuus vaan muodostuu
erilaisista tehtivistd, joista toiset ovat haastavampia ja kiinnostavampia kuin
toiset. Kyseinen malli perustuu olettamaan, jonka mukaan tyon ominaisuudet
saavat aikaan tyon iloa (task enjoyment). Tyon ilo taas aikaansaa tyytyvéisyyt-
td tyon osa-alueisiin, mikd puolestaan vaikuttaa yleiseen tyOtyytyvaisyyteen.
Tutkimuksen mukaan tyytyvéisyys itse tyotehtdvdén on yleistd tyotyytyvéi-
syyttd kaikkein parhaiten ennustava tyotyytyvidisyyden osa-alue (ks. myds
Fried & Ferris 1987; Saari & Judge 2004). Tyon luonne (tyon haastavuus, it-
sendisyys, vaihtelevuus, eheys jne.) néyttdd siis olevan tirkedssd asemassa
henkildston tyotyytyvdisyyden rakentumisessa (Gerhart 1987; Saari & Judge
2004).

Taber ja Alliger (1995) ovat tiivistdneet keskeisimpien tyotyytyviisyyttd ja
motivaatiota tyotehtdvien ominaisuuksien mukaan tarkastelevien mallien ele-
mentit toteamalla, ettd sisdistd motivaatiota ja tyytyvdisyyttd saavat aikaan
vaihtelevat ja itsendisesti suoritettavat tyot, joissa saa palautetta tyon tuloksista
ja sen vaikutuksista. Tyolla tulee olla joko sosiaalista merkitystd tai tarked
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osuus varsinaisen tuotteen tai palvelun tuottamisessa. Liséksi on tdrkedd, etti
tyontekijd saa tyotehtdviddn suorittamalla aikaan havaittavissa olevan osan
valmiista tuotteesta tai palvelusta.

422 Tybolot

Tyooloilla tarkoitetaan tyon ulkoisten olosuhteiden lisdksi myds tyon siséltod,
tyovilineitd, tyoehtoja sekd tydorganisaatiota. Tyooloihin voi liittyd sekd sosi-
aalisia tai psyykkisid ettd fyysisid haitta- tai kuormitustekijoitd (Juuti 1988,
68-71). Téssa tutkimuksessa tydoloja tarkastellaan ainoastaan niiden sosiaalis-
ten ja psyykkisten ulottuvuuksien osalta. Tarkasteltavia tydoloihin liittyva
kuormitustekijoitd ovat tydn vaatimukset, tyon hallinta, vaikutusmahdollisuu-
det, oikeudenmukaisuus ja rooliepdselvyydet seké -ristiriidat.

Tyon kuormittavuuteen vaikuttavat tyon vaatimukset (job demands) jactaan
maédréllisiin ja laadullisiin vaatimuksiin. Maéréallisilld vaatimuksilla tarkoite-
taan sitd tyon maarad, jonka tydtehtdvan suorittaminen vaatii. Tyon laadulliset
vaatimukset puolestaan viittaavat tyon vaikeusasteeseen. (Spector 1997, 43.)
Tyo6n vaatimusten on todettu korreloivan niin tyotyytyméattdmyyden kuin mui-
denkin ty6hon liittyvien stressitekijoiden (job strains) kanssa. Kokonaisuudes-
saan tyon vaatimusten ja tyOtyytyvéisyyden vélistd yhteyttd koskevat tutki-
mustulokset ovat kuitenkin epdjohdonmukaisia. Toisissa tutkimuksissa tyotyy-
tyvdisyyden on todettu lisdéintyvén tyon vaatimusten kasvaessa (esim. Ka-
rasek, Gardell & Lindell 1987; Dwyer & Ganster 1991) ja toisaalla taas yhtey-
den on todettu olevan kédanteinen (esim. Janssen 2001) tai merkitsevaa yhteyt-
td ei ole havaittu lainkaan (esim. Fox, Dwyer & Ganster 1993). Ristiriitaiset
tutkimustulokset saattavat Spectorin (1997, 43) mukaan johtua tyoén kuormit-
tavuuden tarkasteluun kéytetyisté erilaisista mittareista.

Tyon hallinta taas (job control) tarkoittaa tyontekijan vapautta paattdd
omaan tyohonsa liittyvistd asioista. Autonomia, jota kisiteltiin edelld tyon
ominaisuuksien yhteydessd, on osa tyon hallintaa ja tarkoittaa tyontekijén péa-
tdntdvaltaa omien tyGtehtdviensd ja niiden suorittamisen suhteen. (Spector
1997, 43.) Rode (2004) on todennut, ettd hallinnan tunteen mahdollistavien
tyotehtdvien, organisaatiorakenteiden ja HR-kdytintdjen toteuttaminen voi
johtaa mm. tyOtyytyvéisyyden paranemiseen. Karasekin (1979) tyon vaati-
muksiin ja hallintaan liittyvin mallin mukaan tyon kuormittavuus aiheuttaa
tyOperdistd stressid. Mahdollisuus tyon hallintaan puolestaan toimii erddnlai-
sena suojamekanismina siten, ettd tyon vaatimusten stressaava vaikutus véhe-
nee tydn hallinnan tunteen kasvaessa. Mallin mukaan ty6n vaatimusten ai-
kaansaamaa painetta voidaan pienentdd tarjoamalla henkilostolle paremmat
mahdollisuudet oman tyonsd hallintaan. Lisdksi Karasek (1979) toteaa, ettd
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vaativat mutta runsaasti vaikutusmahdollisuuksia sisiltavat tyotehtdvét saavat
aikaan tyytyviisyyttd. Alhaisen vaatimustason tyotehtdvit, joiden suorittami-
sessa henkil6lld on vdhin vaikutusmahdollisuuksia, puolestaan ovat omiaan
aiheuttamaan tyytymattomyytta. (ks. myos Fox, Dwyer & Ganster 1993.)

Kauppinen-Toropainen ym. (1983) ovat niin ikdén todenneet puutteellisten
tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien olevan yhteydessd tyotyytymétto-
myyteen. Spence Laschinger ym. (2004) puolestaan havaitsivat tutkimukses-
saan valtaistamisen (empowerment) lisdévéin tyotyytyvdisyyttd. Poikittaistut-
kimuksissa syyn ja seurauksen osoittaminen on kuitenkin vaikeaa. On mahdol-
lista, ettd valtaistaminen johtaa tyGtyytyvéisyyteen, mutta syy-seuraus —suhde
voi olla my0s péinvastainen, jolloin tyohonsi tyytyvdisilld henkilsilld on yli-
padtddn positiivisempi tuntuma tyohon liittyviin asioihin kuin tyohonsa tyyty-
méttomilld. Todettakoon vield, ettd Fletcherin ja Jonesin (1993) mukaan myos
ithmisten vélinen tuki on tdrked tyon stressaavuutta vihentdva tekijd, silla tyo-
tovereilta saatu kannustus ja tuki voivat oleellisesti lisitd tyotyytyvaisyytta ja
vihentéd tyostressid.

Tyotyytyvaisyyttd on perinteisesti pyritty parantamaan ja vaihtuvuutta va-
hentdméén tarjoamalla henkilostolle lisédé palkkaa (Kuo & Chen 2004). Palkan
suuruus ei kuitenkaan ndyti olevan kovin voimakas tyotyytyviisyyteen vaikut-
tava tekija, silld palkan suuruuden ja tyotyytyvdisyyden vilisen yhteyden on
todettu olevan verrattain vaatimaton. Kuten voidaan olettaa, palkan suuruus
korreloi voimakkaammin palkkatyytyviisyyden kuin yleisen tyotyytyvaisyy-
den kanssa. Palkan oikeudenmukaisuus sen sijaan ndyttdd olevan merkittiva
tyStyytyvéisyyteen vaikuttava tekijd (Berg 1991). Oman palkan suuruutta ver-
rataan yleensd muiden samaa tyotd tekevien palkkaan. Kaiken kaikkiaan kui-
tenkin palkkaukseen liittyvien kdytdntojen ja péadtoksentekoprosessien oikeu-
denmukaisuus (proseduraalinen oikeudenmukaisuus) néyttdd olevan tirkedm-
péé kuin palkan suuruus. (Spector 1997; myos Harris 2001.)

Rooliepidselvyyksien (role ambiguity) ja rooliristiriitojen (role conflict) on
todettu niin ikd4n olevan yhteydessd tyOtyytyviisyyteen. Epétietoisuus siité,
mité tyontekijalti tydpaikalla odotetaan aiheuttaa rooliepaselvyyksid. Rooliris-
tiriidat puolestaan aiheutuvat yhteen sovittamattomista tyohon liittyvistd vaa-
timuksista, joita voi ilmetd esimerkiksi tilanteessa, jossa tyotehtdvid antavia
tahoja on useita. Télloin kyseesséd on roolin sisdinen ristiriita. Roolin ulkopuo-
liset ristiriidat liittyvdt useimmiten tyon ja perheen yhteensovittamiseen.
(Spector 1997, 39-40.) Seka rooliepaselvyyksien ettd rooliristiriitojen on todet-
tu olevan kiidnteisessd yhteydessd tyotyytyviisyyteen (Jex & Gudanowski
1992; Koustelios ym. 2004). Tyotyytyvaisyyden osa-alueista sekd rooliristirii-
dat etté rooliepéselvyydet ovat yhteydessa erityisesti esimiestyytyvéisyyteen ja
tyotehtdvadn liittyvadn tyytyvaisyyteen, miké saattaa kertoa siitd, ettd rooliris-
tiriitojen taustalla ovat esimiehen taholta tulevat epéselvét ja ristiriitaiset odo-



65

tukset (Spector 1997, 39-40; Koustelios ym. 2004). Voidaankin ajatella, ettd
esimichen tuki ja tehokas kommunikointi vahentévét rooliepéselvyyksii ja si-
ten lisddvit tyotyytyvaisyyttd (Kim 2002).

4.2.3 Demografiset tekijéat

Yksilon taustatekijoiden ja tyotyytyvdisyyden vélistd yhteyttd kartoittavaa tut-
kimusta on varsin runsaasti. Tutkimusten mielenkiinnon kohteena on ollut
tyontekijén idn, sukupuolen, rodun, koulutuksen ja tydkokemuksen yhteys tyo-
tyytyvéisyyteen. Yksilon taustatekijoiden ja tyotyytyviisyyden vililtd 16ydet-
tyja yhteyksid on pyritty tulkitsemaan mm. taustatekijéiden mukaan vaihtele-
vien henkildston odotusten, arvojen ja uskomusten, tyoolosuhteiden seké ika-
kohorttien avulla. (Brush, Moch & Pooyan 1987.) Tutkimustulokset yksilon
taustatekijoiden yhteydesta tyotyytyvaisyyteen ovat kuitenkin varsin ristiriitai-
sia. Seuraavassa tarkastellaan erityisesti idn ja sukupuolen yhteytti tyotyyty-
vaisyyteen kisitelleitd tutkimuksia. Lisdksi sivutaan tyokokemuksen yhteyttad
tyOtyytyviisyyteen tarkastelleiden tutkimusten tuloksia. Koulutuksen ja tyo-
tyytyvéisyyden vélistd yhteyttd sen sijaan tarkastellaan erityisesti tietotekniik-
kahenkildstod koskevien tutkimusten pohjalta luvussa 4.4.

Tyontekijén idn on todettu olevan yhteydessé tyStyytyvéisyyteen, ja useim-
pien tutkimusten perusteella yhteyden on havaittu olevan positiivinen (esim.
Karasek, Gardell & Lindell 1987; Mottaz 1987; Chiu ym. 2003). Esimerkiksi
Brush, Moch ja Pooyan (1987) ovat toteuttaneet yksilon taustatekijoiden ja
tyotyytyvaisyyden vilistd yhteyttd kartoittaneen tutkimuksen, jonka mukaan
tyOtyytyvéisyys lisddntyy idn myotéd. [én ja tyotyytyvdisyyden vélisen yhtey-
den todettiin siis olevan lineaarinen (ks. my6s Rode 2004). Toisaalta idn ja
tyOtyytyviisyyden vililtd on 16ydetty myds kdyrdviivainen yhteys. Tyouran
alkuvaiheissa tyotyytyvéisyys saattaa laskea, keski-idssé se tasoittuu ja alkaa
vihitellen taas kasvaa (Clark, Oswald & Warr 1996) tai pdinvastoin (Luthans
& Thomas 1989; Zeitz 1990). On myds esimerkkejé tutkimuksista, joissa iédn
ja tyotyytyviisyyden vililtd ei ole 16ytynyt minkéénlaista merkitsevad yhteytta
(esim. Howard & Frink 1996; McMurtrey 2002; Mossholder ym. 2005; Tum-
mers ym. 2006).

Ian ja tyotyytyviisyyden vilisen yhteyden taustalla vaikuttaviin mekanis-
meihin liittyvid hypoteeseja ovat esittdneet mm. Brush ym. (1987). Erés selitys
saattaa olla ajan myotd tapahtuva tydyhteisoon sopeutuminen, mikd ilmenee
tyotyytyvaisyyden lisddntymisend. Toinen selitys liittyy enemmén tyokoke-
musta omaavien tyontekijéoiden mahdollisuuteen toimia mielenkiintoisemmis-
sa ja vaativammissa tyOtehtdvissd kuin uran alkuvaiheessa olevien tyontekijdi-
den. Kyseisen tutkimuksen mukaan tyOssdoloaika nykyisessd tyotehtaviassa ei
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ole yhteydessé tydtyytyvéisyyteen. Sen sijaan tydtyytyvéisyyden todettiin pa-
ranevan sitd mukaa kun tyOssédoloaika nykyisesséd tyOnantajaorganisaatiossa
lisddntyy. Tamén perusteella Brush ym. (1987) pitévit tulkintaa, jonka mu-
kaan idn ja ty6kokemuksen karttuessa tydtehtdviin liittyy enemmaén tyotyyty-
vaisyyttd edistdvid piirteitd, uskottavampana. Tulkinnan taustalla on ajatus sii-
td, ettd henkilostonvalinnat tehddidn tyypillisesti organisaatiokohtaisen koke-
muksen ja virkaién perusteella, jolloin eniten kokemusta omaavilla henkil6illa
on mahdollisuus toimia kaikkein mielenkiintoisimmissa ja palkitsevimmissa
tehtdvissd (ks. myos Mottaz 1987). Mikéli taas tydyhteis6on sopeutuminen
selittéisi idn ja tyOtyytyvéisyyden vilistd yhteytté, tulisi myds nykyisessé tyos-
sd eikd ainoastaan organisaatiossa toimitun ajan vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen.
On kuitenkin huomattava, ettd on myos tutkimuksia (esim. Mossholder ym.
2005), joiden mukaan tydssdoloaika nykyisen tydnantajaorganisaation palve-
luksessa ei ole yhteydessa tydtyytyvaisyyteen.

Ian ja tyotyytyvaisyyden vilisen yhteyden taustalla saattavat olla myos ika-
kohorttien viliset erot tyohon liittyvissd odotuksissa (Brush ym. 1987). Lut-
hans ja Thomas (1989) ovat esittidneet, ettd vanhempien tyontekijoiden tyyty-
méttdmyys johtuu tietynlaisesta mukautumisesta tai alistumisesta, joka on seu-
rausta tyohon liittyvistd pettymyksistd. Tyotyytymattomyydestd voidaan myos
hakea oikeutusta aikaiselle eldkkeelle siirtymiselle. Kolmas selitys tyotyyty-
méttomyydelle on muuttuvan teknologian, tydn vaatimusten ja tuottavuuden
mittaamisen aiheuttamat lisddntyvat paineet, joihin idkkddmman tydovaeston on
vaikeampi vastata kuin nuoremman.

Tyotyytyviisyyden ja sukupuolen vélinen yhteys on niin ikdén laajasti tut-
kittu ilmio. My6s nama tutkimustulokset ovat ristiriitaisia (Oshagbemi 2003),
silld toisissa tutkimuksissa miesten on todettu olevan naisia tyytyvdisempid
tyohonsa (Kauppinen-Toropainen ym. 1983; Brush ym. 1987), ja toisaalla taas
naisten tyOtyytyvéisyys on ollut korkeammalla tasolla kuin miesten (Clark ym.
1996). Joidenkin tutkimusten mukaan naisten ja miesten tyotyytyvaisyydessi
ei ole lainkaan eroavaisuuksia (Brush ym. 1987; Witt & Nye 1992). My6s ai-
van viimeaikaiset tutkimukset (Kuo & Chen 2004; Rode 2004; Mossholder
2005; Tummers ym. 2006) antavat viitteitd sithen suuntaan, ettd tyontekijén
sukupuoli ei ole yhteydessé tyotyytyvaisyyteen. Tyotyytyvaisyyden on suku-
puolten vililld havaittu olevan samankaltaista my0s silloin, kun miehet ja nai-
set toimivat erityyppisissd tyotehtdvissa. Esimerkiksi Greenhaus, Parasuraman
ja Wormley (1990) eivit 10ytaneet merkitsevid eroja naisten ja miesten tyotyy-
tyvéisyydessd, vaikka naiset toimivat useammin pienipalkkaisissa toimistoteh-
tdvissd, ja miehet puolestaan toimivat todenniakoisemmin johtotehtdvissa.

Sukupuolten vilistd eroa tyotyytyvéisyyden kokemisessa on pyritty selitté-
madn usean mekanismin kautta. Ensinndkin on esitetty, ettd naisten odotukset
tyotd kohtaan ovat erilaiset kuin miesten. Naiset odottavat tyoltddn vihemméan
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ja ovat siten myos tyytyvdisid vihempéén kuin miehet. Toisaalta ilmid voi joh-
tua myds siité, ettd sukupuolten arvostukset tyohon liittyvid asioita kohtaan
ovat erilaisia. (Mottaz 1986; Oshagbemi 2003.) Myds oikeudenmukaisuuteen
liittyvissa kasityksissé saattaa olla eroja sukupuolten vililld (Brockner & Adsit
1986).

Vaikka tietyn profession (ammattiryhmén) sisdlld toimiminen yhdenmu-
kaistaa eri sukupuolten uraorientaatiota, on miesten havaittu asettavan urake-
hitykselle suuremman painoarvon kuin naisten, jotka painottavat erityisesti
tyon kiinnostavuutta. Sukupuolten vélisiin eroihin saattaa olla syynd se, ettd
naiset eivét ole niin kiinnostuneita perinteisestd statusasemiin pyrkimisesté
kuin miehet, mik& puolestaan saattaa johtua tydn ulkopuoliseen eldméén liitty-
vistd velvoitteista. Uraorientaatio voi my0s olla sukupuolen mukaan kulttuuri-
sesti madrittynyttd, mikd saa aikaan sen, ettei naisten vahvaa kunnianhimoi-
suutta pidetd suotavana. On niin ikddn mahdollista, etti naiset kokevat etene-
mismahdollisuutensa heikommiksi kuin miehet, ja pyrkivit ndin ollen sovit-
tamaan omia pyrkimyksiddn tarjolla oleviin mahdollisuuksiin. (Haapakorpi
1997.) Sukupuoli saattaa vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen myos siten, ettd naisten
tyOtyytyviisyys on korkeammalla tasolla tydtehtivissd, joissa sosiaaliset suh-
teet korostuvat osaamisen hyvéksikdyton ja uramahdollisuuksien jaddessd va-
hemmalle huomiolle. Miehet puolestaan ovat tyytyvaisempid tehtivissé, joissa
mahdollisuudet oman osaamisen hyvéksikdyttoon ja uralla etenemiseen koros-
tuvat sosiaalisten suhteiden jaddessd vdhemmaélle huomiolle. (Mottaz 1986;
Oshagbemi 2003.)

4.2.4 Henkilokohtaiset ominaisuudet

Yksilon ja tyotehtdvien yhteensopivuutta (person-job fit) tarkastelevan 1&hes-
tymistavan mukaan yksilon reaktio tietyn tyyppisid tyotehtévid kohtaan riip-
puu hénen henkildkohtaisista ominaisuuksistaan (Spector 1997, 53). Yksilon
ja tyotehtdvien yhteensopivuuden on todettu olevan yhteydesséd tyOtyytyvéi-
syyteen ja organisaatioon sitoutumiseen (Kristof 1996). Tamin nidkemyksen
mukaan tyontekija kokee tyOtyytyvaisyyttd, jos tydn ominaisuudet sopivat yh-
teen hdnen henkilokohtaisten ominaisuuksiensa kanssa (Spector 1997, 37).
Myods Rose (1994) korostaa erityisesti sisdisten tekijoiden merkitysti tyotyy-
tyvdisyyden rakentumisessa. Hinen mukaansa yksilo on tyytyvidinen tyohonsa
silloin, kun tyon osaamisvaatimukset ovat yhteensopivia oman osaamistason
kanssa. Tyotyytyvédisyyden kannalta on siis keskeistd, ettd tyontekijalld on
mahdollisuus toimia sellaisissa tehtédvissé, joissa hin voi hyddyntdd omia ky-
kyjdan. Kaikkein eniten tyytyméttomyyttd puolestaan ilmenee tilanteessa, jos-
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sa tyon vaatimukset ovat selkedsti tyontekijin omaa osaamistasoa alhaisem-
mat.

Tyotyytyviisyyteen vaikuttavia henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat yksi-
16n persoonallisuus ja aikaisemmat kokemukset, jotka usein vaikuttavat tyo-
tyytyvéisyyteen yhdessé (Spector 1997, 30). Tyotyytyvéisyytté tarkasteltaessa
on huomattava, ettd osa sen véliaikaisesta vaihtelusta voi johtua muutoksista
yksilon mielialassa (Fisher 2002). On kuitenkin havaittu, ettd tyotyytyvéisyys
on jossain médrin stabiili ominaisuus, ja tyotyytyvidisyyden on todettu pysyvéin
samana, vaikka tyotehtdvat ja tyopaikkakin vaihtuvat (Staw & Ross 1985;
Gupta, Jenkins & Beehr 1992). Télloin tyotyytyvéisyys méérdytyy yksilon
luonteeseen liittyvien pysyvien ominaisuuksien tai piirteiden mukaan (Staw &
Cohen-Charash 2005). Sekd henkilon luonteen ettd persoonallisuuden ja tyo-
tyytyvaisyyden vililld ndyttdd siis olevan yhteys (Spector 1997, 49; Saari &
Judge 2004). Gerhart (2005) on todennut, ettd yksilon henkilokohtaiset tausta-
tekijat ja tilannetekijit eivit ole toisensa poissulkevia vaan voivat vaikuttaa
tyOtyytyvaisyyteen samanaikaisesti. Ndma yksilon luonteen ja tyGtyytyvaisyy-
den toisiinsa kytkeneet tutkimukset ovat kuitenkin saaneet kritiikkid osakseen
esimerkiksi Davis-Blaken ja Pfefferin (1989) taholta.

Henkilokohtaisen kasvun tarve, joka siséltyy edelld kisiteltyyn Hackmanin
ja Oldhamin (1975) tyon muotoilumalliin yksilon persoonallisuuteen liittyvana
ns. véliin tulevana tekijédné on erds esimerkki tydtyytyvdisyyteen vaikuttavista
yksilon ominaisuuksista. Henkilokohtaisen kasvun tarve tarkoittaa henkilon
halua ilmaista ja kehittdd itsedén tyossdén. Kasvutarpeen voimakkuus vaikut-
taa mallissa siihen, kokeeko henkild esimerkiksi tehtdvien vaihtelevuuden tai
itsendisyyden positiivisena vai negatiivisena tyon ulottuvuutena (ks. myos
Juuti 1989, 66-67). On todenndkoistd, ettd voimakkaan henkilokohtaisen kas-
vutarpeen omaavat tyontekijit kokevat tyotyytyvaisyyttd toimiessaan haasteel-
lisissa, monimutkaisissa sekéd runsaasti osaamista ja ammattitaitoa vaativissa
tehtivissd (Loher ym. 1985; Van Yperen & Janssen 2002). Niin ollen voi-
makkaan henkilokohtaisen kasvutarpeen omaavia tyontekijoitd voidaan moti-
voida siséllyttdmaéllé tyotehtdviin Hackmanin ja Oldhamin (1975) mallin mu-
kaisia tyon ydinominaisuuksia (Spector 1997).

4.3 Vaihtoalttius ja sithen vaikuttavat tekijét

Vanhala (1981a, 3) on mééritellyt vaihtoalttiuden (turnover intentions) henki-
16n ilmaisemaksi késitykseksi siitd, aikooko hén l&himméan kahden vuoden si-
sdlld vaihtaa tyOpaikkaa vai ei. TyOpaikan vaihtoalttius voidaan maédritelld
myo0s henkilon ulkoiseksi liikkuvuushalukkuudeksi, jonka ajatellaan indikoi-
van heikkoa organisaatioon sitoutumista (Randall 1990, 363-365; Lahteenma-
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ki 1995, 65). Tdma perustuu siihen, ettd heikon sitoutumisen on todettu olevan
yhteydesséd usein esiintyviin tydpaikasta ldhtemisen ajatuksiin (Laine 2005).
Organisaatioon sitoutuminen puolestaan tarkoittaa organisaatioon kuulumisen
voimakkuutta, ja sen osatekijoitd ovat organisaation tavoitteiden ja arvojen
hyvéksyminen ja sisdistdminen, valmius ponnistella yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi sekd halu pysyé organisaation jdsenend (Porter, Steers, Mowday
& Boulian 1974). Voidaan siis ajatella, ettd vaihtoalttius mittaa organisaatioon
sitoutumisen osa-alueista henkilon lojaaliutta organisaatiota kohtaan (Allen &
Meyer 1990; Meyer, Allen & Smith 1993), minké katsotaan ilmenevén haluk-
kuutena sdilyttdd organisaation jésenyys (Kaajas ym. 2001).

Firth ym. (2004) jakavat tyopaikan vaihtoalttiuteen vaikuttavat tekijit tyo-
heikkoon organisaatioon sitoutumiseen ja tyotyytyméttomyyteen. Tydpaikan
vaihtoalttiutta selittdviksi tekijoiksi ovat aikaisemmissa tutkimuksissa osoit-
tautuneet tyotyytyvaisyys (Vanhala 1981b), organisaatioon sitoutuminen (Loi
ym. 2006) ja oikeudenmukaisuuden kokemukset (Berg 1991), joiden yhteys
vaihtoalttiuteen on negatiivinen.

Naéiden liséksi tyopaikan vaihtoalttiuteen vaikuttaviksi tekijoiksi on aikai-
semmissa tutkimuksissa todettu mm. yksilon henkildkohtaiset taustatekijét se-
ki ty0ymparistoon liittyvat tekijat. Yksiloon liittyvistd tekijoistd koulutuksen
on todettu vaikuttavan vaihtoalttiuteen siten, ettd koulutustason kasvaessa
vaihtoalttiuskin kasvaa (Berg 1991; Chiu & Francesco 2003). Tadma voidaan
selittdd ensinnikin alemman koulutustason omaavan henkiloston heikommilla
tyomarkkinamahdollisuuksilla sekd rajatummilla mahdollisuuksilla uralla ete-
nemiseen. (Berg 1991.) Yksiloon liittyvistd tekijoistd idn ja tyOssdoloajan on
todettu olevan kaikkein voimakkaimmin yhteydessé vaihtoalttiuteen (Vanhala
1981a). Molempien taustatekijoiden yhteydet vaihtoalttiuteen ovat luonteel-
taan kédnteisid (Chiu & Francesco 2003). Sukupuolen yhteys vaihtoalttiuteen
sen sijaan on heikompi. Loi ym. (2006) kuitenkin totesivat, ettd naisten tyo-
paikan vaihtoalttius on voimakkaampaa kuin miesten.

4.4 Tietotekniikkahenkil6ston tyotyytyvéisyys ja vaihtoalttius

Erityisesti tietotekniikkahenkildston tyotyytyvéisyyttd késittelevid tutkimuksia
ovat mm. McMurtrey, Grover, Teng & Lightner (2002), Egan, Yang & Bart-
lett (2004) ja Kuo & Chen (2004). Egan ym. (2004) ovat selvittidneet organisa-
torisen oppimiskulttuurin ja tyotyytyvaisyyden vaikutusta henkiloston vaihtu-
vuuteen ja osaamisen jakamiseen liittyvédn motivaatioon. Tutkimuksen mu-
kaan tyOtyytyvdisyys on osa organisatorisen oppimisen kulttuuria. Sekd tyo-
tyytyvaisyys ettd organisatorisen oppimisen kulttuuri vaikuttavat merkittavasti
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tietotekniikkahenkiloston motivaatioon jakaa omaa osaamistaan seké aikeisiin
vaihtaa tyOpaikkaa. Yleisen tydtyytyvdisyyden yhteys henkiloston aikeisiin
vaihtaa tydpaikkaa oli voimakas ja negatiivinen. Ty6honsé tyytyvéinen henki-
16st0 siis suunnittelee tyopaikan vaihtoa harvemmin kuin tyhonsa tyytymaton
henkildsto.

Kuon ja Chenin (2004) tutkimus puolestaan késitteli yksilon taustatekijoi-
den ja tyOtyytyviisyyden vélistd yhteyttd tietotekniikkahenkiloston kohdalla.
Tutkimuksessa tarkasteltiin sukupuolen, siviilisdddyn, ién, koulutustason ja -
taustan, alakohtaisen tyokokemuksen, virka-aseman, tyonantajan toimialan ja
vuosipalkan yhteyttd tyotyytyvdisyyteen. Tyotyytyvéisyys jaettiin tutkimuk-
sessa yleiseen, sisdiseen ja ulkoiseen tydtyytyviisyyteen. Tutkimuksen mu-
kaan IT-henkildston tyotyytyvaisyys ei riipu tyontekijan sukupuolesta, koulu-
tustasosta, koulutustaustasta tai tydnantajaorganisaation toimialasta. Tyonteki-
jan siviilisdédty sen sijaan vaikuttaa tyotyytyviisyyteen siten, ettd naimisissa
olevat tyontekijit ovat tyytyvadisempid kuin naimattomat. IT-henkil6ston idn
yhteys tyotyytyviisyyteen on samankaltainen kuin useimpien muiden ammat-
tiryhmien kohdalla. Tutkimuksen mukaan 35-40-vuotiaat IT-ammattilaiset
ovat tyytyviisempid tyohonséi kuin 20-30-vuotiaat kollegansa. Ero ikdryhmien
vililla saattaa johtua siité, ettd vanhemmilla tyontekijo6illd on paremmat mah-
dollisuudet kéayttdd omaa osaamistaan tdysipainoisesti hyvéksi tydssddn. Vir-
ka-asema puolestaan vaikuttaa tyOtyytyvédisyyteen siten, ettd johtavassa ase-
massa ja asiantuntijatehtdvissd toimivat henkil6t ovat tyytyvdisempid kuin
avustavissa tehtdvissd toimivat henkil6t. Syyné tdhén saattaa olla johtotason
tyontekijoiden tyon haasteellisuus, joka mahdollistaa itsensd toteuttamisen
tyon kautta. Toisaalta my0ds johtotason henkildston parempi tyOympéristd ja
resurssien parempi saatavuus saattavat 10ytyéd tyotyytyvéisyyden kokemisen
taustalta.

Kuon ja Chenin (2004) tutkimuksen mukaan 7-9 vuoden mittaisen tyoko-
kemuksen omaavien henkildiden tyotyytyvdisyys on korkeammalla tasolla
kuin alle vuoden mittaisen tyokokemuksen omaavien. Tdmén arvellaan johtu-
van siitd, ettd juuri alalle tulleet tyontekijat eivét vield ole sinut tyonsé ja tyo-
ympdristonsi kanssa, mikd johtaa alhaisempaan tyotyytyviisyyteen verrattuna
enemman tyokokemusta omaavaan henkilostoon. Toisaalta taas yli kymmenen
vuotta alalla olleet ovat ehkd visyneitd ty6honséd, miké alentaa heidén tyyty-
vaisyyttddn. Igharian ja Greenhausin (1992) mukaan ikd sen sijaan ei vaikuta
tietotekniikkahenkildston tyotyytyvaisyyteen.

Myo6s henkilon vuosiansiot liittyvit voimakkaasti tyotyytyvéisyyteen siten,
ettd suuremmat vuosiansiot omaavat henkilot ovat tyytyvdisempid kuin va-
hemmén ansaitsevat. Syitd tdhdn voi olla useita. Ensinnékin enemmén ansait-
sevien tyontekijoiden asema organisaatiossa on yleensd korkeampi kuin vi-
hemmén ansaitsevien, mikd vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen. On kuitenkin huo-
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mattava, ettd vaikka tyotyytyviisyys kasvaa tulojen lisdédntyessd, tyOtyytyvéi-
syyden kasvu pyséhtyy, kun tulot nousevat tietylle tasolle. Néin ollen tyon
mielenkiintoisuutta, haastavuutta ja vaihtelevuutta sekd henkildston koulutus-
ja kehittymismahdollisuuksia lisidmaélld voidaankin vaikuttaa IT-henkiloston
tyOtyytyviisyyteen tehokkaammin ja pitkdjanteisemmin kuin henkiloston
palkkatasoa nostamalla (Kuo & Chen 2004).

McMurtrey ym. (2002) tutkivat niin ikdén tietotekniikan ammattilaisten
tyOtyytyvaisyyttd ja totesivat, ettd teknisesti orientoituneet tyontekijit olivat
tyytyvdisempid tyohonsd kuin johtajuuteen orientoituneet tyontekijat. Toisin
kuin Kuo ja Chen (2004) McMurtrey ym. (2002) totesivat, ettei IT-henkildston
idlld ja tyokokemuksella ole yhteyttd tydtyytyvéisyyteen. Yhtenevid nididen
tutkimusten tulokset sen sijaan ovat siind, ettei kummassakaan 16ytynyt yhte-
ytta tyontekijén koulutuksen ja tyotyytyvéisyyden vélilta.

Igharia ja Greenhaus (1992) puolestaan ovat tutkineet tietotekniikkahenki-
16ston tyOpaikan vaihtoalttiuteen vaikuttavia tekijoitd. He selvittivat tutkimuk-
sessaan henkildston demografisten tekijoiden (iéin, tydssdoloajan ja koulutuk-
sen), rooliristiriitojen ja rooliepdselvyyksien sekd uraan liittyvien tekijoiden
(palkka, ylenemismahdollisuudet nykyisesséd tyOnantajaorganisaatiossa sekéd
nykyisen tydnantajaorganisaation ulkopuoliset uramahdollisuudet) vaikutusta
ty0- ja uratyytyvaisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen ja tyopaikan vaihto-
alttiuteen. Ulkoisilla uramahdollisuuksilla on tutkimuksen mukaan positiivi-
sessa vaikutus ty0- ja uratyytyvéisyyteen sekd vaihtoalttiuteen ja negatiivinen
vaikutus organisaatioon sitoutumiseen. Ulkoisten uramahdollisuuksien vaiku-
tus tyOtyytyvéisyyteen ja vaihtoalttiuteen voidaan selittdd silld, ettd uramah-
dollisuuksien olemassaolo saa henkilon kokemaan ty6hon ja uraan liittyvaa
onnistumisen tunnetta ja siten myds tyotyytyvaisyytta.

4.5 Tyotyytyvaisyys ja vaihtoalttius henkildstdjohtamisen tulokselli-
suusmittareina

Tyotyytyviisyys on kaikkein yleisimmin henkil6stojohtamisen tuloksellisuu-
teen liitetty organisaatiokdyttdytymisen osa-alue (Saari & Judge 2004). Tyo-
tyytyvéisyystutkimus on alun perin ldhtenyt liikkeelle Hawrthorne-
tutkimuksista, joiden jdlkeen ihmissuhdekoulukunnan piirisséd toteutettiin tut-
kimuksia, joissa tyytyvdisten tyontekijoiden oletettiin yleensd olevan tuotteli-
aampia kuin tyytymittomien tyontekijoiden (Juuti 1983, 145). Henkildston
asenteet eivit kuitenkaan sellaisenaan vaikuta henkilostéjohtamisen tulokselli-
suuteen, vaan ne vaikuttavat henkildston toimintaan' organisaatiossa, mika

15 Vrt. kiyttidytymistieteellinen lihestymistapa luvussa 3.2.
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puolestaan vaikuttaa tuloksellisuuteen (Koys 2001; Saari & Judge 2004). Tyo-
tyytyvéisyyden ja tuloksellisuuden vélisen yhteyden ajatellaan siis olevan vé-
lillinen.

Tyotyytyvéisyydelld on todettu olevan positiivinen yhteys organisaatioon
sitoutumiseen (Mathieu 1991; Meyer, Allen & Smith 1993; Eby ym. 1999;
Cheng, Jiang & Riley 2003; Firth ym. 2004; Noblet ym. 2005; Ostroff ym.
2005) ja tydomotivaatioon (Guest 1999). Tyétyytyviisyyden yhteyden henki-
16stdn poissaoloihin ja vaihtuvuuteen on sen sijaan todettu olevan negatiivinen
(Fried & Ferris 1987; Meyer, Allen & Smith 1993; Eby ym. 1999; Judge &
Ilies 2004; Ostroff ym. 2005). Tyohonsd tyytyméttomien tyontekijoiden on
todettu vaihtavan tyopaikkaa tai olevan poissa tdistd todennidkoisemmin kuin
tyytyvdisten tyontekijoiden, joiden organisaatioon sitoutuminen on vahvem-
paa. Henkilston vaihtuvuuden vdhenemisen taas on todettu parantavan henki-
lostojohtamisen tuloksellisuutta (Shaw, Gupta & Delery 2005) sekd vdhenta-
van yritys- ja organisaatiokohtaisen osaamisen menetyksistd, korvaavien hen-
kildiden 16ytdmisestd, rekrytoinnista ja koulutuksesta aiheutuvia kustannuksia
(Chang 1999; Koys 2001; Ulrich ym. 2004; Brooks ym. 2005).

Tyopaikan vaihtoaikeiden on todettu olevan merkittdvin vaihtuvuutta selit-
tédva tekija (esim. van Breukelen, van der Vlist & Steensma 2004). On kuiten-
kin huomattava, ettd joissain tutkimuksissa tyopaikan vaihtoaikeiden ja vaih-
tuvuuden vililld on havaittu olevan vain heikohko positiivinen yhteys (esim.
Allen, Weeks & Moffitt 2005). TyoOpaikan vaihtoalttiuden ja tyotyytyvaisyy-
den seké sitoutumisen vilisen yhteyden sitd vastoin on useissa tutkimuksissa
todettu olevan negatiivinen (esim. Berg 1991; Ostroff, Shin & Kinicki 2005;
van Knippenberg & Sleebos 2006).

Tyohonsé tyytyvdisen henkiloston voidaan ajatella tekevin tyonsd parem-
min kuin tyytyméttdmin (McMurtrey ym. 2002). Tyotyytyviisyyden ja tyo-
suorituksen vélistd yhteyttd tarkastelevia empiirisid tutkimuksia on lukuisia.
Yhteyden olemassaolo ja erityisesti sen voimakkuus ovat kuitenkin kiistan-
alaisia kysymyksid. Joidenkin tutkimusten pohjalta voidaan todeta, etti yhteys
on positiivinen ja merkitsevd (Petty ym. 1984; Fried & Ferris 1987; Lam,
Schaubroeck & Aryee 2002; Hwang & Chi 2005). Toisaalta joissain tutkimuk-
sissa yksilotason tyotyytyvéisyyden ja yksildtason tyOsuorituksen véliltd on
16ydetty vain hyvin heikko yhteys (esim. Janssen 2001).

Organisaatiokansalaistoiminta (organizational citizenship behavior, OCB)
on organisaatiokayttadytymiseen liittyva kisite, jolla tarkoitetaan henkildston
erilaista organisaation ja tyOyhteison kannalta suotuisaa toimintaa. Tdmé voi
olla erilaista auttavaisuudeksi, reiluudeksi, lojaalisuudeksi, kuuliaisuudeksi,
aloitteellisuudeksi, hyveellisyydeksi ja itsensid kehittimiseksi luokiteltavaa
kayttdytymistd (Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach 2000). Organ
(1977; 1988) on esittanyt, ettd aikaisemmissa tutkimuksissa 10ytymattd jadnyt
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selked yhteys tyotyytyvéisyyden ja suorituksen véliltd johtuu tydsuorituksen
kapeasta maédrittelystd. Jos tyOsuoritus médritellddn siten, ettd sithen kuuluu
my0s henkildston kdyttdytyminen, joka ei suoraan téhtdd organisaation tavoit-
teen saavuttamiseen (kuten organisaatiokansalaistoiminta), yhteys tyotyytyvéi-
syyteen vahvistuu. Organisaatiokansalaistoimintaan liittyvédn kéyttdytymisen
voidaan ajatella parantavan tyOsuoritusta, koska se edesauttaa henkildston yh-
teistyon sujumista (Podsakoff ym. 2000). Tydtyytyvéisyyden (Podsakoff ym.
2000; Murphy ym. 2002; Judge & Ilies 2004; Saari & Judge 2004), koetun oi-
keudenmukaisuuden, organisaatioon sitoutumisen ja esimieheltd saadun tuen
(Organ & Ryan 1995; Podsakoff, MacKenzie, Paine, Bachrach 2000) puoles-
taan on todettu olevan positiivisessa yhteydessd organisaatiokansalaistoimin-
taan.

Koys (2001) on niin ikdén tarkastellut henkildston asenteiden (tyotyytyvai-
syys) lisdksi my0s henkiloston kéyttdytymistd (OCB ja henkiloston vaihtu-
vuus) silld oletuksella, ettd kayttdytyminen vaikuttaa henkilostojohtamisen tu-
loksellisuuteen suoremmin ja vilittomdmmin kuin henkildston asenteet. Nain
voidaan ajatella erityisesti silloin, kun tuloksellisuuteen siséllytetdan kannatta-
vuuden liséksi my0s asiakastyytyvéisyys. Tutkimuksen mukaan OCB vaikut-
taa positiivisesti kannattavuuteen ja tyotyytyviisyys puolestaan vaikuttaa posi-
tiivisesti asiakastyytyvaisyyteen. Lisdksi Koys (2001) tarkasteli pitkittdistut-
kimuksessaan henkildstoresurssien ja organisaation tuloksellisuuden vélisen
yhteyden luonnetta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittid, vaikuttavatko posi-
titviset henkiloston asenteet ja kdyttdytyminen liiketoiminnan tulokseen vai
onko yhteyden suunta pdinvastainen. Aiheesta usein tehdyissd poikittaistutki-
muksissa ilmennyt yhteys henkilostoresurssien ja liiketoiminnan tuloksen va-
lilld voi johtua joko siitd, ettd organisatorinen tuloksellisuus mahdollistaa edis-
tyksellisten ~HR-strategioiden toteuttamisen tai edistyksellisten HR-
strategioiden toteuttaminen aikaansaa organisatorista tuloksellisuutta (Huselid
1995; Delaney & Huselid 1996). Samoin kuin useimmat muut henkiloston
asenteita ja kayttaytymistd késitelleet tutkimukset myds Koysin (2001) tutki-
mus tukee véitettd, jonka mukaan henkilostoresurssien tuloksellisuus vaikuttaa
organisaation tuloksellisuuteen.

4.6 Yhteenveto henkildstojohtamisen tuloksellisuuden mittaamisesta

Boselie, Dietz ja Boon (2005) ovat Dyerin ja Reevesin (1995) ryhmittelya
mukaillen jakaneet henkilostdjohtamisen tuloksellisuuden mittarit (outcomit)
kolmeen ryhméén, jotka ovat 1) taloudelliset tulokset (esim. voitto, myynti,
markkinaosuus), 2) organisaatiotason tulokset (esim. tuotantoméaara, laatu, te-
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hokkuus) ja 3) henkilostotason tulokset (esim. henkildston asenteet ja kayttay-
tyminen, kuten tyOtyytyvéisyys, sitoutuminen ja tyOpaikan vaihtoalttius).
My6s Ulrich (1997b) on tarkastellut eri tapoja henkildstdjohtamisen tulokselli-
suuden mittaamiseen, ja hdnen mukaansa ne voidaan jakaa tuottavuutta, ihmi-
sid ja prosesseja koskevaan mittaamiseen.

Henkil6stotoimintojen ja -kdytidntdjen vaikutusta organisaation tulokselli-
suuteen voidaan ensinnékin tarkastella tuotos/panos-tyyppisten mittarien avul-
la. Tuotoksella tarkoitetaan tdssa esimerkiksi liikevaihdon, voiton tai valmis-
tettujen tuotteiden méérdd ja panoksella tarkoitetaan sitd tydajan, tyovoiman
tai tyOstd saadun korvauksen maéédrdd, joka tuotteiden tai palvelujen aikaan-
saamiseen on tarvittu. Tuottavuutta mitataan yleensé siten, ettd valittu tuotok-
sen mittari suhteutetaan henkiloston maérdan. Voidaan laskea esim. liikevaih-
to/tyontekija, kustannukset/tyontekijd, tuotetut yksikdt/tyontekijd tai voit-
to/tyontekija. Tuottavuus-mittarien hyvid puolia ovat niiden ymmarrettivyys,
yksinkertaisuus ja vertailtavuus saman toimialan yritysten kesken. Tuottavuu-
teen keskittyvin mittaamisen heikkoutena puolestaan on se, ettd mittarit eivét
valttimattd kerro mitdén henkiloston osaamisesta. Esimerkiksi korkeaan tek-
nologiaan investoineessa autotehtaassa tuotto/tyontekijd -suhde voi olla kor-
kea, mutta luku ei sindnsi kerro mitédén henkildston kyvykkyydestd tai sitou-
tumisesta. Liséksi tuottavuuteen perustuvat tunnusluvut ilmentévit toiminnan
lopputulosta, eivétkéd siten tuo esiin keinoja, joiden avulla tuloksellisuuteen
voitaisiin vaikuttaa. (Ulrich 1997b.)

Henkildstotoimintojen tuloksellisuuden mittaamisessa voidaan keskittyé
myds ihmisten kéyttdytymisen, tuntemusten tai tietimyksen tarkasteluun. Né-
ma mittarit siis tarkastelevat henkiloston organisaation toimintatapoja ja kay-
tdntdjd kohtaan osoittamia reaktioita. Henkiloston asenteet heijastuvat kayttay-
tymisessd, jota mitataan useilla eri tavoilla, esimerkiksi henkildston vaihtu-
vuuden ja poissaolojen kautta. Vaihtuvuus, poissaolot ja yleinen tyytymaétto-
myys kertovat henkildston asenteesta ja sitoutumisesta organisaatioon, esimie-
heen tai organisaatiossa sovellettaviin kdytdntdihin. Tyytyméttomyys tyonan-
tajaorganisaation toimintaan voi nékyéd tyOpaikan vaihdoksina. Kayttdytymi-
sen ja asenteiden lisdksi voidaan mitata myos henkil0ston tietdmysté tai osaa-
mista, esimerkiksi tarkastelemalla henkildston osaamisen monipuolisuutta ja
laajuutta. Prosessien mittaamisessa puolestaan keskitytddn henkiloston sijasta
yrityksen sisdisiin jérjestelmiin ja niiden toimintaan. Prosessien mittaaminen
voi olla esimerkiksi johtamiseen, oppimiseen ja oikeudenmukaisuuteen liitty-
vien organisatoristen prosessien tarkastelua. (Ulrich 1997b.)

Sen lisdksi, ettd mitataan henkilOstoresurssien vaikutusta organisaation tu-
loksellisuuteen, voidaan keskittyé tarkastelemaan organisaation henkilostokay-
tantojd, henkilostotoimen ammattilaisia tai henkildstdosastoa. Henkilostokay-
tdntojd voidaan arvioida useasta eri ndkokulmasta. Voidaan ensinnékin keskit-
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tyd siihen, mitd kéytdntdjd organisaatiossa sovelletaan. Talloin selvitetddn
muun muassa painottuvatko henkildstokéytéinnoisséd operationaaliset vai stra-
tegiset 1dhtokohdat, kuka on vastuussa henkildstokaytintdjen toimeenpanosta
(henkildstdosasto vai linjajohto), paljonko resursseja henkilostotoimintoihin
kéytetddn, millainen henkildstokéyténtdjen toimintokimppu on ja mitéd siitd
ehkd puuttuu. Toiseksi voidaan tarkastella organisaation henkildstétoimen
tuottamaa asiakaslisdarvoa eli sitd, miten henkildstokdyténtdja toteutetaan.
Henkilostokéyténtdihin liittyvét tyytyvdisyystutkimukset tehddén usein kysy-
mailld henkildston kokemuksia seké tiettyjen henkilostopalvelujen tirkeydesta
ettd laadusta. Tdmén tyyppisen mittauksen tuloksena saadaan tietoa siitd, min-
ka henkildstotoimen osa-alueiden kehittdmiseen tulisi erityisesti panostaa. (Ul-
rich 1997b.)

Kustannus-tuotto —tyyppisen niakokulman mukaan kunkin henkildstotoi-
minnon kustannuksia ja tuottoja voidaan arvioida erilaisten laskentamallien
avulla. Mallien etuna on, etti niiden avulla henkilostokaytantdja voidaan arvi-
oida eksplisiittisesti, ajan suhteen ja voidaan vertailla kiytintdjd yritysten vé-
lilld. Tamén tyyppistd mittaamista kutsutaan hyotyanalyysiksi, koska sen avul-
la voidaan maédritelld henkildstotoimintojen hyodyllisyys tai arvo taloudellis-
ten tunnuslukujen muodossa. HenkilOstokdytdntdjen arviointi voi tapahtua
myds koeasetelmaa mukailevassa tilanteessa. Koeryhméin kuuluvat henkilot
ovat jonkun henkildstokdytdnnon soveltamisen piirissd, kun taas kontrolliryh-
massd kyseistd kaytdntdd ei sovelleta. Tdmad mahdollistaa ryhmien vilisten
erojen tarkastelun. Kaytdnndssa tillaisten koeasetelmien rakentaminen on har-
vinaista. (Ulrich 1997b.) Edelld mainittujen l&dhestymistapojen lisdksi henki-
l16stotoimintojen arvioinnissa voidaan keskittyéd tarkastelemaan my0s organi-
saation henkilostdammattilaisten kyvykkyyksié tai henkilostdosaston toimin-
taa (Huselid, Jackson & Schuler 1997).

Paauwe (2004, 60) on tiivistdnyt aikaisemman henkildstdjohtamisen ja or-
ganisaation tuloksellisuuden vélistd yhteyttd késittelevin tutkimuksen seuraa-
van kuvion muotoon (ks. Kuvio 5). Kuviosta ndhdédan ne HRM-toiminnot, joi-
den oletetaan vaikuttavan organisaation tuloksellisuuteen joko suoraan tai tiet-
tyjen henkilostdjohtamisen tuloksellisuusindikaattoreiden kautta. Liséksi on
huomattava, ettd henkilostokdytiantdjen ja yrityksen tuloksellisuuden vilinen
yhteys voi olla myds kédédnteinen niin, ettd yrityksen tuloksellisuus vaikuttaa
sithen, millaisia henkilostokéytiant6jd sovelletaan. Lisdksi tuloksellisuuteen
vaikuttavat organisaatio- ja yksilotason taustatekijat. HRM-tuloksellisuus il-
menee mallin mukaan tydtyytyvdisyyden, tydmotivaation, henkildston pysy-
vyyden ja ldsndolon, tydpaikan ilmapiirin ja sitoutumisen kautta. Henkilosto-
johtamisen tuloksellisuutta mitataan siis tyypillisesti ns. pehmeédmpien mittari-
en, kuten henkiloston tyotyytyvdisyyden kautta. Organisaation tuloksellisuu-
den mittaamisessa sen sijaan kdytetddn kovempia, esim. taloudellisiin tunnus-
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lukuihin perustuvia, mittareita. Kunkin kuviossa esiintyvin henkilostokaytin-
non tulosvaikutuksia seké niiden vaikutuksia yrityksen tuloksellisuuteen ovat
yksityiskohtaisesti tarkastelleet myos Boselie, Paauwe ja Jansen (2001).

HRM-toiminnot HRM-tuloksellisuus Yrityksen
tuloksellisuus
Rekrytointi/valinta Tyotyytyviisyys
HR-suunnittelu Ty6motivaatio Voitto
Palkitseminen Henkiloston pysyvyys Yrityksen markkina-
Osallistaminen (vaihtuvuuden e
vastakohta) Markkinaosuus
Sisdisesti e s
johdonmukaiset HR- Her'lkllostqn ldsnéolo Myynnin lisdys
toimintokimput (poissaclojen Tuottavuus
vastakohta)
Hajautus — . . Tuotteen/palvelun
Sosiaalinen ilmapiiri laat
Koulutus tyontekijoiden ja 4
Mahdollisuus johdon vililla Asiakastyytyviisyys
sisdiseen ylennykseen Henkil6ston Tuotteiden/
Autonomian kiinnittyminen/ palveluiden
lisidminen luottamus/lojaalius/ kehittdminen
sitoutuminen Tulevaisuuden
Jéarjestelmélliset . o
kiiytinnot investoinnit
Valmennus

T

T

T

Kontrollimuuttujat:

1. organisaatiotaso: ikd, koko, teknologia, pddomavaltaisuus, jirjestdytymisaste,

toimiala/sektori jne.
2. yksildtaso: ikd, sukupuoli, koulutustaso, tydkokemus, kansallisuus jne.

Kuvio 5. HRM-toimintojen suhde henkildstéjohtamisen tuloksellisuuteen ja
yrityksen tuloksellisuuteen (Paauwe 2004).

Alasoinin (2001, 4) mukaan aikaisemmasta korkean suorituskyvyn tyopaik-
koja koskeneesta tutkimuksesta voidaan 10ytdd kolmenlaisia selityksid sille,
minkd mekanismin kautta henkilostokaytdnnot vaikuttavat positiivisesti orga-
nisaation suorituskykyyn eli tuloksellisuuteen. Motivaatioselityksen mukaan
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henkilostokaytannot vaikuttavat positiivisesti tydmotivaatioon joko tyotehté-
vien mielekkyyden tai palkkausjirjestelmien kannustavuuden lisddntymisen
kautta. Osaamisselityksen mukaan esim. systemaattiset koulutuskdytiannét tai
tarkkaan valikointiin perustuva rekrytointipolitiikka vaikuttavat positiivisesti
tyontekijoiden ammattitaitoon ja osaamiseen. Rakenneselitys puolestaan tar-
koittaa sitd, ettd tiettyjen henkildstokdytantdjen soveltaminen aikaansaa raken-
teellisia muutoksia, kuten organisatorisia uudistuksia tai tyon uudelleenjirjes-
telyja, joiden myota tyontekijoiden mahdollisuus kayttdd ja kehittdd kykyjadn
tyOssd lisdéntyy.
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5 TUTKIMUKSEN TAVOITTEEN TASMENTAMI-
NEN

Henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta selvitténeissd tutkimuksissa ovat mie-
lenkiinnonkohteina usein olleet ns. korkean suorituskyvyn tai korkean sitou-
tumisen johtamiskdytdnndt. Tutkimusten peruskysymyksend on yleensd se,
voidaanko henkilstoresurssien johtamisen kéytinndilld ylipidnsd vaikuttaa
organisaation tuloksellisuuteen ja jos voidaan, niin miten ja milld kaytannoilla.
Lisdksi on pyritty selvittiméén, tuottavatko parhaan tuloksen yksittdiset hy-
véksi havaitut kdytdnndt vai henkildstojohtamisen kédyténtdjen kokonaisuus eli
toimintokimppu. Myo0s keskustelu johtamiskdytiantojen yleisestd ja organisaa-
tiokohtaisesta sovellettavuudesta sekd ulkoisesta ja sisdisestd integraatiosta on
ollut vilkasta.

Tédmén tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd organisaatiossa sovellettavilla
HRM-kéytinnoilld on positiivinen vaikutus organisaation tuloksellisuuteen
(esim. Becker ym. 2001; Paauwe 2004). Henkilostokéytintojen ja organisaati-
on tuloksellisuuden vilisen yhteyden tarkastelussa sovelletaan resurssipohjais-
ta ldhestymistapaa, joka auttaa hahmottamaan henkilOstoresurssien strategista
merkitysta ja sopii lahtokohdaksi henkilostéjohtamisen tutkimiseen tdmén tut-
kimuksen tietointensiivisissd kohdeyksikoissd, silld tietointensiivisten organi-
saatioiden toteuttamat strategiat ovat usein resurssipohjaisia (Nurmi 1998).

Tutkimuksen perusldhtokohtiin kuuluu myos ajatus, jonka mukaan yrityk-
sen HRM-jérjestelmédlld kokonaisuutena on enemmén merkitystd henkilosto-
johtamisen tuloksellisuuteen kuin yksittdisilla HRM-kaytannoilla (Becker ja
Gerhart 1996; Purcell 1999). Aikaisemmat tutkimukset (esim. Ichniowski ym.
1997) tukevat nikemystd, jonka mukaan organisaatioissa sovellettavat henki-
16stokaytdnnot muodostavat toisiaan tdydentdvid toimintokimppuja. Esimer-
kiksi kannustavan palkkauksen kdyttd on yhteydessd laaja-alaiseen rekrytoin-
tiin, tiimityon kayttoon sekd johdon ja henkildston viliseen vuorovaikutukseen
(Ichniowski ym. 1997). Néin ollen myds henkilostokéytiantojen tuloksellisuut-
ta tarkasteltacssa on mielekéstd keskittyd ndiden HRM-jérjestelmien eiké yk-
sittidisten kdytantdjen tuloksellisuuteen. Henkilostokaytintojen tuloksellisuutta
tarkasteltaessa mielenkiinnon kohteena on itse asiassa useiden HRM-
kiytidntojen yhdysvaikutus organisaation suoritukseen. Koska kaikkien mah-
dollisten yhdysvaikutusten tarkastelu on kiytdnndssd mahdotonta, voidaan
tarkastella koko HRM-jérjestelmén tuloksellisuutta (Ichniowski ym. 1997).
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Henkildstdjohtamisen toimintokimppu-ldhestymistapa perustuu siihen, etti
henkil6stdjohtamisen kéytintdjen tulee muodostaa tarkoituksenmukainen ja
toisiaan tukeva kokonaisuus (sisdinen integraatio), joka pohjautuu henkilosto-
strategiaan ja sitd kautta myos koko organisaation toimintastrategiaan (ulkoi-
nen integraatio). Tamén lisdksi tarvitaan kdytdntojen tilanteen mukaista ja tés-
séd tapauksessa myds ammattiryhmékohtaista soveltamista. Ratkaisevaa ei ole
se, sovelletaanko organisaatiossa tiettyd kdyténtdd vaan se, miten kéytédntod
sovelletaan. Tutkimuksen ldhtSkohtiin kuuluu myds ajatus siité, ettd edistyk-
selliset (korkean suorituskyvyn) tyokéytdnnot tuottavat henkildstojohtamisen
tuloksellisuutta. Tutkimuksessa ei kuitenkaan etsitd kaikkialla sovellettavissa
olevia parhaita kdytidntdjd vaan pyritddn 16ytdméén niitd piirteitd, joilla edis-
tyksellisid henkilostokaytantdja tietotekniikkahenkiloston kohdalla voidaan
luonnehtia.

Edellad esitetyn perusteella tdssd tutkimuksessa omaksuttu ldhestymistapa
henkilostojohtamisen tuloksellisuuden tarkasteluun on toimintokimppu-
ajattelun mukainen. Tutkimuksessa ollaan yksittdisten henkildstokédytintdjen
sijasta kiinnostuneita henkilostojarjestelméan tuloksellisuudesta. Toiminto-
kimppuldhestymistapaan viittaa my06s henkilostokédytintdjen edistyksellisyy-
den médrittdminen additiivisesti, silld HRM-toimintokimppu -ajattelun mukai-
nen parhaat kdytannot -vaikutus on additiivinen (Guest 1997). Toisaalta tutki-
muksessa ei varsinaisesti tarkastella henkilostokdytintdjen yhteensopivuutta
organisaation strategian kanssa, jolloin tutkimuksessa sovellettava ldhestymis-
tapa on myos ldhelld ns. henkildstdjarjestelmén voimallisuuteen (strength of
the HRM system) perustuvaa lahestymistapaa. Bowen ja Ostroff (2004) ovat
madritelleet sellaisen HRM-jarjestelméan piirteet, jonka voidaan ajatella selke-
dsti ja yksiselitteisesti ohjaavan henkildston toimintaa organisaation tulokselli-
suuden kannalta suotuisaan suuntaan.

Téssé tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita henkildstovoimavarojen johtami-
sen tuloksellisuudesta tietotekniikka-ammateissa. Tutkimuksessa tarkastellaan
tietotekniikkahenkildston kohdalla sovellettavien johtamiskéyténtdjen edistyk-
sellisyytté sekd tietotekniikkahenkildston tyotyytyvdisyyttd ja tydpaikan vaih-
toalttiutta. Tutkimuksen tavoitteena on siis selvittdad, miten tietotekniikan am-
mattilaisten henkilostojohtamisesta saadaan mahdollisimman tuloksellista.
Tutkimuksen pédétavoitteeseen pyritdén seuraavien neljin osatavoitteen kautta.

1. Selvitetddn, millaisia henkilostovoimavarojen johtamisen kaytintoja
tietotekniikan ammattilaisten kohdalla sovelletaan.

2. Tarkastellaan, miten tietotekniikan ammattilaisten tyotyytyvdisyys ra-

kentuu.

3. Tutkitaan tydnantajaorganisaation henkildstdjohtamisen edistykselli-

syyden yhteytti tietotekniikan ammattilaisten tyotyytyviisyyteen.
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4. Tutkitaan henkildstdjohtamisen edistyksellisyyden sekd tyotyytyvéi-
syyden yhteyttd tietotekniikan ammattilaisten tydpaikan vaihtoalttiu-
teen.

Tutkimuksessa siis kartoitetaan kohdeorganisaatioiden henkildstdjohtami-
sen kaytdntojd seka tietotekniikkahenkiloston tyytyvaisyyttd ndihin henkil9sto-
johtamisen osa-alueisiin eli kohdeorganisaatioissa sovellettaviin HRM- ja tyo-
kaytantoihin. Tutkimuksessa selvitetddn, onko henkilostdjohtamisen edistyk-
sellisyys yhteydessa tyotyytyvaisyyteen. Lisédksi selvitetddn, ovatko henkilds-
tojohtamisen edistyksellisyys ja tyotyytyvéisyys yhteydessd tyopaikan vaihto-
alttiuteen. Néin ollen tutkimuksessa pyritdéin myds etsiméin niitd tyStyytyvéi-
syyden osatekijoitd, jotka ovat yhteydessa tietotekniikka-ammateissa toimivi-
en henkildiden tyopaikan vaihtoalttiuteen. Myos henkiloston yksildtekijoiden
ja organisaation rakenteellisten taustekijoiden vaikutus otetaan huomioon tut-
kimuksen mielenkiinnonkohteena olevien ilmididen vélisid yhteyksié tarkas-
teltaessa. Edella lueteltujen tutkimuksen osatavoitteiden avulla pyritdin selvit-
tdmaddn, miten tietotekniikan ammattilaisille rakennetaan tuloksellinen henki-
l16st6johtamisen toimintokimppu, joka parhaiten tukee henkiloston osaamisen
kehittymisté ja tdysimédrdistd hyodyntdmistd ja siten myds mahdollisimman
tehokasta tyoskentelyd. Tutkimuksessa keskitytddn henkilostéjohtamisen koko
kenttddn rajautuen kuitenkin tarkastelemaan johtamiskdytidnt6ja ja rakenta-
maan HRM-toimintokimppua nimenomaan tietotekniikan ammattilaisten kan-
nalta. Tutkimusasetelma on esitetty seuraavassa kuviossa (ks. Kuvio 6).

Tietotekniikan professio

_ — Henkilosto-

HRM- ~|  Tydpaikan johtamisen

edistyksellisyys \ / vaihtoalttius tuloksellisuus
Tyotyytyviisyys

’ Organisaatio- ja yksil6tason tekijat ‘

Kuvio 6. Tutkimusasetelma.

Tutkimuksen ldhtokohtana on, etté edistyksellisten henkildstovoimavarojen
johtamisen kiytdntdjen soveltaminen vaikuttaa positiivisesti henkildstojohta-
misen tuloksellisuuteen. Henkildstéjohtamisen tuloksellisuuden oletetaan tdssa
tutkimuksessa muodostuvan siten, ettd henkilostokdyténtdjen edistyksellisyys
vaikuttaa positiivisesti tietotekniikkahenkildston tyotyytyvéisyyteen (Berg
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1999; Garrido, Pérez & Antén 2005). Sekd henkilostdjohtamisen edistykselli-
syyden (Paul & Anantharaman 2003) ettéd tyotyytyvéisyyden (Egan ym. 2004;
Liu, Spector & Jex 2005; Ostroff, Shin & Kinicki 2005) puolestaan oletetaan
vahentdvian halukkuutta tyOpaikan vaihtoon. Toisaalta tyotyytyvaisyyden ja
tyopaikan vaihtoalttiuden vélinen yhteys voi olla myos kahdensuuntainen, jol-
loin tyopaikan vaihtoalttiuden kasvaessa tyotyytyvéisyys laskee. Tassd tutki-
muksessa sovelletaan kuitenkin Igharian ja Greenhausin (1992) mallia, jossa
tyOtyytyvéisyyden ja vaihtoalttiuden vélilld yhdensuuntainen negatiivinen yh-
teys. Henkilostojohtamisen tuloksellisuuden ajatellaan siis rakentuvan paran-
tuneen henkildston tydtyytyvdisyyden ja vdhentyneen vaihtoalttiuden kautta
(Paauwe 2004).

Henkilostovoimavarojen johtamisen tuloksellisuuden mittareina kéytetdan
siis henkildston tyotyytyvaisyyttd ja tyOpaikan vaihtoalttiutta. Henkiloston
tyytyvéisyys soveltuu HRM:n tuloksellisuuden mittariksi, silld tyotyytyvéi-
syyttd pidetddn suhteellisen valittdmasti ty0ymparistostd kumpuavana asen-
teena (Porter ym. 1974). Néin ollen HRM-toimenpiteiden vaikutuksen voidaan
olettaa nakyvén tyotyytyviisyydessd vilittomadmmin kuin esim. yrityksen ta-
loudellisissa tunnusluvuissa (Wright & Snell 1998). Myos Guest (1997) nikee
taloudellisten tunnuslukujen kéyton henkilostojohtamisen tuloksellisuuden
mittareina ongelmallisena juuri sen takia, ettd henkilostdjohtamisen ja organi-
saation taloudellisen tuloksen véliseen yhteyteen vaikuttavat monet niin orga-
nisaation sisdiset kuin ulkoisetkin véliin tulevat tekijat. Koska henkildstdjoh-
tamisen tavoitteena on edistdd henkildston tuloksellista toimintaa, on henkilGs-
toon ja sen kdyttdytymiseen laheisemmin liittyvien mittareiden, kuten tyStyy-
tyvédisyyden ja vaihtoalttiuden, kdyttd teoreettisesti vakuuttavampaa. Myos
metodologisesti ajateltuna henkildstéjohtamisen tuloksellisuutta tuottavan me-
kanismin kuvaaminen on helpompaa, kun tuloksellisuusmittareina on kéytetty
henkil6stoon liittyvid tunnuslukuja taloudellisten tunnuslukujen sijasta.

HRM-tutkimuksen kontekstuaalinen nidkokulma kdy tutkimusasetelmasta
ilmi siten, ettd tutkimuksen tuloksia peilataan ja tulkitaan tietotekniikkahenki-
16ston ammattiryhmékohtaisia (tietotekniikan professio) erityispiirteitd vasten.
Tutkimus kuuluu kontekstuaalisen paradigman piiriin my0s siind suhteessa,
ettd siind ei suoraan mitata organisaation tuloksellisuutta, vaan keskitytdan
henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden tarkasteluun henkildston organisaa-
tiokayttdytymiseen liittyvien mittareiden avulla. Toisaalta tutkimuksessa on
piirteitd myos HRM-tutkimuksen universaalista lahestymistavasta, silld tutki-
muksessa tarkastellaan vahvasti universaalin paradigman piiriin kuuluvien
korkean suorituskyvyn tyokéaytiantdjen tuloksellisuutta. Tutkimuksen yleisiad
tieteenfilosofisia taustaoletuksia kisitellddn tarkemmin luvussa 6.1.
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Organisaatio- ja yksilotason tekijét

HRM- l

edistyksellisyys v
Tydtyytyviisyys

| Esimiestoiminta |

Ty6paikan
vaihtoalttius

)
\w

Viestintda

Kehittymismahdollisuudet

Palkkaus

HenkilGsuhteet

Vaikutusmahdollisuudet

Ty6n vaatimukset

Etenemismahdollisuudet

Kuvio 7. Tutkittavien ilmididen oletetut vaikutussuhteet muuttujatasolla.

Edellisessa kuviossa on esitetty teorian ja aikaisemman tutkimuksen pohjal-
ta tehdyt oletukset tutkimuksen mielenkiinnon kohteena olevien ilmididen va-
lisistd vaikutussuhteista. Henkilost6johtamisen edistyksellisyydelld oletetaan
siis olevan positiivinen vaikutus tietotekniikan ammattilaisten tyotyytyvaisyy-
teen, johon kuuluvat esimiestoimintaan, sisdiseen viestintddn, kehittymismah-
dollisuuksiin, palkkaukseen, tyOpaikan henkilosuhteisiin, vaikutusmahdolli-
suuksiin, tydn vaatimuksiin ja etenemismahdollisuuksiin liittyvé tyytyvéisyys.
Edelld mainittuja osa-alueita koskevan tyytyvdisyyden puolestaan oletetaan
véhentévin tyOpaikan vaihtoalttiutta. Henkilostdjohtamisen edistyksellisyyden
oletetaan vdhentivin tydpaikan vaihtoalttiutta paitsi tyotyytyvéisyyden kautta
myds suoraan. Organisaatio- ja yksilokohtaisilla taustatekijoilla oletetaan ole-
van vaikutusta tyotyytyvdisyyteen ja tyOpaikan vaihtoalttiuteen sekd edelld
mainittujen muuttujien vilisiin vaikutussuhteiseen. Lisdksi organisaatiokoh-
taisten taustatekijoiden oletetaan vaikuttavan henkildstdjohtamisen edistyksel-
lisyyteen.
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6 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

6.1 Tutkimusote

Tutkimuksen filosofisten perusoletusten ja taustasitoumusten tarkastelu on
tarpeen tutkimuksellisten valintojen perustelemiseksi ja ymmartdmiseksi.
Keskeisid tarkasteltavia kysymyksié ovat tutkimuksen ontologiset ja epistemo-
logiset sitoumukset. Ontologia on filosofian osa-alue, jossa tarkastellaan todel-
lisuuden peruselementteja ja rakennetta (Niiniluoto 1984, 125). Ontologisesti
tdmé tutkimus sitoutuu realismiin, jonka mukaan sosiaalinen todellisuus on
riippumaton yksilon sitd koskevista tulkinnoista (Burrell & Morgan 2001).
Todellisuutta koskevat tulkinnat voivat olla tosia tai epétosia ja paremmin tai
huonommin perusteltuja. Talloin tutkija voi tulkintaansa parantamalla saada
yhi tarkemman ja tdydellisemman kuvan todellisuudesta. (Raunio 1999.)

Epistemologisesti eli tietoteoreettisesti tutkimus edustaa positivistista na-
kemysté, jossa pyrkimyksend on havaittuihin sddnnénmukaisuuksiin ja kau-
saalisuhteisiin perustuva sosiaalisen maailman ennustaminen ja selittiminen
(Burrell & Morgan 2001). Positivismin mukaan tutkija on erillinen ja riippu-
maton tutkimuskohteeseen nahden (Raunio 1999). Toisin sanoen realistisen
tietoteorian mukaan tutkimuskohteen olemassaolo ja ominaisuudet ovat tutki-
jasta riippumattomia (Neilimo & Nési 1980, 17; Niiniluoto 1984, 139). Kaiken
kaikkiaan tdma tutkimus on lahempéana objektivistista kuin subjektivistista 18-
hestymistapaa todellisuuden tiedostamiseen (Niiniluoto 1984, 139; Burrell &
Morgan 2001).

Tutkimusote sdédntelee ennen muuta tutkimuksen metodologisiin yksityis-
kohtiin liittyvid kysymyksid. Neilimon ja Nasin (1980) esittdmén tutkimusote-
jasentelyn perusteella tdma tutkimus edustaa nomoteettista tutkimusotetta, jol-
la tarkoitetaan positivistiseen tieteenfilosofiaan sitoutunutta tutkimuskéytén-
tod. Edelleen Neilimon ja Nasin (1980, 70) esitystd mukaillen timén tutki-
muksen voidaan katsoa nojautuvan enemmdin hypoteettis-deduktiivisen kuin
induktiivisen paittelyn logiikkaan. Hypoteettis-deduktiiviselle paittelylle on
ominaista aineiston analyysid edeltdva ja ohjaava kisitteiden tarkka analysoin-
ti ja operationalisointi sekd hypoteesien esittdminen (Neilimo & Nési 1980).

Positivismille ominaisesta pyrkimyksestd tieteelliseen selittdimiseen (Neili-
mo & Nisi 1980) johtuen on tarpeen tarkastella my0s riippumattomuuden, as-
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sosiaation ja kausaliteetin késitteitd. Kahden ilmion tai muuttujan voidaan aja-
tella olevan joko toisistaan riippumattomia tai yhteydessé toisiinsa. Muuttujien
vélinen assosiaatio tarkoittaa, ettd ne esiintyvdt yhdessd, ja ennustamisen on
talloin puhtaasti tilastollista. Assosiaation idea on symmetrinen, eikd siihen
liity teoriaa vaikutuksesta. Kausaliteetin idea sen sijaan on epdsymmetrinen,
koska se sisiltda tilastollisesti todennettavan ja empiirisesti tulkitun yhteyden
(assosiaation) lisdksi my0s jonkin tulkitun vaikutuksen. Kausaliteetin olemas-
saolo tarkoittaa, ettd tapahtuman X saamasta arvosta voidaan ennustaa siséllol-
lisin teoreettisin perustein mydhemmin tapahtuvan Y:n arvo. (Nummenmaa
ym. 1997; Tottd 2004.) Kausaliteetin toteaminen edellyttdd siis tietoa tapah-
tumien X ja Y jérjestyksesta.

Téassd tutkimuksessa pyritddn sekd kuvailemaan vallitsevia asiantiloja etti
etsimddn muuttujien vélisid riippuvuuksia. Jalkimmaiisessd tapauksessa pyri-
tddn myds varmistumaan siitd, ettd muuttujien véliset yhteydet eivit ole sattu-
man aikaansaamia tai harhaisia (Nummenmaa ym. 1997, 16-17). Muuttujien
vilisten ndenndisyhteyksien paljastamiseen kiytetddn elaboraatiota, joka tar-
koittaa potentiaalisten kolmansien tekijoiden vakiointia tilastollisin keinoin
(Totto 2004). Esimerkiksi regressioanalyysissd on kyse elaboroinnista silloin,
kun selittdvid muuttujia on véhintdan kaksi. Téssd tutkimuksessa muuttujien
vilisten yhteyksien tarkastelussa pyrittiin vakioimaan (kontrolloimaan) tér-
keimpien potentiaalisten nidenndisyhteyden aiheuttavien tekijoiden vaikutus.
Kaikkien mahdollisten “kolmansien tekijoiden” tarkastelu on kuitenkin kay-
tdnndssd mahdotonta, ellei ole tiydellisté tietoa maailman kausaalisesta raken-
teesta. (Tott6 2004.) Ndenndisyhteyden ongelmaa ei siis voida ratkaista pel-
késtéaan tilastollisin keinoin, jolloin ilmiota koskevan sisdllollisen teorian mer-
kitys korostuu (Toivonen 1999; T6ttd 2004).

Epdilystd ndenndisyhteyden mahdollisuudesta voidaan hilventdd kausaali-
mekanismin esittimiselld. Sosiaalisissa ilmidissd mekanismin avaaminen tar-
koittaa sen kertomista, miten yksildiden toiminta saa aikaan kahden muuttujan
vilisen yhteyden. Kausaaliset mekanismit voidaan paljastaa joko kokeellisen
tutkimuksen tai késitteellisen ajattelun eli teoretisoinnin avulla. Sosiaalitieteis-
sd kokeellisen tutkimuksen mahdollisuudet ovat rajatut, jolloin teoretisoinnin
merkitys korostuu. Koska tilastolliset menetelmédt eivdt kykene erottamaan
syytd ja vaikutusta toisistaan, tutkijan on muuttujien mittaamien ominaisuuk-
sien kausaalista suhdetta koskevan teorian perusteella ratkaistava, mink&
muuttujan laittaa analyysissad riippuvaksi ja minké riippumattomaksi. (T6tto
2004.)

Tutkimusta voi luonnehtia my0s pragmaattiseksi, silld pragmaattisen ldhes-
tymistavan mukaan tutkimuksen tehtévénd on tuottaa kdytinnon relevanssia
omaavaa tietoa, jonka avulla voidaan parantaa yksiloiden eldménlaatua. Wick-
sin ja Freemanin (1998) mukaan pragmatismi tarkoittaa organisaatio- ja joh-
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tamistutkimuksessa sitd, ettd tutkimus kytkeytyy suoraan kiytinnon yritys-
eldméén, ja sen tavoitteena on tuottaa ratkaisuja organisaatioiden ongelmiin.
Pragmaattinen ldhestymistapa, jonka mukaan organisaatiotutkimus ndhddin
ensisijaisesti ihmisid ja organisaatioita palvelevana toimintana, ottaa kantaa
myo0s organisaatiotutkimusta koskeviin eettisiin kysymyksiin. Pragmatismi
korostaa paitsi tutkimuksen kdytdnnon merkitystd myds organisaatioiden mo-
raalista ulottuvuutta. Etiikka ja eettiset kysymykset kuuluvat olennaisena osa-
na organisaatiotutkimukseen erityisesti silloin, kun tutkimuksella otetaan kan-
taa siithen, miten organisaatioissa tulisi toimia. Talloin herdd vidistamaéttd ky-
symys annettujen toimintaohjeiden ja -suositusten eettisyydesta.

Tédmén tutkimuksen tutkimusstrategiassa on survey-tutkimuksen lisdksi
piirteitd myds tapaustutkimuksesta. Eri tutkimusstrategioiden keskeisid piire-
teitd on kuvannut mm. Hirsjarvi (2005). Tutkimusaineistoa kerdttiin sekd
strukturoiduilla kyselylomakkeilla ettd puolistrukturoiduilla teemahaastatte-
luilla tietyltd joukolta yksil6itd. Tutkimuksen kohdejoukkoa ei kuitenkaan va-
littu otannalla vaan harkinnanvaraisena ndytteend. Tastd syystd tutkimusta
voidaan luonnehtia my0s useammasta tapauksesta koostuvaksi tapaustutki-
mukseksi (multiple case study) (Yin 2003). Lopullinen tutkimusaineiston ana-
lyysi ja tutkimustulokset koskevat kuitenkin kohdeorganisaatioista keréttyd
naytettd (tictotekniikan ammattilaiset) eivatka yksittdisid tapauksia (kohdeor-
ganisaatioita), jolloin kyseessd ei ole tapaustutkimus sen varsinaisessa merki-
tyksessd. Edelld kuvatun tutkimusasetelman etuna on mahdollisuus selvittda ja
kuvata kussakin kohdeorganisaatiossa sovellettavat henkildstojohtamisen kéy-
tdnnot tarkasti, mikd ei puhtaan survey-asetelman puitteissa olisi ollut mahdol-
lista. Aiemmin mainittua tutkimushanketta, jonka aikana tdmén tutkimuksen
aineisto kerittiin, voidaan sen sijaan pitdd puhtaasti useammasta tapauksesta
koostuvana tapaustutkimuksena, jossa tulokset raportoitiin sekd yksittdisten
tapausten tasolla ettéd kokonaisuutena kaikkien tapausten osalta (ks. Yin 2003,
50).

Tutkimuksessa kidytetddn sekd aineisto- ettd menetelmétriangulaatiota.
Triangulaation kdyton tavoitteena on saada mahdollisimman luotettava ja kat-
tava kuva tutkimuskohteesta. Eskola ja Suoranta (1998) ovat tuoneet esille
triangulaatioon mahdollisesti liittyvdt metodologiset ongelmat. Esimerkiksi
késitteellisid sekaannuksia voivat aiheuttaa eri tutkimusmenetelmiin liittyvét
erilaiset ontologiset ja epistemologiset taustaoletukset (Blaikie 1991). Tdssa
tutkimuksessa kéytettyjen madréllisten tutkimusmenetelmien eli tilastollisen
analyysin ja faktandkdkulmaan pohjautuvan laadullisen analyysin voidaan mo-
lempien katsoa edustavan objektivistista lahestymistapaa todellisuuden tiedos-
tamiseen ja tutkimiseen. Tutkimuksessa sovellettavien erilaisten menetelmien
oletukset todellisuuden ja tiedon luonteesta ovat siis samankaltaisia, mika
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edesauttaa erilaisten tutkimusmenetelmien ja —aineistojen yhteensovittamista
(Easterby-Smith ym. 1991).

6.2 Kohdeorganisaatiot

Téssé tutkimuksessa ei tarkastella pelkéstién tieto- ja viestintdtekniikan toimi-
alan henkildstojohtamista vaan mielenkiinnon kohteena on tietotekniikan am-
mattilaisten henkildstdjohtaminen laajemmin. Koska tietotekniikan ammatti-
laisia tyoskentelee myds ICT-toimialan yritysten ulkopuolella, valittiin tutki-
mukseen kohdeorganisaatioita myds muita toimialoja edustavista yrityksistad
seka julkisen sektorin organisaatioista.

Tutkimuksen empiirinen aineisto on perdisin yhdekséstd kohdeorganisaa-
tiosta, joista kolme edustaa julkista sektoria. Puolet tutkimuksen kuudesta yk-
sityisen sektorin kohdeorganisaatiosta edustaa ICT-toimialaa ja puolet toimii
muilla ns. perinteisemmilld toimialoilla. Kohdeorganisaatioiden perusldhto-
kohdat eroavat toisistaan siind, ettd ICT-alan yrityksissa tietotekniikan ammat-
tilaiset toimivat organisaation ydintehtévissd. Muun yksityisen sektorin yrityk-
sissd ja julkisen sektorin organisaatioissa valtaosa tietotekniikkahenkilostostd
sitd vastoin toimii tietohallintoyksikoissa, joiden tehtdvani on tukea organisaa-
tion ydintoimintaa ja luoda sille edellytyksid. Tutkimukseen valittiin useita eri
tyOnantajasektoreita edustavia kohdeorganisaatioita, koska haluttiin verrata
erityyppisissd organisaatioissa toteutettavia henkildstojohtamisen kdytdntoja
Mm. Eisenhardt (1989), Stake (1994) ja Yin (2003) ovat kuvanneet saman-
tyyppisid ldhestymistapoja kohdeorganisaatioiden valintaan. Kohdeorganisaa-
tiot ja niissé sovellettavat henkilostokaytdnndt esitellddn tarkemmin luvussa
7.1.

6.3 Tutkimusaineiston kerddminen

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin vuosina 2000 ja 2001 toteutetun
laajemman tutkimushankkeen'® kuluessa. Ainoastaan jonkin verran tiydenti-
véd materiaalia keréttiin my6hemmin. Tutkimusaineistoa keréttiin sekd méaa-
rdllisin ettd laadullisin tutkimusmenetelmin. Tarkeimmaét aineistonkeruumene-
telmdt ovat teemahaastattelut, henkilostokysely sekd organisaatiokohtainen

'6 »Tietotekniikan ammattilaisten henkildstohallinto - parhaat kiytannst” (HR-MIPS) —tutkimushanke
toteutettiin Turun kauppakorkeakoulun johtamisen laitoksen oppiaineiden tietojérjestelmitiede sekd
johtaminen ja organisointi yhteishankkeena vuosina 2000-2001, ja sen tavoitteena oli 10ytaé tietotek-
niikan alalla parhaiten toimivia henkilostojohtamisen kdytadntdja ja toisaalta kehittdmistd kaipaavia
henkilostojohtamisen osa-alueita (Holm ym. 2001).
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perustietolomake. Muita aineistonkeruumenetelmii ovat itsearviointiraportit,
organisaatiokohtaiset workshopit seké erilainen kohdeorganisaatioita koskeva
kirjallinen materiaali.

Tutkimuksen kohdeorganisaatioissa sovellettavia henkilostojohtamisen kay-
tantdjd tutkittiin teemahaastattelujen avulla. Haastattelut, joiden pohjana oli
puolistrukturoitu kysymyslomake, tehtiin tammi-huhtikuussa 2001. Kaiken
kaikkiaan johto- tai esimiestason henkildston haastatteluja tehtiin 37'7. Ylim-
mén johdon, henkildstohallinnon, tietohallinto- ja osastojohdon sekd muiden
esimiestason henkildiden haastatteluja varten suunniteltiin omat haastattelu-
rungot (ks. liite 5). Haastatteluissa kdytiin ldpi henkildsto- ja urasuunnitteluun;
tyonantajakuvaan, rekrytointiin ja perehdyttdmiseen; tydaikakysymyksiin,
palkkaukseen ja tyosuhde-etuihin; henkiloston kehittdmiseen ja koulutusmah-
dollisuuksiin; henkildston vaikutusmahdollisuuksiin; esimiestydskentelyyn;
vuorovaikutukseen ja ryhmihenkeen; sisdiseen viestintddn; viihtyvyyteen ja
tyOilmapiiriin sekéd henkilostojohtamisen tulevaisuuden haasteisiin liittyvia Ky-
symyksid.

Haastattelut toteutettiin valmiita kysymyksid siséltdvan haastattelurungon
perusteella. Vaikka teemat ja haastattelukysymykset laadittiin etukéteen, kaik-
kia teema-alueita ja kysymyksid ei kuitenkaan kéyty jokaisen haastateltavan
kanssa ldpi samassa muodossa, jarjestyksessa tai laajuudessa. Néin ollen haas-
tatteluja voidaan pitdd puolistrukturoituina teemahaastatteluina eli struktu-
roidun ja avoimen haastattelun vdlimuotona. Erityyppisid haastattelutekniikoi-
ta ovat késitelleet mm. Fontana ja Frey (1994), Eskola ja Suoranta (1998) seké
Hirsjérvi ym. (2005). Haastattelun etuna kyselyyn verrattuna on sen jousta-
vuus, silld haastattelutilanteessa tutkijalla on mahdollisuus esittdd tarkentavia
ja selventdvid kysymyksié tilanteen mukaan. Tdma oli tirkedd, kun pyrittiin
selvittdmiin kussakin kohdeorganisaatiossa sovellettavat henkilostokaytannot
mahdollisimman tarkkaan. Haastattelut nauhoitettiin muutamaa poikkeusta lu-
kuun ottamatta ja litteroitiin.

'7 Tutkija teki haastattelut yhdessi HR-MIPS-tutkimusryhmézn kuuluneen toisen tukijan kanssa siten,
ettd tutkija itse toteutti 19 haastattelua viidessd eri kohdeorganisaatiossa. Tutkijakollegan tekemien
haastatteluiden méira neljassa kohdeorganisaatiossa on 18.
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Taulukko 2. Haastattelut kohdeorganisaatioittain.

Organisaatio Johto-/esimiestaso Yhteensd
A 3 7
B 4 6
C 5 8
D 4 7
E 4 9
F 4 6
G 5 8
H 1 5
I 7 12
Yhteenséd 37 68

Tutkimuksen kohdeorganisaatioita koskevaa tausta- ja perustietoa seké so-
vellettaviin henkilostokaytantoihin liittyvdd numeerista tietoa keréttiin henki-
lostohallinnolle osoitetulla perustietolomakkeella (ks. liite 3 ja 4). Organisaa-
tion toimialan ja koon lisdksi perustictolomakkeessa selvitettiin organisaa-
tiorakenteeseen, henkilostomadriin, vaihtuvuuteen, rekrytointiin, koulutuk-
seen, palkkaukseen, tydsuhteen etuihin, tydaikaan, tyon organisointiin, tyoti-
loihin sekd sopimussuhteisiin liittyvid asioita. Kunkin organisaation yhteys-
henkil6lle toimitettiin yksi perustietolomake marraskuussa 2000, ja jokainen
heisté palautti lomakkeen taytettyna.

Henkildston tyotyytyvaisyyttd voidaan mitata sekd haastattelu- ettd kysely-
menetelmdd kayttden. Tyotyytyviisyystutkimuksissa on kuitenkin yleensd
kéytetty kyselyd aineistonkeruumenetelméni sen taloudellisuudesta ja vaivat-
tomuudesta johtuen (Spector 1997). Aikaisemman tutkimushankkeen puitteis-
sa tyOtyytyviisyyttd selvitettiin henkildstokyselyn lisdksi my0ds henkiloston
haastattelujen'® avulla. Tassid tutkimuksessa tyotyytyviisyytti kuitenkin tar-
kastellaan pelkéstddn kyselyaineiston pohjalta.

Tutkimuksen kohdejoukolle eli organisaatioiden tietotekniikkahenkilostolle
osoitettu  tyOtyytyviisyyskysely  toteutettiin ~ www-kyselynd  maalis-
toukokuussa 2001. Kyselyn ajankohta sovittiin kunkin kohdeorganisaation
kanssa erikseen. Kyselyssa kartoitettiin henkiloston tyytyviisyyttd urakehityk-
seen, tyotehtdviin, palkkaukseen, tyGpaikan ryhmihenkeen, sisdiseen tiedot-
tamiseen, henkiloston vaikutusmahdollisuuksiin, esimiestyoskentelyyn ja luot-

'8 K ohdeorganisaatioissa haastateltiin yhteensi 31 tietotekniikan ammattilaista.
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tamukseen sekd tyOpaikan viihtyvyyteen liittyviin asioihin. Henkilostokysely
muodostuu 50:std edelld mainittuihin henkilostokdytantoihin liittyvéstd vait-
tamasta (ks. liite 2), joita vastaajat arvioivat viisiportaisella Likertin asteikolla.
Henkildstdjohtamisen osa-alueisiin liittyvien kokemusten lisdksi kyselyssa
selvitettiin vastaajien taustatekijoistd muun muassa tyotehtdva, ikd, sukupuoli,
koulutus ja tydsuhteen kesto. Lisdksi selvitettiin tydaikaan, tyon liikkuvuu-
teen, palkkaukseen ja tyosuhde-etuihin liittyvid taustatietoja.

Strukturoitu kysely on tehokas ja taloudellinen aineistonkeruumenetelméi
silloin, kun tutkittavia on paljon. Liséksi kyselylomakkeen kiytolld voidaan
eliminoida haastattelijan vaikutus vastauksiin, jonka on todettu olevan suu-
rimmillaan nimenomaan asennekysymysten kohdalla. (Jyrinki 1977, 25 - 26,
77.) Néin ollen kyselyad voidaan pitda tarkoituksenmukaisena aineistonkeruu-
menetelménd henkildston tyStyytyvéisyyden selvittdmisessd. Henkilosto-
kysely osoitettiin yhteensd 500:lle tutkimuksen kohdeorganisaatioiden palve-
luksessa olevalle tietotekniikan ammattilaiselle. Kyselyn avulla pyrittiin ta-
voittamaan kohdeorganisaatioiden tietotekniikkahenkildstd kokonaisuudes-
saan. ICT-alaa edustavissa yksikoissd kyselyn kohdejoukkona oli yksikoiden
koko henkilostd. Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioissa kysely osoi-
tettiin tietohallinto-osaston lisdksi myds muutamille organisaation muilla osas-
toilla toimiville henkil6ille, joiden voitiin katsoa kuuluvan tutkimuksen kohde-
joukkoon. Kyselyyn saatiin yhdeksésti eri organisaatiosta 247 vastausta, joten
kyselyn vastausprosentti on 49.

Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden henkilostdjohtamisen tdiméanhetkisesté
tilasta, keskeisistd ongelmista, tavoitetilasta ja tulevaisuuden haasteista kerét-
tiin tietoa myds kohdeorganisaatioiden yhteyshenkildiden laatimien itsearvi-
ointiraporttien (ks. liite 6) avulla. Itsearviointiraportti saatiin seitseméstd koh-
deorganisaatiosta.

Tutkimuksen tiedonkeruuprosessin viimeisin vaihe muodostui aikaisemman
tutkimushankkeen loppuvaiheessa jérjestetyistd  organisaatiokohtaisista
workshopeista, joissa esiteltiin kutakin kohdeorganisaatiota koskevat tutki-
mustulokset seké organisaatiokohtaiset tutkimusraportit. Workshoppien tarkoi-
tuksena oli toimia tutkimusraporttien arviointiseminaareina ja keskustelutilai-
suuksina, joissa tutkimustuloksista keskusteltiin yhdessi ja siten varmistettiin,
ettd kunkin organisaation henkildstokdytdnnot ja henkilostdjohtamisen keskei-
set haasteet oli ymmadrretty oikein. Aikaisemman tutkimushankkeen lopuksi
tutkimusryhma jérjesti vield yhteisen keskustelutilaisuuden kaikkien kohdeor-
ganisaatioiden edustajien kesken. Tdssé tilaisuudessa tutkimuksen keskeiset
tulokset vedettiin yhteen ja organisaatioiden yhteyshenkildille luovutettiin tut-
kimuksen loppuraportti, jota on niin ikdén kdytetty yhtend aineistona téssa tut-
kimuksessa.
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6.4 Mittarien rakentaminen

6.4.1 HRM-edistyksellisyys

Henkilostokdytantdjen edistyksellisyyden mittaaminen on ongelmallista, kos-
ka laajasti hyviksyttyd edistyksellisid tai korkean suorituskyvyn HRM-
kdytantdja tarkastelevaa mittaristoa ei ole olemassa (Delaney & Huselid
1996). Henkilostokdytantojen edistyksellisyyden mittari rakennettiin téitd tut-
kimusta varten aikaisempien henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta késitellei-
den tutkimusten ja niissd kéytettyjen mittareiden pohjalta. Kéytdnnossa aikai-
semmista tutkimuksista etsittiin edistyksellisid ja vihemmain edistyksellisid
henkilostokéytantdja toisistaan erottavia tekijoita.

HRM-edistyksellisyyden mittari rakennettiin seuraavassa taulukossa esite-
tyn kysymyssarjan pohjalta (ks. Taulukko 3). Tassd tutkimuksessa kaytetysté
mittarista jdi pois muutamia kaytidnt6ja (esim. laatupiirit), joita henkildstdjoh-
tamisen edistyksellisyyden mittareihin on tavallisesti on liitetty, mutta joita
tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatioissa ei voitu olettaa sovellettavan. Kuten
aiemmin todettiin, tietotekniikan ammattilaisten ty6 on luokiteltavissa tietoin-
tensiiviseksi asiantuntijatydksi. Néin ollen henkil9ston osaamista, motivaatiota
ja sitoutumista edesauttavat henkildstokaytannot ovat tarkedssd asemassa, kun
organisaatio tavoittelee kilpailuetua henkildstoresurssien avulla. Voidaan siis
ajatella, ettd tietotekniikan ammattilaisten kohdalla henkildstokéytintdjen
edistyksellisyyteen kuuluu samoja piirteitd kuin henkisen pddoman hyodynta-
mistd ja henkildston sitoutumista edesauttaviin kdyténtdihin (Youndt ym.
1996; Guthrie ym. 2002). HRM-edistyksellisyyden mittaria rakennettaessa
kiinnitettiinkin erityistd huomiota henkisen pddoman hyodyntémistd painotta-
viin henkildstokéyténtdihin ja niiden piirteisiin.

Henkilstokaytantojen edistyksellisyyttd arvioitaessa kdytdnndt ryhmiteltiin
taulukossa esitettyihin henkildstdjohtamisen osa-alueisin. Kéytantojen arvioin-
ti suoritettiin etsimélld kustakin kohdeorganisaatiosta keratysti tutkimusaineis-
tosta vastaukset taulukossa esitettyihin kysymyksiin. HRM-edistyksellisyytta
arvioitaessa tutkimusaineistoina kiytettiin organisaatiokohtaisia perustietolo-
makkeita (9 kpl), henkilosto- ja tietohallintojohdon sekd muiden johto- ja esi-
miestason henkildiden haastatteluja (37 kpl), itsearviointiraportteja liitteineen
(7 kpl) sekd aiemman tutkimushankkeen aikana tuotettuja organisaatiokohtai-
sia raportteja (9 kpl). Taulukossa esitetyt kysymykset siis koskevat nimen-
omaan kohdeorganisaatioiden tietotekniikkahenkildstoa.
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Taulukko 3. Henkilostojirjestelmin edistyksellisyyden arviointi'.

TEEMAT | KYSYMYKSET
Rekrytointi
Valikoivaus 1. Montaako eri rekrytointikanavaa kaytetdan?

(Koch & McGrath 1996)

Laaja-alaisuus

2.

Mitké ovat uuden henkilon keskiméériiset rekry-
tointikulut? (Koch & McGrath 1996)

Kaytetdénko ainakin yhtd seuraavista henkildston
valintamenetelmisté: psykologiset testit, persoo-
nallisuustestit, soveltuvuustestit tai tyonédyte?

Valintamenetelmiét (Huselid 1995; Koch & McGrath 1996; Ramsay
ym. 2000; Michie & Sheehan-Quinn 2001;
Bjorkman & Xiucheng 2002; Thompson & Heron
2005)
Perehdytys
4. Onko jarjestelmallinen uuden henkil6ston pereh-
Systemaattisuus dytysohjelma kéytdssa? (Delery & Doty 1996;

Ramsay ym. 2000; Godard 2001; Michie &
Sheehan-Quinn 2001; Thompson & Heron 2005)

Henkiloston kehittiminen

Laaja-alaisuus

Mika on ty6nantajan jérjestimien koulutuspaivi-
en madrd/tyontekiji viimeksi kuluneen vuoden
aikana? (Huselid 1995; MacDuffie 1995; Pil &
MacDuffie 1996; Ramsay ym. 2000; Bjorkman &
Xiucheng 2002; Lonnqvist & Mettianen 2003;
Thompson & Heron 2005; Larraza ym. 2006)
Kaytetidénko esimieskoulutusta? (Godard 2001;
Thompson & Heron 2005)

Investoinnit

Miké on henkil6ston vuotuinen koulutusbudjet-
ti/tyontekija? (Pfeffer 1994; Lonnqvist & Metta-
nen 2003)

Suunnitelmallisuus

Pyritddnko henkiloston kehittdmisessd suunnitel-
mallisuuteen esimerkiksi erilaisten osaamistieto-
kantojen, -kartoitusten tai muiden vastaavien tyo-
kalujen avulla? (Pfeffer 1994; Koch & McGrath
1996)

' On syytd huomata, ettdi taulukossa kunkin mittarin osion (kysymyksen) kohdalla esitetyt kirjalli-
suusviitteet eivit tarkoita, ettd kyseinen osio olisi vélttiméttd suoraan esiintynyt aikaisemmissa henki-
16stojohtamisen edistyksellisyyden mittareissa. Sen sijaan niilld viitataan aikaisempaan tutkimukseen,
jossa on esiintynyt samaa asiaa mittaavia, mutta ehkd hieman eri tavoin muotoiltuja tai rakennettuja

mittareita.
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Tyon organisointi

Tiimityo

9.

Kaytetddnkd tiimipohjaista tyon organisointia?
(Pfeffer 1994; Pil & MacDuffie 1996; Ichniowski
ym. 1997; Ramsay ym. 2000; Godard 2001;
Michie & Sheehan-Quinn 2001; Thompson &
Heron 2005)

Tyokierto

10.

Kaytetddnko tyokiertoa?

a) kylld (2)

b) kylla, mutta ei kovin laajasti (1)

¢) ei(0)
(Pfeffer 1994; MacDuffie 1995 ja Pil & MacDuf-
fie 1996; Godard 2001; Michie & Sheehan-Quinn
2001; Larraza ym. 2006)

Palkkaus

Kannustavuus

11.

12.

13.

Onko henkildston palkkaus yhteydessa organisaa-
tion tai yksikon tulokseen? (Ramsay ym. 2000;
Faems ym. 2005)
Onko henkildston palkkaus yhteydessé

1. tyéryhmén tai tiimin suoritukseen (2)

2. henkilokohtaiseen suoritukseen (1)

3. ei kumpaankaan (0)?
(Pfeffer 1994; MacDuffie 1995; Youndt ym.
1996; Ramsay ym. 2000; Godard 2001; Thomp-
son & Heron 2005; Larraza ym. 2006)
Sovelletaanko palkkakannustimia koko henkil6s-
toon? (Ramsay ym. 2000; Saa-Pérez & Carcia-
Falcon 2002)

Muodot

14.

Kaytetadnko vahintiédn yhtd seuraavista palkitse-
misen keinoista: vihjepalkkio, erityispalkkio hy-
vista suorituksesta, koulutuspalkkio? (Pfeffer
1994)

Palkkataso

15.

Onko organisaation palkkataso johdon arvion
mukaan

a) keskimaérdistd korkeampi (2)

b) keskimédédridinen (1)

c) keskimaérdistd alempi (0)?
(Pfeffer 1994; Larraza ym. 2006)

Esimiehen tuki

16.

Kéaydaanko kehityskeskustelut sddnnollisesti va-
hintdén kerran vuodessa? (Ramsay ym. 2000;

Kehityskeskustelu Michie & Sheehan-Quinn 2001; Bjorkman &
Xiucheng 2002; Saa-Pérez & Carcia-Falcon
2002; Thompson & Heron 2005)
Eteneminen

Sisdinen rekrytointi

17.

Onko sisdinen rekrytointi organisaation kolmen
tarkeimmaén rekrytointikanavan joukossa? (Pfef-
fer 1994; Huselid 1995; Delaney & Huselid 1996;
Koch & McGrath 1996; Ramsay ym. 2000)
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Osallistaminen

18. Onko henkil6stollda mahdollisuus osallistua orga-

Kaytannot nisaation paidtoksentekoon? (Delery & Doty
1996; Michie & Sheehan-Quinn 2001)

19. Kéytetadnko aloitejarjestelmdd? (Delery & Doty

Aloitetoiminta 1996; Guthrie ym. 1996; Pil & MacDuffie 1996;

Thompson & Heron 2005)

Sisidinen viestinti

20. Tiedotetaanko organisaation (taloudellisesta) ti-
lanteesta sddnndllisesti henkildstolle? (Ichniowski
ym. 1997; Ramsay ym. 2000; Thompson & He-
ron 2005)

21. Jarjestetddanko sadnnollisid tapaamisia tai tiedo-
tustilaisuuksia organisaatio- tai yksikkdtasolla?
(Ramsay ym. 2000; Godard 2001; Bjorkman &
Xiucheng 2002)

22. Jarjestetddanko sadnnollisid tapaamisia tai tiedo-
tustilaisuuksia tiimi- tai tydryhmétasolla? (Ram-
say ym. 2000; Godard 2001; Bjorkman &
Xiucheng 2002)

23. Kéytetddnko henkilostolehted tai -tiedotetta vies-

Kanavat tinnén vilineend? (Ramsay ym. 2000; Godard

2001; Guthrie ym. 2002)

Avoimuus

Saannollisyys ja kattavuus

Ilmapiirin kehittiminen

24, Tarjotaanko henkildstolle tydnantajan sponso-

Virkistystoiminta roimia litkunta- tai muita harrastusmahdollisuuk-
sia? (Godard 2001)

25. Kéaytetddnko ilmapiirikartoituksia tai tyotyytyvai-
syyskyselyjd sddnnollisesti? (Huselid 1995; Ram-

lmapiirimittaukset say ym. 2000; Bjérkman & Xiucheng 2002;
Guthrie ym. 2002; Thompson & Heron 2005)
. . 26. Kuinka suuri osa (%) henkil6stostd on vakituises-
Tydsuhteen jatkuvuus

sa tyosuhteessa? (Larraza ym. 2006)

Rekrytointikdytintdjen edistyksellisyys operationalisoitiin rekrytoinnin va-
likoivuudeksi ja laaja-alaisuudeksi, joita arvioitiin rekrytointikanavien méérian
ja keskimiardisten rekrytointikulujen avulla. Lisdksi tarkasteltiin henkildsto-
valinnassa kéytettyjen menetelmien laaja-alaisuutta. Perehdyttdmiskayténtojen
edistyksellisyys operationalisoitiin niiden systemaattisuudeksi, jota arvioitiin
organisaation perehdyttdmisohjelman jarjestelmallisyydelld. Henkiloston ke-
hittamisessd edistyksellisyys tarkoittaa kéytidntdjen laaja-alaisuutta, suunni-
telmallisuutta sekd siithen suunnattujen rahallisten panostusten suuruutta. Vuo-
tuisten koulutuspdivien maérén, koulutusbudjetin suuruuden, esimieskoulutuk-
sen kayton sekd osaamisen hallinnan ja kehittimisen tydkalujen kiyton katsot-
tiin ilmentdvin tdmdn henkilostdjohtamisen osa-alueen edistyksellisyytta.
Tyon organisoinnissa edistyksellisyys puolestaan tarkoittaa tiimityon ja tyo-
kierron kéyttod. Palkkausjdrjestelmén edistyksellisyys operationalisoitiin en-
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sinndkin palkkauksen kannustavuudeksi, joka tdssé tarkoittaa palkan ja suori-
tustason vélistd yhteyttd sekéd palkkakannustimien soveltamisen laajuutta. Li-
sdksi tarkasteltiin varsinaisen kuukausipalkan lisdksi kdytettdvien muiden pal-
kitsemisen muotojen kayttod. Tietotekniikkahenkiloston palkkatason mééarit-
tdminen perustuu kohdeorganisaatioiden johdon arvioihin tietotekniikkahenki-
16ston yleisestd palkkatasosta.

Esimieheltd saatua tukea arvioitiin kehityskeskustelun systemaattisuuden ja
sdadnnollisyyden kautta. Henkiloston etenemismahdollisuudet operationalisoi-
tiin sisdisen rekrytoinnin kdyton laajuudeksi. Henkildston osallistamista sitd
vastoin tarkasteltiin henkiloston vaikutusmahdollisuuksia edistavien kidytinto-
jen soveltamisen ja aloitejarjestelmén kdyton kautta. Avoimuuden, sdannolli-
syyden ja kattavuuden sekd kéytettdvien viestintdkanavien katsotaan ilmenta-
vin sisdisen viestinndn edistyksellisyyttd. Viestinndn avoimutta tarkasteltiin
selvittdmalld, tiedotetaanko organisaation yhteisistd asioista, kuten taloudelli-
sesta tilanteesta, sdannollisesti. Viestinndn sddnnollisyyden ja kattavuuden
osalta kysyttiin, jérjestetddnkd kohdeorganisaatiossa yksikko- ja tydryhmékoh-
taisia tapaamisia sddnndllisesti. Viestinndn kanaviin liittyen selvitettiin, jul-
kaistaanko organisaatiossa henkilostdlehted. Tydskentelyilmapiirin kehitty-
mistd edesauttavia teemoja puolestaan ovat virkistystoiminta, ilmapiirimitta-
ukset sekd tyosuhteisen jatkuvuus. Tamin henkildstdjohtamisen osa-alueen
edistyksellisyys siis muodostuu tyonantajan jirjestimén tai tukeman virkistys-
toiminnan, sddnndllisten ilmapiirikartoitusten ja pysyviin tydsuhteisiin pyrki-
misen kautta.

Organisaation henkilostdjarjestelmien analysointiin on olemassa useita
vaihtoehtoja, joiden paremmuudesta kiistellddn (Michie & Sheehan-Quinn
2001). Erds vaihtoehto on kumulatiivinen kéyténtdjen médrén laskemiseen tai
niiden kéyton laajuuteen perustuva ldhestymistapa (Hoque 1999). Toinen
vaihtoehto on muodostaa henkildstokaytannoistdi HRM-jérjestelmié eli tiettyja
henkil6stokaytantojen kokonaisuuksia (Ichniowski ym. 1997; Michie & Shee-
han-Quinn 2001). Muita henkildstojéarjestelmén arvioinnin mahdollisuuksia on
kasitellyt mm. Ehrnrooth (2002). Tassd tutkimuksessa henkilostdjohtamisen
edistyksellisyys mééritetdéin osittain kumulatiiviseen kéytintojen maarén las-
kemiseen ja osittain kidytdnnon soveltamisen laajuuden méaarittdmiseen perus-
tuen, koska tdmén katsottiin tuottavan mahdollisimman objektiivisen arvion
kunkin kohdeorganisaation henkilostojohtamisen edistyksellisyydesta.

Organisaatiossa sovellettavan HRM-toimintokimpun edistyksellisyys voi-
daan médrittdd joko summaperiaatteella (additiivisesti) tai kerrannaisesti (mul-
tiplikatiivisesti) (MacDuffie 1995; Youndt ym. 1996). Téssd tutkimuksessa
HRM-toimintokimppu rakennettiin summaperiaatteella, koska kerrannaisen
lahestymistavan tilanteessa yhdenkin kéytinnén puuttuminen saa aikaan
HRM-edistyksellisyyden indeksin nollautumisen. Summaperiaatetta sovellet-
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taessa yhden kdytinnén puuttuminen ainoastaan heikentdd sovellettavan toi-
mintokimpun edistyksellisyyden astetta. Vaikka henkilostdjohtamisen tulok-
sellisuuden téssd tutkimuksessa ajatellaan muodostuvan toisiaan tdydentévien
kaytantojen kimpuista, ei kuitenkaan ole perusteltua olettaa, ettd yhden kiy-
tdnnoén puuttuminen taysin mitdtdisi henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden.

HRM-toimintokimpun edistyksellisyys mairiteltiin kunkin kohdeyksikon
(n=10) osalta niin, ettd mikéli vastaus edelld olevassa taulukossa esitettyyn ky-
symykseen on kylld, tuli kyseisen muuttujan arvoksi 1. Ei-vastaus puolestaan
tuotti arvon 0. Poikkeuksena edellisestd ovat kysymykset 10, 12 ja 15, joissa
vastausvaihtoehdot ovat 0, 1 ja 2. Liséksi poikkeuksen muodostavat kysymyk-
set 1, 5, 7 ja 26, joissa vastaukset annettiin jatkuvalla asteikolla. Kysymysten
erilaisista vastausasteikoista johtuen henkilostokaytintojen edistyksellisyytta
kuvaavien muuttujien arvot standardoitiin ennen HRM-edistyksellisyyden in-
deksin laskemista®®. Mm. MacDuffie (1995), Larraza (2006), Sels ym. (2006)
seka erityisesti Guest ym. 2003 ovat kédyttdneet samantyyppistd 1dhestymista-
paa henkildstokaytantdjen mittaamiseen. Kysymys 2 jéi pois lopullisesta mit-
tarista puuttuvien tietojen suuren madrdn vuoksi. Kysymys 24 puolestaan jii
lopullisen mittarin ulkopuolelle, koska se ei erotellut kohdeorganisaatioita
lainkaan, silld jokaisessa tutkimuksen kohdeorganisaatiossa henkildstolld oli
mahdollisuus osallistua tyonantajan tukemaan liikunta- tai harrastustoimin-
taan. Lopullinen HRM-edistyksellisyyden indeksi koostuu siis 24 osiosta.

Néin muodostettu HRM-edistyksellisyyden indeksi kuvaa organisaation
henkilostdjohtamisen edistyksellisyyttd siten, ettd indeksin arvon kasvaessa
henkilstdjohtamisen edistyksellisyys kasvaa, koska henkildston osaamista ja
sitoutumista edistdvien kaytintojen maéra seké niiden soveltamisen laajuus ja
systemaattisuus lisdéintyvét. Mitd suurempi indeksin arvo on, sitd useampia
edistyksellisid henkilostokéaytiantdjd organisaatiossa sovelletaan. Tdma tarkoit-
taa sitd, ettd toisaalta indeksi kuvaa myds henkilostdjohtamisen kéyténtdjen
sisdistd yhdenmukaisuutta siten, ettd indeksin arvon kasvaessa myds kaytinto-
jen yhdenmukaisuus kasvaa.

6.4.2 Tyotyytyvéisyys ja vaihtoalttius

Henkilostokédytantdjen tuloksellisuuden mittaaminen perustuu tdsséd tutkimuk-
sessa henkiloston tyotyytyvdisyyden sekd tyOpaikan vaihtoalttiuden tarkaste-
luun eli ns. pehmedmpiin mittareihin. Tyytyvéisyydelld tarkoitetaan henkilds-
ton tyytyvaisyyttd henkilostojohtamisen eri osa-alueiden (facet satisfaction)

2% Muuttujia ei painotettu, koska painokertoimien marittimiselle ei ole olemassa selkeiti perusteita
(vrt. MacDuffie 1995).
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toimivuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Tyotyytyviisyys késittdd siis sekd
HRM- ettd tyokdytantoihin liittyvén tyytyvédisyyden. Ulrichin (1997b) mainit-
semista eri ldhestymistavoista tdsséd tutkimuksessa sovelletaan siis henkildston
asenteiden mittaamista.

Lahteenmaiki (1995, 69) mdirittelee uratyytyvéisyyden tyytyvéisyydeksi
méen (1995) uratyytyvdisyysmittarilla selvitettiin mm., kuinka hyvin tyon
koetaan vastaavan omia kykyéd sekd miten paljon esimicheltd koetaan saatavan
uraan liittyvéd tukea. Ndin ollen tdmédn tutkimuksen tyOtyytyviisyysmittarit
sisdltdvat myOs uratyytyvéisyyttd mittavia osioita, kuten esimiehen kannustus
uralla etenemiseen, mahdollisuus edetd omia kykyjd vastaaviin tehtdviin ja
ylennysperusteiden oikeudenmukaisuus. Tietotekniikkahenkiloston tyytyvéi-
syydestd puhuttaessa kdytetddn kuitenkin pelkéstddn termid tyOtyytyvaisyys,
koska uratyytyvaisyys on mukana mittauksessa ainoastaan yksittdisten osioi-
den kautta, eikd siis muodosta omaa mittariaan.

Voidaan ajatella, ettd arvioidessaan jotakin objektia yksilo perustaa arvion-
sa objektiin liittyvistd yksityiskohdista tai sen osista saatuihin kokemuksiin.
Télloin esimerkiksi ty6téd arvioidaan sen mukaan, millaisena palkka, esimichen
tuki, tydolosuhteet jne. koetaan suhteessa henkildkohtaisiin omaan ty6hon liit-
tyviin odotuksiin. Vaikutuksen suunnan oletetaan siis kulkevan yksityisestd
yleiseen eli tdssd tapauksessa tyOn osa-alueista yleiseen tyotyytyviisyyteen.
(Rode 2004.) Tyotyytyvaisyyden osa-alueet voidaan jialkeenpdin yhdistdd uu-
deksi yleistd tydtyytyvdisyyttd kuvaavaksi mittariksi. Téllainen jélkeenpéin
yhdistetty mittari ei kuitenkaan anna tdysin vastaavia tuloksia yleisestéi tyStyy-
tyvaisyydestd kuin sellainen mittari, jolla yleistd tyOtyytyvaisyyttd on mitattu
suoraan. (Ironson ym. 1989; Taber & Alliger 1995.) Koska tyotyytyvéisyyden
osa-alueista muodostetun mittarin ja yleisen tyotyytyvaisyysmittarin tuottami-
en tulosten on todettu olevan yhteydessi keskenéddn, voidaan nédiden kuitenkin
ajatella ainakin osittain mittaavan samaa asiaa (Spector 1997, 18).

Kaikkein tarkimmin validoidut henkil6ston tyotyytyviisyysmittarit ovat Job
Descriptive Index (JDI) ja Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), jotka
kumpikin mittaavat tyytyvaisyytta tyon osa-alueisiin (Spector 1997, 11; Saari
& Judge 2004). Muita tyon osa-alueisiin perustuvia mittareita ovat Job Satis-
faction Survey (JSS) (Spector 1997) ja Job Diagnostic Survey (JDS) (Hack-
man & Oldham 1975). Organisaatiotutkijoiden yleisimmin kiyttdma tyotyyty-
vaisyyden ulottuvuuksia mittavaa kysely on JDI, jossa arvioitavia tyotyytyvéi-
syyden osa-alueita on viisi. JDI:n mukaiset tyon osa-alueet ovat tydtehtava,
palkka, yleneminen, esimiesty0 ja tyotoverit. Mittaristoon kuuluu 72 osiota, ja
kukin ulottuvuus muodostuu 9-18 osiosta. JDI:n etuna pidetdén sen luotetta-
vuutta ja laajaa validointiaineistoa. Mittariston heikkoutena puolestaan on tuo-
tu esiin sen rajoittuminen ainoastaan viiden keskeisimmén tyotyytyvaisyyden
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ulottuvuuden tarkasteluun. (Taber ja Alliger 1995; Spector 1997, 12-14; Saari
& Judge 2004.)
MSQ on myd0s ollut suosittu mittaristo tutkijoiden keskuudessa. Sen etuna
on monipuolisuus, silld saatavilla on sekd 100 osiota késittdva pitkd versio etti
20 osiota siséltdvd lyhyempi versio. TyGtyytyvéisyyden osa-alueita mittariin
kuuluu kaiken kaikkiaan 20. Pitkéssd versiossa kukin ulottuvuus koostuu vii-
desté osiosta, kun taas lyhyessé versiossa kutakin ulottuvuutta mittaa vain yksi
osio. Mittarin lyhyen version osioista voidaan myds muodostaa ulkoista ja si-
sdistd tyotyytyvaisyyttd kuvaavat ulottuvuudet. Sisdinen tyotyytyvéisyys koos-
tuu tyotehtdvien luonteesta ja siitd, miten henkilosto kokee tyotehtdvénsé. Ul-
koiseen tyotyytyviisyyteen kuuluvat osiot puolestaan eivét suoraan liity varsi-
naisiin tyotehtaviin. (Spector 1997, 15; Saari & Judge 2004.)
Hackmanin ja Oldhamin (1975) JDS puolestaan tarkastelee tyon ominai-
suuksien lisdksi yleistd tyotyytyviisyyttd, tyytyvaisyyttd tyosuhteen jatkuvuu-
teen, palkkaukseen ja palkitsemiseen, sosiaalisiin suhteisiin, esimiestyohon
sekd kasvun ja kehittymisen mahdollisuuksiin. JDS on ollut kaikkein kédytetyin
tyon ominaisuuksia tarkasteleva mittari (Spector 1997, 34). Muita tydon omi-
naisuuksia tarkastelevia mittareita on esimerkiksi JCI (Job Characteristics In-
ventory), joka mittaa tyon itsendisyyttd, tyOstd saatavaa palautetta sekd tehté-
vien vaihtelevuutta ja eheyttd (Sims, Szilagyi & Keller 1976). MIDQ (Multi-
method Job Design Questionnaire) (Campion 1989) puolestaan tarkastelee
tyon ominaisuuksia laajemmin kuin edelld mainitut JDS tai JCI. Pelkéstdin
yleiseen tyotyytyvéaisyyteen keskittyneistd mittareista mainittakoon 18 osiosta
koostuva Job in General Scale (JIG) (Ironson ym. 1989).
Spectorin (1997) tyotyytyvaisyyskysely JSS (Job Satisfaction Survey)
koostuu seuraavista yhdeksésté tydtyytyvdisyyden ulottuvuudesta, joista jokai-
seen kuuluu nelji osiota.
1. Palkkaus: tyytyvéisyys palkkaan ja palkankorotuksiin

Yleneminen: tyytyvéisyys ylenemismahdollisuuksiin

Esimiesty0: tyytyviisyys ldhiesimieheen

Tyosuhde-edut: tyytyviisyys tydsuhde-etuihin

Palkitseminen: tyytyvdisyys hyvésti suorituksesta saatuihin palkkioihin

(eivat valttdmatta rahallisia)

6. Toimintatavat: tyytyvéisyys organisaation sdéntdihin ja toimintatapoi-
hin

7. Tyotoverit: tyytyvaisyys tyotovereihin

8. Tyon luonne: tyytyviisyys tydon ominaisuuksiin

9. Viestinti: tyytyviisyys organisaation sisdiseen viestintdan

kv

Kaiken kaikkiaan mittaristoon kuuluu 36 osiota eli viittdméa, joita vastaaja
arvioi kuusiportaisella Likertin asteikolla. Kunkin vastaajan tyotyytyvaisyytta
voidaan tarkastella mittaristoon kuuluvien tyotyytyvidisyyden ulottuvuuksien
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tasolla. Vastaajan yleistd tyotyytyvéisyyttd puolestaan voidaan tarkastella las-
kemalla tyytyvéisyys kunkin ulottuvuuden osalta yhteen. (Spector 1997.).

Téssd tutkimuksessa mitattiin kohdeorganisaatioiden tietotekniikkahenki-
16ston tyotyytyvaisyyttd kahdeksasta osa-alueen kautta. Tutkimuksen mittarit
perustuvat pédasiassa Spectorin (1997) tyotyytyviisyyskyselyyn (JSS), Hack-
manin ja Oldhamin (1975) tydn muotoilumalliin (JDS) sekd Gaertnerin ja Nol-
lenin (1989) henkildstokéytintdjd ja sitoutumista tarkastelleeseen tutkimuk-
seen. Mittarien rakentamisessa kiytettiin hyvéksi myds muuta edellé 14pikay-
tyd organisaatiokédyttdytymisen ja henkilostojohtamisen kirjallisuutta ja aikai-
sempaa tutkimusta. Néistd esimerkkeind mainittakoon Taber & Alliger (1995),
Huselid, Jackson & Schuler (1997), Ulrich (1997b) ja Appelbaum ym. 2000.

Palkkatyytyvadisyyttd selvittdvd mittari perustuu JSS-kyselyn vastaavaan
mittariin (ks. my0s Appelbaum ym. 2002). Tamén tutkimuksen palkkatyyty-
vaisyyttd selvittdvaan mittariin kuuluvat seuraavat neljé osiota.

Palkkaus

Saamani palkka vastaa suoritustasoani.

Olen tyytyviinen nykyiseen palkkauskdytdntoon.
Olen tyytyviinen tyésuhde-etuihini.
Saan ammattiosaamistani vastaavaa palkkaa.

Spectorin (1997) mittariin verrattuna tdmén tutkimuksen palkkamittari ero-
aa siten, ettd palkankorotuksiin liittyvét kaksi osiota jitettiin pois ja niiden ti-
lalle liséttiin palkkauskéytdntod koskeva osio. JSS-kyselystd poiketen kaikki
palkka-mittarin viittdmét esitettiin positiivisessa muodossa. JSS-mittarissa
tyosuhde-edut ovat omana osa-alueenaan, mutta téssi tutkimuksessa tydsuhde-
etuja koskeva osio sisdllytettiin palkkamittariin. Palkka-mittarilla tarkastellaan
henkil6ston tyytyviisyyttd omassa organisaatiossaan sovellettaviin palkkaus-
kaytantdihin. Toisaalta palkka-mittari mittaa myds kokemuksia palkkauskay-
tdntojen oikeudenmukaisuudesta, jonka on todettu olevan tirked palkkatyyty-
viisyyteen vaikuttava tekija (Cohen-Charash & Spector 2001; Harris 2001).

Kokemuksia tyon vaatimuksista selvittivd mittari perustuu klassisiin niin
tyOtyytyvéisyyden kuin tydmotivaationkin taustalla oleviin tyon ydinulottu-
vuuksiin, joita ovat tyon vaihtelevuus, eheys, merkitys, itsendisyys ja tyOstd
saatava palaute (Hackman & Oldham 1975; Gaertner & Nollen 1989; Juuti
1989; Taber & Alliger 1995). Téhén mittariin kuuluvat seuraavat kuusi osiota.
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Tyon vaatimukset

Tyéni on liian monipuolista ja sirpaleista.

Minulla on liikaa vastuuta tyéssdni.

Tyoni on liian vaativaa.

Tyoni on riittdvdn itsendistd.

Minun on jatkuvasti kiirehdittivd, jotta pysyisin aikataulussa.

Tyopaikallani on riittdvdsti henkildkuntaa.

Hackmanin ja Oldhamin (1975) tyon viidestd ydinulottuvuudesta tyon vaa-
timukset -mittariin sisdllytettiin tyon eheys ja itsendisyys. Ty0Ostd saatava pa-
laute puolestaan sisdllytettiin esimiehen toimintaa tarkastelevaan mittariin. Li-
séksi tyon vaatimuksia kuvaavaan ulottuvuuteen otettiin tyon vastuullisuuteen
ja vaativuuteen liittyvit osiot (Juuti 1989). Lisdksi tyon vaatimukset -mittariin
sisdltyy tyon kuormittavuuteen liittyvid kiirettd ja aikataulupaineita koskevia
vaittdmid (Karasek 1979; Juuti 1989). Tyon kuormittavuus voidaan myos
mieltdd osaksi tyon hallintaa (Spector 1997), jolloin ndmé osiot voisi liittdé
my0s tyon hallintaa ja vaikutusmahdollisuuksia tarkastelevaan mittariin.

Kehittymismahdollisuuksia tarkastelevassa mittarissa on kuusi osiota. Kos-
ka henkilokohtaisen kasvun tarpeen, joka oli mukana jo Hackmanin ja Oldha-
min (1975) tyén muotoilumallissa, voidaan tietotekniikan ammattilaisten koh-
dalla ajatella korostuvan, otettiin kehittymismahdollisuudet mukaan tutkimuk-
seen omana mittarinaan. Esim. JSS:sséd kehittymismahdollisuuksia ei sitd vas-
toin kartoiteta omana osionaan. Kehittymismahdollisuudet-mittariin sisiltyy
henkilokohtaisen kasvun tarpeeseen liittyvd tyon haasteellisuutta mittaava
osio. Mittarin osiot perustuvat Gaertnerin ja Nollenin (1989) viittdmiin (ks.
myds Taber & Alliger 1995; Spector 1997; Appelbaum ym. 2000; Kuo &
Chen 2004).

Kehittymismahdollisuudet

Tyéssdni minulla on mahdollisuus kehittdd ammattiosaamistani.

Minulla on aina mahdollisuus edetd sen hetkisid kykyjdni vastaaviin tehtdviin.
Minulle annetaan riittivésti aikaa ammattiosaamiseni ylldpitoon.
Tyonantajani panostaa ammattitaitoni kehittdmiseen.

Tyoni on riittdvin haasteellista.

Uusien tyontekijoiden perehdyttiminen tyopaikallani on riittdvdd.

Esimiestyytyvéisyyttd selvitettiin seitsemdn esimiehen kannustukseen, tu-
keen, palautteen antoon, arvostukseen ja luottamukseen liittyvin véaittiméan
avulla, joita muodostettaessa kaytettiin Gaertnerin ja Nollenin (1989) vastaa-
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via vaittdmid (ks. myos Scarpello & Vandenberg 1987; Spector 1997). JSS-
kyselysté poiketen muilta saatu arvostus jaettiin tissé kahteen osioon; tyStove-
reilta ja esimieheltd saatuun arvostukseen. Tydtoreilta saatua arvostusta ku-
vaava vaittdma liitettiin tyOpaikan henkilosuhteita tarkastelevaan ulottuvuu-
teen.

Esimiestoiminta

Saan esimieheltd riittdvdsti tyohoni liittyvdd palautetta.
Esimies luo riittdvdt puitteet tyoskentelylleni.

Esimies pyrkii kaikin tavoin tukemaan tyéssd onnistumistani.
Tyéskentelydni kontrolloidaan liian kiintedsti.

Voin luottaa esimieheeni.

Esimies arvostaa tyotdni.

Esimies kannustaa minua eteenpdin urallani.

Organisaation sisdiseen viestintddn liittyvad tyytyvaisyyttd selvitettiin vii-
delld vaittdmélld. Viestinndn toimivuutta mittaava osio laadittiin JSS-kyselyn
pohjalta (Spector 1997; ks. myds Gaertner & Nollen 1989). Mittariin kuuluu
myds tiedottamisen avoimuutta koskeva osio (Juuti 1989, 62; Appelbaum ym.
2000).

Sisdinen viestinta

Tiedotus toimii tyépaikallani hyvin.

Tyopaikallani tiedotetaan avoimesti.

Tiedon kulku johdon ja tyontekijéiden vdlilld toimii hyvin.
Tydpaikallani olevista avoimista tehtdvistd tiedotetaan riittdvdsti.
Tyoni tavoitteet ovat selkedit.

Koetun toimintatapojen oikeudenmukaisuuden on aiemmissa tutkimuksissa
todettu vaikuttavan mm. henkildston tydpaikan vaihtohalukkuuteen (esim. Loi
ym. 2006). Henkildston etenemismahdollisuuksia koskevaa tyytyvéaisyyttd sel-
vitettiin kahdella osiolla, joilla tarkasteltiin henkiloston kokemuksia tyopaikan
henkil6stovalintojen ja ylennysperusteiden oikeudenmukaisuudesta. Etene-
mismahdollisuuksia selvittava mittari muodostettiin JSS-kyselyn pohjalta (ks.
my0s Gaertner & Nollen 1989; Kuo & Chen 2004). Tassé tutkimuksessa ky-
seisen mittarin osioiden lukuméérd pudotettiin kahteen. Esimiehen kannustus
uralla etenemiseen liitettiin esimiestoiminta-mittariin ja mahdollisuus edeta
sen hetkisid kykyjd vastaaviin tehtdviin liitettiin kehittymismahdollisuuksia
tarkastelevaan mittariin.
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Etenemismahdollisuudet

Henkildstévalinnat tehdddn tydpaikallani oikeudenmukaisesti.
Tyopaikkani henkiloston ylennysperusteet ovat oikeat.

Tyopaikan henkilosuhteita selvittdva mittari koostuu kuudesta osiosta. Na-
mé tydpaikan ilmapiirié ja henkildsuhteita selvittdvit osiot muodostettiin JSS-
kyselyn tyotovereita koskevan mittarin perusteella (ks. myods Gaertner & Nol-
len 1989; Kuo & Chen 2004).

Henkildsuhteet
Tyopaikallani on hyvd henki tyontekijoiden kesken.

Henkildsuhteet ovat tydpaikallani kunnossa.

Tyotoverit arvostavat tyotdini.

Tyopaikallani voin kysyd neuvoa tyétovereiltani.

Yhteistyon kautta minun on mahdollista kehittdd osaamistani.

Minuun luotetaan tydpaikalla.

Tyo6n hallintaan ja vaikutusmahdollisuuksiin liittyva mittari koostuu seuraa-
vista kuudesta osiosta, jotka pohjautuvat Gaertnerin ja Nollenin (1989) viitta-
miin (ks. my6s Taber & Alliger 1995; Appelbaum ym. 2000; Rode 2004). Ta-
hén mittariin kuuluvat omat tyon aikatauluihin, tyon suorituspaikkaan ja ta-
voitteiden maéérittelemiseen liittyvien asioiden hallintaa koskevat vaittimaét.
Myds henkiloston mahdollisuutta vaikuttaa tyopaikkaa ja henkilostod koske-
viin asioihin yleisemmalla tasolla selvittdvat kaksi osiota liitettiin tdhén mitta-
riin (Karasek 1979; Gaertner & Nollen 1989; Dwyer & Ganster 1991).

Vaikutusmahdollisuudet

Voin riittdvdsti vaikuttaa oman tyoni aikatauluihin.

Voin riittdvdsti vaikuttaa sithen, missd tyéni suoritan.

Voin vaikuttaa tydni tavoitteiden mddrittelemiseen.

Voin vaikuttaa tyoaikani kédyttoon riittdvdsti.

Yksilolliset erityistarpeet otetaan riittdvdsti huomioon tydsuhteen ehdoista ja tyo-
aikajdrjestelyistd pdditettdessd.

Mielipiteeni vaikuttaa tyopaikkani henkiléstod koskeviin pddtoksiin.

Vaihtoalttius on aikaisemmissa tutkimuksissa usein médritetty ainoastaan
yhden osion sisdltdvin mittarin perusteella (Vanhala 1981b, 17). My0s téssa
tutkimuksessa selvitettiin vastaajien tyOpaikan vaihtoaikeita yhdelld hyvin
yleisesti seké klassisissa (esim. Allen & Meyer 1990; Meyer, Allen & Smith
1993) ettd aivan viimeaikaisissa tutkimuksissa (esim. Kaajas ym. 2001; Mc-
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Murtrey ym. 2002; Egan, Yang & Bartlett 2004) kiytetylld osiolla, joka kuvaa
yksilon halukkuutta séilyttdd nykyisen tyOnantajaorganisaation jésenyys.
Vaihtoalttiudella siis tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa henkiloston késitystd
siitd, olisiko hin valmis vaihtamaan tyOpaikkaa sopivan tilaisuuden tullen.

Vaihtoalttius

Olisin valmis vaihtamaan tydpaikkaa, mikdli siihen tarjoutuisi sopiva tilaisuus.

Henkil6ston tyOssa viihtymistd, virkistysmahdollisuuksia ja jaksamista sel-
vitettiin alkuperdisessé kyselyssd kolmella osiolla. Ndma osiot jaivit kuitenkin
taméin tutkimuksen ulkopuolelle, koska kyseinen ulottuvuus on liian monita-
hoinen, eiki siten ole teoreettisesti perusteltavissa. Innovatiivisuuden tukemis-
ta puolestaan mitattiin ainoastaan yhdella osiolla, joten myds se jéi tdmén tut-
kimuksen ulkopuolelle. Tydsuhteen epdvarmuus on erds tydsuhteeseen liittyva
stressitekijd (Juuti 1989). TyoOsuhteen epdvarmuuteen liittyvd viittimé olisi
ndin ollen ollut mahdollista liittd4 tyon vaatimuksia ja kuormittavuutta tarkas-
televaan mittariin. Kyseinen osio jéi kuitenkin tdmén tutkimuksen ulkopuolel-
la, koska se ei varsinaisesti liity tydtehtdvien suorittamiseen, kuten muut tyon
vaatimukset -mittarin osiot.
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Taulukko 4. Tyoétyytyvéisyyden ulottuvuuksien operationalisointi.

set

ber & Alliger 1995)

Teemat Kuvaus Lomakl.(eeln
muuttujat
. Ty6paikan ylennysperusteiden ja henkil6s-
g;?ﬁ:&lsgtlah_ tovalintojen koettu oikeudenmukaisuus K241, K243
(Gaertner & Nollen 1989; Spector 1997)

' ‘ Mayd(?lhsuu.s oman am@at‘ggsaaqpsgn ke- K242, K245,
Kehittymismah- | hittdmiseen ja hyviksikdyttoon tyossd K246, K2412
dollisuudet (Gaertner & Nollen 1989; Taber & Alliger K24 4’6 K24 4’7

1995; Spector 1997; Appelbaum ym. 2000) i
Tyén vaatimuk- Tyon Vgatiwus ja kuormittavuus sekd aika- | K247, K248,
taulupaineet (Gaertner & Nollen 1989; Ta- K249, K2410,

K2411,K1413

Palkkauksen ja oman suoritustason ja osaa-

0sio) (Allen & Meyer 1990)

Palkkaus misen vastaavuus sekd tyytyviisyys tyosuh- | K2415, K2416,
de-etuihin (Spector 1997; Appelbaum ym. K2417,K2418
2000)
Tyopaikan ilmapiiri ja henkilosuhteiden K2420, K2421,
Henkilosuhteet | toimivuus sekd yhteistyon sujuvuus (Gaert- | K2423, K2439,
ner & Nollen 1989; Spector 1997) K2448, K2449
Sisdisen viestinndn toimivuus ja avoimuus K2426, K2427,
Viestintd (Gaertner & Nollen 1989; Spector 1997; K2428, K2429,
Appelbaum ym. 2000) K2430
' Tyo6n hallfnt:';t s;ka r}’lahd(.)'H.ISl'J:l'J:S V?.'lkutt'?.a K2431, K2432,
Vaikutusmah- omaan tyohon ja tydymparistdon liittyviin
. o K2433, K2434,
dollisuudet asioihin (Gaertner & Nollen 1989; Appel-
K2435, K2436
baum ym. 2000)
K244, K2422,
Esimiestoiminta Esimieheltd saatu tuki, palaute ja kannustus | K2437, K2438,
(Gaertner & Nollen 1989; Spector 1997) K2440, K2441,
K2442
Vaihtoalttius Ty6paikan vaihtoalttius (sitoutumismittarin K2424

! Muuttujia vastaavat asenneviittamit 16ytyvit kyselylomakkeesta liitteest 2.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus

6.5.1 Sisiinen luotettavuus

Tutkimuksen sisédiseen luotettavuuteen kuuluvat reliaabelius (luotettavuus) ja
validius (patevyys) muodostavat yhdessd mittarin kokonaisluotettavuuden
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(Alkula ym. 1994, 89). Validiteetilla tarkoitetaan mittarin kykyéd mitata sitd
ominaisuutta, jota sen ajatellaan mittaavan (Erdtuuli ym. 1994). Tutkimuksen
validiteetti voidaan jakaa sisdltovaliditeettiin, rakennevaliditeettiin ja kriteeri-
validiteettiin (Metsdmuuronen 2002). Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan
mittarin kykyé tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Heikkild 1998).

Ihmistieteissd mittauksen validiteettia tarkastellaan tutkimuksen abstraktien
késitteiden operationalisoinnin kautta (Gronroos 2003). Hyva sisdltovaliditeet-
ti on téssd tutkimuksessa pyritty saavuttamaan aikaisempiin tutkimuksiin pe-
rustuvalla mitattavien késitteiden mahdollisimman huolellisella operationali-
soinnilla, jolla pyrittiin varmistamaan teoreettisten ja empiiristen késitteiden
mahdollisimman hyvé vastaavuus (Alkula ym. 1994). Tutkimuksessa mitatta-
vien késitteiden operationalisointi on kuvattu luvussa 6.4. Operationalisointi-
prosessin huolellisella kuvauksella pyrittiin lisddméén tutkimuksen prosessiva-
lidiutta (Alkula ym. 1994).

Kyselylomakkeen laadinnassa kiinnitettiin huomiota erityisesti kysymysten
selkeyteen ja yksiselitteisyyteen. Teoreettiset 1dhtokohdat ja aikaisemmat ai-
hetta késittelevdt tutkimukset olivat pohjana, paitsi empiirisen tutkimuksen
toteuttamisessa, myos tutkimustulosten tulkinnassa. Kyselylomakkeen esites-
tauksella pyrittiin arvioimaan ja parantamaan lomakkeen osioita. Téssa tutki-
muksessa kyselylomake esitestattiin siten, ettd Turun kauppakorkeakoulun
atk-keskuksen ja tietojérjestelmétieteen aineen henkilokunta téytti lomakkeen
ja kommentoi sitd ennen kun se ldhetettiin eteenpdin kohdeorganisaatioiden
tietotekniikkahenkilostolle. Esitestauksen perusteella huonoksi osoittautuneita
osioita sekd vastausohjeita muokattiin.

Tietotekniikkahenkiloston tyotyytyvaisyyden tutkimiseen ei kiytetty val-
mista mittaristoa, vaan henkilostdkysely suunniteltiin olemassa olevien mitta-
ristojen ja aikaisempien tutkimusten pohjalta. Yhtékdén tutkimuksessa kéyte-
tyistd mittareista ei suoraan kopioitu aikaisemmista tutkimuksista, vaan niité
kutakin muokattiin tdta tutkimusta ja sen kohderyhmié (suomalaiset tietotek-
niikan ammattilaiset) varten. Mittareiden rakentamisessa pyrittiin ottamaan
huomioon tietotekniikkahenkildston erityispiirteet, jotta voitaisiin muodostaa
mahdollisimman ajantasaiset ja relevantit mittarit kyseisen ammattiryhmén
tyotyytyvaisyyden tarkastelua varten. Talld pyrittiin varmistamaan mittarien
funktionaalisuus (Erdtuuli ym. 1994) eli mahdollisimman hyvé toimivuus ti-
mén tutkimuksen kohdejoukossa. Mittarit muodostettiin monialaisen asiantun-
tijaryhmén toimesta, johon kuului sekd johtamisen ettd tietojarjestelmatieteen
professoreja ja kokeneita tutkijoita, minkd voidaan katsoa omalta osaltaan
osoittavan mittarien hyvaa sisiltovaliditeettia.

Tutkimusaineiston tiivistimisen liséksi eksploratiivista faktorianalyysié
kéaytettiin my06s mittarien rakennevaliditeetin tarkastelun vilineend yhdessé
Cronbachin a-kertoimen kanssa (Nummenmaa ym. 1997, 216). Reliabiliteetti-
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testien korrelaatiokertoimien mukaan jokainen mittarin muuttuja korreloi mui-
den muuttujien summan kanssa. Ndin ollen myds kysymysten validiteettia
voidaan pitdd hyvéna eli ne mittaavat sitd, mitd niiden oli tarkoituskin mitata.
(Yli-Luoma 1999). Faktorianalyysin tulosten voidaan katsoa osoittavan mitta-
rien hyvéa rakennevaliditeettia, koska tutkimuksessa 16ydetyt tyotyytyvéisyy-
den ulottuvuudet ovat verrattavissa aikaisemmissa tutkimuksissa 10ydettyihin
ulottuvuuksiin. Mittarien kriteerivaliditeettia puolestaan arvioitiin vertaamalla
mittareiden keskiarvoja, hajontoja sekd mittareiden vilisid korrelaatiokertoi-
mia JSS-mittariston vastaaviin (Erdtuuli ym. 1994; Nummenmaa ym. 1997,
181-182; Metsamuuronen 2002). Myds mittarien kriteerivaliditeettia voidaan
pitdd hyvénd, koska muuttujien vaihtelu oli samansuuntaista kuin JSS-
mittariston muuttujien vaihtelu. Mittarien rakenne- ja kriteerivaliditeetin arvi-
oinnin tulokset on esitetty tarkemmin luvussa 7.2.2.

Edelld esitettyjen validiteetin arvioinnin ndkdkulmien lisdksi on huomatta-
va, ettd myos valehteleminen voi muodostaa yhden tutkimuksen virheléhteista.
On mahdollista, ettd kyselyihin vastataan sen mukaan, mika nayttd4d mahdolli-
simman hyvilta?' tai ainakin johdonmukaisesti samalla tavalla eri osioiden ky-
symyksiin (Spence Laschinger ym. 2004.) Tétd ongelmaa pyrittiin valttiméaén
korostamalla kyselyn saateviestissé (ks. liite 1) sité, ettd vastauksia késitelladn
kokonaisuutena ja luottamuksellisesti, ja ne tulevat ainoastaan tutkijoiden
kayttoon. Ndin ollen voidaan olettaa, ettei vastaajien tahallinen véérien tieto-
jen antaminen ole vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimuksessa kéytetyn aineistotriangulaation eli useiden erilaisten tutki-
musaineistojen yhdistdmiselld pyrittiin samaan mahdollisimman kattava ja
luotettava kuva tutkimuskohteesta eli kohdeorganisaatioiden henkildstokay-
tainndistd (Huberman & Miles 1994; Eskola & Suoranta 1998; Sagie ym.
2002). HRM-edistyksellisyyden mittarin validiteetin varmistamiseksi henki-
16stdjohtamisen kaytdnndistd laadittiin ensin organisaatiokohtaiset kuvaukset
ja yhteenvedot. Tamén jilkeen muodostettiin HRM-edistyksellisyyden mittari
tarkastelemalla henkildstokédytantdja muuttujatasolla aikaisempien tutkimusten
ja teorian pohjalta muodostetun kehikon avulla. Laadulliseen aineistoon perus-
tuvien kuvausten ja méérillisin menetelmin laaditun mittarin tulosten todettiin
tukevan toisiaan siten, ettd esimerkiksi tyOnantajasektorien viliset erot naky-
vit molemmissa selkedsti ja samansuuntaisina. Myos Ichniowski ym. (1997)
kayttivdit HRM-jarjestelmien muodostamisessa useita eri menetelmid ja totesi-
vat eri menetelmilld muodostettujen mittareiden tuottavan samanlaisia tulok-
sia.

Henkildstokysely laadittiin niin, ettd kutakin henkilosto- ja tyokaytantdjen
osa-aluetta mitattiin useammalla osiolla, mikd parantaa mittarien luotettavuut-

2L yrt. ns. sosiaalisesti hyviksyttivit vastaukset (ks. Jyrinki 1977, 129 — 130).
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ta (Alkula ym. 1994; Erédtuuli ym. 1994). Tdmai johtuu siitd, ettd vastaajan vir-
he yhdessé osiossa ei vaikuta niin paljon silloin, kun tietyn osa-alueen koko-
naisarvio perustuu useampaan osioon. Toiseksi useista osiosta koostuvien mit-
tarien etuna on niiden kattavuus, silli ne mittaavat useita tiettyyn osa-
alueeseen liittyvid ndkdkohtia. (Spector 1997.)

Tutkimuksen mittarien luotettavuuden tarkasteluun kéytettiin Cronbachin a-
kertoimia®, joiden avulla tarkastellaan mittarin sisdistd johdonmukaisuutta
(konsistenssia) (Nummenmaa ym. 1997, 186-187, 215; Metsamuuronen 2002,
40, 51). Yleisesti hyvéksyttavina reliabiliteetin alarajana pidetian yli 0,7 suu-
ruisia reliabiliteettikertoimen arvoja (Alkula ym. 1994; Nummenmaa ym.
1997, 223). On my®os esitetty, ettd jo yli 0,5 suuruinen reliabiliteetti olisi riitta-
va (Nunnally 1967; Erdtuuli ym. 1994). Faktorianalyysin perusteella muodos-
tettujen summamuuttujien reliabiliteettikertoimet vaihtelivat vélilld 0,601 ja
0,934, joten kaiken kaikkiaan summamuuttujien reliabiliteetteja voidaan pitdd
varsin hyvind. HRM-edistyksellisyyden mittarin reliabiliteettikertoimen arvo
on 0,765, joten my0s tdmén mittarin reliabiliteettia voidaan pitda riittdvan hy-
VAna.

6.5.2 Ulkoinen luotettavuus

Henkil6stokyselyyn saatiin kaiken kaikkiaan 251 vastausta, joista neljd tyhjéa
vastausta poistettiin tutkimusaineistosta. Ndin ollen lopullinen tutkimusaineis-
to muodostuu 247 vastauksesta, joista yhdestd ei kdy ilmi vastaajan tyonanta-
jaorganisaatio. Henkildstokyselyn vastausten jakautuminen organisaatioittain
seki organisaatiokohtaiset vastausprosentit on esitetty seuraavassa taulukossa.

22 Cronbachin a-kerroin (alfa) on tunnetuin ns. reliabiliteettikerroin, joka tarkalleen ottaen on reliabili-
teettikertoimen (alarajan) estimaatti. Kdytannossé kerroin osoittaa, kuinka voimakkaasti mittarin osiot
korreloivat keskenddn. (Nummenmaa ym. 1997, 186-187)
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Taulukko 5. Henkildstokyselyn vastausméérit ja vastausprosentit.

Kohdeorganisaatio Otos Vastauksia Vastaus-%
A 13 6 46
B 5 5 100
C 112 60 54
D 16 7 44
E 50 34 68
F 23 14 61
G 83 43 52
H 9 8 89
I 189 69 37
Yhteensd 500 246 49

Tutkimusaineistossa esiintyy aina jonkin verran katoa, miké aiheuttaa tul-
kinnallisia ongelmia, koska pois jadvét henkilot saattavat valikoitua jollakin
tavalla (Nummenmaa ym. 1997, 22). Kato onkin varsin yleinen ongelma juuri
sosiaali- ja kayttdytymistieteellisessd tutkimuksessa (Little & Schenker 1995).
Kyselytutkimuksen kato voi aiheutua joko tahallisesta tai tahattomasta (esim.
unohtaminen) vastaamatta jattimisestd. Rogelbergin ym. (2003) tutkimuksen
mukaan suurin osa vastaamattomuudesta oli tahatonta, eikd siten vaikuttanut
tutkimustuloksia véaristivasti. Rogelberg ym. (2003) toteavatkin, ettei vas-
taamattomuus ole erityisen suuri huoli organisaatiokyselyissé silloin, kun tut-
kitaan esim. vastaajien tyytyvéisyyttd jonkun objektin suhteen.

Kyselyn lopullista vastausprosenttia (49 %) voidaan kadon suuruudesta
huolimatta pitdd kohtuullisen hyvéni, ja mikdli prosenttia verrataan muihin
viime aikoina tehtyihin vastaavantyyppisiin kyselyihin, sitd voidaan pitéd jopa
tavanomaista parempana (vrt. esim. Jokivuori 2002; Egan ym. 2004; Kuo &
Chen 2004). Lisdksi on todettava, ettd palautuneiden vastausten kokonaismaé-
rd (N=247) on kadosta huolimatta niin suuri, ettd esimerkiksi monimuuttuja-
menetelmien kayttd aineiston analysoinnissa on mahdollista (Nummenmaa
ym. 1997, 35). Kyselyn toteuttaminen sihkoisessd muodossa on saattanut hel-
pottaa vastaamista. Toisaalta on my6s mahdollista, ettd kyselyn saateviesti on
hukkunut muiden sdhkdpostien joukkoon, mikéli sithen ei ole reagoinut valit-
tomésti. Kyselyyn vastaaminen on myo0s saattanut keskeytyd esim. teknisten
ongelmien vuoksi. Sdhkoisesti toteutettujen kyselytutkimusten etuja ja haittoja
on késitellyt esim. Egan ym. (2004). Kyselyn kohdejoukkoa pyrittiin moti-
voimaan kyselyn tiyttimiseen sdhkdpostitse ldhetetylld saateviestilld sekd vas-
tausajan umpeuduttua ldhetetylld muistutusviestilld. Saateviesteissd korostet-
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tiin jokaisen vastauksen merkitystd henkiloston &4nen ja kokemusten esiin
saamiseksi.

Jotta tutkimustulokset voidaan yleistdd koskemaan koko kohdeperusjouk-
koa, on aineistonkeruu kohdennettava satunnaisotannalla kohdeperusjoukosta
poimittuun otokseen (Nummenmaa ym. 1997, 35). Téssd tutkimuksessa koh-
deorganisaatiot valittiin tutkimukseen harkinnanvaraisesti, jolloin kyseessé on
harkinnanvaraisesti valittu ndyte kohdeperusjoukosta (Holopainen & Pulkki-
nen 2003). Niytteen perusteella on vaikea tehdd koko kohdeperusjoukkoa
koskevia paitelmid. Tima johtuu siitd, ettd ndyte ei valttdmattd edusta kohde-
perusjoukkoa vaan poikkeaa siitd jollain systemaattisella tavalla, koska ha-
vaintoyksikdiden valinnassa kaytettiin harkintaa (Gronroos 2003, 8).

Tutkimuksen kohdeperusjoukko muodostuu suomalaisista niin tieto- ja
viestintitekniikan kuin muidenkin toimialojen yrityksissd ja julkisen sektorin
organisaatioissa toimivista tietotekniikan ammattilaisista. Koska kohdeperus-
joukkoon kuuluvat henkilot edustavat varsin erilaisia tyOnantajaorganisaatioi-
ta, ei kohdeperusjoukon jakaumia keskeisten taustamuuttujien suhteen voida
madritelld tarkasti. Tima tekee ndytteen ja tutkimusjoukon edustavuuden arvi-
oinnista hankalaa. Jonkinlaisen késityksen edustavuudesta kuitenkin saa ver-
taamalla sukupuoli- ja ikdjakaumia tictoalojen liiton> jdsenten henkiloston
vastaaviin tietoihin. Vuonna 2001 67 prosenttia jasenyritysten henkilostosta
oli miehid. Vertailun vuoksi voidaan todeta, ettd Tilastokeskuksen mukaan in-
formaatiosektorilla tydskenteli vuonna 2001 yli 118 000 henked, joista 66 pro-
senttia oli miehid (Tiedolla tietoyhteiskuntaan IV, 2003). Seuraavasta taulu-
kosta ndghdéén, ettd sukupuolen mukaan tdmén tutkimuksen ndytettd voidaan
pitdd melko edustavana. Naisia on tosin valikoitunut nidytteeseen suhteellisesti
enemmén kuin miehid. Myds kyselyyn vastanneessa tietotekniikkahenkilds-
tdssd eli tutkimusjoukossa naiset ovat yliedustettuina sekd néytteeseen ettéd
kohdeperusjoukkoon ndhden.

Ian suhteen tarkasteltuna huomataan, etti tutkimusjoukkoon kuuluva henki-
16std on idkkaampdd kuin kohdeperusjoukon henkildsto, silld alle 31-vuotiaat
ovat aliedustettuina ja yli 40-vuotiaat yliedustettuina tutkimusjoukossa. Keski-
ian mukaan tarkasteltuna tutkimusjoukko ei sen sijaan juurikaan eroa néyttees-
td. Myo0s aikaisemmassa tietotekniikan ammattilaisten keskuudessa toteute-
tuissa kyselytutkimuksessa naisten todettiin vastaavan aktiivisemmin kuin
miesten ja idkkddmpien aktiivisemmin kuin nuorten (Kivistd & Kalimo 2002).

 Tietoalojen liitto on tietotekniikan ohjelmisto- ja palveluyritysten elinkeinopoliittinen jérjestd. Sii-
hen kuuluu noin 170 yritysté, joiden palveluksessa on yli 20 000 asiantuntijaa (Tietoalat 2006).
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Taulukko 6. Tutkimusjoukon edustavuus sukupuolen, ién ja koulutuksen mukaan.

Kohdeperusjoukko Niyte Tutkimusjoukko
Sukupuoli
Naisia (%) 33 40 46
Miehié (%) 67 60 54
Ik
Keski-ikd (vuotta) - 38 40
Alle 31 vuotta (%) 27 - 17
31-40 vuotta (%) 35 - 35
41-50 vuotta (%) 26 - 32
Yli 50 vuotta (%) 13 - 16
Koulutus
Perusaste (%) 40 20 21
Keskiaste (%) 33 50 42
Korkea-aste (%) 27 28 37

Verrattaessa néytteen koulutustasoja kohdeperusjoukon koulutustasoihin
huomataan, ettd ndytteeseen valikoituneet tietotekniikan ammattilaiset ovat
korkeammin koulutettuja kuin kohdeperusjoukkoon kuuluva tietotekniikka-
henkil6std. Tutkimusjoukon koulutustasoja tarkasteltaessa puolestaan voidaan
todeta, ettd tutkimusjoukkoon kuuluvat tietotekniikan ammattilaiset ovat koh-
deperusjoukkoon ndhden vield korkeammin koulutettuja kuin niytteeseen va-
likoitunut henkil9sto.

6.6 Tutkimusaineiston analysointi ja kdytetyt menetelmaét

Tutkimusaineiston analysoinnissa kéytetyt tilastolliset ja laadulliset analyysi-
menetelmat tdydentivét toisiaan. Tutkimuksessa siis kdytetdin aineistotriangu-
laation lisdksi myds menetelmétriangulaatiota (Eskola & Suoranta 1998). Ai-
neiston analysoinnissa lédhdettiin liikkeelle kohdeorganisaatioissa sovellettavi-
en henkildstdjohtamisen kiytintéjen organisaatiokohtaisesta kuvauksesta,
jonka tarkoituksena oli antaa tiivistetty kuva térkeimmisti henkildstdjohtami-
sen osa-alueista kussakin kohdeorganisaatiossa sellaisena kun ne haastatteluis-
sa tai muussa materiaalissa tuotiin esiin. N4itd organisaatiokohtaisia kuvauksia
ei kuitenkaan esitetd téssd tutkimusraportissa, koska tutkimuksen tuloksia ei
kasitelld yksittdisten kohdeorganisaatioiden tasolla. Sen sijaan esitetddn henki-
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lostokéaytantdjen vertailu tyonantajasektoreittain, koska sektorin todettiin ole-
van merkittdvé henkildstdjohtamisen edistyksellisyyteen vaikuttava tekija.

Kustakin kohdeorganisaatiosta esitetddn ensin lyhyt yleiskuvaus, jossa ker-
rotaan organisaation ja tutkimuksen kohteena olevan yksikon perustiedot seka
kuvataan henkilosto- ja tietohallinnon organisointia sekd vastuunjakoa. Seu-
raavaksi esitetddn henkilostokéytintojen kuvaus siten, ettd kdytdntdja vertail-
laan ty6nantajasektoreittain. Kuvaus koostuu kymmenesté henkildstdjohtami-
sen osa-alueesta seka tietotekniikkahenkildstod ja henkilostojohtamista koske-
vista tulevaisuuden haasteista. Kuvauksiin siséllytettiin vain ne kéytdnnét, joi-
ta tietotekniikkahenkiloston kohdalla aineiston keruun hetkelld (syksy 2000 ja
kevit 2001) sovellettiin.

Kuvaus pyrittiin laatimaan mahdollisimman objektiivisesti, jolloin 1dhto-
kohtana oli Alasuutarin (1999) faktandkokulma, jonka mukaan kielen ajatel-
laan kuvaavan ja heijastavan todellisuutta, ja ndin ollen mm. annetun infor-
maation totuudenmukaisuuden tai tiedon antajan (informantin) rehellisyyden
eli ts. tutkimusaineiston luotettavuuden pohtiminen on mielekéstd. Informant-
tien arviot yksittdisten kaytiantojen toteutuksen systemaattisuudesta sisdllytet-
tiin kuvaukseen, mikéli niitd aineistossa esiintyi. Henkildston kokemuksia
kaytanndisti ja niiden toteutuksesta sen sijaan ei siséllytetty kuvaukseen, kos-
ka henkil6ston ndkokulma tuodaan esiin omana kokonaisuutenaan henkil9sto-
kyselyn tulosten yhteydessa.

Henkildstokaytantdjen kuvausta tuotettaessa kédytettiin padasiallisina aineis-
toina perustietolomaketta (9 kpl) seké organisaatioiden henkildsto- ja tietohal-
lintojohdon sekd muiden johto- ja esimiestason henkildiden haastatteluja (37
kpl). Muita kdytettyjd aineistoja ovat itsearviointiraporttit liitteineen (7 kpl),
aiemman tutkimushankkeen puitteissa tuotetut organisaatiokohtaiset raportit (9
kpl) sekéd tutkimushankkeen loppuraportti, erilainen kohdeorganisaatioita ké-
sittelevd dokumenttiaineisto®® sekd organisaatioiden www-sivut. Organisaa-
tiokohtaisista perustietolomakkeista poimittiin tutkimuksen kohdejoukkona
olevia tietotekniikan ammattilaisia (lomakkeessa atk-henkilostd) koskevat
tunnusluvut®.

Jokaisen kohdeorganisaation henkildstdjohtamisen kaytdnndt arvioitiin
myds madrillisesti aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella ra-
kennetun kehikon avulla. Kehikko koostuu 26 kysymyksestd, joihin saatujen
vastausten avulla jokaiselle kohdeorganisaatiolle laskettiin henkildstojohtami-

2 Kohdeorganisaatioista keritty kirjallinen materiaali kisittid vuosi- ja toimintakertomuksia, henki-
16st6- ja asiakaslehtid, henkilGsto- ja tietohallintostrategioita, budjetteja, organisaatiokaavioita, henki-
16stotilinpaatoksid, henkiloston kehittdimissuunnitelmia, tydkykyohjelmia, viestintdsuunnitelmia, sisdi-
sid kysely- ym. lomakkeita, kyselytuloksia, sisdisid ohjeita ja erilaista organisaatioiden esitemateriaa-
lia sekd muita organisaatiota kasittelevia julkaisuja.

» Lomakkeessa kysytyt markkaméraiset tunnusluvut on muutettu euromédraisiksi muuntokerrointa
5,94573 kadyttden.
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sen edistyksellisyyden indeksi (HRM-edistyksellisyys). Niin HRM-
kaytiantdjen kuvauksessa kuin HRM-edistyksellisyyden arvioinnissa kaytettiin
haastatteluaineiston ja organisaatiokohtaisen perustietolomakkeen lisdksi koh-
deorganisaatioiden yhteyshenkildiden tuottamia itsearviointiraportteja, muuta
kohdeorganisaatioita koskevaa kirjallista materiaalia sekd aiemman tutkimus-
hankkeen aikana tuotettuja organisaatiokohtaisia tutkimusraportteja.

Tietotekniikkahenkildston tyStyytyvéisyyttd puolestaan tarkasteltiin kysely-
aineiston perusteella. Kyselyaineistoa analysoitiin SPSS 12.0.1 -tilasto-
ohjelmalla. Tietotekniikkahenkiloston taustatekijoita tarkasteltiin yksi- ja kak-
sisuuntaisina taulukoina. Eri taustatekijoiden vélisen yhteyden tarkasteluun
kéytettiin my0s riippumattomien ostosten t-testid sekéd yksisuuntaista varians-
sianalyysid. Eksploratiivisen faktorianalyysin avulla kyselyaineistosta etsittiin
tietotekniikkahenkildston tydtyytyvéisyyden ulottuvuuksia, joita kuvailtiin
keskiarvojen ja keskihajontojen avulla. Tyotyytyvéisyyden ulottuvuuksien vé-
lisid yhteyksid puolestaan tarkasteltiin Pearsonin tulomomenttikorrelaatioker-
toimen (r) avulla. Eri taustatekijoiden yhteyttd tyOtyytyviisyyteen tutkittiin
korrelaatioiden ja yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla. Tydpaikan vaihto-
alttiuden yhteyttd tyOtyytyvéisyyteen tarkasteltiin riippumattomien otosten t-
testilld ja yksisuuntaisella varianssianalyysilli. HRM-edistyksellisyyden yhte-
yttd tyOtyytyviisyyteen puolestaan tutkittiin lineaarisella regressioanalyysilla.
HRM-edistyksellisyyden ja tyotyytyviisyyden yhteyttd tydpaikan vaihtoalttiu-
teen tarkasteltiin logistisella regressioanalyysilld. Lisdksi kéytettiin ei-
hierarkkista ryhmittelyanalyysid tutkimusaineiston ryhmittelyyn. Kyselyai-
neistoon perustuvien tutkimustulosten lomaan liitettyjen haastattelusitaattien
on tarkoitus toimia tilastollisista tuloksista tehtyjen tulkintojen perusteluina ja
niitd kuvaavina esimerkkeina.

xz-riippumattomuustestiéi kaytettiin luokitusasteikon tasoisten muuttujien
vilisen riippumattomuuden tarkasteluun. Télloin testattiin, riippuuko yhden
muuttujan vaihtelu toisen muuttujan vaihtelusta tai onko yhden muuttujan ja-
kauma sama kaikilla toisen muuttujan tasoilla. x’-testin luotettavuuden edelly-
tyksenéd on, ettd kaikki odotetut frekvenssit ovat nollaa suurempia ja etté enin-
tddn viidesosa odotetuista frekvensseistd on pienempid kuin 5. (Nummenmaa
ym. 1997, 120.) x2—testin edellytysten tayttymiseksi joidenkin taustamuuttujien
luokkia yhdistettiin. Kahden muuttujan vilista lineaarista riippuvuutta (assosi-
aatiota) ja sen voimakkuutta tarkasteltiin Pearsonin tulomomenttikorrelaa-
tiokertoimella (r), joka soveltuu vilimatka- ja suhdeasteikon tasoisille muuttu-
jille. Jérjestysasteikoin tasoisten muuttujien vilisen yhteyden analysointiin
kaytettiin Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerrointa (rho). (Nummenmaa ym.
1997, 152-156.)

Kahden ryhmin vélisten keskiarvojen erojen tarkasteluun kéytettiin riippu-
mattomien otosten t-testid, jonka oletuksena on, ettd analysoitava muuttuja on
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mitattu vilimatka- tai suhdeasteikolla, muuttuja on jakautunut normaalisti eri
perusjoukoissa ja muuttujan varianssit eri perusjoukoissa ovat yhtd suuret.
Kéytdnnossd edelld mainituista oletuksista voidaan poiketa jonkin verran il-
man, ettd se vaikuttaa tutkimustuloksiin tai niistd tehtdviin johtopadtoksiin
merkittavasti. Yksisuuntaisella varianssianalyysilld (One-Way ANOVA) selvi-
tettiin, eroavatko useamman kuin kahden ryhmén viliset keskiarvot toisistaan.
Varianssianalyysin oletukset ovat samat kuin riippumattomien ryhmien t-
testissd. (Nummenmaa ym. 1997, 77-78.)

Varianssien yhtdsuuruutta testattiin t-testin ja varianssianalyysin tapaukses-
sa Levenen-testilld, jonka perusteella pédtettiin kussakin tapauksessa kéytetta-
véstd monivertailutestistd (Nummenmaa ym. 1997, 87-89). Hajontojen yh-
tdsuuruuden toteutuessa kaytettiin Tukeyn menetelmii ja muussa tapauksessa
Tamhanen T2 —menetelmdd (Metsdamuuronen 2001; Gronroos 2003). Tamha-
nen T2 —monivertailumenetelméé kéytettdessd havaitulle merkitsevyystasolle
tehtiin Bonferroni-korjaus®, jottei virhepiitelmien riski kasvaisi liian suurek-
Si.

Tyotyytyvéisyyden ulottuvuuksia kuvaavien keskiarvomuuttujien jakaumia
tarkasteltiin Kolmogorov-Smirnovin yhteensopivuustestilld, jonka mukaan
yhdenkéédn keskiarvomuuttujan havainnot eivit ole perdisin normaalija-
kaumasta, mikd saattaa vaikuttaa tilastollisten analyysien tuloksiin ja siten
alentaa niiden luotettavuutta. Tabachnickin ja Fidellin (2001, 73) mukaan ta-
méa on erityisen ongelmallista, mikdli analyyseissd kéytettdvien muuttujien
poikkeamat normaalijakaumasta ovat hyvin erityyppisid. Léhemmaéssd muuttu-
jien jakaumien tarkastelussa huomattiin, ettd kaikkien muiden paitsi henkil6-
kunnan riittivyys —muuttujan jakaumat ovat negatiivisesti vinoja. Henkilo-
kunnan riittdvyys —muuttujan vinouskerroin on positiivinen, mutta ldhelld nol-
laa. Lisdksi suurin osa muuttujista on negatiivisesti huipukkaita. Positiivisesti
huipukkaita muuttujia ovat ainoastaan esimiestoiminta, henkilosuhteet ja tyon
vaatimukset.

Jotta saataisiin tarkempaa tietoa muuttujien jakaumien poikkeamista ja nii-
den luonteensa, tarkasteltiin jakaumia standardoitujen vinous- ja huipukkuus-
kertoimien sekd histogrammien avulla. Tdmi on perusteltua siksi, ettd ja-
kauman muotoa tarkastelevien yhteensopivuustestien on todettu olevan hyvin
herkkid (Hair ym. 1995, 66; Tabachnick & Fidell 2001, 72-74), ja niin ollen
padtoksenteon perustuessa pelkéstddn niihin tulee normaalijakaumaoletus hy-
latyksi hyvin helposti. Standardoituja vinous- ja huipukkuuskertoimia tarkas-
teltaessa viestintd, vaikutusmahdollisuudet ja henkilokunnan riittivyys -

26 Bonferroni-korjaus tarkoittaa havaitun merkitsevyystason kertomista tehtyjen (erilaisten) parivertai-
lujen maéralld. Vasta niin saatua lukua verrataan testin tasoon. (Hair ym. 1995, 281.)
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muuttujat todettiin riittivin normaalisti jakautuneiksi’’. Lopuille keskiarvo-
muuttujille tehtiin neliomuunnos, jonka jalkeen myos ne noudattavat normaa-
lijakaumaa riittdvan hyvin. Muunnosten jilkeen kaikkien keskiarvomuuttujien
vinouskertoimet ovat negatiivisia tai ldhelld nollaa. Kaikki huipukkuuskertoi-
met puolestaan ovat negatiivisia.

Riittdvén suuresta tutkimusaineistosta (N=247) johtuen keskiarvomuuttuji-
en jakaumien poikkeamia normaalijakaumasta ei ole syyté pitdd kovin vakavi-
na. Esimerkiksi huipukkuuden varianssia vidéristavdn vaikutuksen on todettu
hividavin yli 200 havaintoyksikoén suuruisilla aineistoilla (Waternaux 1976;
Tabachnick ja Fidell 2001, 74-75). Néin ollen jatkoanalyyseissé péétettiin tyo-
tyytyvéisyyden ulottuvuuksia analysoitaessa kéyttdd alkuperdisid keskiarvo-
muuttujia, koska niiden tulkitseminen on helpompaa®®. Lisiksi on huomattava,
ettd keskiarvomuuttujien poikkeamat normaalijakaumasta olivat suhteellisen
vahiisid ja samansuuntaisia, jolloin poikkeaminen vaikutus tilastollisten ana-
lyysien tuloksiin on useimmiten vahaistd (Tabachnick & Fidell 2001, 80-81).

" Muuttujat voidaan todeta riittdvin normaalisti jakautuneiksi, jos niiden standardoidut huipukkuus-
ja vinouskertoimet ovat itseisarvoltaan pienempié kuin 2,6 (Hair ym. 1995, 66; Tabachnick & Fidell
2001, 73-74).

% Koska muuttujien jakaumaoletukset eivit kaikilta osin tiyttyneet, pyrittiin tilastollisten analyysien
luotettavuutta parantamaan vertaamalla pédasiallisina analyysimenetelmind kaytetyilld parametrisilla
menetelmilld saatuja tuloksia vastaavilla ei-parametrisilla testeilld, jotka eivét sisélla jakaumaoletuk-
sia, saatuihin tuloksiin (Nummenmaa ym. 1997, 77).
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7 HENKILOSTOKAYTANNOT, TYOTYYTYVAI-
SYYS JA TYOPAIKAN VAIHTOALTTIUS

7.1 Kohdeorganisaatiot ja niiden henkildstokadytdnnot

7.1.1 Julkisen sektorin tietohallinto-osastot

Kohdeorganisaatio A
Kohdeorganisaatio A on valtion asiantuntijavirasto, jonka toimipisteet sijaitse-
vat viidelld eri paikkakunnalla. Useiden ministerididen alaisuudessa toimivan
organisaation kokonaishenkildstomédrd on 630. Toiminta on organisoitu kah-
deksaan eri osastoon, ja timén tutkimuksen kohdejoukon muodostava tietohal-
lintoyksikko toimii hallinto-osastossa. Maantieteellisesti tietohallinto toimii
kolmessa eri yksikossd, ja sen esimiehend toimii tietohallintopdéllikkd. Tieto-
hallintoyksikossd tyoskentelee 13 henkilod, joista naisia on kolme. Yksikon
henkilston keski-ikd on 36 vuotta. 8 prosenttia henkildstdsté toimii johtoteh-
tivissd, 8 prosenttia systeemisuunnittelutehtdvissd, 68 prosenttia operointiteh-
tivissd ja loput 16 prosenttia laitteistoon liittyvissa tehtdvissa.
Tietohallintoyksikon vastuualueeseen kuuluvat tietohallintostrategia; tieto-
litkkenneyhteyksien ylldpito ja kehittiminen; jarjestelma- ja kayttopalvelut; tie-
totekniset tukitehtdvét; tietotekniikka-, ohjelmisto- ja lisenssihankinnat seké
sdahkoisten palvelujen tietotekniikkainfrastruktuuri. Tietohallintoyksikén mo-
ninaisesta tehtdvikentistd huolimatta tietohallinnon pédasiallinen rooli organi-
saatiossa on tukipalvelujen tuottaminen. Tietohallinnon merkitys on kuitenkin
hyvin keskeinen, silld ldhes kaikki organisaation toiminta perustuu erityyppi-
siin tietojirjestelmiin. Henkildstojohtamisen tehtévit on jaettu siten, ettd hen-
kilostohallintoyksikkd vastaa mm. henkildston yleisestd kehittdmisestd, henki-
16- ja palkkatietojarjestelmien kehittimisestd sekd yhteisistd koulutuspalveluis-
ta. Muut henkildstoasiat ovat kunkin osaston tai yksikon vastuulla. Hajautetus-
ta organisaatiosta johtuen henkilostojohtamisen yhtendisyys pyritddn varmis-
tamaan henkildstopoliittisen ohjelman avulla. Kyseinen ohjelma toimii myds
organisaation henkildstdstrategiana.
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Kohdeorganisaatio B

Terveydenhuollon palveluita tarjoavan kohdeorganisaatio B:n toiminta on or-
ganisoitu kuuteen tulosyksikkoon. Tamén tutkimuksen kohdejoukko muodos-
tuu organisaation tietohuoltoyksikon henkilostosta. Tietohuoltoyksikkd kuuluu
hallintopééllikon alaisuudessa toimivaan tukipalvelujen tulosalueeseen. Orga-
nisaation kokonaishenkildstomaéra on 2600, ja sen tietohuoltoyksikkd koostuu
viidestd henkilOstd, joista naisia on kaksi. Yksikossd toimivan henkildston
keski-ikd on 35 vuotta. Tietohuoltohenkildstdstd viidennes toimii johtotehté-
vissd, viidennes systeemisuunnittelutehtivissi ja loput 60 prosenttia operointi-
tehtdvissd. Lisdksi tietohuoltoyksikdn ulkopuolella tydskentelee muutama
mikrotukihenkild sekd yksi tietotekniikkahenkild projektiluontoisesti. Tieto-
tekniikan kdyton tukitehtdvid sekd jonkin verran systeemisuunnittelutehtivia
on ulkoistettu.

Tietotekniikan rooli on organisaation ydintoimintaa tukeva, mutta tiedon
saatavuuden ja liikkuvuuden kannalta kuitenkin merkittdva. Organisaation tie-
tohallintostrategiaan liittyvé toteutussuunnitelma maiérittelee tietohuollon hen-
kiloston kokoonpanon ja tydtehtdvat. Toteutussuunnitelma sisaltdd myos tieto-
hallintosddnndn, josta ilmenee, miten tietohallintoa on jatkossa tarkoitus joh-
taa. Tietotekniikkaan liittyvien asioiden kehittdmisestd paéttavat viimekadessi
organisaation johtoryhma lautakuntineen maararahojen puitteissa. Henkilosto-
johtamisen vastuut on organisaatiossa hajautettu hyvin pitkélle yksikdihin.
Keskushallinnossa péétetddn uusien virkojen perustamisesta, peruspalkkojen
médrittdmisestd ja kelpoisuusehdoista. Muut henkildstoasiat ovat yksikdiden
itsendisesti paatettidvissd. Organisaatiolla on myds kirjattu henkilostostrategia.

Kohdeorganisaatio C
Kohdeorganisaatio C on valtiovarainministerion alainen julkisen hallinnon yk-
sikkd, jonka toiminta rahoitetaan pédasiassa valtion budjetista mutta myos
maksullisella palvelutoiminnalla. Organisaation kokonaishenkildstoméérd on
832. Tamin tutkimuksen kohdejoukkona on organisaation tietotekniikkapalve-
lu, joka muodostaa yhden organisaation kymmenesté yksikosti. Tietotekniik-
kapalvelu koostuu 112 henkil6sti, joista 46 prosenttia on naisia. Tietotekniik-
kahenkiloston keski-ikd on 44 vuotta. 8 prosenttia tietotekniikkahenkilostosta
toimii johtotehtdvissd, 63 prosenttia systeemisuunnittelutehtdvissd, 11 prosent-
tia operointitehtdvissd ja loput 11 prosenttia laitteistoon liittyvissd tehtdvissa.
Osa organisaation systeemisuunnittelu- ja operointitehtévistd on ulkoistettu.
Tietohallinnolla ja tietotekniikalla on merkittévé rooli organisaation toimin-
nassa. Tietohallinto ja tietotekniikkapalvelu muodostavat omat erilliset yksik-
konsé, joista tietohallinto keskittyy strategisiin asioihin. Tietotekniikkapalve-
lun vastuulla puolestaan ovat tietotekniikan toteuttamiseen liittyvét tehtdvit,
joihin kuuluvat organisaation sovelluspalvelut, keskuskoneasiat, tallennus,
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tybasemapalvelut, tiedonhoito, tietoliikenne, tietotekniikkakoulutus ja systee-
mimenetelmét. Kéytinnossd tietohallinto ja tietotekniikkapalvelu toimivat
kiintedssd yhteistydssd. Henkilostojohtamisen vastuut on hajautettu hyvin pit-
kalle yksikoihin, joiden esimiehilld on paljon valtaa henkildstoasioissa. Keski-
tetty henkildstohallinto tarjoaa tietotekniikkapalveluyksikolle henkildstdjoh-
tamisen perusjirjestelmét ja palvelut. Myos strategioiden valmistelu, suunnit-
telu ja ohjeistaminen kuuluvat keskitetylle henkildstohallinnolle. Henkildsto-
strategia on osa organisaation henkildstoohjelmaa ja strategista suunnitelmaa.

7.1.2 Yksityisen sektorin tietohallinto-osastot

Kohdeorganisaatio D

Tietoliikennealaa edustava kohdeorganisaatio D syntyi kolmen yrityksen fuu-
sioituessa vuonna 1994. Yhti6 toimii kolmessa eri toimipisteessd, ja toiminta
on organisoitu viiteen eri osastoon, joiden sisélld toteutetaan tiimiorganisaa-
tiomallia. Yrityksen kokonaishenkilostomédrd on 230. Tadmén tutkimuksen
mielenkiinnon kohteena oleva yrityksen tietohallintoyksikko kuuluu talous- ja
hallintopalvelut -osastoon. Yrityksen tietohallintohenkildstd koostuu 16 henki-
10std, joista naisia on kolme. Tietohallintohenkiloston keski-ikd on 43 vuotta.
18 prosenttia tietohallintohenkilostostd toimii johtotehtévissd, 70 prosenttia
operointitehtivissa ja loput 12 prosenttia laitteistoon liittyvissé tehtdvissa. Tie-
tohallintoyksikon lisdksi tutkimukseen osallistui tietotekniikkatehtévissa toi-
mivaa henkildstod myds yrityksen muista yksikdista.

Tietoliikenne ja tiedonsiirto ovat yrityksen keskeisimpid osaamisalueita, jo-
ten tietohallinnon ja tietojérjestelmien toimivuus on keskeisessd asemassa yri-
tyksen liiketoiminnassa. Yleiset koko henkildstod koskevat asiat, kuten palk-
kahallinto, lainsdddéantd- ja tydehtosopimusasiat, tydterveyshuolto, tydsuojelu
sekd henkilokuntaetujen ja koulutusasioiden koordinointi, kuuluvat yrityksen
talous- ja hallintopalvelut osaston vastuulle. Varsinaisesta henkildston johta-
misesta vastaa kukin osasto, joka hoitaa varsin itsendisesti omien henkildsto-
resurssiensa hankinnan, ylldpidon ja kehittdmisen. Jonkin verran henkilosto-
asioita, kuten henkilokuntaedut ja koko henkilostod koskevat koulutusasiat,
kisitellddn ja padtetddn yhtion johtoryhméssi. Kirjattua henkildstopolitiikkaa
yritykselld ei ole.

Kohdeorganisaatio E

Media-alalla toimiva kohdeorganisaatio E on perustettu vuonna 1905. Henki-
16st6d yhtymin palveluksessa on kaiken kaikkiaan 1800. Tutkimuksen kohde-
joukko muodostuu yhtymén tietohallinto-osaston, tietoliikenneosaston seki
tietotekniset palvelut —osaston henkilostostd. Tutkimuksen méiritelmén mu-
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kaista tietotekniikkahenkilostod yhtyméissd on yhteensd 50. Tietohallinnossa
heisté tydskentelee 32, tietotekniset palvelut —osastolla 15 ja tietoliikenneosas-
tolla kolme henkil6a. Tietotekniikkahenkiloston keski-ikd on 38 vuotta ja 40
prosenttia heistd on naisia. Tietotekniikkahenkilostostd 10 prosenttia toimii
johtotehtdvissd, 74 prosenttia systeemisuunnittelutehtdvissé ja loput 16 pro-
senttia laitteistoon liittyvissd tehtavissd. Tietotekniikan kayttdpalvelutoiminnot
on ulkoistettu.

Tietohallinto on yksi yhtymén keskushallinnon osastoista, ja sen tehtidvéna
on toimia kaikkien yhtidéiden tukitoimintona. Kéytdnnossé tietohallinnon teh-
tavikenttddn kuuluu tietotekniikkapalvelujen tuottaminen, tietojérjestelmien ja
niitd tukevan infrastruktuurin kehittdminen, tietotekniikan hyvéksikdyton edis-
tdmisestd ja laajentamisesta sekd henkilokunnan riittdvastd tietoteknisestd
osaamisesta huolehtiminen. Tietotekniikan ammattilaisia tydskentelee myds
yhtymén muilla osastoilla joko tukitoimissa tai oman tuotannonalansa erikois-
tehtdvissa. Tietotekniikan hyviaksikaytolld on yhtyméassa pitkdt perinteet, silla
erityisesti yrityksen alkuaikoina kaikki jarjestelmdt tehtiin itse. Henkildstdjoh-
tamisen vastuut on jaettu siten, ettd henkilostohallinto hoitaa kdytdnnon ru-
tiiniasiat. Osastot ja yksikot puolestaan vastaavat esimerkiksi uuden henkilds-
ton rekrytoinnista ja koulutusasioista.

Kohdeorganisaatio F
Kohdeorganisaatio F on vuonna 1939 alkunsa saanut kansainvélinen teolli-
suuskonserni. Yhtyma tyollistdd kaiken kaikkiaan 2813 henkildd, joista noin
40 prosenttia tyoskentelee ulkomailla. Tuotantoyksiko6itd yhtymélld on 13
maassa. Tdmén tutkimuksen kohdejoukon muodostaa Suomessa sijaitsevan
yhtymén péaédkonttorin tietohallinto, joka on hajautettu yhtymén kolmelle toi-
mialalle siten, ettd jokaisessa toimialaryhméssd on oma tietohallintoyksikkon-
sd. Lisdksi konsernin keskushallinnossa on talousjohtajan alaisuudessa toimiva
tietohallintoyksikkd, jossa tietohallintopééllikon tehtévédt on jaettu kahdelle
jarjestelmépaillikolle. Kahta yhtymén tietohallintoyksikoistd johtaa tietohal-
lintopaéllikko, joka raportoi yksikkonsé talousjohtajalle. Kolmannessa toimi-
alaryhmissa talousjohtaja hoitaa tietohallintopaéllikon tehtdvia.
Tietohallintohenkil6std koostuu 23 henkildsta, joista naisia on 11. Tietohal-
lintohenkildston keski-ikd on 43 vuotta. Tietohallinnon henkildstostd 17 pro-
senttia toimii johtotehtdvisséd, 65 prosenttia operointitehtdvissé ja 18 prosenttia
laitteistoon liittyvissd tehtavissd. Laitteistoon liittyvid tehtdvid, operointitehté-
vid ja jonkin verran my0s tietohallinnon johtotehtdvid on ulkoistettu. Tietohal-
linnon ja tietojarjestelmien toimivuuden merkitys yrityksen liiketoiminnan
kannalta on erittdin keskeinen, vaikkei tietohallinto suoranaisesti kuulukaan
yrityksen ydinosaamisiin. Yhtymén henkilostoosasto toimii yleisend henkilds-
tojohtamista koordinoivana elimend, mutta kdytdnnossa eri yksikdt hoitavat
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henkildstdasioita hyvin itsendisesti. Ndin ollen myds tietohallintohenkildston
johtamiskdytdnnot vaihtelevat yhtymén eri yksikdissé suuresti. Yhtymén hen-
kilostdosasto toimii eri tilanteissa taustavaikuttajana antaen tietoja tydehtoso-
pimuskaytdnndistd ja avustaen toimenkuvien luomisprosesseissa. Myos tyo-
ajan seuranta ja palkanlaskenta kuuluvat henkildstdosaston vastuulle.

7.1.3 ICT-alan yksikot

Kohdeorganisaatio G

Kohdeorganisaatio G on suuri 45 maassa toimiva tietoliikennealan yritys, jos-
sa tyoskentelee yhteensd yli 100 000 henkil6a. Yrityksen Suomen organisaatio
tyollistdd useita satoja henkil6ité ja sen juuret ulottuvat aina vuoteen 1876 asti.
Tama tutkimus kohdistuu 10 vuotta sitten perustettuun Suomessa toimivaan
tuotekehitysyksikkoon. Yksikon 83 tyOntekijastd naisia on 19 prosenttia. Hen-
kiloston keski-ikd on 33 vuotta. 15 prosenttia henkildstostd toimii johtotehté-
vissd, 15 prosenttia systeemisuunnittelutehtdvissi ja loput 70 prosenttia suun-
nittelu- tai testaustehtivissa.

Yrityksen henkildstoosastoa johtavan henkildstopdallikon alaisuuteen kuu-
luvat rekrytointi-, kompetenssi-, komennus- ja tydsuhdeasioista vastaavat hen-
kilét. R&D-divisioonan sisélld on oma HRD-péillikko, jonka alaisuudessa
ovat sisdisen koulutuksen henkilot, R&D-tiedotusvastaava sekd kompetenssien
hallintaan keskittyvét asiat. Yksikon HRD-asioita johdetaan johtoryhmétiimis-
sd, johon kuuluvat kaikki yksikon esimiehet. Tuotekehitysyksikko toimii hen-
kilostoasioissa hyvin itsendisesti ja kdytdnnon henkilostojohtaminen on melko
pitkélle esimiesten vastuulla.

Kohdeorganisaatio H

Kohdeorganisaatio H on vuonna 1983 perustettu 17 maassa toimiva ohjelmis-
tosuunnitteluyritys. Yrityksen Suomen organisaatio perustettiin vuonna 2000.
Yrityksessé tyoskentelee kaiken kaikkiaan 1260 henkild4, joista Suomessa si-
jaitsevissa kolmessa toimipisteessd tydskentelee noin 30 henkiléd. Tutkimuk-
sen kohteena olevassa Suomen ohjelmistosuunnitteluyksikossd tyoskentelee 9
henkil6d, jotka kaikki ovat miehid. Henkiloston keski-ikd on 35 vuotta. Yh-
dekséstd henkilostd yksi toimii johtotehtdvissd ja loput 8 henkil6d systeemi-
suunnittelutehtdvissi. Yksikon mikrotukitehtavét on ulkoistettu.

Padtosvalta yksikon henkildstoasioissa on Suomen toimintojen johtajalla ja
muutamalla linjaesimiehelld, jotka hoitavat mm. rekrytoinnin. Suomen organi-
saation pienuudesta johtuen paidtoimenaan henkildstdasioita hoitavaa henkilod
ei ole palkattu. Yrityksen péadkonttorin HR-osaston tehtdvénd sen sijaan on
avustaa myoOs Suomen yksikoitd henkildstoasioissa. Kohdeyksikon johdon
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mukaan yrityksen henkildstdjohtaminen on viime vuosina toteutettujen usei-
den yritysostojen takia kuitenkin varsin sekavassa tilassa. Ostettujen yritysten
henkil6stod ja henkilostdjohtamisen kaytdntojd pyritdén integroimaan yrityk-
sen HR-osaston toimesta, mutta uuden omistajan vaikutus yksikén henkilosto-
johtamiseen on kuitenkin ollut hyvin véhiista.

Kohdeorganisaatio 1

Tietojenkdsittelypalveluja yhdelle asiakkaalle tuottava kohdeorganisaatio I
aloitti toimintansa vuonna 1998 ja on osa suurempaa konsernia. Toimipisteita
on kaksi. Kahden palveluyksikon liséksi yrityksessd on eri toimintojen, kuten
henkil6ston, viestinndn ja asiakasyhteistyon, kehittdmisestd vastaava osasto.
Yrityksessd tyOskentelee yhteensd 205 henkil6d, joista tutkimuksen kohdejou-
kon muodostavat 189 fietotekniikkahenkilostoon kuuluvaa tyontekijaa. Tieto-
tekniikkahenkilostostd puolet on naisia ja keski-ikd on 39 vuotta. 9 prosenttia
tietotekniikkahenkilostostd tyoskentelee esimiestehtidvissd tiiminvetdjind ja
loput 91 prosenttia tydskentelee systeemisuunnittelutehtivissd. Osa systeemi-
suunnittelusta ostetaan organisaation ulkopuolisilta konsulteilta. Yrityksen
mikrotukipalvelut on kokonaan ulkoistettu. Yrityksen ydinosaaminen muodos-
tuu systeemity0std, joka pitdd sisdllddn suunnittelua, asiakkaan kanssa tehtavaa
tietojarjestelmien madrittelya, jarjestelmien toteutusta erilaisilla vélineilld seka
testaamista.

Henkildstdjohtamisen vastuut on yrityksessé jaettu siten, ettd tiiminvetdjien
vastuulle kuuluvat mm. kehityskeskustelujen kdyminen ja siihen liittyva
osaamistietokannan péivitys, ty0ajoista ja lomista pddttiminen, koulutuksiin
osallistumisen hyvaksyminen sekd palkankorotusten ja kannustepalkkioiden
ehdottaminen. Tiiminvetdjilld on ndin ollen osavastuu henkildston kehittdmi-
sestd ja hallinnollisista asioista. Varsinainen henkiloston kehittdmisesté ja kou-
lutuksesta vastaava henkild on henkildston kehityspééllikkd. Joitakin henkilds-
toasioita kuuluu myds hallintopdillikon vastuulle. Yrityksen johto puolestaan
paittdd palkoista, palkankorotuksista sekéd tyo- ja konsulttisopimusten sisél-
16istd. Tydsopimuksiin, palkanlaskentaan ja vuosilomiin liittyviéd palveluja os-
tetaan konsernin sisélta.

7.1.4 Kohdeorganisaatioiden ja niiden henkildstokdytdntdjen vertailu
tyonantajasektoreittain

Alla olevasta taulukosta ndhdéan, ettd henkilosto on kaikkein nuorinta tieto- ja
viestintétekniikan toimialaa (ICT) edustavissa kohdeorganisaatioissa, joissa
henkiloston keski-ikd on 35 vuotta. Julkisen sektorin (julkinen) tietotekniikka-
henkiloston keski-ikd on 38 vuotta ja muissa yksityisen sektorin yrityksissa
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(muu yksityinen) toimivat tietotekniikan ammattilaiset ovat keskiméérin 41-
vuotiaita. Koko tutkimuksen kohdehenkildston keski-ikd on 38 vuotta. Naisten
suhteellinen osuus on suurin julkisella sektorilla, jossa naisia on 44 prosenttia
tietotekniikkahenkilostostd. Viahiten naisia on muiden yksityisen sektorin yri-
tysten tietotekniikkahenkiloston joukossa. Kaiken kaikkiaan naisten osuus
kohdeorganisaatioiden tietotekniikkahenkilostostd on 40 prosenttia. Eri tyon-
antajasektoreista kdytetddn jatkossa edelld mainittuja ja seuraavassa taulukossa
esiintyvid lyhenteit.

Taulukko 7. Tutkimuksen kohdejoukko organisaatioittain.

Kohdehenkildston Keski-ika
Kohdeorganisaatio maird Naisia (%) (vuotta)
A 13 23 36
B 5 40 35
C 112 46 44
Julkinen yhteensa 130 44 38
D 16 19 43
E 50 40 38
F 23 48 43
Muu yksityinen yhteensé 89 38 41
G 83 19 33
H 9 0 33
I 189 50 39
ICT yhteensi 281 40 35
Kaikki yhteensd 500 40 38

Henkil6ston rekrytointi- ja perehdyttimiskédytdnnot ovat ICT-alan yrityksis-
sd huomattavasti suunnitelmallisempia ja systemaattisempia kuin muun yksi-
tyisen tai julkisen sektorin organisaatioissa, mikd johtuu ICT-yritysten suu-
remmasta rekrytointitarpeesta. Internet on tirkein rekrytointikanava ICT-
alalla. My0s rekrytointimessujen, oppilaitosyhteistyon, lehti-ilmoittelun ja
omalta henkilostoltd tulleiden vihjeiden kautta rekrytoidaan uutta henkildstoa.
ICT-yrityksisséd on tyypillisesti kdytdssd rekrytointibonus, joka maksetaan jo-
kaisesta vakituisesta uudesta tyontekijisté, joka on palkattu oman tyontekijan
ehdotuksen pohjalta. Muun yksityisen sektorin yrityksissd tdrkein henkiloston
rekrytointikanava on lehti-ilmoittelu, mutta myos Internetid, siséista rekrytoin-
tia sekd oppilaitosyhteistyotd kéytetddn rekrytoinnissa. Julkiselle sektorille
ominaisia rekrytointikanavia ovat tyonvilityspalvelut ja oppilaitoskontaktit.
Tosin Internet ja lehti-ilmoittelu seké sisdinen rekrytointi kuuluvat myds julki-
sen sektorin rekrytointikanaviin. Jokaisella tyonantajasektorilla suositaan tie-
totekniikkahenkildston rekrytoinnissa harjoittelu- ja lopputydpaikkojen tar-
joamista opintojensa loppuvaiheessa oleville henkiléille, joiden toivotaan val-
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mistuttuaan jadvian pysyvadn tyOsuhteeseen. Opiskelijarekrytoinnin hyvéni
puolena on molemminpuolinen tunteminen ennen varsinaisen tydsuhteen al-
kua. Ongelmana puolestaan on riski vastavalmistuneen ja nuoren henkildston
korkeasta vaihtuvuudesta.

ICT-alalla rekrytointiin kéytetdén varsin runsaasti henkilostdhallinnon aikaa
ja voimavaroja. Tyohakemukset vastaanotetaan ldhes yksinomaan séhkdisessa
muodossa Internetin kautta. Uuden henkildn valinta suoritetaan haastattelujen
ja konsulttitoimistojen suorittamien soveltuvuustestien perusteella. Haastatteli-
joita on yleensd useampia. Tydnhakijan ammatillista osaamista puolestaan
voidaan kartoittaa esimerkiksi kirjallisen kysymyssarjan avulla. Muun yksityi-
sen sektorin yrityksissd yksikot hoitavat henkiloston rekrytoinnin hyvin oma-
toimisesti. Uuden henkilon valinta suoritetaan haastattelun perusteella. My0s
soveltuvuustesteja kdytetddn jonkin verran rekrytoinnin apuna. Kaiken kaikki-
aan rekrytointikdytannot ovat hyvin yksikkokohtaisia, silld monesti henkilds-
tohallinto osallistuu rekrytointiprosessiin ainoastaan ilmoitusten laatijan ja ha-
kemusten vastaanottajan roolissa. Jossain tapauksissa henkildstohallinto myos
avustaa tyonhakijoiden testaamisessa. My0s julkisen sektorin organisaatioissa
henkil6stohallinto osallistuu rekrytointiprosessiin ainoastaan huolehtimalla
lehti-ilmoituksista, laatimalla yhteenvetoja hakijoista ja auttamalla lainsdadén-
nollisissd asioissa. Haastattelut ja lopullinen rekrytointipdétds tehdddn osaston
tai yksikon johdon toimesta.

Perehdyttamiskaytantdja on ICT-alalla varsin paljon ja niiden soveltaminen
on systemaattista. Uudelle henkil6lle nimetdén tyypillisesti kummi eli tyo-
hoénopastaja. Perehdytysjaksojen pituus vaihtelee muutamasta paivéstd kahteen
viikkoon. Lisdksi ICT-alan perehdyttdmisohjelmiin kuuluvat tiettyjen joko yri-
tyksen toimintatapoihin tai tydvélineisiin liittyvien peruskurssien kdyminen.
My®ds yrityksen intranetistd 16ytyva aloituspaketti, perehdytyskansio, ohjel-
mointiharjoitustyo ja tuloskasbrunssi mainittiin esimerkkeind ICT-alan pereh-
dytyskaytinnoistd. Koko yritykseen ja sen toimintatapoihin perehtymiseen
voidaan kayttdd erillistd parin pdivian perechdytystapahtumaa. Virallisista pe-
rehdyttdmisohjelmista huolimatta tiimilld ja esimiehelld on tirkeé rooli uuden
henkilon perehdyttdmisessé.

Muun yksityisen sektorin yrityksissd puolestaan ei ole varsinaisia perehdyt-
tdmisohjelmia, vaan uuden henkilon perehdytys on hyvin pitkélle esimiehen
vastuulla. Perehdyttdmissuunnitelmia on tosin laadittu ja niitd pyritdin edel-
leen kehittdmaan, mutta perehdyttdminen ei vield ole systemaattista. Varsinai-
sessa tyOtehtdviin perehdyttdmisessd tyotovereilla on tirked rooli. Alussa uusi
henkil6 voi toimia kokeneemman tyOntekijin ohjauksessa ja yritystd sekd
henkilokuntaa esitellddn uudelle tulokkaalle. Lisdksi erilaiset kurssit, intranet
ja kirjallinen materiaali toimivat perehdyttimisen vélineena.
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Suunnitelmallisten perehdyttdmiskdytintdjen puuttuessa perehdyttdminen
on myos julkisella sektorilla hyvin pitkélle esimiehen vastuulla ja tapahtuu
nédin ollen hyvin vaihtelevasti ja yksikkokohtaisesti. Esimichen ohella myds
tyotovereilla on tarked rooli perehdyttimisessd. Uudelle tyontekijille voidaan
nimeté tyopari, jonka kanssa sekd organisaatioon ettd tyotehtidvédn perehtymi-
nen tapahtuu. Julkissektorin perehdyttdmiskéytintojd ovat tulokaspéivit, tu-
lokkaan kansio ja tulokaslupaus. Julkisella sektorilla on niin ikdén tehty viral-
listen perehdyttdmiskdytdntojen rakentamista koskevia suunnitelmia ja ohjel-
mia.

Tietotekniikkahenkiloston koulutustaso on korkein ICT-alan yrityksissa,
joissa henkildstd on myds nuorinta. Muun yksityisen sektorin yrityksissa ylei-
sin tietotekniikkahenkilon koulutustausta on opistotasoinen. Julkisen sektorin
palveluksessa olevilla on paljon sekd ylioppilas- ettd opistopohjaista koulutus-
ta. ICT-alan henkil6stostd moni on suorittanut korkeakoulu- tai ammattikor-
keakoulututkinnon, mutta myds opistotasoista koulutustaustaa esiintyy paljon.
Henkiloston kouluttamiseen ja kehittdimiseen investoidaan eniten ICT-alan yri-
tyksissd. Seuraavaksi suurimmat koulutusbudjetit ovat muun yksityisen sekto-
rin yrityksissé ja pienimmét julkisella sektorilla. Koulutuspéivié sen sijaan on
médéridllisesti eniten julkisella sektorilla ja vdhiten muun yksityisen sektorin
yrityksissd. Vuotuisten koulutuspédivien maara vaihtelee kolmesta neljdéntoista
ja koulutusbudjetin suuruus vaihtelee noin 500 eurosta lahes 5000 euroon.

Taulukko 8. Kohdeorganisaatioiden koulutuspanostukset.

Koulutuspaivit/ tyonteki-  Kulutusbudjetti/ tyonteki-

Kohdeorganisaatio jé/vuosi jé/vuosi (€)
A 14 1934
B 6 336
C 5 526
Julkinen (ka) 8 932
D 3 1177
E 5 1682
F 8 3196
Muu yksityinen (ka) 5 2018
G 12 4709
H 6 1682
I 4 2691
ICT (ka) 7 3027
Kaikki (ka) 7 1993

Kaikilla tyonantajasektoreilla henkiloston koulutustarpeita kartoitetaan
enemmin tai vihemmidn systemaattisesti pidettdvien kehityskeskustelujen
avulla. ICT-alan yrityksissd henkil0ston osaamistasoa kartoitetaan osaamis-
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profiilien tai osaamistaseen avulla. Julkisella sektorilla sovelletaan osaamis-
kartoituksia ja periteisilla toimialoilla puhutaan koulutustarvekyselyistd. Hen-
kiloston tydtehtdviin liittyvad omatoimista ja tydajan ulkopuolella tapahtuvaa
koulutusta tuetaan rahallisesti kaikilla sektoreilla. Lisdksi koulutukseen voi
anoa tukea esimerkiksi erityisestd koulutusrahastosta. Myds koulutuspalkkioi-
ta kdytetddn. ICT-alan yrityksissd henkildston koulutus voi olla my0s asiak-
kaan jérjestimid. Esimieskoulutusta on kaikilla ty6nantajasektoreilla jarjestet-
ty jonkin verran. Liséksi ICT-alalla jirjestetdén erityistd tiiminvetdjille suun-
nattua koulutusta. My6s henkiloston kehittdminen kuuluu niihin henkil6sto-
johtamisen osa-alueisiin, joihin liittyvien kédyténtdjen soveltaminen on kaik-
kein systemaattisinta [CT-alan yksikdissa.

Selkedsti tiimityoksi luettavaa tyoskentelytapaa kéytetddn eniten ICT-alan
yrityksissd, mutta tietotekniikkahenkiloston tydskentely on tiimiméistd myds
muissa yksityisen sektorin yrityksissd seké julkisen sektorin organisaatioissa.
ICT-alan yrityksissd henkiloston tydskentely asiakasprojektissa voi tarkoittaa
myo0s tyOskentelyd asiakkaan tiloissa. TyoOaika on liukuva ldhes kaikilla koh-
deorganisaatioiden tietotekniikkahenkil6istd. Ainoastaan yhdessa julkisen sek-
torin organisaatiossa pienelld henkildston osalla on kiinted tydaika. Suurin osa
tietotekniikkahenkilostostd tyoskentelee vakituisessa tydsuhteessa. Maéraai-
kaisia tydsopimuksia 10ytyy selkedsti etenkin julkiselta sektorilta, mutta niitd
on myos muun yksityisen sektorin ja ICT-alan yrityksissd. ICT-alan méériai-
kaiset tydosopimukset koskevat yleensd harjoittelijoita tai vasta tyonsa aloitta-
neita. Lahes jokainen tietotekniikan ammattilainen tyonantajasektorista riip-
pumatta tydskentelee kokopiiviisessd tehtdvassd. Tyokierto on muun yksityi-
sen sektorin yrityksissd seka julkishallinnon organisaatioissa harvinaista, mut-
ta ICT-alalla sitd kéytetddn jonkin verran. Sekd muun yksityisen sektorin ettéd
ICT-alan yrityksissd henkildstd hoitaa jonkin verran tyotehtdvid myos kotoa
késin, mutta varsinainen etétyd on harvinaista. Tydnantajan nihked suhtautu-
minen etityojérjestelyjd kohtaan johtuu yleensi siihen liittyvisté tietoturvaris-
keistd. Kaikkein véhiten etityo6td tehddén julkisella sektorilla.

Palkkauskdytdnndistd voidaan todeta, ettd kaikissa kohdeorganisaatioissa
valtaosa tietotekniikan henkilostostd on sdédnndllisen kuukausipalkan piirissa.
Julkissektorilla palkan suuruus madraytyy joko nimikepohjaisen (valtion palk-
kaluokat) tai tehtdvin vaativuuden ja henkilokohtaisen suorituksen huomioi-
van palkkausjdrjestelmdn mukaan. Kaiken kaikkiaan palkkauksessa ja erityi-
sesti palkkasumman madraytymisessd on eniten joustavuutta ICT-alan yrityk-
sissd, joissa jarjestetddn sddannollisid palkankorotuskierroksia tai palkkaneuvot-
teluja esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessd. Kehityskeskustelu oli tosin
tulossa mukaan my®s julkisen sektorin palkkakuvioihin, silld uuden palkkaus-
jarjestelmédn myd6té tydsuorituksen arviointi tulee osaksi kehityskeskustelua.
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Varsinaista tulospalkkausta ei juurikaan kdytetd julkista sektoria tai muuta
yksityisté sektoria edustavissa kohdeorganisaatioissa. ICT-yrityksissé sen si-
jaan erilaisia tulos- tai vuosipalkkiojirjestelmid on kadytdssé tai vahintddnkin
kehitteilld. Palkan kytkeminen tiimin tai tyoryhmén suoritustasoon onkin ylei-
sempéd ICT-alan yksikdissd kuin muissa yksikoissé, joissa palkka saattaa sen
sijaan olla yhteydessd koko organisaation tai yksikon tulokseen. Oikeudenmu-
kaisen ja toimivan tulospalkkausjérjestelmén kehittiminen tosin koetaan erit-
tdin haastavaksi.

Optiojarjestelmé oli kdytossd kahdessa ICT-alan yrityksessd. Ajoittaiset
projektikohtaiset tai kertaluontoiset hyvéstd suorituksesta maksettavat palkkiot
olivat vaihtelevasti kdytossd eri sektoreita edustavissa organisaatioissa. Kai-
kissa kohdeorganisaatioissa tyypillisimmat tyosuhde-edut ovat tyonantajan tu-
kema ruokailu sekd liikuntatoiminta. Muita tyosuhde-etuja olivat muun muas-
sa tyOnantajan omistamien lomanviettopaikkojen kiyttdmahdollisuus, tyonan-
tajan tukema harrastus- ja kulttuuritoiminta seka yrityksen omiin tuotteisiin ja
palveluihin liittyvét edut ja alennukset. Auto- ja puhelinetuja kdytetddn myds
jonkin verran.

Kohdeorganisaatioista pyydettiin tietoja myos tietotekniikkahenkildston
keskimééraisistd kuukausipalkoista vuonna 2001. Ainoastaan viisi organisaa-
tiota luovutti palkkatiedot, eikd ndiden joukossa ollut yhtakain ICT-alan orga-
nisaatiota. Jotta palkkatasoista kuitenkin saataisiin jonkinlaista kuvaa, korvat-
tiin puuttuvat arvot Tietoalojen liiton jdsenten henkiloston keskimédardiselld
kuukausipalkalla vuonna 2001, jonka voidaan ajatella karkealla tasolla kuvaa-
van tietotekniikkahenkildston palkkatasoa®. Ichniowski ym. (1997) kéyttivit
tutkimuksessaan samantyyppistd ldhestymistapaa puuttuvien tietojen korvaa-
miseen.

Alla olevasta taulukosta ndhdéén, ettd tietotekniikkahenkiloton keskiméa-
rdinen kuukausipalkka on kaikkein korkein ICT-alan yksikoissé. Seuraavaksi
korkein palkkataso on muiden toimialojen yrityksissd tyoskentelevilld tieto-
tekniikkahenkildstolld ja selkedsti alhaisin julkisen sektorin organisaatioiden
tietohallintoyksikoissd. Keskiméddrin tutkimusaineistoon kuuluvat tietoteknii-
kan ammattilaiset ansaitsevat 2908 euroa kuukaudessa. Vertailun vuoksi voi-
daan todeta, ettd Elinkeinoeldmin keskusliiton (2000) mukaan opetushenkilds-
ton keskiansio oli vuonna 2000 2484 euroa kuukaudessa. Vastaavasti keski-
méérdinen kuukausiansio vuonna 2000 oli palvelualojen tietotekniikan toimi-
henkil6iden kohdalla 2196 euroa ja tietotekniikan asiantuntijoiden kohdalla
2789 euroa.

% Pyuttuvien tietojen korvaamista liitosta saadulla keskimadriiselld palkkatasolla voidaan perustella
myo0s silld, ettd erds palkkatietojen luovutuksesta kieltaytynyt kohdeorganisaation yhteyshenkil6 viit-
tasi nimenomaan ammattiliittojen yllapitamiin palkkatilastoihin.
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Taulukko 9. Keskimééariiset kuukausipalkat eri tydonantajasektoreilla.

Ty06nantajasektori ka (€) N
ICT 3151 120
Muu yksityinen 2979 55
Julkinen 2441 71
Kaikki vastaajat 2908 246

Yleisimmin mainittu esimichen tukemisen ja palautteen annon véline on
kehityskeskustelu, joka ICT-alan yrityksissd kdydaan sadannollisesti vahintdin
kerran vuodessa jokaisen tyontekijdn kanssa. Julkisella sektorilla ja muun yk-
sityisen sektorin organisaatioissa kehityskeskustelu sen sijaan ei vield ole
muodostunut viralliseksi kdytdnnoksi. Myds ndissd organisaatioissa kehitys-
keskusteluja kdyddén, mutta niiden soveltaminen on satunnaisempaa ja epéa-
muodollisempaa kuin ICT-alan yksikoissé. Useassa organisaatiossa on kuiten-
kin tavoitteena kehityskeskustelukdytdnnon virallistaminen, ja julkisella sekto-
rilla kdytdnnon odotetaan systematisoituvan meneillddn olevan palkkausjarjes-
telméuudistuksen myota.

Yksityiselld sektorilla henkildston vaikuttamiskanavina toimivat kehitys-
keskustelut, erilaiset toimikunnat, aloitejarjestelmat, palaverit, kyselyt ja oma
esimies. Henkildston edustus yrityksen johtoryhméssid on myos erds henkilds-
ton vaikuttamiskanava. Julkisen sektorin organisaatioissa henkildston virallisia
vaikuttamiskanavia ovat ammattiyhdistysliike sekd organisaation YT-, luotta-
musmies-, tyosuojelu- ja tasa-arvoelimet. Kehityskeskustelu, aloitejérjestel-
mat, palaverit ja oma esimies mainittiin henkiloston vaikuttamiskanaviksi
myds julkisen sektorin organisaatioissa.

Yleisimmadt sisdisen tiedottamisen kanavat ovat tyOnantajasektorista riip-
pumatta sdhkoposti ja intranet. Myds erilaisten tiedotustilaisuuksien ja koko-
usten sekd niiden pohjalta laadittavien poytékirjojen ja muistioiden avulla tie-
dotetaan. Julkisella sektorilla kdytetdan tiedottamiseen myds sisdistd postia,
jonka kautta tiedotteita jaetaan paperiversioina henkilostolle. Yksikko-, tai
osastokohtainen tiedottaminen hoidetaan yleensd kuukausittaisten kokousten
tai infojen sekd sdhkopostin vilitykselld. Pienempien yksikoiden tai tiimien
kesken pidetddn tyypillisesti viikkopalavereja. Henkilokuntalehdet ja -
tiedotteet ovat yksityiselld sektorilla aktiivisemman kaytossd kuin julkisella
sektorilla, jossa niiden merkitys on vdhdinen. Julkisella sektorilla puolestaan
laaditaan tyypillisesti erilaisia siséisen tiedottamisen ohjeita tai viestintdsuun-
nitelmia. Muun yksityisen sektorin ja julkisen sektorin organisaatioissa jarjes-
tetdéin erilaisia koko organisaation tai yksikon kattavia tiedotustilaisuuksia ja
tapaamisia melko sddnnoéllisesti. ICT-yksikdissd, joissa varsinaista tiimityota
kéytetddn eniten, panostetaan erityisesti tiimitason tapaamisten ja tiedotustilai-
suuksien sddnnollisyyteen.
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TyoOyhteison ilmapiirin seurantaan kaytetddn henkilostd- tai tydilmapiiri-
kyselyja. Julkisella ja ICT-sektorilla kyselyt toteutetaan useimmiten séaannolli-
sesti kerran vuodessa. Julkisen sektorin organisaatioissa henkildstokyselyjen
tulosten kasittelyyn on kiinnitetty runsaasti huomiota, silld niita kasitelldan yk-
sikko- ja osastotasolla seki erilaisissa henkilostotilaisuuksissa. Muun yksityi-
sen sektorin yrityksissd kyselyjen toteuttaminen sen sijaan ei ole kovin syste-
maattista, tai niitd ei kéytetd ollenkaan. Myds kehityskeskustelua pidetddn
kohdeorganisaatioissa yhtend tydyhteison ilmapiirin kartoittamisen véilineena.

Suurissa kansainvélisesti toimivissa ICT-yrityksissa tietotekniikkahenkil&s-
tolle 10ytyy runsaasti uramahdollisuuksia. ICT-alalla talon sisdlld tehtdvasta
toiseen siirtyvén henkilon kanssa kidydéan siirtohaastattelu, jonka avulla pyri-
tddn edesauttamaan tyontekijdn ja yrityksen etujen ja toiveiden kohtaamista.
Muulla yksityiselld ja julkisella sektorilla henkildston uramahdollisuudet ovat
rajatummat, mutta myds niissé sisdinen rekrytointi 16ytyy kolmen tirkeimmén
rekrytointikanavan joukosta. Julkisella sektorilla henkilon rekrytointi suoraan
organisaation sisdltd ilman virallista hakumenettelyd ei aina onnistu, mika
puolestaan rajoittaa tietotekniikkahenkiloston uramahdollisuuksia.

Julkisen ja muun yksityisen sektorin organisaatioissa tydskentelevé tieto-
tekniikkahenkilostd on tyypillisesti ollut saman organisaation palveluksessa
hyvin pitkdan. Erityisesti muun yksityisen sektorin yritysten kohdalla korostui
niiden maine vakaana ja varmana tyOnantajana. ICT-yrityksissd henkildston
keskiméaardinen tydssdoloaika sen sijaan on huomattavasti alhaisempi, mika
johtuu osittain siité, ettd osa tutkituista ICT-alan yksikdistd on varsin nuoria.
Toisaalta myds henkildston vaihtuvuus on suurinta juuri ICT-alan kohdeor-
ganisaatioissa. Vahiisintid vaihtuvuus on muun yksityisen sektorin yrityksissa.
ICT-alan yrityksisséd ty0suhteen péddttymiseen johtaneita syitd selvitetdén ldh-
tohaastatteluilla, joiden kayttoonotto oli suunnitteilla myos erddssd julkisen
sektorin organisaatiossa.
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Taulukko 10. Henkildston pysyvyys.

Keskim. palvelus-  Sisdinen vaihtu-  Ulkoinen vaihtu-

Kohdeorganisaatio aika (vuotta) vuus (%) vuus (%)
A 14,0 0 10,0
B - 0 0
C 18,0 5,0 4,0
Julkinen (ka) 16,0 1,7 4,7
D 18,0 0 0
E 11,0 0 3,5
F 14,0 0 0
Muu yksityinen (ka) 14,3 0 1,2
G 5,0 3,0 8,0
H 3,5 0 1,0
I 2,0 13,2 15,9
ICT (ka) 3,5 5,4 8,3
Kaikki (ka) 11,3 2.4 4,7

Tietotekniikkahenkildston vuorovaikutus on padsiéntdisesti vilkasta omaan
tiimiin tai yksikkoon kuuluvien henkiléiden kesken. HenkilGston tapaamisia ja
yhteisid tilaisuuksia jarjestetddn osasto- tai yksikkopalaverien muodossa. Pala-
verit voivat olla kerran viikossa, kuukaudessa tai satunnaisemmin jérjestetté-
vid. Koko organisaation kattavia tilaisuuksia jéarjestetdédn harvemmin. Sekd
muun yksityisen ettéd julkisen sektorin organisaatioissa viihde- ja virkistysja-
okset sekd erilaiset henkilokuntakerhot jérjestidvit vapaa-ajan toimintaa, joka
liittyy tyypillisesti liikunnan tai kulttuurin harrastamiseen. Kuntoklubeja ja lii-
kuntakerhoja 10ytyy jokaiselta tydnantajasektorilta. Erityisesti ICT-alan yri-
tyksissé henkildstotilaisuuksia ja virkistystoimintaa jarjestetdén sdénnollisesti
ja tyonantajan rahallinen tuki niille on suurempaa kuin julkisella sektorilla.

Erityisesti ICT-alan yrityksissé tyon mielekkyyttd pyritddn edistdméin tar-
joamalla henkil6stolle mahdollisuus tyo- tai tehtidvikiertoon. Henkiloston ke-
hittdmisohjelmat ja —suunnitelmat sekd henkildstotilinpadtokset puolestaan
kuuluvat vastaaviin kaytantoihin julkisella sektorilla. Lisdksi julkissektorilla
toimii mm. tydsuojelutoimikuntia ja henkisen hyvinvoinnin tukiryhmia. Hen-
kiloston tyokykyyn pyritdédn panostamaan tukemalla vapaa-ajantoimintaa seké
huolehtimalla tyopisteiden ergonomiasta ja tydvélineiden tarkoituksenmukai-
suudesta. Henkilostod pyritddn myos innostamaan terveyden ylldpitimiseen
litkunnan avulla. Muun yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioissa henki-
16stolld on ollut mahdollisuus osallistua kuntoutuksiin ja muihin tyokyvyn
edistdmiseen tdhtddviin projekteihin. Julkisen sektorin organisaatioiden kay-
tantdihin kuuluu mm. TYKY- ja tydsuojeluohjelmien laatiminen. Tydn mie-
lekkyyttd edesauttavina seikkoina pidetddn myds henkilostokoulutusta, riitté-
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vén haastavia tyotehtdvid, viihtyisd tyotiloja seké erilaista virkistys- ja vapaa-
ajan toimintaa.

Tietotekniikkahenkildstod ja henkilostojohtamista koskevina tulevaisuuden
haasteina tulivat joka sektorilla esille ammattitaitoisen henkildston saatavuus
ja osaamisen kehittdminen. Tekniikan nopea kehitys asettaa haasteita henki-
16ston osaamisen ylldpitdmiselle, kehittdmiselle ja hallinnalle. Kehityksesséd on
pysyttdvda mukana, ja on osattava keskittyd oikeisiin asioihin, jotta organisaa-
tiosta 16ytyy myods tulevaisuudessa oikeanlaista ja ajantasaista osaamista
omaavaa henkildstdd. Osaamisen kehittdmisen erityisend haasteena puolestaan
on kiivas tyOtahti, mistd johtuen kouluttamiselle ja kehittimiselle on vaikea
16ytad aikaa. Lisdksi organisaatioissa koetaan, ettd henkildston urakehitykseen
ja urasuunnitteluun on tulevaisuudessa panostettava enemman.

"Kyllihdn se aina on, ettd vaikka sd kuin paljo olisit opiskellut ja lukenut, niin
se koulun penkilld saatu tieto, niin sehdn on vaan niinkun semmonen pohjatieto
Jja taustatieto ja meiddn alalla se muuttuu kahdessa vuodessa tdysin sivistyksek-
si.”

(Osastopaaillikko, yksityinen sektori)

Osaavan tietotekniikkahenkiloston 16ytdminen, rekrytointi ja palveluksessa
pitdminen tulivat esille kaikille sektoreille yhteisend tulevaisuuden haasteina.
Rekrytointikilpailun kiristyessd houkuttelevan tyénantajaimagon yllapitimisen
ja henkildston sitouttamisen merkitys korostuvat entisestdéin. Mielekkéiden ja
haasteellisten tydtehtdvien, kehittymismahdollisuuksien, kilpailukykyisen pal-
kan seké joustavuuden tarjoamista pidetddn keskeisina tekijoind tietotekniikan
ammattilaisten sitouttamisessa. Muun yksityisen sektorin organisaatiot koke-
vat erityisen haastavana ns. tietotekniikkatalojen kanssa kdytdvén rekrytointi-
kilpailun, jossa pérjddminen vaatii alan ammattilaisia tyydyttdvin palkkatason
tarjoamista sekd palkkauksen kannustavuuden kehittdmistd. Julkisen sektorin
erityishaasteena tuli esiin henkildston saatavuuden varmistaminen verrattain
alhaisesta palkkatasosta ja tydsuhteiden méérdaikaisuudesta huolimatta.

”Se perusongelma on varmaan se, ettd mistd saa hyvid ihmisid tdllaiseen valti-
onhallinnon yksikkoon, minkd status ei ehkd kuitenkaan ulkopuolisten silmissd
kauhean korkea ole tai ei ne ainakaan tiedd, mitd tdadlld oikeastaan tehdddn.”

(Tietohallintopaéllikko, julkinen sektori)

ICT-alan organisaatioissa ldhtovaihtuvuuden pienentdminen koetaan yhdek-
si tulevaisuuden haasteista. Muulla yksityiselld sektorilla hyvin pieni vaihtu-
vuus koettiin sen sijaan ongelmaksi, silld uusiutumisen kannalta vaihtuvuutta
saisi olla jonkin verran.
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VEli meilld on se tilanne, ettd meilld on tullut paljon kolmen vuoden aikana
nuorta viked, tdmd on ensimmdinen tyopaikka monille, tai toinen, kolmas, ehkd
muutama harjoittelupaikka, kesdtyopaikka tdtd ennen ja tdmdn porukan pitami-
nen talossa vaatii todella houkuttelevat tyétehtdivdt ja tyéolosuhteet, koska heil-
le tulee hinku kokeilla jotain muuta, lihtee.”

(Toimitusjohtaja, ICT-sektori)

Myos henkildston ikddntyminen tuli joka sektorilla esille yhtend tulevai-
suuden haasteena, mutta erityisen voimakkaana ikdéntymisen luomat haasteet
koetaan julkisen sektorin ja muun yksityisen sektorin tietohallintoyksikoissa.
Henkil6ston siirtyminen eldkkeelle kasvattaa osaltaan uuden henkiloston rek-
rytointitarvetta sekd korostaa tiedon siirtdmisen ja jakamisen merkitystd. Hen-
kiloston ikddntyminen asettaa myOs omat haasteena ammattitaidon kehittdmi-
selle. Hyvésta tyoilmapiiristd, tyotyytyvaisyydesti ja tydmotivaatiosta huoleh-
timinen ndhddin niin ikddn tietotekniikkahenkildstdd ja henkildstéjohtamista
koskevina tulevaisuuden haasteena kaikilla tydnantajasektoreilla. ICT-alan
yrityksissd koetaan, ettd median luoma ylitsevuotavan positiivinen ja osittain
harhainen kuva tietotekniikka-alan tydomahdollisuuksista ja -olosuhteista osal-
taan lisdéd henkiloston tyotyytyvaisyyden ja sitoutumisen tarkeyttd. Myos tieto-
tekniikkahenkiloston jaksamisesta huolehtiminen ja stressinhallinta kuuluvat
tulevaisuuden haasteisiin.

“"Median antama kuva tdstd alasta on ehkd vihdn liian ruusuinen. Kaikki luu-
lee, ettd pitdisi olla vihintddn kaksinkertainen palkka ja hirveen paljon mielen-
kiintoisempi duuni kuin mitd nykyddn on. Media ehkd antaa epdrealistisen ku-
van meiddn alasta. Joskus jopa herdttdd tietynlaista tyytymdttomyyttd. Se on
kova haaste pitdd porukka tyytyvdisind, ettd oltaisiin aidosti kiinnostuneita tyo-
tehtdvistd.”

(Jaospaillikkd, ICT-sektori)

7.1.5 Henkilostojohtamisen edistyksellisyys tyonantajasektoreittain

Kohdeorganisaatioiden henkilostéjohtamisen edistyksellisyyden tutkimista
varten muodostettiin yhteensid 24:std henkilostojohtamisen eri osa-alueisiin
kuuluvasta osiosta henkildstojohtamisen edistyksellisyyden indeksi, joka on
kuvattu tarkemmin luvussa 6.4.1. Seuraavassa taulukossa on esitetty henkilos-
tojohtamisen edistyksellisyys sektoreittain. Kuten taulukosta ndhdéan, henki-
l6stdjohtaminen on kaikkein edistyksellisintd ICT-alan yrityksissd. Seuraavak-
si edistyksellisimpid kdytidnt6ja sovelletaan julkisen sektorin organisaatioissa,
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ja kaikkein vihiten edistyksellisid kdytdnnot ovat muissa yksityiseen sektoriin
kuuluvissa yksikoissd. Erot henkilostojohtamisen edistyksellisyydessd eri
tyOnantajasektoreiden  vililldi ovat tilastollisesti erittdin  merkitsevid
(F=147,703, p<0,001).

Taulukko 11. HRM-edistyksellisyys sektoreittain.

Tyonantajasektori ka S N
ICT 106,8 2,036 120
Muu yksityinen 89,4 3,588 55
Julkinen 96,6 10,871 71
Kaikki organisaatiot 100,0 9,476 246

Jotta henkilostdjohtamisen edistyksellisyyden ja tydnantajasektorin vélistd
yhteyttd voitiin tutkia tarkemmin, HRM-edistyksellisyyden indeksi luokiteltiin
kolmiluokkaiseksi*. Kuten seuraavasta taulukosta nihdaén, valtaosa ICT-alan
yksikoistd kuuluu kaikkein edistyksellisimpain ryhmééan. Muut yksityisen sek-
torin tietohallintoyksikot puolestaan kuuluvat viahiten edistyksellisimpié hen-
kilostokaytantoja soveltavien ryhmédn. Julkisen sektorin tietohallintoyksikois-
td valtaosa kuuluu keskimmadiseen ’siltd valiltd” ryhmaén.

Taulukko 12. HRM-edistyksellisyys -ryhmét ja tyonantajasektori.

TyoOnantajasektori
Muu yksi-
HRM-edistyksellisyys ICT tyinen Julkinen  Yhteensd
Vihiten edistyksellinen % 0 100 16 27
Siltd valilta % 7 0 84 28
Edistyksellisin % 93 0 0 46
Yhteensé % 100 100 100 100

Organisaation koon (henkilostoméirédn) ja henkildstdjohtamisen edistyksel-
lisyyden vilistd yhteyttd tarkasteltaessa ndhdéadn, ettd koko korreloi melko
voimakkaasti henkildstojohtamisen edistyksellisyyden kanssa (1=0,290,
p<0,001). Tdma tarkoittaa, ettd mitd suurempi organisaatio on kyseessd, sitd
edistyksellisempad henkildstdjohtaminen kokonaisuudessaan on. Tama johtuu
ainakin osittain siitd, ettd suurimmat kohdeorganisaatiot edustavat nimen-
omaan ICT-sektoria.

3% Luokat ovat “alle 95 = vihiten edistyksellinen”, 795 — 105 = siltd vililtd” ja “yli 105 = edistykselli-
sin”. Indeksin arvot vaihtelevat valilld [65,108].
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7.2 Tietotekniikkahenkiloston taustatiedot ja tydasenteet

7.2.1 Taustatiedot

Henkilostokyselyyn osallistui tietotekniikan ammattilaisia jokaisesta tutki-
muksen kohdeorganisaatiosta. Kyselyyn osallistuneesta 247 vastaajasta 120
edustaa ICT-alan yksikditd, 55 muita yksityisid yrityksid ja 71 julkista sektoria
(ks. Taulukko 13).

Taulukko 13. Vastaajat sektoreittain.

Tyonantajasektori N %
ICT 120 49
Muu yksityinen 55 22
Julkinen 71 29
Tieto puuttuu 1 1
Yhteensé 247 100

54 prosenttia kyselyyn vastanneista tietotekniikan ammattilaisista oli mie-
hid. Naisten osuus oli siis vain hieman pienempi kuin miesten, miké ei vastaa
ammattiryhmin yleistd sukupuolijakaumaa (vrt. Taulukko 6). Sektoreittain
tarkasteltuna huomataan, ettd naiset jakautuvat varsin tasaisesti eri tyonanta-
jasektoreille. Pienin naisten osuus on yritysten tietohallinto-osastoilla, joissa
naisia on 42 prosenttia tietotekniikkahenkilostostd (ks. Vastaajien koulutusta-
soa voidaan pitdé suhteellisen korkeana, silld 37 prosenttia vastaajista on suo-
rittanut korkeakoulututkinnon. Eniten korkeakoulututkinnon suorittaneita on
julkisella sektorilla ja ICT-yksikoissd. Yksityiselld sektorilla puolestaan valta-
osa vastaajista on suorittanut joko ammattikoulu- tai opistotasoisen tutkinnon.
Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita tutkimusaineistossa on verrattain
vahén. Ristiintaulukointia varten koulutus-muuttuja luokiteltiin uudelleen yh-
distdmaélla luokat peruskoulu ja lukio, ammattikoulu ja opisto seké yliopisto ja
tutkijakoulutus. Erot sektoreittain tarkastelluissa koulutusjakaumissa ovat ti-
lastollisesti merkitsevid (X2=20,451, df=6, p<0,01). Voidaan siis todeta, etti
ICT- ja julkisen sektorin tietotekniikkahenkildstd on korkeammin koulutettua
kuin muissa yksityisen sektorin yksikoissd tyoskentelevi tietotekniikkahenki-
16st6.

Taulukko 14). Naisten suhteellinen osuus tietotekniikkahenkilostostd (49
%) on suurin julkisen sektorin tietohallinnossa. Erot sektoreittain tarkastelluis-
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sa sukupuolijakaumissa eivdt kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevid
((*=0,593, df=2, p=0,743).

Vastaajien koulutustasoa voidaan pitdéd suhteellisen korkeana, silld 37 pro-
senttia vastaajista on suorittanut korkeakoulututkinnon. Eniten korkeakoulu-
tutkinnon suorittaneita on julkisella sektorilla ja ICT-yksikoissd. Yksityiselld
sektorilla puolestaan valtaosa vastaajista on suorittanut joko ammattikoulu- tai
opistotasoisen tutkinnon. Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita tutki-
musaineistossa on verrattain vdhdn. Ristiintaulukointia varten koulutus-
muuttuja luokiteltiin uudelleen yhdistimalld luokat peruskoulu ja lukio, am-
mattikoulu ja opisto seké yliopisto ja tutkijakoulutus. Erot sektoreittain tarkas-
telluissa koulutusjakaumissa ovat tilastollisesti merkitsevid (X2=20,451, df=e,
p<0,01). Voidaan siis todeta, ettd ICT- ja julkisen sektorin tietotekniikkahenki-
16std6 on korkeammin koulutettua kuin muissa yksityisen sektorin yksikdissd
tyoskentelevi tietotekniikkahenkilosto.

Taulukko 14. Vastaajien taustatekijit tyonantajasektoreittain.

Muu yksi- Julkinen Yhteensd

ICT (%)  tyinen (%) (%) (%)

Sukupuoli N=245
Nainen 47 42 49 46
Mies 53 58 51 54
Koulutus N=240
Peruskoulu/lukio 14 20 25 18
Ammattikoulu/opisto 36 58 26 38
Ammattikorkeakoulu 9 0 7 6
Yliopisto 41 22 42 37
Tydétehtivi N=243
Johto 12 15 6 11
Jarjestelmasuunnittelu 22 35 24 26
Ohjelmointi 45 17 38 37
Operointi 2 2 0 1
Kayton tuki 3 24 13 10
Tietoliikenne 1 2 3 2
Laitteistoon liittyva 0 0 7 2
Muu asiantuntija 16 6 10 12

85 prosenttia kyselyyn vastanneista 247 tietotekniikan ammattilaisesta il-
moitti osallistuneensa viimeisen vuoden aikana tyOnantajansa tukemaan tai
jérjestdimddn koulutukseen. Koulutuspdivid oli ollut keskimédrin kahdeksan.
24 prosenttia vastaajista ilmoitti suorittavansa parhaillaan jotain tutkintoa.
Suurin osa (44 %) opiskelijoista suoritti joko filosofian maisterin, filosofian
kandidaatin tai diplomi-insinddrin tutkintoa. Korkeakouluopiskelijoiden jou-
kossa oli my0s joitakin jatkotutkintoa tai yksittdistd arvosanaa suorittavia hen-
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kiloitd. 26 prosenttia tutkinnon suorittajista opiskeli ammattikorkeakoulussa
tradenomiksi, 16 prosenttia suoritti insinddriopintoja ja 12 prosenttia jotain
muuta tietotekniikan ammattitutkintoa. Loput 2 prosenttia opiskelijoista suorit-
ti muuta tutkintoa. Tutkinnon suorittajien suhteellinen osuus on ICT-
yksikdissd suurempi kuin muissa yksityisen tai julkisen sektorin yksikoissa.

68 prosenttia tutkinnon suorittajista ilmoitti, ettd tyonantaja tukee opiskelua
jollain tavalla, joista palkallisen opintovapaan mydntdminen on yleisin (43 %).
Muita opiskelun tukemisen muotoja ovat lopputyon tukeminen (24 %) esim.
tarjoamalla tutkimusaihe tai mahdollisuus tehdd tutkimus tyopaikalla sekd
opiskelun tukeminen rahallisesti (19 %). Lisdksi 5 prosenttia opintoihinsa tu-
kea saavista kertoi tuen olevan sekd opintovapaata ettd rahallista tukea. Loput
10 prosenttia ilmoitti saavansa muunlaista tukea.

Kyselyyn vastanneiden pidasiallisia tyotehtdvid tarkasteltaessa huomataan,
ettd sekd ICT- ettd julkisella sektorilla ohjelmointitehtdvdt muodostavat mer-
kittavimman yksittdisen tehtdvdalueen. Muissa yksityisen sektorin yksikoissa
puolestaan tehdddn eniten jarjestelmdsuunnittelutehtdvid, jotka myds ICT- ja
julkisen sektorin yksikoissd muodostavat ison osan tietotekniikkahenkiloston
tyotehtdvistd. Liséksi voidaan todeta, ettd kéyton tukitehtdvien osuus tietotek-
niikkahenkiloston tyotehtévistd on muissa yksityisen sektorin yksikoissd mer-
kittava. ICT-yksikoissd kdyton tukitehtdvit sen sijaan muodostavat hyvin pie-
nen osan tydtehtdvistd, mika johtuu tietotekniikkahenkildston erilaisesta roo-
lista eri sektoreilla. Julkisen ja muun yksityisen sektorin tietohallinto-osastojen
tehtévénd on tuottaa organisaation ydintoimintaa tukevia palveluja, joihin mm.
kayton tukitehtdvit lukeutuvat. Ristiintaulukointia varten tyotehtava-muuttuja
luokiteltiin uudelleen yhdistimalla operointi, tietoliikenteen hallinta ja laitteis-
to luokat, joissa kaikissa oli hyvin véhén havaintoarvoja. Erot sektoreittain
tarkastelluissa  tydtehtdvdjakaumissa ovat  tilastollisesti — merkitsevia
(X2=39,526, df=10, p<0,001). Voidaan siis todeta, ettd eri tydonantajasektoreilla
painottuvat erityyppiset tyotehtdvit. Taustamuuttujien vélisid riippuvuuksia
kuvaavat taulukot sekéd niihin liittyvat x2-riippumattomuustestien tulokset on
esitetty liitetaulukoissa 1-3.

Naisten ja miesten vililtd [0ytyy tilastollisesti merkitsevid eroja siind, missi
tyOtehtdvissd he péaasiallisesti toimivat (x2=11,246, df=5, p<0,05). Michet
tydskentelevéit useammin johto- ja ohjelmointitehtivissd kuin naiset. Naiset
puolestaan tydskentelevit miehid useammin jarjestelmésuunnittelu- ja muissa
asiantuntijatehtdavissid. Koulutuksen suhteen sukupuolten vililld sen sijaan ei
ole tilastollisesti merkitsevdd eroa (x2=4,759, df=3, p=0,190). Koulutusjakau-
mista voidaan kuitenkin huomata, etti naisten yleisin koulutustaso on ammat-
tikoulu tai opisto, kun miehilld yleisin koulutus on yliopistotasoinen. Koulu-
tuksen ja tyotehtdvén riippuvuutta sukupuolesta kuvaavat taulukot seké niihin
liittyvat X2—riippumattomuustestien tulokset on esitetty liitetaulukoissa 4-5.
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Seuraavasta taulukosta nédhdéan, ettd vastaajien ikd vaihtelee 24:n ja 61:n
vililla ja keski-ikd on 40 vuotta, kun se tutkimuksen kohdejoukossa on 38
vuotta. Kyselyyn vastannut henkildsto on siis keskiméérin vanhempaa kuin
tutkimuksen kohdejoukko (nédyte) kokonaisuudessaan (vrt. myos Taulukko 6).
ICT-sektorin vastaajat ovat selkeésti nuorempia kuin muun yksityisen tai jul-
kisen sektorin vastaajat (F=13,720, p<0,001). Korkein vastaajien keski-ikd on
julkisella sektorilla. Vastaajat ovat tydskennelleet nykyisen tySnantajan palve-
luksessa keskimdidrin 8,6 vuotta ja tyoskentelyaika nykyisesséd tehtdvassd on
keskiméérin 4,3 vuotta. Keskimdirdinen tyossdoloaika sekd nykyisen tyonan-
tajan palveluksessa (F=41,820, p<0,001) ettd nykyisessd tyOtehtivéssé
(F=23,822, p<0,001) on ICT-yksikdissd lyhyempi kuin muissa yksityisen sek-
torin ja julkisen sektorin yksikoissa (ks. Taulukko 15).

Taulukko 15. Vastaajien iki ja tydssdoloaika tyOnantajasektoreittain.

TyoOnantajasektori ka s N
Ik (vuotta) ICT 37,7 8,301 119
F=13,720, p<0,001 Muu yksityinen 41,3 8,264 52
Julkinen 44.4 9,183 69
Kaikki vastaajat 40,4 9,000 240
Tyo6ssédoloaika nykyisen tyon-  ICT 3,8 4,145 120
antajan palveluksessa (vuotta) ~ Muu yksityinen 12,5 9,844 55
F=41,820, p<0,001 Julkinen 13,6 10,828 71
Kaikki vastaajat 8,6 9,217 246
Tyossdoloaika nykyisessd teh-  ICT 2,1 2,902 120
tivissi (vuotta) Muu yksityinen 53 4,504 55
F=23,822, p<0,001 Julkinen 7,4 8,092 71

Kaikki vastaajat 4,3 5,711 246

Kuten seuraavasta taulukosta (ks. Taulukko 16) ndhddéin, naisten keski-ika
on 42 vuotta ja miesten 39 vuotta. Naisten keski-iké on tilastollisesti merkitse-
vasti korkeampi kuin miesten (t=2,613, p<0,05). Keskiméardinen tyossdoloai-
ka nykyisen tyOnantajan palveluksessa sen sijaan on seki naisilla ettd miehilla
8,5 vuotta (t=0,026, p=0,979). Tyossdoloaika nykyisessé tehtdvissad puolestaan
on naisilla hivenen korkeampi (4,6 vuotta) kuin miehilld (4,0 vuotta) (t=0,846,
p=0,398).
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Taulukko 16. Vastaajien iké ja tyossdoloaika sukupuolen mukaan.

Sukupuoli ka S N
Ikd (vuotta) Nainen 42,0 8,310 109
t=2,613, p<0,05 Mies 39,0 9,325 132

Kaikki vastaajat 40,4 9,000 240
Tydsséoloaika nykyisen tyon-  Nainen 8,5 9,096 113
antajan palveluksessa (vuotta)  Mies 8,5 9,356 133
t=0,026, p=0,979 Kaikki vastaajat 8,5 9,217 246
Tyossdoloaika nykyisesséd teh-  Nainen 4,6 6,617 113
tdvissa (vuotta) Mies 4,0 4,793 133
t=0,846, p=0,398 Kaikki vastaajat 4,3 5,711 246

Tarkasteltaessa vastaajien ikdé tyotehtdvén mukaan todetaan, ettd eri tehté-
vissé toimii eri-ikdisid henkil6ita (F=5,724, p<0,001). Johtotehtdvissd toimivat
tietotekniikan ammattilaiset ovat tilastollisesti merkitsevésti vanhempia kuin
ohjelmointi- ja kayton tukitehtdvissd toimivat henkildt. Eri koulutustaustan
omaavien tietotekniikan ammattilaisten idssd sen sijaan ei ole tilastollisesti
merkitseviéd eroja (F=1,564, p=0,199). Johto ja jarjestelmésuunnittelutehtévis-
sd toimivat henkil6t ovat olleet nykyisen tyonantajan palveluksessa kauemmin
kuin ohjelmointitehtdvissa toimivat henkilot (F=3,695, p<0,01). Ammattikor-
keakoulututkinnon suorittaneet henkildt puolestaan ovat olleet nykyisen tydn-
antajan palveluksessa vdhemmén aikaa kun muunlaisen koulutustaustan
omaavat henkilot (F=2,882, p<0,05). Tyossdoloaika nykyisessd tehtdvassd sen
sijaan ei eronnut tilastollisesti merkitsevésti koulutustaustan (F=2,404,
p=0,068) ecika tyotehtdvan (F=1,917, p=0,092) mukaan. Liitetaulukot 6-7 ku-
vaavat ién ja tyOsséoloajan yhteyttd koulutukseen sekéd pddasialliseen tyotehté-
vaan.

85 prosentilla vastaajista on vakituinen tydsuhde ja lopuilla 15 prosentilla
tydsuhde on miérdaikainen. Méérdaikaisia tyosuhteita 16ytyy kaikilta tyonan-
tajasektoreilta. Julkisella sektorilla méérdaikaisen tietotekniikkahenkil6ston
suhteellinen osuus on suurin, mutta julkinen sektori ei kuitenkaan eroa muista
sektoreista tilastollisesti merkitsevasti (X2=4,420, df=2, p=0,110). Miehid on
madriaikaisessa tyOsuhteessa hieman enemmain kuin naisia (x2=1,150, df=1,
p=0,284). Maiiraaikainen tietotekniikkahenkilosto (keski-ikd 33) on selkedsti
nuorempaa kuin vakituisessa tyOsuhteessa toimiva henkildstd (keski-ika 42)
(t=5,730, p<0,001), mikd luultavimmin johtuu siitd, ettd méardaikaisen henki-
16ston keskuudessa on vield opiskelevia ja esim. lopputy6tdédn tekevid nuoria
tyontekijoitd tai harjoittelijoita. Néin ollen myds miérdaikaisen henkildston
tyOsséoloaika sekd nykyisen tyonantajan palveluksessa (t=10,186, p<0,001)
ettd nykyisessd tehtdvissd (t=8,608, p<0,001) on lyhyempi kuin vakituisen
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henkiloston. Lisdksi voidaan todeta, ettd méadrdaikaisen henkiloston suhteelli-
nen osuus on suurin kiyton tukitehtdvissi (x2=15,127, df=5, p<0,05) toimivien
henkildiden keskuudessa sekd alemman koulutustason (y’=22,337, df=3,
p<0,001) omaavien henkildiden keskuudessa.

96 prosenttia vastaajista on kuukausipalkan piirissé ja lopuilla 4 prosentilla
on tuntipalkka. Tyosuhde-eduista selkeésti yleisin on tydnantajan tukema kun-
tosali tai muu urheiluharraste, johon on mahdollisuus 66 prosentilla vastaajis-
ta. Puhelin- (35 % vastaajista) ja lounasetu (34 % vastaajista) ovat seuraavaksi
yleisimmait tydsuhde-edut. Auto- (3 % vastaajista) ja asuntoetu (1 % vastaajis-
ta) sen sijaan ovat harvinaisia. Muita ty0nantajan tarjoamia etuja ovat yrityk-
sen omat tuotteet ja palvelut.

70 prosentilla vastaajista on liukuva tyOaika, ja 25 prosenttia heistd ilmoitti
tydaikansa olevan kiinted. Porrastettu tydaika on vain yhdelld prosentilla vas-
taajista. Loput 4 prosenttia vastaajista tyOskentelee osa-aikaisesti tai on muun-
laisten tyoaikajdrjestelyjen piirissd. Kyselyyn vastanneiden keskimédirdinen
viikoittainen tydaika on 37 tuntia. 79 prosenttia vastaajista ilmoitti, ettd tyo-
aikaa seurataan koneellisesti. 20 prosenttia vastaajista puolestaan ilmoitti te-
kevinsa ylitoitd sdédnnoéllisesti, ja keskimédrdinen viikoittainen ylitydaika on
viisi tuntia. Yleisimmin ylity6t korvataan vapaana, mutta myos rahallisia yli-
tyokorvauksia kaytetian.

30 prosenttia vastaajista ilmoitti tyohonsé liittyvain matkustamista. Matka-
pdivid tietotekniikkahenkilostolle kertyi kuukaudessa keskiméarin kaksi. Li-
sdksi 11 prosenttia vastaajista ilmoitti tydskentelevénsd matkapéivien lisaksi
osan tyQajasta varsinaisen tyOpaikan ulkopuolella, esimerkiksi asiakkaan ti-
loissa, kotona, tyOnantajan muissa toimipisteissd tai yksikoissd. Varsinaista
etityotd kéytettiin kuitenkin hyvin véhén. Varsinaisen tyOpaikan ulkopuolella
tyoskenneltiin keskiméérin 5,5 tuntia viikossa. 31 prosenttia vastaajista ilmoit-
ti, ettei ollut viimeisen vuoden aikana ollut yhtdédn péivaé poissa toistd sairau-
den takia. 34 prosentilla vastaajista sairauspoissaolojen maaré oli alle 5 pdivaa,
20 prosentilla 5-9 piivéd, 9 prosentilla 10-14 pdivéi ja 6 prosentilla yli 15 péi-
véd.

7.2.2 Tyodtyytyviisyys ja vaihtoalttius

Tyotyytyvaisyyden ulottuvuuksien 10ytdmiseen suurehkosta muuttujajoukosta
sekd niitd kuvaavien mittarien muodostamiseen kéytettiin eksploratiivista fak-
torianalyysid. Faktorianalyysin tavoitteena on havaittujen muuttujien korrelaa-
tiorakenteen kuvaaminen ja selittiminen faktorimallin avulla (Nummenmaa
ym. 1997, 242). Talloin pyritddn etsimddn suuresta muuttujajoukosta ne muut-
tujat, jotka korreloivat keskenddn muita enemmén ja muodostavat ndin koko-



140

naisuuden (Metsdmuuronen 2001, 17). Toisin sanoen faktorianalyysin tavoit-
teina voidaan pitdd muuttujajoukossa vallitsevien latenttien rakenteiden paljas-
tamista ja kuvaamista.

Alkuperdinen tyotyytyvaisyyskysely koostuu 50:std viisiportaisella Likert-
asteikolla® mitatusta asenneviittimistd, joista tihin tutkimukseen otettiin
mukaan 33 viittdimai. Faktorimallin rakenteen tai tulkinnan sotkeneet véitté-
miit jitettiin faktorianalyysin ulkopuolelle’”. Koska faktorianalyysi on korre-
laatiokeskeinen menetelmé, on analyysiin mukaan otettavien muuttujien oltava
vahintddn vilimatka-asteikollisia (Nummenmaa ym. 1997, 154, 178, 242).
Vaikka Likert-asteikolliset muuttujat eivit ole aidosti vélimatka-asteikollisia
vaan jarjestysasteikollisia, niitd kdytetddn yleisesti vélimatka-asteikollisten
muuttujien tapaan®. Faktorianalyysin muita edellytyksii tarkasteltaessa tutkit-
tiin faktoroitavan muuttujajoukon keskindisid korrelaatioita ja todettiin, ettd
jokainen muuttuja korreloi tilastollisesti merkitsevésti useiden muiden muuttu-
jien kanssa. Osittaiskorrelaatiomatriisista (Anti-image) ndhdaan, ettd lavistdjan
ulkopuoliset arvot ovat pienid, mikéd ilmentdd muuttujien sopivuutta faktori-
analyysiin (Metsamuuronen 2001, 22). Muuttujien korreloituneisuudesta ker-
tovat myds KMO-mitan arvo 0,895 ja Bartlettin testi (p-arvo < 0,001), joiden
mukaan faktorianalyysin suorittamiselle on hyvit edellytykset (Nummenmaa
ym. 1997, 250).

Parasta faktorimallia etsittiin useilla eri menetelmilld. Pddkomponenttime-
netelmin®® lisiksi eri faktorointimenetelmisti verrattiin padakseliakselimene-
telmédd ja ML (maximum likelihood) menetelmdd. Paddkomponenttimenetel-
médn perustuvan faktorimallin selitysaste (72 %) on selkedsti parempi kuin
padakseli- tai ML-menetelmiin perustuvien mallien selitysasteet (62 % ja 63
%). Myds muuttujien kommunaliteetit sekd faktorilatausten arvot ovat padak-
seli- ja ML-malleissa selvésti heikommat kuin pddkomponenttimallissa. Sisal-

31 1=tdysin eri mieltd, 2=osittain eri mieltd, 3=silti vililtd, 4=osittain samaa mieltd ja 5=tdysin samaa
mielta.

32 Faktoriratkaisusta pois jééineet osiot ovat Olen tyytyviinen tydsuhde-etuihini, Uusien tyontekijdiden
perehdyttiminen tyopaikallani on riittavad, Tyoni tavoitteet ovat selkeét, Yhteistyon kautta minun on
mahdollista kehittdd osaamistani, TyOpaikallani voin kysya neuvoa tydtovereiltani, Minuun luotetaan
tyOpaikalla, Voin vaikuttaa ty6aikani kayttoon riittavasti, Tyoskentelyéni kontrolloidaan liian kiinteds-
ti, Ty6ni on riittdvan itsendistd ja Oman tydni tavoitteiden saavuttaminen on kokonaisuuden kannalta
tarkeda.

33 Yleisen ihmistieteissd noudatetun kadytinndn mukaan Likert-asteikollisten muuttujien eri vastaus-
vaihtoehtojen vélimatkat oletetaan yhtd suuriksi ja ndin ollen muuttujat tulkitaan vélimatka-
asteikollisiksi. Tdmé perustuu siihen, ettd suuressa vastaajajoukossa etdisyyksien voidaan olettaa va-
kioituvan asteikon eri kohdilla, jolloin Likertin asteikko kdyttaytyy intervalliasteikon tapaan. (Erdtuuli
ym. 1994, 40; Nummenmaa ym. 1997, 179; Metsamuuronen 2001, 19.)

* Padkomponenttianalyysi voidaan tulkita yhdeksi faktorianalyysin menetelmaksi, silld paikompo-
nenttianalyysid voidaan kdyttdd faktoreiden muodostamisessa (Erola 2004). Niin saatuja padkom-
ponentteja puolestaan voidaan faktoreiden tapaan rotatoida tulkinnallisempaan muotoon (Nummen-
maa ym. 1997, 232).
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16llisesti padakseli-, ML- ja padkomponenttimenetelmilld tehdyt faktorimallit
ovat samanlaisia.

Parasta faktorimallia etsittdessd vertailtiin erilaisia niin suora- kuin vino-
kulmaisia rotaatiomenetelmid. Suorarotaatiomenetelmilld rotatoiduissa mal-
leissa faktorit ovat korreloimattomia. Vinokulmaisissa rotaatioissa faktoreiden
puolestaan sallitaan korreloida keskendén. (Nummenmaa ym. 1997). Eksplora-
tiivisen faktorianalyysin aineistoléhtdisyydestd huolimatta parhaan faktorirat-
kaisun kriteerind kdytettiin ensisijaisesti sen tulkittavuutta. Tavoitteena oli 10y-
tdd teorian kannalta mahdollisimman selkeésti tulkittavissa oleva mutta kui-
tenkin mahdollisimman yksinkertainen faktorimalli, jossa kukin muuttuja la-
tautuu selkedsti vain yhdelle faktorille (Youndt ym. 1996). Lisdksi vertailtiin
eri faktorimallien kommunaliteetteja, faktorilatausten itseisarvojen suuruutta
sekd selitysasteita.

Eksploratiivisen faktorianalyysin 1dhtokohtana on, ettei tutkijalla ole etuké-
teen tarkkaa késitystd faktoreiden lukuméaéarasta eikd faktoreiden lataus- ja kor-
relaatiorakenteesta. Faktoreiden lukuméddrdstd paittiminen voi perustua esi-
merkiksi ominaisarvokriteeriin, jolloin valitaan niin monta faktoria kuin on yli
ykkosen olevia ominaisarvoja. Cattelin scree kdyrédn perusteella puolestaan
nidhddin, missd kohtaa ominaisarvojen suuruudessa on selvé katkos ja valitaan
niin monta faktoria (Nummenmaa ym. 1997, 243-244). Kaytannossa tutkijalla
on yleensd myds eksploratiivisen faktorianalyysin tapauksessa jonkinlainen
etukiteisoletus faktoreiden lukumééristd. Néin ollen faktoreiden lukuméaarésti
paétettdessd otetaan huomioon myds teoreettiset ja tulkinnalliset 1ahtokohdat.

Téssé tutkimuksessa faktorien lukuméérin ensisijaisena kriteerind oli mallin
tulkinnallinen selkeys, jota arvioitiin aikaisempien tutkimusten ja teorian va-
lossa. Cattelin scree testin perusteella ndhdéin, ettd ominaisarvokdyrin kul-
makerroin muuttuu selkedsti kolmannen ja kahdeksannen faktorin kohdalla.
Kolmen faktorin ratkaisu ei ole tulkinnallisesti jarkeva, koska tyotyytyvéisyy-
den ulottuvuudet eivit siind erotu toisistaan. Ominaisarvomenetelmalld tehty
faktorianalyysi puolestaan tuotti 8 faktoria. Faktorien mééraa kuitenkin lisat-
tiin téstd vield yhdell4, silld 9 faktorin mallissa my0s vastaajien tyytyviisyys
etenemismahdollisuuksiin erottui omaksi ulottuvuudekseen.

Tavoitteena oli valita sellainen faktoriratkaisun rotaatiomenetelma, joka
tuottaa mahdollisimman yksinkertaisen ja selkedn latausrakenteen (Nummen-
maa ym. 1997, 245). Suorarotaatiomenetelmisti testattiin varimax, quartimax
ja equamax, jotka kaikki tuottivat ominaisarvokriteerin mukaan 8 faktoria.
My®ds vinokulmaiset oblimin- ja promax-rotaatiomenetelmaét tuottivat sisallol-
lisesti samantyyppisen mallin kuin suorarotaatiomenetelmét. Eri faktorimalli-
en arvioimisen ja vertailun jdlkeen paéddyttiin padkomponenttimenetelméllé ja
vinokulmaisella promax-rotaatiolla tehtyyn faktorimalliin. Promax-rotaatiossa
suorakulmaisella menetelmélld rotatoitu faktoriratkaisu rotatoidaan uudelleen
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niin, ettd faktoreiden sallitaan korreloida keskenddn (Tabachnick & Fidell
2001).

Faktoriratkaisu on kokonaisuudessaan esitetty liitetaulukkona 8, jossa tul-
kintojen perustana olevat lataukset on lihavoitu. Taulukosta ndhdéan, ettd tul-
kintojen ulkopuolelle on jéddnyt myds muutama itseisarvoltaan kohtalaisen
voimakas lataus (-0,4 > lataus > 0,4). Promax-rotaatiolla tehdyssé faktorimal-
lissa ndiden kohtuullisten voimakkaiden mutta tulkinnan ulkopuolelle jéénei-
den latausten miérd oli kuitenkin pienempi kuin varimax-rotatoidussa mallis-
sa. Faktorilatausten itseisarvot sen sijaan olivat vinokulmaisella rotaatiolla
muodostetussa mallissa jonkin verran alhaisempia kuin varimax-rotaatiolla
muodostetussa mallissa. Koska eri rotaatiomenetelmit kuitenkin tuottivat si-
séllollisesti samanlaisen faktorimallin, paddyttiin vinokulmaiseen rotaatioon
siitd syystd, ettd teorian pohjalta on perusteltua olettaa faktoreiden (tyotyyty-
vdisyyden ulottuvuuksien) korreloivan keskendin (Nummenmaa ym. 1997,
255; Metsamuuronen 2001, 21; Erola 2004).

Tutkimusaineistossa (N=247) esiintyy aina jonkin verran puuttuvia havain-
toarvoja eli kaikilla havaintoyksikoéilla ei ole tietoa kaikista muuttujista. On-
gelman ratkaisemiseksi puuttuva tieto voidaan joko estimoida tai puutteelliset
havaintoyksikdt voidaan poistaa aineistosta (Nummenmaa ym. 1997, 165).
Faktorimallia muodostettaessa puuttuvien havaintojen kisittelyyn kéytettiin
listwise-vaihtoehtoa, jolloin havaintoaineistosta poistettiin kaikki ne havainto-
yksikét, joilla on yksikin puuttuva arvo korrelaatiomatriisin muuttujissa. List-
wise-menetelmén etuna on, etté sitd kéytettdessd kaikki korrelaatiot lasketaan
samojen havaintoyksikdiden perusteella (N=214), ja ndin ollen se sopii kiytet-
taviaksi silloin, kun puuttuvia arvoja ei ole paljon. Pairwise-menetelméé kayt-
tden faktorimalli olisi rakennettu suurempaan havaintoyksikdiden méérién pe-
rustuen, silld siind korrelaatiokertoimen laskemiseen otetaan ne havaintoyksi-
két, joista ei puutu tietoa kummastakaan muuttujasta. Télloin kaikki havainto-
yksikot ovat mukana korrelaatiomatriisin laskennassa, mutta korrelaatioilla on
niitd eri madrid (N=141-147). Puuttuvan havainnon korvaaminen muuttujan
keskiarvolla koko aineistossa (N=247) (replace with mean) sen sijaan pienen-
td4 muuttujan vaihtelua, jolloin muuttujan varianssi voi aliestimoitua. (Num-
menmaa ym. 1997, 165-166). Todettakoon vield, ettd puuttuvan arvon kor-
vaaminen muuttujan keskiarvolla ja pairwise-vaihtoehto tuottivat siséllollisesti
samanlaisen faktorirakenteen kuin valittu listwise-vaihtoehto.

Puuttuvien havaintoarvojen poistamisen jalkeen faktorimalli muodostettiin
214 havaintoyksikkod kisittdneestd tutkimusaineistossa, minkd perusteella
merkityksellisind faktorilatauksina voidaan pitdd itseisarvoltaan yli 0,4 suurui-
sia latauksia (Hair ym. 1995, 385. Muuttujan "Mielipiteeni vaikuttaa tydpaik-
kani henkildstdd koskeviin pdatoksiin” lataus 0,395 on niin ldhelld asetettua
rajaa, ettdi muuttuja otettiin mukaan lopulliseen faktorimalliin ja sen tulkin-
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taan. Valitussa faktorimallissa muuttujien kommunaliteetit olivat vdhintdan
0,468 suuruisia, joten kunkin havaitun muuttujan vaihtelu selittyy mallissa
varsin hyvin. Alkuperiisen paikomponenttiratkaisun selitysosuus® on 72 %,
joten faktoriratkaisun perusteella voidaan selittdé yli 70 % alkuperdisten ilmi-
muuttujien kokonaisvaihtelusta. Seuraavassa taulukossa (ks. Taulukko 17) on
esitetty nimetyt faktorit, faktorilataukset, havaittujen muuttujien kommunali-
teetit (h?) seki faktoreiden ominaisarvot.

Faktorit nimettiin siséll6llisin ja teoreettisin perustein vastaamaan ko. fakto-
rille voimakkaasti latautuneita muuttujia. Tdmén jdlkeen tutkimusaineistoa tii-
vistettiin muodostamalla tyotyytyvéisyyden ulottuvuuksia kuvaavat 9 keskiar-
vomuuttujaa. Kuhunkin keskiarvomuuttujaan otettiin mukaan vastaavalla fak-
torilla voimakkaimmin latautuneet muuttujat. Vittdmien asteikot kddnnettiin
tarvittaessa (merkitty tdhdelld ”*” taulukkoon) ennen keskiarvomuuttujien
muodostamista, jotta korkea havaintoarvo ilmentéisi jokaisen véittimén koh-
dalla vastaajan tyytyvaisyyttd kyseiseen osa-alueeseen.

3% Vinorotaatiolla tuotetun lopullisen faktorimallin kumulatiivista selitysastetta ei voida ilmoittaa,
koska korreloivien faktorien varianssista osa on niille yhteistd (Tabachnick & Fidell 2001).
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Taulukko 17. Faktorianalyysin tulokset.

F- Omi-
Faktorit ja muuttujat lataus h? naisarvo
1. Esimiestoiminta 8,605
Esimies pyrkii tukemaan tydsséd onnistumistani 977 ,822
Esimies luo riittavit puitteet tydskentelylleni 920 ,822
Voin luottaa esimieheeni ,867 , 724
Saan esimiehelti riittdvasti tydhoni liittyvad palautetta ,788 ,563
Esimies arvostaa tydtani ,566 ,796
Esimies kannustaa eteenpdin uralla ,453 ,686
2. Viestintd 6,539
Tyopaikallani tiedotetaan avoimesti 915 ,831
Tiedonkulku johdon ja tydntekijoiden vililld toimii hyvin ,906 ,832
Tiedotus toimii tyopaikallani hyvin ,894 ,794
Avoimista tehtdvistd tiedotetaan riittdvasti ,579 ,584
3. Kehittymismahdollisuudet 7,746
Ty0sséini voin kehittdd ammattiosaamistani 961 ,783
Tyo6nantaja panostaa ammattitaitoni kehittimiseen ,805 ,744
ls\gérlllulla on riittdvasti aikaa ammattiosaamiseni yllapitami- 772 748
Voin aina edetd kykyjéni vastaaviin tehtaviin ,637 ,700
Tyoni on riittdvin haasteellista ,500 ,638
4. Palkkaus 5,770
Saamani palkka vastaa suoritustasoani ,992 ,884
Saan ammattiosaamistani vastaavaa palkkaa ,982 ,909
Olen tyytyvéinen nykyiseen palkkauskdytdntoon ,869 ,832
5. Henkilosuhteet 4,660
Tyopaikallani on hyva henki tyontekijéiden kesken ,948 ,869
Henkildsuhteet ovat tyopaikallani kunnossa 921 ,825
Tyo6toverit arvostavat tyotini ,592 ,594
6. Vaikutusmahdollisuudet 5,868
Voin vaikuttaa tyoni tavoitteiden méérittelemiseen 811 ,666
Voin riittdvésti vaikuttaa tyoni suorituspaikkaan ,791 ,681
Voin riittdvésti vaikuttaa oman tyoni aikatauluihin ,725 ,666
Yksilolliset tarpeet otetaan riittdvésti huomioon tydsuhteessa | ,923 ,594
Mielipiteeni vaikuttaa henkil9stdd koskeviin péatoksiin ,395 ,468
7. Tyéon vaatimukset 2,250
Tyo6ni on liian vaativaa* ,820 , 714
Minulla on liikaa vastuuta tydssani* 773 ,632
Tyoni on lilan monipuolista ja sirpaleista* ,869 ,569
8. Henkilokunnan riittdvyys 2,184
Henkilokuntaa on riittdvéasti ,870 ,730
Aikataulussa pysyékseni on jatkuvasti kiirehdittava* -,668 | ,672
9. Etenemismahdollisuudet 4,493
Henkil6ston ylennysperusteet ovat oikeat ,661 ,804
Henkilostovalinnat tehddidn oikeudenmukaisesti ,540 ,686
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Tyotyytyvéisyysmittarit péétettiin rakentaa keskiarvomenetelmalld, jotta
mittareiden vaihteluvdli saatiin samaksi kuin yksittdisten osioiden (1-5)
(Nummenmaa ym. 1997, 224), mikd helpottaa tulosten tulkintaa. Keskiarvo-
muuttujien liséksi tyotyytyvaisyyden ulottuvuuksia vastaavat mittarit voitaisiin
muodostaa estimoimalla faktoreille havaintokohtaiset arvot (faktoripisteméaa-
rat). Koska faktoripistemédrd on kaikista muuttujista laskettu painotettu sum-
ma, jokainen havaittu muuttuja vaikuttaa oman painokertoimensa mukaisesti
havaintoyksikon kullakin ulottuvuudella saamaan pisteméaédrdan. (Nummenmaa
ym. 1997, 224-225, 248.) Faktoripisteméérien kdyton ongelmana on mm. vali-
tun rotaatiomenetelméin vaikutus faktoripistemaériin (Nummenmaa ym. 1997,
224-225; Puhakka 2002, 142). Lisdksi faktoripisteméédrdan vaikuttavat myos
ne muuttujat, joita tutkija ei ole faktoriin sijoittanut tai tulkinnut. Keskiarvo-
muuttujien kdyton huonona puolena sen sijaan on muuttujien vilinen multikol-
lineaarisuus, joka saattaa tuottaa ongelmia jatkoanalyyseissi*® (Puhakka 2002,
141). Kun mittarit rakennetaan keskendin korreloimattomien padkomponent-
tien (faktoripistemddrien) pohjalta, ei multikollineaarisuuden ongelmaa esiin-
ny (Nummenmaa ym. 1997, 307). Keskiarvomuuttujien kayton eduiksi puoles-
taan on mainittu niiden rakentamisen ja kdyton helppous sekd selkeys (Num-
menmaa ym. 225; Puhakka 2002, 142). Lisdsi on huomattava, ettd keskiarvo-
menetelmé on yleisesti kiytetty mittarin rakentamisen menetelma liiketalous-
ja kauppatieteellisessd tutkimuksessa (esim. esim. Linna 2001, 47; Ehrnrooth
2002; 317; Puhakka 2002, 141; Jarveldinen 2004, 44; Stenholm 2004, 108).

Esimiestoiminta-ulottuvuus sisiltdd esimiehen taholta saatuun tukeen, pa-
lautteeseen, arvostukseen ja kannustukseen sekéd esimiestd kohtaan tunnettuun
luottamukseen liittyvid osioita. Viestintd-ulottuvuus puolestaan siséltdd tyo-
paikan sisdisen viestinndn avoimuuteen, johdon ja tyontekijoiden viliseen tie-
donkulkuun, ty&paikalla olevista avoimista tehtévistd tiedottamiseen seké tie-
dotuksen yleiseen toimivuuteen liittyvid osioita. Kehittymismahdollisuudet-
ulottuvuus kuvaa henkildston mahdollisuuksia kehittdd omaa ammattiosaamis-
taan tyon kautta, tyGnantajan panostusta henkildston ammattitaidon kehittdmi-
seen sekd tyotehtdvien haasteellisuutta. Palkkaus-ulottuvuus puolestaan sisil-
ti4d palkan ja suoritustason vastaavuuteen, palkan ja ammattiosaamisen vastaa-
vuuteen sekd nykyisti palkkauskéytintdd koskevaan yleiseen tyytyviisyyteen
liittyvid osioita. Henkildsuhteet-ulottuvuus kuvaa tyontekijoiden keskindisen
hengen ja henkilosuhteiden toimivuutta tyopaikalla sekd tydtovereilta saatavaa

3¢ Multikollineaarisuusongelma syntyy, kun esim. regressiomalliin valitaan hyvin voimakkaasti kes-
kendén korreloivia muuttujia. Muuttujat ovat multikollineaarisia, jos ne ovat ldhes lineaarisessa riip-
puvuussuhteessa keskendén eli yksi tai useampi muuttuja on esitettévissé likimain toisten muuttujien
avulla. Télloin mallissa on ns. turhia muuttujia. Kdytdnnossd on kuitenkin harvinaista, ettd mallin se-
littavat muuttujat ovat keskendén korreloimattomia. (Nummenmaa ym. 1997, 307-308, 312)
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arvostusta. Vaikutusmahdollisuudet-ulottuvuus ilmentdd henkildston mahdol-
lisuuksia vaikuttaa oman tyon tavoitteiden méérittelyyn, aikatauluihin ja tyon
suorituspaikkaan. Lisdksi ulottuvuuteen siséltyy yleinen tydsuhteen jousta-
vuutta kuvaava osio sekd henkildston yleisiin vaikutusmahdollisuuksiin liitty-
vé osio. Tyon vaatimukset —ulottuvuus siséltdd tyon liialliseen vaativuuteen,
vastuullisuuteen, monipuolisuuteen ja sirpaleisuuteen liittyvét osiot. Henkilo-
kunnan riittdvyys —ulottuvuuteen siséltyvit tyopaikan henkilokunnan riitté-
vyyttd sekd jatkuvaa kiireistd tyGtahtia kuvaavat osiot. Etenemismahdollisuu-
det-ulottuvuus kuvaa henkildston kokemuksia tydpaikan ylennysperusteiden ja
henkil6stdvalintojen oikeudenmukaisuudesta.

Alun perin tyon vaatimukset-mittariin ajatellut tyon kuormittavuutta, kiiret-
td ja aikataulupaineita mittaavat osiot latautuivat omalle henkilokunnan riitta-
vyys-faktorilleen. Mikéli faktorin lukuméirdd vihennettiin yhdelld, etenemis-
mahdollisuudet-faktori yhdistyi kehittymismahdollisuudet faktorin kanssa, ei-
ka siis muuttanut faktorimallia henkilokunnan riittdvyyteen ja aikataulupainei-
siin liittyvien véittdimien osalta. Henkilokunnan riittdvyyteen liittyvien osioi-
den latautumisen omalle faktorilleen voidaan katsoa osoittavan, ettd kiireeseen
ja aikataulupaineisiin liittyvét asiat muodostavat tietotekniikan ammattilaisten
kohdalla oman erillisen tyotyytyvdisyyden osa-alueensa. Keskiarvomuuttujien
viliset korrelaatiot on esitetty jdljempani olevassa taulukossa (ks. Taulukko
18), josta ndhdédn, ettd henkilokunnan riittdvyys korreloi kaikkein voimak-
kaimmin tyon vaatimukset —ulottuvuuden kanssa.

Tyotyytyvéisyysmittarien luotettavuutta tarkasteltiin = Cronbachin a-
kertoimien avulla. Seuraavasta taulukosta (ks. Taulukko 18) ndhdéén, ettd mit-
tarien reliabiliteettikertoimet vaihtelevat valilld 0,601 - 0,934, joten mittareita
voidaan pitéé reliabiliteetiltaan riittdvan hyvind. Témén tutkimuksen mittarei-
den muodostuksessa pohjana kdytetyssd JSS-mittaristossa reliabiliteetit vaihte-
levat tyotoverit-mittarin 0,60:sta esimiehen toiminta -mittarin 0,82:en (Spector
1997, 10).

Tyotyytyvéisyyden ulottuvuuksien vilisid korrelaatioita (Pearsonin tulo-
momenttikorrelaatiokerroin, r) tarkasteltacssa huomataan, ettd kaiken kaikki-
aan tyotyytyvaisyyden ulottuvuudet korreloivat keskendan varsin voimakkaas-
ti, mika kertoo siitd, ettd tyotyytyvéisyyden osa-alueet eivit ole toisistaan riip-
pumattomia. Kaikki tilastollisesti merkitsevit korrelaatiot ovat positiivisia (ks.
Taulukko 18).
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Vastaajien tyytyvdisyys tyon vaatimuksiin on véhiten yhteydessd muihin
tyOtyytyviéisyyden ulottuvuuksiin, mikd saattaa osittain johtua mittarin luon-
teesta. Tyon vaativuus-mittarin kaikki osiot mitattiin alun perin kdénteisessé
muodossa ja ne kddnnettiin positiivisiksi ennen keskiarvomuuttujan muodos-
tamista. Osioiden kédfnteisyys saattaa aiheuttaa mittariin ongelmia siten, ettd
vastaajat eivit kysymysten sanamuodoista huolimatta ole mieltdneet vaittimia
negatiivisessa muodossa oleviksi. Toisaalta voimakkaan ammatillisen kehit-
tymisen ja kasvun tarpeen omaavien tietotekniikan ammattilaisten maailmassa
ty0 ei voi olla liian vaativaa, vastuullista, monipuolista tai sirpaleista. Koettu-
jen tyon vaatimusten korreloimattomuus muiden tydtyytyvéisyyden ulottu-
vuuksien kanssa saattaa siis johtua myo0s siitd, ettd vaikka tyd koettaisiinkin
hyvin vaativaksi, jossain mddrin jopa liian vaativaksi, ei tima valttimatta vai-
kuta negatiivisesti muihin ty6hon liittyviin osa-alueisiin, jos henkilokohtaisen
kasvun tarve on hyvin voimakas. Tyon vaativuus onkin mielenkiintoinen ulot-
tuvuus tietotekniikan ammattilaisten kohdalla. Nayttaa jopa siltd, ettd mikali
vastaaja ei koe tyotddn liian vaativaksi, hén itse asiassa kokee tyonsé liian va-
hin haasteita tarjoavaksi ja on niin ollen tyytyméitdn tyonsa vaatimuksiin.

"Ndmd ihmiset ovat sellaisia, ne on hyvin ammattiylpeitd ihmisid, ettd he ha-
luavat tehdd tyonsd kunnolla ja haluavat paneutua ja haluavat, ettd kun he te-
kevdt sitd tyotd, he oppivat siitd jotakin. Se on melkein kaikilla, ettd kun md
teen, niin md kehityn.”

(Yksikon johtaja, ICT-sektori)

Tyon vaatimukset korreloivat voimakkaimmin henkilokunnan riittdvyyden
kanssa (r=0,312, p<0,001). Tam4 tarkoittaa, ettd mikéli tyopaikalla on riitta-
visti henkilokuntaa, tyotd ei koeta liian vaativaksi. Toinen tilastollisesti mer-
kitsevd yhteys tyon vaatimuksilla on henkilosuhteiden kanssa (r=0,178,
p<0,01). Miti tyytyvdisempi vastaaja on tyopaikan henkildsuhteisiin, sité tyy-
tyvdisempi hidn on myds tyon vaatimuksiin. Kahden edelldi mainitun osa-
alueen vilinen yhteys saattaa ilmentéé sité, ettd henkilosuhteiden toimivuus
mahdollistaa sosiaalisen tuen saamisen tyotovereilta, mikéd puolestaan vaikut-
taa positiivisesti tyon kuormittavuuden kokemukseen.

Erityisen voimakkaista yhteyksistd mielenkiintoisia ovat etenemismahdolli-
suuksien, kehittymismahdollisuuksien ja esimiestoiminnan keskindiset korre-
laatiot. Jo faktorimallia rakennettaessa huomattiin, ettd etenemismahdollisuuk-
sien erottaminen omaksi ulottuvuudekseen oli hankalaa, silld se latautui hel-
posti samalle faktorille joko kehittymismahdollisuuksien tai esimiestoiminnan
kanssa. Etenemis- ja kehittymismahdollisuuksien vélinen yhteys (1=0,637,
p<0,001) voidaan tulkita niin, ettd tietotekniikan ammattilaiset kokevat am-
mattitaidon kehittymisen tarkedksi osaksi urakehitystd. Samaan tulokseen tuli
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tutkimuksessaan myos Heilmann (2004). Etenemismahdollisuuksien ja esi-
miestoiminnan vilinen korrelaatio (r=0,636, p<0,001) puolestaan voidaan tul-
kita niin, ettd esimiehelld on tirked uralla etenemistd tukeva rooli. Esimies-
toiminta korreloi varsin voimakkaasti myds vaikutusmahdollisuuksien kanssa
(r=0,539, p<0,001), miké ilmentdd esimichen tirked4 roolia henkildston asioi-
den eteenpdin viemisessd. My0s esimiestoiminnan ja kehittymismahdollisuuk-
sien vilinen korrelaatio on varsin voimakas (r=0,675, p<0,001).

”"Oma esimies on avainkohta. Jos ei oma esimies pysty tuomaan henkiléstonsd
tunnelmia eteenpdin, niin sitten on huonosti asiat.”

(Virastopaallikkd, julkinen sektori)

Edellisessd taulukossa esitetyistd tyotyytyvdisyyden ulottuvuuksien kes-
kiarvoista nihdddn myos, ettd vastaajat ovat kaikkein tyytyvéisimpid tyOpai-
kan henkilosuhteiden toimivuuteen sekd tydon vaativuuteen. Tietotekniikan
ammattilaiset siis pitidvit tydpaikan ilmapiirid hyvéni, eivétké koe tydtddn laa-
dullisesti liian vaativaksi. Eniten tyytymittomyyttd puolestaan aiheuttavat
henkilokunnan riittdvyys, palkkaus ja tydpaikan sisdinen viestintd. Tietotek-
niikkahenkil6sto siis kokee tyonsd maérallisesti kuormittavaksi, eikd palkka-
uskaytint6ja koeta kaikilta osin oikeudenmukaisiksi. Myoskéan sisdisen vies-
tinnédn toimivuuteen ei olla tyytyvéisid. Muuttujien hajonta on suurinta juuri
ndiden eniten tyytymattomyyttd aiheuttavien osa-alueiden kohdalla.

”Se on hyvin perinteinen palkkausjdirjestelmd, joka ilmeisesti perustuu tdmmo-
seen kyldn vanhin —menetelmddn, ettd idn ja kokemusvuosien mukaan ja tie-
tenkin tehtdvdinimikkeen mukaan palkkaa maksetaan.”

(Projektipaallikko, yksityinen sektori)

Aikaisemmat tutkimukset tukevat néitd tuloksia, silld esim. JSS-
mittaristolla kerdtyissa aineistoissa palkkaus on ollut vihiten tyytyvaisyyttd ja
eniten hajontaa aikaansaava tyon osa-alue (Spector 1997, 11-12). Seuraavaksi
eniten tyytymittomyyttd ovat aiheuttaneet etenemismahdollisuuksiin liittyvit
asiat, jotka eivit tietotekniikkahenkiloston kohdalla kuitenkaan lukeutuneet
heikoimmin toimiviksi koettuihin osa-alueisiin. JSS-kyselyiden mukaan eniten
tyytyviisyyttd aikaansaavat osa-alueet puolestaan ovat esimichen toiminta,
tyon luonne ja tyotoverit, joiden kohdalla my06s hajonta on ollut kaikkein va-
héisintd (Spector 1997, 11-12). Kuten edellé jo mainittiin, nditd samoja tekijoi-
td nousi esiin myds tietotekniikkahenkiloston kohdalla parhaiten toimivina
osa-alueina. Lisdksi voidaan todeta, ettd esimerkiksi opettajien on aiemmissa
tutkimuksissa todettu olevan tyytyméttomia erityisesti palkkaukseen ja etene-
mismahdollisuuksiin. Tyd itsessdin ja esimiestoiminta puolestaan olivat opet-
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tajille tyytyvéisyyttd aikaansaavia osa-alueita. (Koustelios 2001; Koustelios
ym. 2004.)

Verrattaessa tyotyytyvdisyyden ulottuvuuksien keskindisid korrelaatioita
JSS-mittariston vastaaviin huomataan, ettd korrelaatiot ovat samansuuntaisia.
Suurimmat erot timén tutkimuksen ja JSS-mittariston normiarvojen vililla il-
menevit esimichen toiminta —ulottuvuuden kohdalla, silld esimiehen toiminta
korreloi palkkauksen ja etenemismahdollisuuksien kanssa selkedsti voimak-
kaammin tietotekniikkahenkildston kohdalla kuin JSS-mittaristossa (Spector
1997, 4). Samansuuntainen tulos voidaan todeta myds opettajien tyOtyytyvéi-
syyttd koskevien tutkimusten perusteella, silli niissékin etenemismahdolli-
suuksien, esimiehen toiminnan ja palkkauksen keskindiset korrelaatiot olivat
huomattavasti vaatimattomampia kuin tietotekniikkahenkildston vastaavat
(Koustelios 2001; Koustelios ym. 2004).

Tydpaikan vaihtoalttiutta selvitettiin kyselyssd yhden viittdmén avulla. Ku-
ten seuraavasta taulukosta nihddin, vajaa 40 prosenttia vastaajista kokee, ettd
voisi sopivan tilaisuuden tullen harkita tydpaikan vaihtoa. Niin ikdén noin 40
prosenttia vastaajista kokee, ettei olisi valmis vaihtamaan tyopaikkaa. Tausta-
muuttujien ja tyOpaikan vaihtoalttiuden vélisid yhteyksié tarkastellaan myo-
hemmin luvussa 7.4.1.

Taulukko 19. Tyopaikan vaihtoalttiuden jakauma.

Olisin valmis vaihtamaan tyopaikkaa, mi-

kali siihen tarjoutuisi sopiva tilaisuus. N %
Taysin eri mielta 33 14
Osittain eri mieltd 62 25
Silta vililta 55 22
Osittain samaa mieltd 61 25
Taysin samaa mielt 34 14
Yhteensd 245 100

7.3 Tyoétyytyviisyyteen vaikuttavat tekijat

7.3.1 Taustatekijoiden merkitys

Edelld 10ydetyt yhdeksdn tydtyytyvéisyyden ulottuvuutta kuvaavat tietotek-
niikkahenkildston kuhunkin henkildstdjohtamisen tai tydn osa-alueeseen liit-
tyvaa tyytyvaisyyttd. Seuraavassa tyotyytyvaisyyttd tarkastellaan sektoreittain
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(ks. Taulukko 20). Eri tyonantajasektoreilla tydskentelevien vastaajien tyotyy-
tyvéisyydessd on tilastollisesti merkitsevid eroja esimiestoiminnan (F=9,756,
p<0,001), viestinndn (F=7,594, p<0,01), kehittymismahdollisuuksien
(F=17,676, p<0,001), palkkauksen (F=9,187, p<0,001), henkildsuhteiden
(F=4,721, p<0,05) ja etenemismahdollisuuksien (F=6,514, p<0,01) kohdalla.
Kaikkien edelld mainittujen osa-alueiden kohdalla ICT-yksikoisséd tyoskente-
levd henkil6std on tyytyvdisempédd kuin kahdella muulla sektorilla tydskente-
levd henkildsto. Julkisen sektorin henkildstd puolestaan on padsdéntdisesti
tyytyvaisempad kuin muun yksityisen sektorin henkildstd. Henkilosuhteisiin ja
vaikutusmahdollisuuksiin tosin ollaan muulla yksityiselld sektorilla tyytyvii-
sempid kuin julkisella sektorilla. Tydn vaatimuksiin ja henkilokunnan riitté-
vyyteen puolestaan ollaan kaikkein tyytyvaisimpid muulla yksityiselld sekto-
rilla ja tyytyméttomimpid ICT-sektorilla. ICT-yksikdissd tyOskentelevi tieto-
tekniikkahenkil6sto siis kokee tydsséédn eniten liiallisia vaatimuksia ja kiiretta.

Esimiehen toimintaan ollaan ICT-yksikoissé tyytyvaisempid kuin julkisen
ja yksityisen sektorin yksikdissd. Julkisen ja muun yksityisen sektorin ero
esimiestyytyvaisyydessé sen sijaan ei ole tilastollisesti merkitsevd. Esimichen
toiminnassa siis ICT-sektori erottuu edukseen muista tyOnantajasektoreista.
Kehityskeskustelu tuotiin joka sektorilla esiin tdrkeimpina esimiehen tukemi-
sen ja palautteen annon vélineena.

“Kehityskeskustelut ovat tdrked tydkalu kun mietitddn vihdn pitemmdlld tih-
tdimelld, ettd mihin suuntaan jokaisen pitdisi kehittyd.”
(Jaospaillikkd, ICT-sektori)

ICT-alan yksikoissé kehityskeskustelut kdytiin sddnnollisesti vahintéédn ker-
ran vuodessa jokaisen tyontekijan kanssa. Muiden yksityisen sektorin ja julki-
sen sektorin tietohallintoyksikoissé sitd vastoin kehityskeskustelukdytdnnon
soveltaminen oli vihemmén systemaattista ja jérjestelméllistd, mikd saattaa
olla erds syy siihen, ettd tyytyvéisyys esimichen toimintaan on ndissi yksi-
koissi alhaisempaa.

"Siitd [kehityskeskustelusta] piti tulla systemaattinen kdytdnto, mutta se on erit-
tdin usein alkanut se kierros ja sitten se on loppunut ja taas alkanut vuoden
pddstd ja sitten se on taas loppunut jonnekin. Joskus viisi kuusi vuotta sitten se
meni kerran ldpi ja nyt se ilmeisesti on menossa toisen kerran ldpi, et silld vdlil-
ld se on vaan yrittinyt kdynnistyd.”

(Projektipaéllikkd, yksityinen sektori)
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Taulukko 20. Tyotyytyviisyys tyonantajasektorin mukaan.

Sektori ka S N
Esimiestoiminta ICT 3,880 0,754 120
F=9,756, p<0,001 Muu yksityinen 3,279 0,977 55
Julkinen 3,530 0,975 71
Kaikki vastaajat 3,645 0,905 246
Viestintd ICT 3,224 1,001 120
F=7,594, p<0,01 Muu yksityinen 2,646 0,840 55
Julkinen 3,180 0,926 71
Kaikki vastaajat 3,082 0,971 246
Kehittymismahdollisuudet ICT 3,907 0,751 120
F=17,676, p<0,001 Muu yksityinen 3,196 0,766 55
Julkinen 3,418 0,898 71
Kaikki vastaajat 3,607 0,852 246
Palkkaus ICT 3,304 1,102 120
F=9,187, p<0,001 Muu yksityinen 2,503 1,071 55
Julkinen 2,958 1,307 71
Kaikki vastaajat 3,025 1,197 246
Henkil6suhteet ICT 4,106 0,664 120
F=4,721, p<0,05 Muu yksityinen 3,912 0,846 55
Julkinen 3,761 0,847 71
Kaikki vastaajat 3,963 0,774 246
Vaikutusmahdollisuudet  ICT 3,332 0,822 119
F=0,605, p=0,547 Muu yksityinen 3,276 0,687 55
Julkinen 3,200 0,837 71
Kaikki vastaajat 3,281 0,797 245
Tyo6n vaatimukset ICT 3,711 0,835 120
F=1,861, p=0,158 Muu yksityinen 3,939 0,767 55
Julkinen 3,871 0,748 71
Kaikki vastaajat 3,808 0,798 246
Henkilokunnan riittdvyys  ICT 2,777 0,967 119
F=2,475, p=0,086 Muu yksityinen 3,127 1,183 55
Julkinen 3,014 1,059 71
Kaikki vastaajat 2,925 1,052 245
Etenemismahdollisuudet  ICT 3,897 0,824 117
F=6,514, p<0,01 Muu yksityinen 3,446 0,961 55
Julkinen 3,514 0,964 71
Kaikki vastaajat 3,683 0,918 243

Sisdisen viestinnin osalta voidaan todeta, ettd ICT- ja julkisen sektorin yk-
sikoisséd se koetaan paremmin toimivaksi kuin muun yksityisen sektorin yksi-
koissd. ICT- ja julkisen sektorin vélinen ero ei ole tilastollisesti merkitseva.
Muiden yksityisen sektorin organisaatioiden tietotekniikkahenkildstd on siis
erityisen tyytymatontd sisdisen viestinnin toimivuuteen. Erds syy tdhdn saattaa
olla kyseiseen sektoriin kuuluvien kohdeorganisaatioiden suuri koko, mik& voi
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heikentdd tiedonkulun sujuvuutta organisaation sisélld. Toisaalta juuri muissa
yksityisen sektorin yrityksissé jérjestettiin koko organisaation tai yksikon kat-
tavia tiedotustilaisuuksia tai tapaamisia melko usein. ICT-alan yksikdisséd sen
sijaan panostettiin erityisesti sddnndllisiin tyoryhma- tai tiimitason tapaamisiin
ja tiedotustilaisuuksiin.

“Ihmisilld on semmonen kuva johtoryhmdstd, ettd sielld on kauhean paljon jo-
tain ihmeellistd salaista tietoa, jota ei jaeta organisaatioon ja kysymys on ihan
pdinvastoin, ettd monta kertaa johtoryhmdssd kdsitellddn paljon tylsempid asi-
oita kuin sielld muualla organisaatiossa.”

(Controller, yksityinen sektori)

Kehittymismahdollisuudet koetaan ICT-sektorilla paremmiksi kuin julkisel-
la tai muulla yksityiselld sektorilla. Julkinen ja muu yksityinen sektori puoles-
taan eivat eroa kehittymismahdollisuuksien suhteen toisistaan tilastollisesti
merkitsevésti. [CT-alan yksikoissd henkiloston koulutukseen investoitiin kes-
kiméaarin selkedsti enemméan kuin muita sektoreita edustavissa yksikoissd, mi-
ki on saattanut osaltaan vaikuttaa henkiloston tyytyvéisyyteen néissd yksikois-
sd. On kuitenkin huomattava, ettd keskimdérdisten koulutuspdivien maéra on
suunnilleen sama tydnantajasektorista riippumatta. Kaiken kaikkiaan myds
henkiloston kehittdminen kuuluu nithin henkildstéjohtamisen osa-alueisiin,
johon liittyvien kaytantdjen soveltaminen on jarjestelmallisintd ja systemaat-
tisinta [CT-alan yksikdissa.

"Ei ole yhtddn pddtoimista henkilod, joka miettisi meiddn henkiloston koulutus-
ta oli se sitten ammatillista tai sitten tdtd yleistd henkiloston koulutusta. Sen ta-
kia sitd tehdddn satunnaisesti ja suunnittelemattomasti. Jonkinlainen hahmotus
tietysti on, ettd mitd tehdddn, mutta se on kuitenkin aika spontaania. Se ei ole
niin johdonmukaista, eikd henkilostosuunnitteluun, henkiléstoosaamiseen, am-
mattitaidon kehittdmiseen sitoutunutta. Se ei ole sellaista, kun pitdisi olla, ettd

me mietimme, ettd millaista viked me tarvitsemme viiden vuoden pddstd.’
(Hallintopaallikko, Julkinen sektori)

Palkkatyytyviisyydessé sen sijaan on ylldttdvan vdhan eroa eri sektoreiden
vililld. ICT-yksikkéjen henkilostd on tyytyvdisempdd palkkaukseensa kuin
muun yksityisen sektorin henkildstd, mutta muiden ryhmien véliset erot eivit
ole tilastollisesti merkitsevid. Tdméi saattaa johtua siité, ettd vaikka omaa palk-
katasoa tyypillisesti verrataan muiden samassa ammatissa toimivien palkkaan,
saatetaan vertailua kuitenkin suorittaa oman tyonantajasektorin sisélld toimi-
viin kollegoihin ndhden. Kéytdnnossad tdmi tarkoittaa, ettd esimerkiksi julki-
sella sektorilla toimivan tietotekniikkahenkiloston odotukset palkan suhteen
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ovat lahtokohtaisesti erilaiset kuin yksityiselld sektorilla toimivan tietotekniik-
kahenkiloston, mikéd puolestaan vaikuttaa henkiloston palkkatyytyvédisyyteen.
ICT-alan yksikdissd palkan kytkeminen tydryhmén tai tiimin suoritustasoon
oli huomattavasti yleisempaa kuin muita sektoreita edustavissa organisaatiois-
sa, mikd saattaa osaltaan vaikuttaa tilld sektorilla toimivan henkiloston palk-
katyytyvéisyyteen. Myos mahdollisuudet palkan tarkistuksiin olivat parhaat
juuri ICT-alan yksikoissd, mikd puolestaan saattaa vaikuttaa henkiloston ko-
kemukseen palkan oikeudenmukaisuudesta.

”Se on tehty, mitd on pystytty tekemddn ja se on mun mielestd kans kerrottu
henkilostolle, ettd missd realismissa valtiolla eletddn ja mitd ndd palkat on ja
mitd me maksetaan, ettd on se kuitenkin suhteessa hyvin. Tdd on selkee viesti,
mitd jokaiselle on annettu ymmdrtdd. Ja tavallaan on todettu, ettd tdssdhdn on
sitten monta muutakin kuin se palkkaus. Ettd kuiteski on haasteellisia ja mielen-
kiintoisia tehtdvid, tietty itsendisyys ja sitten se, ettd ainakin sen verran, kun irti
saadaan pyritddn kouluttamaan sitten ihmisid.”

(Tietohallintopaéllikkd, julkinen sektori)

Henkildsuhteiden osalta tilastollisesti merkitsevdd eroa 10ytyy ainoastaan
kahden ryhmén vililtd siten, ettd ICT-yksikoissd ollaan tyytyvdisempid tyo-
paikan henkildsuhteisiin kuin julkisen sektorin organisaatioissa. Julkisen sek-
torin erottuminen muita yksikoitd heikomman ilmapiirin takia saattaa johtua
siitd, etté erityisesti julkisella sektorilla tietohallintoyksikéiden koko oli puris-
tettu aivan minimiin. Henkilokunnan véhyyden aiheuttama kiire ja tyotehtévi-
en pirstaloituminen saattavat vaikuttaa tydyhteison ilmapiirid ja henkilosuhtei-
ta heikentévésti néissé yksikoissd. Toisaalta tietohallintohenkildston tyosken-
tely useassa eri toimipisteessd saattaa myds olla erds julkisen sektorin hei-
komman ilmapiirin taustalla vaikuttava tekija.

“Hirveen paljon kuulee sitd, ettd ihmisten mielestd tddlld on kiva olla téissd.
M en oikein tiedd ihan tdsmdlleen, ettd mistd se johtuu, mutta tuntuu, ettd tddl-

ld on hauska porukka.’
(Osastopaillikko, ICT-sektori)

Etenemismahdollisuudet koetaan ICT-sektorilla paremmiksi kuin muulla
yksityiselld ja julkisella sektorilla. Muun yksityisen ja julkisen sektorin vali-
nen ero sen sijaan ei etenemismahdollisuuksien osalta ole tilastollisesti merkit-
sevd. Suurissa kansainvélisesti toimivissa ICT-yrityksissd henkilostolla on pa-
remmat etenemis- ja uramahdollisuudet kuin pienissé organisaatioiden sisilld
toimivissa tietohallintoyksikoissd, minkd voidaan olettaa vaikuttavan ICT-
yksikoiden henkildston tyytyvaisyyteen etenemismahdollisuuksien osalta.
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VEli tavallaan, ettd jos joku haluaa joskus jatkossa yksityissektorilla menestyd,

niin tdmd on hyvd paikka muutama vuosi edes katsella. Ja tissd voi hyvin kehit-

tdd itseddn, luoda suhteita.”

(Tietohallintopaéllikko, julkinen sektori)

Seuraavassa taulukossa (ks. Taulukko 21) on vertailtu naisten ja miesten
tyOtyytyvaisyyttd. Taulukosta ndhddén, ettd miehet ovat naisia tyytyvaisempid
kaikkiin ty6tyytyvéisyyden osa-alueisiin. Erot ovat tilastollisesti merkitsevid
esimiestoiminnan (t=2,390, p<0,05), viestinnén (t=2,305, p<0,05), henkildsuh-
teiden (t=2,930, p<0,01) sekd vaikutusmahdollisuuksien (t=2,072, p<0,05) ja
etenemismahdollisuuksien (t=3,786, p<0,001) kohdalla.

Taulukko 21. Tyotyytyviisyys sukupuolen mukaan.

Sukupuoli ka s N
Esimiestoiminta Nainen 3,493 1,084 113
t=2,390, p<0,05 Mies 3,776 0,695 133
Kaikki vastaajat 3,646 0,904 246
Viestintd Nainen 2,931 1,019 113
t=2,305, p<0,05 Mies 3,216 0,914 133
Kaikki vastaajat 3,085 0,972 246
Kehittymismahdollisuudet Nainen 3,579 0,953 113
t=0,376, p=0,707 Mies 3,621 0,762 133
Kaikki vastaajat 3,602 0,853 246
Palkkaus Nainen 2,906 1,279 113
t=1,467, p=0,144 Mies 3,132 1,108 133
Kaikki vastaajat 3,028 1,193 246
Henkildsuhteet Nainen 3,811 0,937 113
t=2,930, p<0,01 Mies 4,107 0,563 133
Kaikki vastaajat 3,971 0,771 246
Vaikutusmahdollisuudet Nainen 3,162 0,855 112
t=2,072, p<0,05 Mies 3,373 0,741 133
Kaikki vastaajat 3,277 0,800 245
Tyo6n vaatimukset Nainen 3,795 0,805 113
t=0,288, p=0,774 Mies 3,825 0,801 133
Kaikki vastaajat 3,811 0,801 246
Henkilokunnan riittdvyys Nainen 2,854 0,993 113
t=0,971, p=0,0333 Mies 2,985 1,100 132
Kaikki vastaajat 2,925 1,052 245
Etenemismahdollisuudet Nainen 3,451 1,024 112
t=3,786, p<0,001 Mies 3,897 0,769 131
Kaikki vastaajat 3,691 0,921 243
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Huomattavaa on, ettd etenemismahdollisuuksien kohdalla sukupuolten viéli-
nen ero tyytyvéisyydesséd on kaikkein suurin. Tdmi ilmenti4 sité, ettd naiset
ovat miehiin verrattuna erityisen tyytyméttomid henkildstdn ylennysperustei-
den ja henkilstovalintojen oikeudenmukaisuuteen. Palkkatyytyvaisyydessa
sukupuolten vélilld sen sijaan ei ole tilastollisesti merkitsevéé eroa.

Verrattaessa vakituisen ja méérdaikaisen henkildston tyOtyytyvaisyytta
néhddén, ettd madrdaikainen henkildstd on tyytyvéisempid kaikkiin henkilos-
tojohtamisen osa-alueisiin kuin vakituinen henkilostd, mika johtunee siité, ettd
méaéradaikainen henkilostd on keskiméarin huomattavasti nuorempaa kuin vaki-
tuinen. Méédrédaikaisen ja vakituisen henkildston erot tyOtyytyviisyydessd ovat
tilastollisesti merkitsevid esimiestoiminnan (t=3,072, p<0,01), viestinnin
(t=4,337, p<0,001), palkkauksen (t=2,629, p<0,01) sekd vaikutusmahdolli-
suuksien (t=2,696, p<0,01) ja etenemismahdollisuuksien (t=3,557, p<0,001)
osalta. On kuitenkin syytd huomata, ettd maardaikaisen henkiloston suhteelli-
nen osuus on tutkimusaineistossa varsin pieni (15 % vastaajista).

Koulutustaustan mukaan tarkasteltuna vastaajien tyotyytyvéisyys eroaa ai-
noastaan henkilokunnan riittdvyyden kohdalla siten, ettd peruskoulu- ja lukio-
taustan omaavat vastaajat ovat tilastollisesti merkitsevésti tyytyvéisempié
henkilokunnan riittdvyyteen kuin yliopistokoulutuksen saaneet vastaajat
(F=3,501, p<0,05). My6s Metlen (2003) mukaan koulutustason ja tyotyytyvai-
syyden vilinen yhteys on kéédnteinen. Tamai saattaa johtua siitd, ettd koulutus-
tason kasvaessa myos tyohon kohdistuvat odotukset kasvavat, ja kun todelli-
suus ei vastaa odotuksia, tyytyméttdmyys kasvaa. Koulutuksen merkitys tyo-
tyytyvéisyyden taustalla vaikuttavana tekijdnd on kuitenkin verrattain heikko,
koska sen todettiin olevaan yhteydessa ainoastaan tyon madralliseen kuormit-
tavuuteen liittyvdén tyytyviisyyteen. Tétd tulosta tukevat mm. Brushin ym.
(1987) meta-analyysi sekd Chiun ym. (2003) tutkimus, joiden mukaan tyotyy-
tyviisyyden ja koulutuksen vililld ei ole yhteytta.

Tyotehtdvittdin tarkasteltuna vastaajien tyOtyytyvdisyydessd 10ytyy eroja
esimiestoiminnan (F=3,161, p<0,01), viestinnén (F=4,064, p<0,01), palkkauk-
sen (F=2,871, p<0,5), kehittymismahdollisuuksien (F=4,893, p<0,001), vaiku-
tusmahdollisuuksien (F=4,018, p<0,01), henkilékunnan riittdvyyden (F=2,597,
p<0,5) seki tyon vaatimusten (F=2,408, p<0,05) suhteen. Ohjelmointitehtivis-
sd toimivat henkilGt ovat tyytyvdisempiéd sekd esimiestoimintaan ettd viestin-
tddn kuin jarjestelmésuunnittelutehtévissi toimivat. Kehittymismahdollisuuk-
sien kohdalla eroja sen sijaan 10ytyy useampien ryhmien valiltd. Johto-, oh-
jelmointi- ja muissa asiantuntijatehtévissa toimivat kokevat kehittymismahdol-
lisuutensa paremmiksi kuin kdyton tukitehtdvissd toimivat henkilot. Ohjel-
mointitehtdvissé toimivat ovat tyytyvaisempiéd palkkaukseen kuin kayton tuki-
tehtdvisséd toimivat tietotekniikan ammattilaiset. Vaikutusmahdollisuuksia tar-
kasteltaessa ndahdaan, ettd johtotehtdvissd toimivat kokevat vaikutusmahdolli-
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suutensa paremmiksi kuin jérjestelmésuunnittelu-, ohjelmointi- tai kiayton tu-
kitehtdvissd toimivat henkilot. Ohjelmointitehtévissd toimivat henkilot taas
ovat tyytyvédisempid henkilokunnan riittdvyyteen kuin johtotehtivissd toimivat
henkil6t. Kéyton tukitehtdvissd toimivat puolestaan ovat tyytyvdisempid tyon
vaatimuksiin kuin johtotehtdvissé toimivat henkilot.

Kun tarkastellaan idn, tydssdoloajan nykyisen tyonantajan palveluksessa ja
tyOssdoloajan nykyisessd tehtdvéssd yhteyttd vastaajien tyOtyytyvéisyyteen,
huomataan ensinndkin, ettd ikd ja tydssdoloaika luonnollisesti korreloivat kes-
kenédn varsin voimakkaasti ja positiivisesti (ks. Taulukko 22). Edelld mainit-
tujen taustatekijoiden korrelaatiot vastaajien tyOtyytyvéisyyteen sen sijaan
ovat poikkeuksetta negatiivisia. Nuorten vastaajien kokemukset ovat positiivi-
sempia erityisesti henkilosuhteiden (r=-0,242, p<0,001) ja etenemismahdolli-
suuksien (r=-0,256, p<0,001) osalta. Edelld mainitusta kolmesta taustamuuttu-
jasta ainoastaan ikd on yhteydessd vastaajien kokemuksiin tyon vaatimuksista
(r=-0,169, p<0,01) siten, ettd nuoremmat vastaajat ovat tyytyvdisempid tyon
vaatimuksiin kuin vanhemmat. I1dn myoté tietotekniikan ammattilaisten koke-
mus tyon liiallisista vaatimuksista siis lisddntyy, mikd on varsin ymmarretta-
véd, kun ottaa huomioon alan nopean kehityksen ja osaamisvaatimusten kas-
vun. Ik ei ole lineaarisessa yhteydessd vastaajien palkkatyytyvédisyyteen, ko-
kemuksiin viestinndn toimivuudesta, vaikutusmahdollisuuksista tai henkild-
kunnan riittdvyydesta.

Tydssdoloajan yhteys tyOtyytyvidisyyteen on samansuuntainen kuin ién.
Kun tydsséoloaika sekd nykyisen tyOnantajan palveluksessa ettd nykyisessé
tehtidvissd kasvaa, vastaajien kokemukset muuttuvat kielteisemmiksi. Tydssa-
oloaika nykyisen tyOnantajan palveluksessa ei ole yhteydessa vastaajan koke-
muksiin tyon vaatimuksista, vaikutusmahdollisuuksista ja henkildkunnan riit-
tavyydestd. Tydssdoloaika nykyisessé tehtidvissd puolestaan ei ole yhteydessi
vastaajien kokemuksiin viestinnén toimivuudesta, tyon vaatimuksista ja henki-
16kunnan riittavyydesta.

Palkan ja tyotyytyvdisyyden ulottuvuuksien vélisistd korrelaatioista néh-
déén, ettd palkan suuruus korreloi positiivisesti ja tilastollisesti merkitsevésti
kehittymismahdollisuuksien (r=0,225, p<0,001) tyopaikan henkildsuhteiden
(r=0,190, p<0,01), palkkatyytyvaisyyden (r=0,140, p<0,05), etenemismahdol-
lisuuksien (r=0,136, p<0,05) ja esimiestoiminnan (r=0,131, p<0,05) kanssa.
Koska tdmén tutkimuksen palkka-muuttujaa voidaan edelld kuvatuista (ks. lu-
ku 7.1.4) syistd pitdd ainoastaan suuntaa antavana, sitd ei kdytetty jatko-
analyyseissa.

Organisaation koko (henkilostoméérd) puolestaan korreloi tilastollisesti
merkitsevésti ainoastaan tyopaikan henkilosuhteisiin liittyvén tyotyytyvéisyy-
den kanssa (r=0,132, p<0,05). Mitd suurempi vastaajan tyOnantajaorganisaatio
on, sitd tyytyvdisempi hian on tydpaikan henkilosuhteisiin. Edelld mainittu yh-
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teys on selitettavissd sektorin vaikutuksella, silld julkisen sektorin tietohallin-
toyksikot ovat henkilostomaaraltddin kaikkein pienimpid, ja niissd myds oltiin
kaikkein tyytyméattomimpia tyopaikan henkilosuhteisiin. Suurissa organisaati-
oissa tyoskenteleva henkildstd on nuorempaa (r=-0,399, p<0,001) ja on ollut
kyseisen organisaation palveluksessa (r=-0,240, p<0,001) seki toiminut nykyi-
sessd tehtdvissdan (r=-0,235, p<0,001) vihemmén aikaa kuin pienempien or-
ganisaatioiden henkilostd. Organisaation koon kasvaessa siis sekd vastaajan
ikd ettd tyOssdoloaika laskevat, mikd johtuu siitd, ettd juuri suurten ICT-
yksikkdjen henkil6std on kaikkein nuorinta seké véhiten tydkokemusta omassa
organisaatiossaan ja tyOtehtdvdssddn omaavaa. Téma selittdd my0s sen, ettd
palkan suuruus korreloi negatiivisesti vastaajan idn (r=-0,268, p<0,001), tyos-
sdoloajan nykyisessd tyopaikassa (r=-0,369, p <0,001) ja tyotehtdvassi (r=-
0,306, p<0,001) kanssa. Organisaation koon kasvaessa tietotekniikkahenkilds-
ton palkka sen sijaan nousee (r=0,327, p<0,001). Tulos on odotettu, silld pal-
kan voi olettaa olevan kaikkein korkein juuri suurissa ICT-alan yksikoissi ja
vastaavasti alhaisin pienissé julkisen sektorin tietohallintoyksikoissa.
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7.3.2 Vaihtoalttiuden merkitys

Tietotekniikkahenkiloston yksilo- ja organisaatiokohtaisten taustatekijéiden
lisdksi tarkasteltiin tyOpaikan vaihtoalttiuden yhteyttd tyoOtyytyvdisyyteen.
Vaihtoalttius -muuttuja luokiteltiin kolmiluokkaiseksi siten, ettd luokat téysin
eri mieltd ja osittain eri mieltd sekd luokat osittain samaa mieltd ja tdysin sa-
maan mieltd yhdistettiin. Alla olevan taulukon perusteella voidaan todeta, ettd
mité vahdisempi vastaajan alttius tydpaikan vaihtoon on sité positiivisempana
hén kokee henkildstdjohtamisen osa-alueet. Keskiarvoerojen tilastollista mer-
kitsevyyttd testattaessa verrattiin ainoastaan ryhmid “eri mieltd” ja “samaa
mieltd” keskendédn. Tyon vaatimukset on ainoa henkildstdjohtamisen osa-alue,
joka ei ole yhteydessd tyopaikan vaihtoalttiuteen. Silld, miten voimakkaasti
henkil6 pyrkii sdilyttdmadn tydorganisaationsa jasenyyden, ei siis ole yhteytta
sithen, kuinka vaativaksi hédn tyonsd kokee. Esimerkiksi palkkatyytyviisyyden
kohdalla sen sijaan ndhdaén, ettd organisaation jasenyyden sdilyttimiseen pyr-
kivit vastaajat ovat selkedsti tyytyvéisempid palkkauskdytdntoihin kuin tyo-
paikan vaihtoon valmiit vastaajat.
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Taulukko 23. Tyotyytyvéisyys tyOpaikan vaihtoalttiuden mukaan.

Olisin valmis vaihta-
maan tydpaikkaa, mika-
li siihen tarjoutuisi so-

piva tilaisuus. ka s N
Esimiestoiminta Eri mieltid 4,068 0,688 95
t=6,926, p<0,001 Siltd valilta 3,641 0,754 55
Samaa mielti 3,217 0,980 95
Kaikki vastaajat 3,642 0,905 245
Viestintd Eri mieltd 3,452 0,877 95
t=5,256, p<0,001 Siltd valiltd 3,041 0,958 55
Samaa mieltd 2,755 0,948 95
Kaikki vastaajat 3,090 0,970 245
Kehittymismahdollisuudet Eri mieltd 4,024 0,666 95
t=7,452, p<0,001 Siltd valilta 3,596 0,765 55
Samaa mielta 3,185 0,873 95
Kaikki vastaajat 3,603 0,855 245
Palkkaus Eri mieltd 3,439 1,161 95
t=5,083, p<0,001 Siltd valiltd 3,033 1,146 55
Samaa mieltd 2,597 1,122 95
Kaikki vastaajat 3,021 1,197 245
Henkildsuhteet Eri mieltd 4,165 0,666 95
t=4,374, p<0,001 Siltd valiltd 4,136 0,620 55
Samaa mieltd 3,674 0,868 95
Kaikki vastaajat 3,968 0,776 245
Vaikutusmahdollisuudet Eri mieltd 3,524 0,732 95
t=3,892, p<0,001 Siltd valilta 3,172 0,822 55
Samaa mielti 3,089 0,801 94
Kaikki vastaajat 3,277 0,802 244
Tyo6n vaatimukset Eri mieltd 3,895 0,808 95
t=1,142, p=0,255 Siltd valiltd 3,721 0,886 55
Samaa mieltd 3,767 0,736 95
Kaikki vastaajat 3,806 0,799 245
Henkilokunnan riittdvyys  Eri mieltd 3,158 0,987 95
t=2,956, p<0,01 Siltd valilta 2,898 1,113 54
Samaa mieltd 2,721 1,049 95
Kaikki vastaajat 2,930 1,054 244
Etenemismahdollisuudet  Eri mieltd 3,973 0,735 94
F=4,829, p<0,001 Siltd valiltd 3,769 0,851 54
Samaa mieltd 3,346 1,024 94
Kaikki vastaajat 3,684 0,922 242

Seuraavasta taulukosta (ks. Taulukko 24) ndhddén myds, ettd tydpaikan vaih-
toalttius korreloi kaikkien muiden tyotyytyviisyyden osa-alueiden paitsi tyon
vaatimusten kanssa. Tulos ilmentd4 sitd, ettd liian vaativaksi koetut tyotehtévét
eivit ole yhteydessé tietotekniikkahenkildston tyopaikan vaihtoalttiuteen.
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7.3.3 Henkilostojohtamisen edistyksellisyyden merkitys

Henkilostojohtamisen edistyksellisyyden ja tyotyytyvdisyyden ulottuvuuksien
viliset korrelaatiot on esitetty edellisessé taulukossa, josta ndhdddn, ettd henki-
16stojohtamisen edistyksellisyys korreloi positiivisesti ja tilastollisesti merkit-
sevisti esimiestoimintaan (r=0,147, p<0,05), viestintddn (r=0,145, p<0,05),
kehittymismahdollisuuksiin  (r=0,388, p<0,001), palkkaukseen (r=0,281,
p<0,001) ja etenemismahdollisuuksiin (1=0,162, p<0,05) liittyvén tyytyvii-
syyden kanssa. Kaikkein voimakkaimmin henkildstdjohtamisen edistykselli-
syys on yhteydessd vastaajien kehittymismahdollisuuksiin liittyvaan tyytyvéi-
syyteen. Myds yhteys palkkatyytyvdisyyteen on melko voimakas. HRM-
edistyksellisyyden yhteys vastaajien kokemuksiin tyopaikan henkildsuhteiden
toimivuudesta, vaikutusmahdollisuuksista, tyon vaatimuksista ja henkilokun-
nan riittivyydesti sitd vastoin ei ole tilastollisesti merkitseva.

Verrattaessa tyotyytyvdisyyden keskiarvoja henkilostdjohtamisen edistyk-
sellisyyden luokissa paddytdén padosin samaan tulokseen kuin edelld késitelty-
jen korrelaatioiden perusteella. Ryhmavertailun mukaan henkildstdjohtamisen
edistyksellisyys on edelld mainittujen korrelaatioiden liséksi yhteydessd myos
tyopaikan henkilosuhteita ja henkilokunnan riittdvyyttd koskevaan tyytyvii-
syyteen. Edistyksellisintd henkildstdjohtamista soveltavien kohdeorganisaa-
tioiden henkilostd on tilastollisesti merkitsevésti tyytyvdisempdd tydpaikan
henkildsuhteisiin kun siltd véliltd -ryhméén kuuluvien organisaatioiden henki-
16st6 (ks. Taulukko 25). Henkilokunnan riittdvyyden osalta sen sijaan siltd va-
liltd —ryhmén organisaatioiden henkil6sto on tilastollisesti merkitsevésti tyyty-
vdisempdd henkilokunnan riittdvyyteen kuin edistyksellisimpdin ryhmaéain
kuuluvien organisaatioiden henkilosto. Muiden tyotyytyvéisyyden osa-
alueiden kohdalla voidaan ryhmévertailun perusteella todeta, ettd kehittymis-
mahdollisuuksien kokemisessa kaikki ryhmét poikkeavat toisistaan tilastolli-
sesti merkitsevésti. Esimiestoiminnan ja etenemismahdollisuuksien kohdalla
puolestaan edistyksellisintd henkilostojohtamista soveltava ryhmé poikkeaa
tilastollisesti merkitsevasti kahdesta muusta. Viestinnin ja palkkauksen koh-
dalla véhiten edistyksellinen ryhma poikkeaa “siltd véliltd” -ryhmaéstd ja edis-
tyksellisimméstd ryhmaistd. Vaikutusmahdollisuuksien ja tyon vaatimusten
kohdalla ryhmat eivit poikkea toisistaan tilastollisesti merkitsevasti.
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Taulukko 25. Tyotyytyviisyys HRM-edistyksellisyyden mukaan.

HRM-edistyksellisyys ka s N
Esimiestoiminta Vihiten edistyksellinen 3,417 ,975 66
F=7,409, p<0,01 Siltd valilta 3,476 ,959 68
Edistyksellisin 3,880 ,768 112
Kaikki vastaajat 3,645 ,905 246
Viestintd Vihiten edistyksellinen 2,758 ,866 66
F=5,241, p<0,01 Siltd valiltd 3,224 ,950 68
Edistyksellisin 3,187 1,005 112
Kaikki vastaajat 3,082 971 246
Kehittymismahdollisuudet Vihiten edistyksellinen 3,155 ,774 66
F=21,779, p<0,001 Siltd valilta 3,492 ,881 68
Edistyksellisin 3,943 ,735 112
Kaikki vastaajat 3,607 ,852 246
Palkkaus Vihiten edistyksellinen 2,485 1,053 66
F=10,149, p<0,001 Siltd valiltd 3,142 1,311 68
Edistyksellisin 3,272 1,109 112
Kaikki vastaajat 3,025 1,197 246
Henkildsuhteet Vihiten edistyksellinen 3,941 ,841 66
F=4,384, p<0,05 Siltd valiltd 3,755 ,832 68
Edistyksellisin 4,101 ,666 112
Kaikki vastaajat 3,963 774 246
Vaikutusmahdollisuudet Vihiten edistyksellinen 3,296 ,688 66
F=0,907, p=0,405 Siltd valilta 3,174 ,843 68
Edistyksellisin 3,337 ,829 111
Kaikki vastaajat 3,281 ,797 245
Tyon vaatimukset Vihiten edistyksellinen 3,884 ,748 66
F=1,625, p=0,199 Siltd valiltd 3,900 777 68
Edistyksellisin 3,709 ,835 112
Kaikki vastaajat 3,808 , 798 246
Henkil6kunnan riittdvyys ~ Vihiten edistyksellinen 2,970 1,189 66
F=3,541, p<0,05 Siltd valilta 3,169 1,002 68
Edistyksellisin 2,748 ,967 111
Kaikki vastaajat 2,925 1,052 245
Etenemismahdollisuudet ~ Vihiten edistyksellinen 3,492 ,983 66
F=5,594, p<0,01 Siltd valiltd 3,522 ,931 67
Edistyksellisin 3,896 ,830 110
Kaikki vastaajat 3,683 918 243

Henkilostdjohtamisen edistyksellisyyden ja tyotyytyvéisyyden ulottuvuuk-
sien vélisid yhteyksid tutkittiin tarkemmin lineaarisella regressioanalyysilla,
jota sovelletaan tdssd tutkimuksessa korrelatiivisena eikd niinkd4n ennustava-
na menetelmédnd (Nummenmaa ym. 1997, 308). Lineaarisen regressioanalyy-
sin oletuksista voidaan todeta, ettd selitettdvit keskiarvomuuttujat tayttavat
analyysin mitta-asteikolle asettamat vaatimukset, silld Likert-asteikollisia ja
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keskiarvoihin perustuvia muuttujia pidetddn regressioanalyysiin soveltuvina.
Havaintoyksikdiden médrda tutkimusaineistossa voidaan myds pitdéd riittdvén
suurena. Lisdksi sekd selittdvien etté selitettdvien muuttujien todettiin aiemmin
noudattavan normaalijakaumaa riittdvan hyvin (vrt. luku 6.6). (Tahtinen 1993,
97.)

Henkil6stojohtamisen edistyksellisyyden yhteyttd tyotyytyvéisyyteen tar-
kasteltiin erikseen jokaisen tydtyytyviisyyden ulottuvuuden osalta’’. Kontrol-
loitaviksi muuttujiksi regressiomalleihin otettiin yksilokohtaisista taustateki-
joistd sukupuoli (Clark ym. 1996), iké ja tyossdoloaika nykyisen tyonantajan
palveluksessa (Brush ym. 1987) sekd organisaatiokohtaisista taustatekijoisté
tyonantajasektori ja organisaation koko (kohdeorganisaation henkildstoméadrd)
(Huselid 1995). Alunperin kolmiluokkaisesta sektorimuuttujasta tehtiin reg-
ressioanalyysid varten kolme dummy-muuttujaa. Tarkastelu suoritettiin kaksi-
vaiheisesti niin, ettd ensin malleihin liséttiin henkildstojohtamisen edistykselli-
syyden lisdksi ainoastaan yksilétason kontrollimuuttujat (yksilomallit). Seu-
raavassa vaiheessa malleihin lisdttiin my0s organisaatiotason taustatekijét (ko-
konaismallit).

Regressiomallien rakentaminen on mielekéstéd, koska malleihin valittujen
selittdvien muuttujien todettiin aiemmin korreloivan selitettdvien muuttujien
kanssa (Téahtinen 1993, 97). Ongelmia regressiomallien rakentamisessa sen
sijaan tuotti selittivien muuttujien multikollineaarisuus. Multikollineaa-
risuusongelma syntyy, kun selittdvdt muuttujat ovat ldhes lineaarisessa riippu-
vuussuhteessa keskenédédn eli korreloivat keskenddn voimakkaasti (ks. esim.
Taulukko 22). Téll6in malliin valikoituvat selittijét ja mallin siséllollinen tul-
kinta voivat olla kiinni hyvin pienistéd eroista korrelaatioissa. Regressioanalyy-
sit tehtiin askeltavalla menetelmalld, jotta voitiin valttdd selittdjien multikol-
lineaarisuudesta aiheutuvia ongelmia®. (Nummenmaa ym. 1997, 307-312,
324).

Yksilokohtaiset taustatekijdt sisdltdvien regressiomallien mukaan henkilds-
tojohtamisen edistyksellisyys on tilastollisesti merkitsevd selittdja tyopaikan
sisdiseen viestintdén, kehittymismahdollisuuksiin, palkkaukseen ja etenemis-
mahdollisuuksiin liittyvin tyytyvdisyyden kohdalla (ks. Taulukko 26). Esi-
miestyytyvaisyytta selittdvit tydssdoloaika ja sukupuoli. Tyopaikan sisdiseen
viestintddn liittyvad tyytyvdisyyttd selittdd henkilostojohtamisen edistykselli-
syyden lisdksi sukupuoli. Koettuja kehittymismahdollisuuksia puolestaan selit-

37 HenkilSkunnan riittivyys -ulottuvuutta koskeva malli ei estimoidu askeltavalla menetelméll, koska
yksikdin selittéjisté ei tule merkitsevéksi, jotta se voitaisiin lisétd malliin.

*% Askeltavien menetelmien etuna on se, ettd multikollineaarisista selittéjistd vain paras tulee mukaan
lopulliseen malliin, mikéli muilla ei ole mallin selitysastetta lisddvad vaikutusta (Metsdmuuronen
2001). Kun selittdvat muuttujat ovat keskendén korreloimattomia, pakottavat ja askeltavat menetelmét
tuottavat saman lopputuloksen (Nummenmaa ym. 1997, 311-312).
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tad HRM-edistyksellisyyden ohella iké. Palkkatyytyviisyyden kohdalla henki-
16stdjohtamisen edistyksellisyys on ainoa merkitsevé selittdjé. Ik ja sukupuoli
selittdvit tyytyvaisyytta tydpaikan henkildsuhteisiin. Vaikutusmahdollisuuksi-
en osalta sukupuoli on ainut merkitseva selittdjd, ja vastaajan ikd on ainut tyon
vaatimuksia selittdva tekija. Etenemismahdollisuuksiin liittyvai tyytyviisyytta
puolestaan selittdvat HRM-edistyksellisyyden liséksi ikd ja sukupuoli.

Taulukko 26. Tyotyytyviisyyden selittdjdt yksilomallien mukaan.

Regressio-  Standardoitu t-arvo
kerroin B kerroin 3
Esimiestoiminta (F=9,560, p<0,001,
R?=0,075, Korjattu R*=0,067)
Tyossdoloaika -0,022 -,224 -3,584%%*
Sukupuoli 0,283 ,157 2,520%*
Viestinti (F=5,296, p<0,01, R’=0,043,
Korjattu R*=0,035)
Sukupuoli 0,314 ,161 2,531*
HRM-edistyksellisyys 0,015 ,142 2,230%*
Kehittymismahdollisuudet (F=21,339,
p<0,001, R?=0,153, Korjattu R*=0,145)
HRM-edistyksellisyys 0,032 ,364 6,082%**
Tka -0,011 119 -1,982*

Palkkaus (F=19,591, p<0,001, R*=0,076,

Korjattu R*=0,072)

HRM-edistyksellisyys 0,034 276 4,426%**
Henkilosuhteet (F=10,282, p<0,001,

R?=0,080, Korjattu R>=0,072)

Iki -0,019 215 -3,406%*
Sukupuoli 0,235 ,151 2,391*
Vaikutusmahdollisuudet (F=4,316,

p<0,05, R?=0,018, Korjattu R*=0,014)

Sukupuoli 0,214 ,134 2,077*
Tyon vaatimukset (F=6,752, p<0,05,

R’=0,028, Korjattu R>=0,024)

Iki -0,015 -,166 -2,599%*
Etenemismahdollisuudet (F=10,691,

p<0,001, R?=0,121, Korjattu R*=0,110)

1ka -0,022 -213 -3,418%**
Sukupuoli 0,368 ,202 3,242%%*
HRM-edistyksellisyys 0,014 ,147 2,381%

R’=mallin selitysaste, Korjattu R”=mallin korjattu selitysaste,
F=mallin merkitsevyyden F-testi ja t=regressiokertoimen merkitsevyyden t-testi.
***=0,1 %:n, **1 %:n ja *=5 %:n merkitsevyystasolla tilastollisesti merkitsevé tulos.

Seuraavasta taulukosta néhddén, ettd kun seké yksilo- ettd organisaatiokoh-
taiset taustatekijit otetaan huomioon, henkilostojohtamisen edistyksellisyys on
tilastollisesti merkitsevd selittdjd ainoastaan koettujen kehittymismahdolli-
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suuksien ja palkkatyytyvaisyyden kohdalla. Henkilostonjohtamisen edistyksel-
lisyyden vaikutus vastaajien kokemuksiin sisdisen viestinnén toimivuudesta ja
etenemismahdollisuuksien oikeudenmukaisuudesta taas on tilastollisesti mer-
kitsevd vain yksilotekijit huomioivien mallien mukaan. Kun HRM-
edistyksellisyyden ja tyotyytyvéisyyden ulottuvuuksien vélistd yhteyttd tarkas-
teltiin korrelaatioiden perusteella, todettiin HRM-edistyksellisyyden olevan
voimakkaimmin yhteydessd juuri koettuihin kehittymismahdollisuuksiin ja
palkkatyytyvéisyyteen. Palkkatyytyviisyyttd tarkastelevassa mallissa HRM-
edistyksellisyys on ainut tilastollisesti merkitsevd selittdjd. Koettuja kehitty-
mismahdollisuuksia selittid HRM-edistyksellisyyden lisdksi myos vastaajan
ikd siten, ettd nuoremmat vastaajat ovat tyytyvdisempid kehittymismahdolli-
suuksiinsa kuin vanhemmat. Regressiomalleista on tosin todettava, ettd niiden
selitysasteet jadvit varsin alhaisiksi®® (vrt. Taulukko 27).

Yksilo- ja organisaatiotason kontrollimuuttujat huomioivat regressiomallit
eroavat siis toisistaan merkittavasti ainoastaan sisdiseen viestintdin ja etene-
mismahdollisuuksiin liittyvén tyytyvéisyyden osalta. Kun malliin lisdtdén or-
ganisaatiotason taustatekijit, henkilostojohtamisen edistyksellisyys ei endi se-
litd sisdiseen viestintédn liittyvaén tyytyvaisyyttd. Sukupuolen ohella viestinté-
tyytyvaisyytta selittavét talloin tyonantajasektori ja organisaation koko. Henki-
l16st6johtamisen edistyksellisyys ei ole kokonaismalleissa merkitsevana selitté-
jand mydskéddn etenemismahdollisuuksiin liittyvén tyytyvéisyyden kohdalla.
Idn ja sukupuolen ohella merkitseviksi selittdjaksi nousee nédissd malleissa
tyOnantajasektori. Koettuihin kehittymismahdollisuuksiin, palkkatyytyvaisyy-
teen, tyOpaikan henkildsuhteisiin ja omiin vaikutusmahdollisuuksiin liittyvén
tyytyvaisyyden osalta yksilo- ja organisaatiotason tekijit sisdltdvien mallien
tulokset ovat tidsmélleen samat. Esimiestyytyvdisyyden ja tyon vaatimusten
kohdalla ainut muutos yksilomalleihin verrattuna on tyonantajasektorin nou-
seminen merkitsevéksi selittdjaksi. Seuraavassa eri tyotyytyviisyyden ulottu-
vuuksien selittdjia tarkastellaan 1dhemmin.

3% On kuitenkin huomattava, etti myds muissa vastaavantyyppisissd tutkimuksissa regressiomallien
selitysasteet ovat olleet varsin alhaisia (ks. esim. Marler ym. 2002).
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Taulukko 27. Tyotyytyviisyyden selittdjat kokonaismallien mukaan.

Regressio-  Standardoitu

kerroin B kerroin 3 t-arvo
Esimiestoiminta (F=8,156, p<0,001,
R?=0,094, Korjattu R*=0,082)
Sektori 0,287 0,161 2,241*
Sukupuoli 0,287 0,160 2,577*
Ty6ssdoloaika -0,014 -0,143 -1,990*
Viestinti (F=8,421, p<0,001, R*=0,097,
Korjattu R?=0,085)
Sektori -0,639 -,272 -4,240%**
Sukupuoli 0,394 ,202 3,139%*
Henkildstomara' -0,004 -,146 -2,208*
Kehittymismahdollisuudet (F=21,339,
p<0,001, R?=0,153, Korjattu R*=0,145)
HRM-edistyksellisyys 0,032 ,364 6,082%**
Tka -0,011 119 -1,982*

Palkkaus (F=19,591, p<0,001, R*=0,076,

Korjattu R*=0,072)

HRM-edistyksellisyys 0,034 0,276 4,426%**
Henkilosuhteet (F=10,282, p<0,001,

R?=0,080, Korjattu R>=0,072)

Tka -0,019 -,215 -3,406**
Sukupuoli 0,235 ,151 2,391*
Vaikutusmahdollisuudet (F=4,316,

p<0,05, R>=0,018, Korjattu R*=0,014)

Sukupuoli 0,214 ,134 2,077*
Tyon vaatimukset (F=7,269, p<0,01,

R’=0,058, Korjattu R*=0,050)

Tka -0,020 -,221 -3,338%*
Sektori -0,291 -,182 -2,756%*
Etenemismahdollisuudet (F=10,755,

p<0,001, R*=0,122, Korjattu R?=0,110)

Tka -0,018 - 177 -2,727%*
Sukupuoli 0,364 ,200 3,210**
Sektori 0,282 ,155 2,418*

R’=mallin selitysaste, Korjattu R’=mallin korjattu selitysaste,

F=mallin merkitsevyyden F-testi ja t=regressiokertoimen merkitsevyyden t-testi.
**%=0,1 %:n, **1 %:n ja *=5 %:n merkitsevyystasolla tilastollisesti merkitsev tulos.
! Kohdeorganisaation henkiléstomiira on ilmoitettu tuhansissa tyontekijoissa.

Esimiestyytyvéisyyteen vaikuttavat tyonantajasektori, sukupuoli ja tydssé-
oloaika. ICT-yksikdissd tyoskentelevit vastaajat ovat tyytyviisempid esimie-
heltd saatuun tukeen, kannustukseen ja palautteeseen kuin muilla sektoreilla
tyoskentelevit vastaajat. Miehet puolestaan ovat tyytyvéisempid kuin naiset, ja
vihemmaén aikaa nykyisen tyonantajan palveluksessa olleet ovat tyytyvéisem-
pid esimiehen toimintaan kuin pidemmén tyokokemuksen omaavat vastaajat.
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Yhtend tekijand ICT-yksikdissd toimivien vastaajien esimiestyytyviisyyden
taustalla saattaa vaikuttaa se, ettd kehityskeskustelut kéytiin niissé sdannolli-
semmin kuin muissa yksikdissd. Kun kehityskeskustelut lisdksi mainittiin
kohdeorganisaatioissa tirkeimmaéksi esimiehen tukemisen ja palautteen annon
vélineeksi, voidaan niiden sdénnolliselld ja systemaattisella kdymiselld olettaa
olevan positiivinen vaikutus esimiestyytyvéisyyteen.

Tietotekniikkahenkiloston tyytyvéisyyttd sisdiseen viestintdén puolestaan
selittdéd ensinnékin tyOnantajasektori siten, ettd muuta yksityistd sektoria edus-
tavat vastaajat ovat tyytyméttdmampia sisdiseen viestintddn kuin ICT-sektoria
tai julkista sektoria edustavat vastaajat. Naiset ovat miehid tyytyméattdmampia
sisdisen viestinndn toimivuuteen. Organisaation henkildstoméadrdn kasvaessa
tyytyvaisyys sisdiseen viestintddn heikkenee. Muun yksityisen sektorin henki-
16ston tyytyméttdmyys sisdiseen viestintdén saattaakin johtua kyseiseen sekto-
riin kuuluvien kohdeorganisaatioiden melko suuresta koosta. Sukupuolen osal-
ta puolestaan voidaan olettaa, ettd naispuolisen tietotekniikkahenkildston sosi-
aaliset tarpeet saattavat olla michid vahvemmat, mikd vaikuttaa naisten odo-
tuksiin ja samalla myds tyytyvéisyyteen (Oshagbemi 2003).

Vastaajien kokemuksiin tydpaikan henkildsuhteista ja ilmapiiristé vaikutta-
vat tilastollisesti merkitsevisti ikd ja sukupuoli siten, ettd nuoret ja michet ovat
tyytyvaisempid kuin naiset ja idkkdammat vastaajat. Henkilosuhteisiin liittyva
tyytyviisyys on siis sidoksissa ennen kaikkea vastaajan henkildkohtaisiin taus-
samantyyppinen tulkinta kuin edelld sisdisen viestinnidn kohdalla; naiset luul-
tavasti odottavat tydpaikan hengeltd ja henkildsuhteilta enemmain kuin miehet.
Se, ettd nuoret ovat idkkdampia tyytyvaisempid henkildsuhteisiin, saattaa puo-
lestaan johtua nuorten tyduraansa aloittelevien henkildiden yleisestd positiivi-
sesta asenteesta ty0td ja siihen liittyvid asioita kohtaan. Idn ja tyokokemuksen
karttuessa henkilostd sen sijaan saattaa “leipiintyd” niin tyohon kuin tydyhtei-
s60nkin (Luthans & Thomas 1989). Samoin erilaisten tydyhteison jésenten vé-
listen ristiriitojen mahdollisuus kasvaa sen mukaan mitd kauemmin henkil6 on
tydpaikassaan ollut.

Tietotekniikkahenkil6ston kokemuksia omista vaikutusmahdollisuuksistaan
selittdd ainoastaan sukupuoli. Tahénkin tyotyytyvaisyyden osa-alueeseen mie-
het ovat tyytyvdisempid kuin naiset. Naiset kokevat todennékdisesti enemman
paineita ty0- ja muun eldmén yhteensovittamiseen kuin miehet (Julkunen, Nat-
ti & Anttila 2004), mikd saattaa vaikuttaa siihen, ettd miehet ovat tyytyvéi-
sempid tyon hallintaan eli vapauteen paéttdd omaan tyohon liittyvistd asioista
kuin naiset (Jarvela 1988, 173). Myd6s Kauppinen-Toropainen ym. (1983) tut-
kimuksen mukaan tyon hallinnan mahdollisuudet ovat miehilld paremmat kuin
naisilla. Lisdksi em. tutkimuksessa havaittiin naisten kokevan ty0ssdén enem-
main aikataulupaineita ja uupumusta kuin miesten.
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Koettuihin tyon liiallisiin vaatimuksiin puolestaan vaikuttavat iké ja tyonan-
tajasektori. Kun ikdi tulee lisdd, tyon vaatimukset lisddntyvit. Sektori vaikut-
taa tyon vaatimuksiin niin, ettd [CT-yksikoisséd tyoskentelevit vastaajat koke-
vat tyonsd lilan vaativaksi useammin kuin muiden yksikdiden henkildsto.
Tyon vaatimusten kasvu idn mydtd johtunee pitkilti tietotekniikka-alan nope-
asta kehityksestd, miké asettaa henkilostolle paineita jatkuvaan oman ammatti-
taidon kehittdmiseen. ldkk&ddmpi henkilostd kokee ndmé kehittymispaineet
nuoria todennékdisemmin liiallisina ja kuormittavina (Luthans & Thomas
1989). Nuorilla vastavalmistuneilla tyontekijoilld sen sijaan on jo ldhtokohtai-
sesti joko alan kulutuksen tai harrastuneisuuden kautta hankittu hyvi osaamis-
taso ja uusimman teknologian ja tydkalujen tuntemus (Tiainen 2002). ICT-
yksikoissd tyd koetaan vaativammaksi kuin muissa yksityisen sektorin yrityk-
sissé tai julkisen sektorin organisaatioissa, mikd johtunee ICT-alan nopeasta
kehityksestd ja projektimuotoisen tydon mukanaan tuomista tiukoista aikatau-
luista.

Ylennysperusteiden ja henkildstovalintojen koettua oikeudenmukaisuutta
voidaan selittdd iidn, sukupuolen ja sektorin avulla. Nuoret tietotekniikan am-
mattilaiset ovat tyytyvédisempid etenemismahdollisuuksiinsa kuin idkk&d&mmaét
kollegansa. Miehet kokevat etenemismahdollisuutensa paremmiksi kuin nai-
set, ja ICT-alan yrityksissd toimivat vastaajat ovat tyytyvdisempid etenemis-
mahdollisuuksiin kuin muilla sektoreilla toimivat vastaajat. [én vaikutus koet-
tuihin etenemismahdollisuuksiin on luultavammin selitettdvissd jo aiemmin
mainitulla nuoren henkildston positiivisella perusvireelld ja tydasenteella. Su-
kupuolen kohdalla voidaan vastaavasti hakea tulkintaa niin ikd&n aiemmin
mainitusta tyon ja muun eldmén yhteensovittamisen ristiriidasta (Haapakorpi
1997). Miehilld on todenndkoisesti paremmat mahdollisuudet panostaa uralla
etenemiseen. Toisaalta miesten urasuuntautuneisuuskin saattaa olla vahvem-
paa kuin naisten (Mottaz 1986; Oshagbemi 2003). Tahén liittyen voidaan mai-
nita, ettd kaksi kolmesta johtotehtdvid pédasiallisesti hoitavista vastaajista on
miehid. Sektorin osalta puolestaan voidaan todeta, ett tietotekniikan ammatti-
laisille on suurissa ICT-alan yrityksissd tarjolla runsaammin erilaisia uramah-
dollisuuksia kuin muiden alojen tai julkisen sektorin organisaatioissa, joissa
tietotekniikkahenkilosto toimii organisaation ydintoimintaa tukevissa tehtévis-
sd.

Naiiden tulosten valossa ndyttdad siis siltd, ettd ennen kaikkea kehittymis-
mahdollisuudet ja palkkaus, mutta my0s sisdinen viestintd ja etenemismahdol-
lisuudet ovat niitd osa-alueita, joihin liittyviin kokemuksiin henkildstdjohtami-
sen edistyksellisyydelld voidaan vaikuttaa. Esimiehen toimintaan, henkilosuh-
teisiin, vaikutusmahdollisuuksiin ja tyon vaatimuksiin liittyvéit kokemukset
sitd vastoin ovat riippuvaisia henkildston yksilokohtaisista tai tyonantajaor-
ganisaatioon liittyvistd taustatekijoistd. Demografisista taustatekijoistd suku-
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puolella on varsin suuri merkitys tyotyytyvdisyyden kokemisen kannalta. To-
sin iké on tilastollisesti merkitsevéna selittdjand 1&hes yhtd monen tyotyytyvéi-
syyden ulottuvuuden kohdalla. My0s tydnantajasektori nousee tilastollisesti
merkitsevaksi selittdjaksi usean osa-alueen kohdalla. Tyodssdoloajan ja organi-
saation henkilostoméardn vaikutus tyOtyytyvdisyyteen sen sijaan on véhéi-
sempi.

7.3.4 Ammattiryhmin heterogeenisyyden merkitys

Koska useilla niin tyonantajaorganisaation rakenteellisilla kuin tietotekniikan
ammattilaisten yksilokohtaisilla taustatekijoilld havaittiin olevan voimakas yh-
teys tyOtyytyviisyyteen, tarkasteltiin tutkimusaineistoa my0s ryhmittelyana-
lyysin avulla. Tavoitteena oli selvittdd, onko aineistosta mahdollista 16ytdd
tyOtyytyvadisyyden ja taustamuuttujien suhteen toisistaan eroavia ja mielek-
kaasti tulkittavissa olevia alaryhmid. Ryhmittelyanalyysi on luonteeltaan eks-
ploratiivinen menetelmi (Metsdmuuronen 2001, 163) ja soveltuu aineiston
tarkasteluun erityisesti silloin, kun epdilldén, ettd aineisto ei ole homogeeninen
(Kanniainen 1999). Ryhmittelyanalyysin avulla pyritddn selvittdmééin, voi-
daanko havaintoaineisto ryhmitelld siten, ettd saadaan n kpl ryhmii, jotka
eroavat toisistaan mahdollisimman paljon, mutta ovat sisédisesti mahdollisim-
man yhdenmukaisia (Metsamuuronen 2001, 164).

Ryhmittely suoritettiin ei-hierarkkisella ryhmittelyanalyysilld (K-Means
Cluster) ja ryhmittelymuuttujiksi valittiin kaikki yhdeksédn tyotyytyvdisyyden
ulottuvuutta. Ryhmittely suoritettiin kaksivaiheisesti siten, ettd ryhméakeskuk-
set laskettiin ensin osa-aineistosta, jonka jilkeen ryhmittely tehtiin koko ai-
neistolle ndiden ryhmédkeskusten mukaisesti. Ryhmittelyd kokeiltiin sekd kah-
della ettd kolmella ryhmaélla, joista kolmen ryhmén ratkaisu todettiin ryhmien
tulkinnan kannalta mielekkdammaiksi. Lopulliset ryhmékeskukset on esitetty
seuraavassa taulukossa (ks. Taulukko 28). Ensimmiinen ryhmé nimettiin pe-
rustyytyviisiksi koodareiksi, ja sithen kuuluvat vastaajat ovat kaikkein tyyty-
vaisimpid henkilostojohtamisen osa-alueisiin. Seuraavaksi tyytyvéisin ryhma
nimettiin kiireisiksi uranluojiksi ja kaikkein tyytyméattomimpien ryhméa nimet-
tiin idkkdiksi tydjuhdiksi. Ryhmien nimeémisessd kaytettiin mm. Rousseaun
(1995) psykologiseen sopimukseen perustuvaa tydsuhteiden tyypittelyd sekd
Ennsin, Ferrattin ja Prasadin (2006) tietotekniikan ammattilaisia koskevia ste-
reotypioita.
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Taulukko 28. Profession alaryhmaét sekd havaintojen méarét ryhmissa.

Ryhmi
Koodarit Uranluojat Ty6juhdat

Esimiestoiminta 4,15 3,97 2,76
Viestintd 3,77 3,01 2,39
Kehittymismahdollisuudet 4,12 3,83 2,82
Palkkaus 3,84 3,17 1,95
Henkildsuhteet 4,29 4,05 3,56
Vaikutusmahdollisuudet 3,70 3,32 2,78
Tyo6n vaatimukset 4,13 3,41 3,81
Henkilokunnan riittavyys 3,70 2,22 2,69
Etenemismahdollisuudet 4,24 4,01 2,78
Vastaajien madrd 89 74 80

F-testisuureen arvojen perusteella ryhmien viliset erot nidkyvét kaikkein
voimakkaimmin esimiehen toiminnan, kehittymismahdollisuuksien, palkkauk-
sen ja etenemismahdollisuuksien kohdalla. Tietotekniikan profession alaryh-
mien tulkinta sekd tydtyytyvéisyyden ulottuvuuksien ettd taustamuuttujien
suhteen on esitetty seuraavassa.

Suurin osa perustyytyvdisiin koodareihin kuuluvista vastaajista on ICT-alan
yksikoissd tydskentelevid michid. Lahes puolet perustyytyvéisten koodarien
ryhméén kuuluvasta henkilostosta toimii ohjelmointitehtdvissad. Yleisin koulu-
tustausta téssd ryhméssi on opistotasoinen. Viidesosa perustyytyvéisiin kuulu-
vasta henkilostosta toimii médrdaikaisessa tydsuhteessa. Tahdn ryhméén kuu-
luva henkil6stdé on muihin ryhmiin verrattuna kaikkein tyytyvéisinté jokaiseen
henkildstdjohtamisen osa-alueeseen. Erityisen tyytyvéisid koodarit ovat esi-
michen toimintaan, kehittymismahdollisuuksiin, tyOpaikan henkilosuhteisiin,
tyon vaatimuksiin ja omiin etenemismahdollisuuksiin. Tyt ei siis koeta liian
vaativaksi, mikd saattaa johtua siitd, ettd henkiloston osaaminen vastaa tyon
asettamia vaatimuksia. Toisaalta tyytyviisyys tyon vaatimuksiin voi olla seu-
rausta my0s siitd, etti tyGtahti ei ole niin kova kuin kiireisten uranluojien koh-
dalla. Perustyytyvdisten koodarien verrattain alhainen koulutustaso saattaa
johtua siité, etti osa heisté on tullut alalle harrastuksen kautta ja on siten hank-
kinut osaamisensa muun kuin muodollisen koulutuksen kautta. Toisaalta koo-
darien koulutustasoa saattaa alentaa myds se, ettd ICT-yksikoissd oli eniten
henkil6stdd, jolla tutkinnon suorittaminen oli vield kesken. Lisdksi on huomat-
tava, ettd midraaikaisessa ty0suhteessa toimivien keskuudessa on suhteellisesti
enemmén opiskelijoita kuin vakituisen henkildston keskuudessa. Harrastunei-
suus saattaa myos 16ytyd koodareiden varsin korkean tyotyytyvaisyyden taus-
talta; tyostd ollaan niin innostuneita, ettd kaikki tyon osa-alueet koetaan posi-
tiivisina.
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Kiireisiin uranluojiin kuuluvasta henkilostostd suhteellisesti kaikkein suurin
osuus toimii ICT-alan yksikdissa. Erityisen véhén uranluojia on muun yksityi-
sen sektorin yritysten tietohallintoyksikdissd. My0Os timi ryhmé on miesval-
tainen, muttei niin selkeésti kuin perustyytyvéisten ryhma. Uranluojien ryh-
mésséd on melko runsaasti johtotehtdvissd toimivia henkilditd. Huomattavalla
osalla kiireisistd uranluojista on korkeakoulutasoinen tutkinto. Liséksi voidaan
todeta, ettd tdhén ryhméin kuuluva henkil6std on ollut nykyisen tyonantajansa
palveluksessa kaikkein lyhimmaén aikaa. Uranluojien tyotyytyvéisyys on usei-
den osa-alueiden kohdalla ldhes samalla tasolla kuin perustyytyvéisten ryh-
méssd. Huomattavaa on, etté kiireiset uranluojat kokevat tyonsé kaikkein vaa-
tivimmaksi ja kokevat tydssdén eniten kiirettd sekd aikataulupaineita. Tyon
hektisyys ja vaativuus eivit kuitenkaan heijastu muihin tyon osa-alueisiin, silld
kiireiset uranluojat ovat varsin tyytyvéisid esimerkiksi tydpaikan henkildsuh-
teisiin ja omiin etenemismahdollisuuksiinsa.

Ldkkdita tyojuhtia 16ytyy tasaisesti kaikilta tyonantajasektoreilta. Yli puolet
tydjuhdista on naisia. Kahteen muuhun ryhméén verrattuna tdhin ryhméin
kuuluvan henkiloston keski-ikd on kaikkein korkein. Tyodjuhdat ovat myos ol-
leet nykyisen tyOnantajan palveluksessa selkedsti kaikkein pisimmén aikaa.
Tyd6juhtien ryhméssd on paljon jérjestelmadsuunnittelutehtdvissd mutta myos
ohjelmointitehtdvissa toimivaa henkilostod. Myods kayton tukitehtdvissd toimi-
vien osuus on merkittdvd tyojuhtien ryhméssd. TyoOjuhtien koulutustaso on
hieman korkeampi kuin kiireisten uranluojien eli varsin suuri osuus tdmén
ryhmén henkildstostd on suorittanut yliopistotasoisen tutkinnon. Tyon osa-
alueista tydjuhdat ovat kaikkein tyytyvéisimpid tyon vaatimuksiin. He kokevat
siis kahteen muuhun ryhméén verrattuna vahiten liiallisia vaatimuksia ty0s-
sddn. Myos kiirettd ja aikataulupaineita koetaan véhemmén kuin kiireisten
uranluojien ryhmésséd. Tyytyvdisyys erityisesti palkkaukseen, esimichen toi-
mintaan ja kehittymis- sekd etenemismahdollisuuksiin sen sijaan on muihin
ryhmiin verrattuna alhaisella tasolla.

Tydjuhtien tyytyméttdmyys saattaa osaltaan johtua siitd, ettd esimerkiksi
palkan ja etenemismahdollisuuksien ei katsota vastaavan omaa osaamista, silld
tyojuhtien koulutustaso on korkea ja tyokokemusta on runsaasti. Toisaalta
voidaan viitata my0s edelld esitettyyn tulkintaan siitd, ettd mikéali henkil6 ei
koe tyotddn liian vaativaksi, hédn saattaa kokea tyonsa liian vdhén haasteita tar-
joavaksi ja on itse asiassa tyytymdton tyonsd vaatimuksiin, mikd puolestaan
heijastuu tyytymattomyytend my06s muihin henkildstdjohtamisen osa-alueisiin.
Kyseessi voi siis olla tilanne, jossa henkilén oma osaamistaso korkeampi kuin
tyotehtdvien suorittamiseksi vaadittava osaamistaso, mikd aiheuttaa tyytymét-
tomyyttd (Rose 1994). Tyodilmapiirin tydjuhdat sitd vastoin kokevat suhteelli-
sen hyviksi. Kun esimerkiksi palkkatyytyvdisyys on erityisen alhaisella tasol-
la, saattaa tdma ilmentda tiettyd tyontekija-tyonantaja vastakkainasettelua; tyo-
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tovereiden kanssa viihdytddn hyvin, mutta tydnantajan toimintaan ollaan tyy-
tymittomid. Keskeisten taustamuuttujien jakaumat profession alaryhmissid on
esitetty seuraavissa taulukoissa (ks. Taulukko 29 ja Taulukko 30).

Taulukko 29. Profession alaryhmien taustat sukupuolen, sektorin, koulutuksen, tyo-
tehtdvén ja tyosuhteen tyypin mukaan.

Koodarit Uranluojat ~ Tydjuhdat Yhteensd

Sukupuoli N=242
Nainen 38 45 56 46
Mies 62 55 44 54
Sektori N=242
ICT 52 60 33 48
Muu yksityinen 21 15 33 23
Julkinen 27 26 35 29
Koulutus N=237
Peruskoulu/lukio 26 16 13 19
Ammattikoulu/opisto 41 36 39 38
Ammattikorkeakoulu 8 6 5 6
Yliopisto 26 43 44 37
Tyotehtivi N=240
Johto 9 16 8 11
Jéarjestelmasuunnittelu 20 23 35 26
Ohjelmointi 47 30 30 26
Kayton tuki 3 12 15 10
Oper./tietol./laitteisto 8 4 3 5
Muu asiantuntija 12 14 10 12
Tyosuhde N=243
Maéraaikainen 21 16 6 15
Vakituinen 79 84 94 85

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd 1dhes 80 prosenttia ICT-alan yksikdissd
tyoskentelevistd vastaajista kuuluu joko perustyytyvéisten koodarien tai kii-
reisten uranluojien ryhméén. Yritysten tietohallinto-osastoilla tydskentelevisté
vastaajista sen sijaan lahes puolet kuuluu idkkéisiin tydjuhtiin. Julkisen sekto-
rin organisaatioiden tietohallinto-osastoilla tydskentelevét vastaajat ovat kaik-
kein tasaisimmin jakautuneita eri ryhmiin kuitenkin niin, ettd 40 prosenttia
heistd kuuluu ty6juhtien ryhméén. Miehid on eniten perustyytyvéisten kooda-
rien ryhmissé ja véhiten tydjuhtien ryhmésséi. Naiset ovat jakautuneet miehié
tasaisemmin eri ryhmiin, ja eniten heitd on tydjuhtien ryhméssid. Koulutustaso
on kaikkein korkein tyGjuhdilla ja alhaisin koodareilla. Lahes puolet ohjel-
mointitehtdvid péddasiallisesti tekevistd tietotekniikkahenkildstostd kuuluu
koodarien ryhmiin. Samoin ldhes puolet johtotehtdvissd toimivista kuuluu
uranluojiin ja jérjestelmésuunnittelutehtévissd toimivista tydjuhtiin. Maérdai-
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kaisesta henkildstosti suurin osa kuuluu koodareihin, miké johtunee siité, ettd
tdhén ryhméédn kuuluu joko vastavalmistuneita tai opintojensa loppuvaiheessa
olevia harjoittelijoita. Koodarit ja uranluojat ovat suunnilleen saman ikaisii, ja
tyojuhdat ovat keski-idltdén selkedsti idkkdin ryhma, joka on myds toiminut
sekd nykyisen tyOnantajan palveluksessa ettd nykyisesséd tyotehtdvissd pisim-
mén aikaa.

Taulukko 30. Profession alaryhmien taustat iéin ja tydssdoloajan mukaan.

Koodarit Uranluojat Ty6juhdat Yhteensé
ka N ka N ka N ka N
Tki (vuotta) 39,47 88 | 3938 74 | 42,79 75 | 40,49 237
Tybssioloaika tydn- | 5 754 09 | 7040 74 | 11230 80 |8.674 243
antajalla (vuotta)
Tybssioloaika tehtd- | 5 559 g9 | 3150 74 | 6405 80 |4374 243
vissd (vuotta)

Tarkasteltaessa tietotekniikkahenkildston keskuudesta 16ydettyjen professi-
on alaryhmien riippuvuutta henkildstdjohtamisen edistyksellisyydestd huoma-
taan, ettd kaikkein edistyksellisintd henkildstdjohtamista soveltavissa organi-
saatioissa tydskentelee suhteellisesti enemmain perustyytyvaisid koodareita ja
kiireisid uranluojia kuin tydjuhtia. 1dkkaitad tyojuhtia puolestaan tydskentelee
suhteellisesti eniten vdhiten edistyksellistd henkilostéjohtamista soveltavissa
organisaatioissa.

Taulukko 31. Ryhméjdsenyyden riippuvuus HRM-edistyksellisyydestd (N=242).

HRM-edistyksellisyys

Vihiten edistyk-
Ryhmit sellinen Siltd valilta  Edistyksellisin  Yhteensd
Koodarit % 30 36 40 36
Uranluojat % 27 22 38 31
Tydjuhdat % 42 42 22 33
Yhteensd % 100 100 100 100

¥*=11,939, df=4, p<0,05

Kun henkil6stdjohtamisen edistyksellisyyden ja tyotyytyviisyyden ulottu-
vuuksien vilisid korrelaatioita tarkasteltiin erikseen profession alaryhmissa
huomattiin, ettd perustyytyviisten koodarien ryhméssd henkildstdjohtamisen
edistyksellisyys on yhteydessd koettuihin  kehittymismahdollisuuksiin
(r=0,448, p<0,001) ja palkkatyytyviisyyteen (r=0,355, p<0,001). Henkilosto-
johtamisen edistyksellisyyden ja henkilokunnan riittdvyyden vélinen yhteys
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sen sijaan on negatiivinen (r=-0,281, p<0,01). Tadmai johtunee siitd, ettd henki-
16stdjohtaminen kokonaisuutena on edistyksellisintd niissd organisaatioissa,
joissa tydtahti on kaikkein kovin. Myos kiireisten uranluojien ryhmaéssa henki-
16st6johtamisen edistyksellisyys on yhteydessé koettuihin kehittymismahdolli-
suuksiin (r=0,598, p<0,001) ja palkkatyytyviisyyteen (r=0,305, p<0,01). Kii-
reisten uranluojien kohdalla ensiksi mainittu yhteys on vield voimakkaampi
kuin perustyytyvdisten koodarien kohdalla, mikd ilmentdd uranluojien erityi-
sen vahvaa eteenpdin pyrkimistd oman osaamisen kehittdmisen kautta. Iakkai-
den tyOjuhtien kohdalla henkildstdjohtamisen edistyksellisyys sitd vastoin ei
ole yhteydesséd yhteenkéddn tyotyytyvéisyyden osa-alueeseen. Ryhmittdisen
tarkastelun perusteella voidaan siis todeta, ettd henkilostdjohtamisen edistyk-
sellisyys on yhteydessd tyotyytyvéisyyteen ainoastaan perustyytyvaisiin koo-
dareihin ja kiireisiin uranluojien kuuluvien vastaajien kohdalla. Ryhmittéiset
korrelaatiot on esitetty liitetaulukoissa 9-11.

Henkildstojohtamisen edistyksellisyyden korrelaatio kehittymismahdolli-
suuksien ja palkkauksen kanssa on sekd koodarien ettd uranluojien ryhmissi
voimakkaampi kuin koko tutkimusaineistossa (vrt. Taulukko 24). Todettakoon
vield, ettd kehittymismahdollisuuksien ja henkilostéjohtamisen edistykselli-
syyden vilinen korrelaatio on kaikkein voimakkain uranluojien ryhméssa.
Palkkauksen ja henkilostojohtamisen edistyksellisyyden vilinen korrelaatio
puolestaan on voimakkain koodarien ryhmidssd. HRM-edistyksellisyyden ja
henkilokunnan riittdvyyden vélinen korrelaatio puolestaan on tilastollisesti
merkitseva ainoastaan koodarien ryhmaéssa.

7.4 Vaihtoalttiuteen vaikuttavat tekijét

7.4.1 Yksilo- ja organisaatiokohtaisten taustatekijoiden merkitys

Tyo6paikan vaihtoalttiuden ja taustamuuttujien vilisten yhteyksien tarkastelus-
sa kaytettiin aiemmin luotua kolmiluokkaista vaihtoalttius-muuttujaa. Eri
tyonantajasektoreiden vililtd ei 16ytynyt tilastollisesti merkitsevid eroja tyo-
paikan vaihtoalttiudessa (x2=5,289, df=4, p=0,259) (ks. Taulukko 32). Myos-
kddn naisten ja miesten vililtd ei l0ytynyt tilastollisesti merkitsevid eroja
(x*=4,590, df=2, p=0,101) (ks. Taulukko 33).
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Taulukko 32. Tyopaikan vaihtoalttius sektorin mukaan (N=244).

Olisin valmis vaihtamaan tydpaikkaa, mikéli
sithen tarjoutuisi sopiva tilaisuus.

TyoOnantajasektori Eri mieltd Siltd vililtda ~ Samaa mieltd Yhteensd
ICT % 45 22 33 100
Muu yksityinen % 31 26 44 100
Julkinen % 34 20 46 100
Yhteensd % 39 22 39 100

¥*=5,289, df=4, p=0,259

Taulukko 33. Tyopaikan vaihtoalttius sukupuolen mukaan (N=244).

Olisin valmis vaihtamaan tyopaikkaa, mikéli sithen
tarjoutuisi sopiva tilaisuus.

Sukupuoli Eri mieltd Silta valilta Samaa mieltd  Yhteensa
Nainen % 38 17 45 100
Mies % 39 27 34 100
Yhteensd % 39 23 39 100

¥*=4,590, df=2, p=0,101

Vastaajien ikd (F=0,233, p=0,792), tydssdoloaika nykyisen tyonantajan pal-
veluksessa (F=0,138, p=0,871) ja ty0ssdoloaika nykyisessd tehtdvissa
(F=0,169, p=0,845) eivdt myoskédn eroa tilastollisesti merkitsevésti vastaajan
tydpaikan vaihtoalttiuden mukaan. Lisdksi todettiin, etteivdt koulutustausta
(X2=4,997, df=6, p=0,544) tai tyotehtdvd vaikuta tyopaikan vaihtoalttiuteen
(x2=13,207, df=10, p=0,212). Maiardaikaisen ja vakituisen henkiloston valilld
(x*=1,566, df=2, p=0,457) ei niin ikdin ole tilastollisesti merkitsevéi eroa tyo-
paikan vaihtoalttiudessa.
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Taulukko 34. Keskimaérdinen iké ja tyossdoloaika tyOpaikan vaihtoalttiuden mu-
kaan.

Olisin valmis vaihtamaan tydpaikkaa, mikali sii-

hen tarjoutuisi sopiva tilaisuus. ka s N
Ik (vuotta) Eri mieltd 40,9 9,858 93
F=0,233, p=0,792 Silta vililta 39,9 9,180 54
Samaa mieltd 40,3 7,991 92
Kaikki vastaajat 40,4 8,995 239
Tyo0sséoloaika nykyisen Eri mieltd 8,2 10,005 95
ta:n palveluksessa (vuotta)  Silté véliltd 9,1 8,980 55
F=0,138, p=0,871 Samaa mieltd 8,5 8,594 95
Kaikki vastaajat 8,5 9,217 245
Tyo6ssdoloaika nykyisessd  Eri mieltd 4,0 5,874 95
tehtdvissa (vuotta) Silta valiltd 4,5 5,983 55
F=0,169, p=0,845 Samaa mieltd 4,5 5,401 95
Kaikki vastaajat 473 5,701 245

7.4.2 Henkilostéjohtamisen edistyksellisyyden ja tyotyytyvéisyyden
merkitys

Tarkasteltaessa henkilostjohtamisen edistyksellisyyden ja tyotyytyvaisyyden
korrelaatioita tyOpaikan vaihtoalttiuteen huomataan, ettd henkildston koke-
mukset kaikilta henkilostojohtamisen osa-alueilta paitsi tyon vaatimuksista
korreloivat negatiivisesti ja tilastollisesti merkitsevésti tydpaikan vaihtoalttiu-
den kanssa (ks. Taulukko 24). Mitd tyytyvdisempi vastaaja on tyOn osa-
alueisiin, sitd voimakkaammin hén pyrkii séilyttdimiin tyonantajaorganisaa-
tionsa jisenyyden. Myods HRM-edistyksellisyys korreloi negatiivisesti (r=-
0,250, p<0,001) tyopaikan vaihtoalttiuden kanssa niin, ettd edistyksellisempia
henkil6stdjohtamisen kéyténtdjd soveltavien organisaatioissa henkiloston pyr-
kimys tydnantajaorganisaation jdsenyyden sdilyttdimiseen on vahvempi kuin
vihemman edistyksellisid kdytdntdja soveltavissa organisaatioissa.

Erityisen voimakas henkilostdjohtamisen edistyksellisyyden ja tydpaikan
vaihtoalttiuden vélinen yhteys on edelld kuvattujen perustyytyvéisten koodari-
en ryhmaissé (r=-0,368, p<0,001). Kiireisten uranluojien (r=-0,219, p=0,062) ja
idkkéiden tydjuhtien (r=-0,092, p=0,421) kohdalla henkildstéjohtamisen edis-
tyksellisyyden ja tyopaikan vaihtoalttiuden vililld sen sijaan ei ole tilastolli-
sesti merkitsevdd korrelaatiota. Uranluojien kohdalla korrelaatio tosin on tilas-
tollisesti melkein merkitseva ja ldhes yhtd voimakas kuin koko tutkimusaineis-
ton kohdalla. Tyotyytyvéisyyden osa-alueista puolestaan tyytyvaisyys kehit-
tymismahdollisuuksiin on tilastollisesti merkitsevasti yhteydessd (r=-0,438,
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p<0,001) koodarien ty&paikan vaihtoalttiuteen. Uranluojien kohdalla taas esi-
miestyytyvéisyys on tilastollisesti merkitsevésti yhteydessé (r=-0,267, p<0,05)
tyopaikan vaihtoalttiuteen. Tyojuhtien tydpaikan vaihtoalttiuteen ovat yhtey-
dessé sekd esimiestyytyviisyys (r=-0,345, p<0,001), kehittymismahdollisuudet
(r=-0,387, p<0,001) ettd etenemismahdollisuudet (r=-0,393, p<0,001) (ks. lii-
tetaulukot 9-11).

Tutkimuksen yhtend tavoitteena on tutkia, mitka tekijéit ovat yhteydessé tie-
totekniikkahenkiloston tySpaikan vaihtoalttiuteen. Tatd tutkittiin logistisella
regressioanalyysilld, jolla pyritddn 16ytiméédn useiden selittijien joukosta par-
haat selittdiméén kiinnostuksen kohteena olevaa ilmi6té (tyopaikan vaihtoaltti-
us) ja siind tapahtuvaa vaihtelua (Metsamuuronen 2001). Logistisella regres-
sioanalyysilla tutkitaan siis sitd, mitkd teorian perusteella tirkeiksi osoittautu-
neet tekijat selittavit tyopaikan vaihtoalttiutta kaikkein voimakkaimmin. Line-
aarinen regressioanalyysi ei tdssd tapauksessa sovellu analyysimenetelmaksi,
koska selitettdvd muuttujana luokitteleva (Norusis 1999; Gronroos 2003). Bi-
naarinen logistinen regressioanalyysi (Binary Logistic) sen sijaan soveltuu eri-
tyisesti tilanteeseen, jossa selitettdva muuttuja on kaksiluokkainen (Metsdmuu-
ronen 2001).

Logistista regressioanalyysid varten muodostettiin kaksiarvoinen vaihtoalt-
tius-mittari siten, ettd tyOpaikan vaihtoalttiutta selvittdva vdittdma “Olisin
valmis vaihtamaan tyopaikkaa, mikdli siihen tarjoutuisi sopiva tilaisuus” luo-
kiteltiin uudelleen kahteen luokkaan siten, ettd osittain ja taysin samaa mielta
vastausvaihtoehdot yhdistettiin “valmis vaihtamaan tyopaikkaa” luokaksi
(muuttujan arvo 0). Taysin ja osittain eri mieltd vastausvaihtoehdot yhdistettiin
”ei valmis vaihtamaan tyOpaikkaa” luokaksi (muuttujan arvo 1). Muuttujan
keskimmaéinen luokka siltd valiltd” jétettiin tdssd muodostetun mittarin ulko-
puolelle, koska haluttiin tarkastella vain kahta vaihtoalttiuden Aaripddtd. Liu,
Spector & Jex (2005) kayttivit tutkimuksessaan samantyyppisté vaihtoalttiu-
den mittaria. Tydpaikan vaihtoalttius —muuttujan jakauma on esitetty seuraa-
vassa taulukossa (ks. Taulukko 35), jonka mukaan puolet vastaajista on val-
miita vaihtamaan ty0paikkaa sopivan tilaisuuden tullen.

Taulukko 35. Vastaajien alttius tydpaikan vaihtoon.

Ty6paikan vaihtoalttius N %
Valmis vaihtamaan tyopaikkaa 95 50
Ei valmis vaihtamaan tyopaikkaa 95 50
Yhteensa 190 100

Logistiseen regressiomalliin valittiin selittdjiksi kaikki tyotyytyvaisyyden
ulottuvuudet eli vastaajan tyytyvéisyys palkkaukseen, kehittymis-, vaikutus- ja



180

etenemismahdollisuuksiin, sisdiseen viestintdén, tyon vaatimuksiin, henkil6-
kunnan riittdvyyteen, esimiestoimintaan ja henkilosuhteisiin sekd HRM-
edistyksellisyys. Demografisista taustatekijoistd malliin otettiin vastaajan iké,
sukupuoli, koulutustaso ja tydssdoloaika nykyisen tydnantajan palveluksessa.
Organisaatiota koskevista taustatekijoistd malliin siséllytettiin tydnantajasek-
tori ja tutkittavan organisaation henkildstomaéara.

Parasta logistista regressiomallia etsittdessd kokeiltiin sekd pakottavaa etté
askeltavia menetelmié. Askeltavissa menetelmissi kiytettiin selittdjien merkit-
sevyyden testaamiseen uskottavuusosamiiridn perustuvaa LR-testid, jonka on
todettu olevan kaikkein luotettavin vaihtoehto merkitsevien selittdjien 10yta-
miseen (Norusis 1999; Gronroos 2003). Eri menetelmilld estimoitujen mallien
hyvyyttd arvioitiin muun muassa vertaamalla kullakin menetelmalld esti-
moidun mallin -2LL-arvoa* ainoastaan vakiotermin sisiltivin niin sanotun
nollamallin -2LL-arvoon. Mikili estimoidun mallin -2LL-arvo on pienempi
kuin nollamallin vastaava arvo, voidaan selittdjien katsoa tuovan lisdarvoa
malliin. -2LL-arvon liittyvd y’-testisuure puolestaan testaa nollahypoteesia,
jonka mukaan mallin kaikki termit, vakiotermid lukuun ottamatta, ovat nollia.
(Norusis 1999.)

Logistisen regressiomallin perusteella jokaiselle havaintoyksikolle laske-
taan ennustettu arvo. Mikéli ennustettu arvo on suurempi kuin 0,5, havainto-
yksikkd sijoitetaan luokkaan 1, muuten luokkaan 0. Eri malleja siis vertailtiin
myds sen perusteella, kuinka hyvin ne onnistuivat luokittelemaan havainnot
oikein. Selitysaste on niin ikdén erds mallin hyvyyttd ilmentévé tunnusluku,
joka lineaarisessa regressiomallissa kertoo mallin selittimén osuuden selitetté-
van muuttujan kokonaisvaihtelusta, kun vaihtelua kuvataan neliosummalla.
Mydés logistisille malleille on olemassa vastaavia selitysastetta kuvaavia ker-
toimia, mutta ndiden kertoimien ei voida suoraan tulkita kuvaavan mallilla se-
litettyd osuutta selitettdvdin muuttujan vaihtelusta. (Norusis 1999; Gronroos
2003.) Edellisten lisdksi mallien hyvyytté arvioitiin myds Hosmer-Lemeshown
testilla*'.

Parasta regressiomallia etsittdessd oli tavoitteena 10ytdd mahdollisimman
yksinkertainen, tilastollisesti riittdva ja sisdllollisesti tulkittavissa oleva malli
(Nummenmaa ym. 1997). Selitysasteen, luokittelukyvyn ja mallin tulkinnalli-
sen jirkevyyden perusteella parhaaksi tydpaikan vaihtoalttiutta ennustavaksi
malliksi valittiin uskottavuusosamiirdén (LR) perustuvalla eteenpdin askelta-
valla menetelmalld muodostettu malli, jossa selittdjind ovat tyytyvaisyys esi-
michen toimintaan, kehittymismahdollisuuksiin ja palkkaukseen sekd ika.

% _2LL-arvo kertoo siitd, kuinka hyvin estimoitu malli sopii aineistoon (Norusis 1999).

1 Testilld tarkastellaan mallin muodon eli lineaarisen prediktorin muodon sopivuutta (Grénroos
2003). Kaytdnnossd testi mittaa sitd, kuinka hyvin arvot luokittuvat oikeisiin kategorioihin (Metsé-
muuronen 2001).
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Henkildstdjohtamisen edistyksellisyys sen sijaan ei ole merkitsevien selittdjien
joukossa.

Alla olevasta taulukosta ndhddén, ettd kaikkien muiden termien paitsi iin
regressiokerroin poikkeaa nollasta tilastollisesti merkitsevasti. My0s idn reg-
ressiokertoimen tilastollinen merkitsevyys (p=0,051) on hyvin ldhelld kertoi-
men merkitsevyystestaukselle asetettua viiden prosentin rajaa (ks. Taulukko
36). Odds ratio eli ristulosuhde (Exp(B)) kertoo, ettd kun esimiestyytyvéisyy-
dessi tapahtuu yhden yksikon kasvu, henkilon todennikoisyys kuulua organi-
saation jasenyyden sdilyttimiseen pyrkivien ryhméin kasvaa 2,153-
kertaiseksi. Kun tyytyvéisyys kehittymismahdollisuuksiin kasvaa yhdelld yk-
sikolld, vdhédn tyopaikan tdhdn ryhmédn kuulumisen todennékdisyys kasvaa
2,046-kertaiseksi. Palkkatyytyvéisyyden kohdalla vastaava luku on 1,472. Yh-
den yksikdn muutos henkilon idssd saa aikaan vain hyvin pienen muutoksen
todennédkoisyydesséd kuulua organisaation jasenyyden sdilyttimiseen pyrkivien
ryhméén, silld todennédkoisyys kasvaa ainoastaan 4,1 %.

Taulukko 36. Tyodpaikan vaihtoalttiutta selittavat tekijét.

Regressiokerroin P-arvo Exp(B)
Esimiestoiminta 0,767 0,008 2,153
Kehittymismahdollisuudet 0,716 0,017 2,046
Palkkaus 0,387 0,022 1,472
Ika 0,040 0,051 1,041

Mallin selitysaste on 36,8 % ja sen avulla voidaan luokitella oikein 74,6 %
havainnoista (ks. Taulukko 37). Mallin ennustekyky on tydpaikan vaihtoaltti-
utta omaavien henkildiden kohdalla hieman heikompi kuin organisaation jése-
nyyden sdilyttimiseen pyrkivien kohdalla. Hosmer-Lemeshown testin mukaan
malli sopii aineistoon hyvin (3= 6,436, df = 8, p-arvo = 0,599).

Taulukko 37. Ty0paikan vaihtoalttiuden todelliset ja regressiomallin mukaiset frek-

venssit.
Odotetut
Valmiutta tyd- | Ei valmiutta ty6- | Oikein en-
paikan vaihtoon | paikan vaihtoon | nustetut (%)
Valmiutta tyo-
Havaitut pglkan Ya1ht001.1_ 63 25 72
Ei valmiutta tyo-
paikan vaihtoon 20 69 78
Yhteenséd 75
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Logistisen regressioanalyysin tulokset kertovat siitd, ettd henkildstovoima-
varojen johtamisen osa-alueista erityisesti positiiviset kokemukset esimiehen
toiminnasta, omista kehittymismahdollisuuksista ja palkkauskaytdnnoistd va-
hentévit henkiloston alttiutta tyopaikan vaihtoon. Vaikka positiiviset koke-
mukset ldhes kaikista henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alueista ovat
yhteydessé tydpaikan vaihtoalttiuteen, eivit ndma tekijét esimieskokemuksia,
koulutusmahdollisuuksia ja palkkatyytyvidisyyttd lukuun ottamatta ole merkit-
sevid selittdjid tyopaikan vaihtoalttiudelle, kun yksilo- ja organisaatiokohtaiset
taustatekijit seki HRM-edistyksellisyys otetaan huomioon®’.

Esimiehen toiminnalla, johon téssi sisdltyvdt muun muassa esimiehen tuki,
kannustus ja palautteen anto naytti siis olevan merkitysta tietotekniikkahen-
kiloston vaihtoalttiudessa. Myds henkildston kehittymis- ja koulutusmahdolli-
suuksia parantamalla voidaan vaikuttaa henkiloston vaihtoalttiuteen. Henkilos-
ton kokemukset palkkauskédytdantdjen ja oman suorituksen sekd ammattiosaa-
misen vastaavuudesta ndyttavit niin ikddn vaikuttavan vaihtoalttiuteen. Mallin
tulkinnassa tirkedksi tekijaksi nousee tietotekniikkahenkildston vahva henki-
l16kohtaisen kasvun ja kehittymisen tarve, minkd voidaan olettaa vaikuttavan
sithen, ettd kehittymismahdollisuudet nousevat tiarkedksi vaihtoalttiuteen vai-
kuttavaksi tekijéksi tietotekniikan ammattilaisten kohdalla. My0ds esimiesko-
kemusten merkitys selittdjédnd voidaan tulkita saman mekanismin kautta. Esi-
michelld voidaan katsoa olevan tirked rooli henkildston koulutus- ja kehitty-
mismahdollisuuksien luomisessa.

Palkkauksen merkitys vaihtoalttiuden kannalta on ymmaérrettdvissd ICT-
alan vahvan palkkakilpailun kautta. 1990-luvun lopulla ICT-alan kasvuvauhti
oli kova ja talloin myds kilpailu alan parhaista osaajista oli kiivasta. Tuolloin
ndytti jopa siltd, ettei palkoille ollut olemassa ylédrajaa, silld ammattitaitoista
henkil6stod houkuteltiin varsin huimilla palkkasummilla. Alan nopea ja paljon
julkisuutta saanut kehitys loi my0s osittain epérealistisia mielikuvia tietotek-
niikka-alan yleisestd palkkatasosta (Ruohonen ym. 2002). Tété taustaa vasten
ei ole yllattéavaa, ettd palkkatyytyvédisyys nousee yhdeksi vaihtoalttiutta selitté-
véksi tekijaksi.

Ian merkitys vaihtoalttiuden taustalla vaikuttavana tekijand sen sijaan on
hyvin vdhdinen, mutta sen suuntainen, ettd nuorempi henkildst on alttiimpaa
vaihtamaan tyOpaikkaa kuin vanhempi. Timéa on ensinndkin selitettavissa silla,
ettd liilkkuvuushalukkuuden on todettu vdhenevin idn myotd (Lahteenmaki
1995, 424; Jokivuori 2002; Laine 2005). Erityisesti tietotekniikkahenkiloston

2 Teknisesti timé saattaa johtua my®s selittdvien muuttujien multikollineaarisuudesta, jolloin keske-
nadn voimakkaasti korreloivista selittdjistd vain osa tulee mukaan malliin (Nummenmaa ym. 1997,
311-312).
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kohdalla tulos voidaan tulkita niin, etti nuorten tietotekniikkaosaajien tyo-
markkinamahdollisuudet ovat kaikkein parhaimmat. Alan voimakkaasta kehi-
tyksestd johtuen nuorilla, hyvin koulutetuilla ja mahdollisesti harrastuksen
kautta alalle tulleille tietotekniikan ammattilaisille on tarjolla runsaasti vaihto-
chtoisia tyopaikkoja, mikd nékyy ndiden henkildiden liikkkuvuutena ja tydpai-
kan vaihtoalttiutena.

7.4.3 Tietotekniikan profession alaryhmien merkitys

Tarkasteltaessa tyOpaikan vaihtoalttiuden ja profession alaryhmien vélistd yh-
teyttd huomataan, ettd tyojuhdat ovat selkeédsti valmiimpia vaihtamaan tyo-
paikkaa kuin koodarit (ks. Taulukko 38). My0s enemmistd uranluojista on
valmiita tydpaikan vaihtoon, mik ei ole yllattdvéa, koska heidin voidaan olet-
taa jatkuvasti etsivdn uusia ja parempia uramahdollisuuksia.

Taulukko 38. Profession alaryhmien ja tyGpaikan vaihtoalttiuden vilinen yhteys

(N=187).
Ryhmit

Ty6paikan vaihtoalttius Koodarit Uranluojat  Tydjuhdat  Yhteensd
Vqlmls vaihtamaan tyo- o 2 55 73 50
paikkaa
E1"val.mls vaihtamaan o 73 46 2 50
tyopaikkaa
Yhteensd % 100 100 100 100

¥*=41,939, df=2, p<0,001

Mikali tietotekniikan profession alaryhmét otetaan mukaan logistiseen reg-
ressiomalliin (eteenpdin askeltava LR) omana kategorisena muuttujanaan,
mallin merkitsevind termeind ovat esimiestoiminta, kehittymismahdollisuudet
sekd profession alaryhmit. Tdmén mallin selitysaste on 36,3 % ja sen avulla
voidaan luokitella 75,1 havainnoista oikein. Hosmer-Lemeshown testin mu-
kaan malli sopii aineistoon hyvin (x*>= 4,099, df = 8, p-arvo = 0,848). Regres-
siomallin mukaan esimiestyytyviisyydessd tapahtuva yhden yksikon kasvu
lisdd henkilon todenndkdisyyttd kuulua organisaation jasenyyden siilyttdmi-
seen pyrkivien ryhméén 1,892-kertaiseksi. Kun tyytyviisyys kehittymismah-
dollisuuksiin kasvaa yhdelld yksikolld, vdhdn tyopaikan vaihtoalttiutta omaa-
vien ryhmdan kuulumisen todennékoisyys kasvaa 2,110-kertaiseksi. Professi-
on alaryhmit puolestaan vaikuttavat tydpaikan vaihtoalttiuteen niin, ettd uran-
luojien todenndkdisyys kuulua viahén tyopaikan vaihtoalttiutta omaavien ryh-
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méén on 68,2 % pienempi kuin koodarien. Tydjuhtien kohdalla vastaava luku
on 59 %.

Taulukko 39. Tyopaikan vaihtoalttiutta selittdvét tekijat, kun malliin lisdtty profes-
sion alaryhmat.

Regressiokerroin P-arvo Exp(B)
Esimiestoiminta ,638 ,037 1,892
Kehittymismahdollisuudet 147 ,015 2,110
Profession alaryhrnéit43 ,020
Uranluojat -1,145 ,006 ,318
Tydjuhdat -,892 ,116 ,410

Alla oleva kuvio (ks. Kuvio 8) havainnollistaa esimiestyytyvédisyyden ja
tyOpaikan vaihtoalttiuden vélistd yhteyttd profession alaryhmissd. Jokaisen
ryhmén kohdalla tydpaikan vaihtoon valmiit vastaajat ovat tyytymattomampia
esimiestoimintaan kuin henkil6t, jotka pyrkivét séilyttdméédn organisaation ji-
senyyden.

# Profession alaryhmét -muuttuja on luokiteltu seuraavasti: 1=koodarit, 2=uranluojat ja 3=tyojuhdat.
Referenssiluokkana kaytetédan téssé luokkaa 1 eli koodareita.
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Kuvio 8. Esimiestyytyvéisyys ja tydpaikan vaihtoalttius profession alaryhmissa.

Seuraava kuvio (ks. Kuvio 9) puolestaan havainnollistaa koettujen kehitty-
mismahdollisuuksien ja ty&paikan vaihtoalttiuden vélistd yhteyttd profession
alaryhmissd. Kuviosta on néhtdvissd, ettd uranluojien kohdalla tyytyvaisyys
kehittymismahdollisuuksiin on organisaation jisenyyden sdilyttdmiseen pyrki-
vin henkildston kohdalla vain hiukan korkeammalla tasolla kuin tydpaikan
vaihtoon valmiin henkildston kohdalla. Muiden ryhmien kohdalla ero tyopai-
kan vaihtoalttiutta omaavien ja organisaationjdsenyyden séilyttdmiseen pyrki-
vien vastaajien tyytyvaisyydessd kehittymismahdollisuuksiin on samankaltai-
nen kuin esimiestyytyvéisyyden kohdalla.
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Kuvio 9. Kehittymismahdollisuudet ja tyopaikan vaihtoalttius profession ala-

ryhmissa.

Seuraavassa kuviossa (ks. Kuvio 10) on esitetty henkildstdjohtamisen edis-
tyksellisyyden ja tyOpaikan vaihtoalttiuden vélinen yhteys tietotekniikan pro-
fession alaryhmissd. Kuviosta ndhdéén ensinnékin se, ettd koodarien kohdalla
henkilostoéjohtamisen edistyksellisyydelld on eniten merkitysti tyOpaikan vaih-
toalttiuteen. Myds uranluojien ryhméssad henkilostéjohtamisen edistyksellisyys
on yhteydessd tydpaikan vaihtoalttiuteen. Ty6juhtien kohdalla sen sijaan huo-
mataan, ettd henkilostojohtamisen edistyksellisyys on suunnilleen samalla ta-
solla sekd tyopaikan vaihtoon valmiiden ettd organisaation jasenyyden sdilyt-
tdmiseen pyrkivien vastaajien kohdalla.
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Kuvio 10. HRM-edistyksellisyys ja tyopaikan vaihtoalttius profession alaryhmis-

sd.

7.5 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimuksessa tarkasteltiin tietotekniikkahenkildston rekrytointiin, perehdyt-
tdmiseen, kouluttamiseen ja kehittdmiseen sekd palkkaukseen ja palkitsemi-
seen liittyvid henkilostojohtamisen kdytintojd. Varsinaisten HRM-kéytantdjen
lisdksi tutkittiin henkildston osallistamiseen, organisaation sisdiseen viestin-
tddn, tyoyhteison ilmapiiriin ja tyotehtdvien organisointiin liittyvid tyokaytin-
toja. Tutkimuksen mukaan ICT-yksikdiden rekrytointikdytdnnot ovat niiden
suuremmasta rekrytointitarpeesta johtuen suunnitelmallisempia ja systemaatti-
sempia kuin muiden yksityisen sektorin yritysten ja julkisen sektorin organi-
saatioiden tietohallintoyksikdiden soveltamat kdytdnnot. Eri tyOnantajasekto-
reilla kdytetddn padpiirteissddn samoja rekrytointikanavia, mutta painotukset
ovat erilaiset. Samoin kuin rekrytointikdytdnnot, myds uuden henkiloston pe-
rehdyttdmiskdytinndt ovat ICT-yksikoissd suunnitelmallisempia kuin muita
tyOnantajasektoreita edustavissa yksikoissd. ICT-yksikoissd uutta henkilostod



188

rekrytoidaan jatkuvasti ja ndin ollen my0s perehdyttdmisjaksoja ja -ohjelmia
jérjestetdéin sadnnollisesti.

Henkil6ston kehittdminen on henkildstéjohtamisen osa-alue, johon panoste-
taan voimakkaasti, silld siihen liittyvid kdytiant6ja sovelletaan varsin runsaasti.
Selvia rahaa henkiloston kehittdmiseen kéytetddn eniten ICT-yksikoissé ja vé-
hiten julkisen sektorin yksikoissd. Palkkauksen kannustavuus toteutuu parhai-
ten ICT-yksikoissé, joissa palkkaus on tyypillisesti yhteydessé tiimin suorituk-
seen. Muita tyonantajasektoreita edustavissa yksikoissd taas kdytetddn koko
organisaation suorituksen perusteella midraytyvid bonuksia. Myos tydsuhde-
edut ovat kaikkein monipuolisimmat ICT-alaa edustavissa ja vdhdisimmat jul-
kista sektoria edustavissa yksikoissa.

Varsinaista tiimityotd kdytetddn eniten ICT-yksikoissd, mutta tietotekniik-
kahenkildston tyon organisointia voidaan luonnehtia tiimimaiseksi myos muil-
la tyonantajasektoreilla. Kehityskeskustelu tuli tutkimuksessa esiin merkitta-
vimpand esimiehen tukemisen ja palautteen annon vélineenid. Tdmén lisdksi
kehityskeskustelua kéytetddn henkiloston koulutustarpeiden ja yksikon ty6il-
mapiirin kartoittamisen keinona sekd henkildston osallistamisen ja palkkaneu-
vottelujen kdymisen vilineend. ICT-yksikoissé kehityskeskustelujen kdyminen
on sddnndllisempid ja systemaattisempaa kuin muita sektoreja edustavissa yk-
sikoissd, joissa kehityskeskustelu ei vield kaikilta osin ole muodostunut viralli-
seksi henkilostdjohtamisen kaytdnnoksi. Kehityskeskustelun lisdksi henkilds-
ton vaikuttamiskanaviksi mainittiin erilaiset toimikunnat, aloitejarjestelmat,
palaverit, kyselyt sekd henkildston edustus yrityksen johtoryhméssa. Tér-
keimmét sisdisen viestinndn kanavat ovat sdhkdposti ja intranet. ICT-
yksikoissd painottui tiimitason viestintd, kun muissa yksikoissd taas korostui
koko organisaation tai yksikon kattava viestintd. Tyoilmapiirikyselyt sen si-
jaan kuuluvat vakiintuneisiin henkilostokaytantoihin erityisesti ICT- ja julki-
sen sektorin yksikoissa.

ICT-alan yksikot erottuivat tutkimuksessa edukseen henkilostokaytantojen
soveltamisen laajuudessa, systemaattisuudessa ja yhtendisyydessi. Henkildsto-
johtamisen todettiinkin seké laadullisen ettd mééaréllisen aineiston perusteella
olevan kaikkein edistyksellisintd ICT-alan yrityksissd. Seuraavaksi edistyksel-
lisimpid kaytdntoja sovelletaan julkisen sektorin organisaatioissa. Muuta yksi-
tyisté sektoria edustavissa yrityksissd kdytdnnot ovat véhiten edistyksellisid.

Ammattitaitoisen henkildston saatavuus ja nykyisen henkiloston osaamisen
kehittdminen ovat tutkimuksen mukaan tirkeimmat tietotekniikan ammattilais-
ten henkildstojohtamista koskevat tulevaisuuden haasteet. Tietotekniikan pro-
fessiolle ominainen tyovilineiden nopea kehitys ja kiivas tyotahti luovat eri-
tyishaasteita tietotekniikkahenkiloston osaamisen ylldpitdmiselle, kehittdmi-
selle ja hallinnalle. Kehityksessd mukana pysyminen ja oikeisiin asioihin kes-
kittyminen on tirkedd, jotta organisaatiosta 10ytyy oikeanlaista ja ajantasaista
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osaamista omaavaa tietotekniikkahenkilostod myds tulevaisuudessa. Houkutte-
levan tyOnantajaimagon ylldpitdminen ja henkildston sitouttaminen kuuluvat
niin ikddn tietotekniikan ammattilaisten henkildstdjohtamisen haasteisiin.
Henkildston sitouttamisen keinoina pidetddn mielekkdiden ja haasteellisten
tyotehtdvien, kehittymismahdollisuuksien ja kilpailukykyisen palkan tarjoa-
mista. Perinteisempid toimialoja edustavat organisaatiot kokevat erityisen
haastavaksi tietotekniikkatalojen kanssa kéytdvén rekrytointikilpailun. Tieto-
tekniikkatalojen haasteena puolestaan on henkildston ulkoisen vaihtuvuuden
viahentdminen. Tietotekniikan osaajien ikdéntyminen tuo myds omat haasteen-
sa henkilostdjohtamiseen erityisesti perinteisempié aloja edustavissa organi-
saatioissa, silld rekrytointitarpeen kasvun lisdksi myos tiedon siirtdmisen ja
jakamisen merkitys korostuvat henkiloston eldkoitymisen myoti. Tietoteknii-
kan professiosta luotu varsin positiivinen ja osittain harhainenkin kuva vaikut-
taa henkiloston tyotd ja tydmahdollisuuksia koskeviin odotuksiin korostaen
tyOtyytyvaisyyden ja sitoutumisen merkitystd ja luoden samalla omat haas-
teensa tietotekniikkahenkildston johtamiseen.

Tietotekniikkahenkiloston tyotyytyvadisyyttd tarkasteltiin  yhdeksdn osa-
alueen kautta, joista tydn vaatimukset —ulottuvuus jakautui tyon laadullisiin
vaatimuksiin sekd tyon méérillisiin vaatimuksiin. Tulos viittaa siihen, ettd
vaikka tietotekniikkahenkiloston tyon laadulliset ja méardlliset vaatimukset
ovat yhteydessd keskenédédn, ne ovat kuitenkin erillisid ulottuvuuksia. Tyon
laadulliset vaatimukset kuvaavat tyotehtivien sisdllollistd kuormittavuutta ja
henkilokunnan riittdvyys kuvaa tyon méadréllistd kuormittavuutta. Péadpiirteis-
sddn tietotekniikkahenkiloston tyotyytyvdisyyden osa-alueet ovat melko voi-
makkaasti yhteydessd keskenddn siten, ettd yhteen osa-alueeseen tyytyvdinen
henkild on tyytyvdinen myds muihin osa-alueisiin. Erityisesti tyytyviisyys
tyon laadullisiin mutta my6s méaéréllisiin vaatimuksiin ovat verrattain erillisid
tyOtyytyvdisyyden osa-alueita, joiden yhteys muihin osa-alueisiin on heikko.
Tietotekniikkahenkiloston kokemukset etenemismahdollisuuksista, kehitty-
mismahdollisuuksista ja esimiehen toiminnasta sen sijaan ovat voimakkaasti
yhteydessé keskenéén.

Tietotekniikan ammattilaiset ovat kaikkein tyytyvaisimpid tydpaikan henki-
l6suhteiden toimivuuteen sekd tyon vaativuuteen. Tydpaikan henki ja ilmapiiri
koetaan verrattain hyviksi eikd tyotd koeta liian vaativaksi, vastuulliseksi tai
sirpaleiseksi. Eniten tyytymattomyyttd puolestaan aiheuttavat henkilokunnan
riittdvyys sekd palkkaukseen ja tyOpaikan sisdiseen viestintddn liittyvat kay-
tannot. Tama tarkoittaa, ettd kiire ja aikataulupaineet ovat osa tietotekniikka-
henkiloston tyoti. Palkkauksen sitd vastoin ei katsota vastaavan omaa suori-
tustasoa tai ammattiosaamista, eikd sisdisen viestinnén riittdvyyteen ja avoi-
muuteen olla tdysin tyytyviisia.
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ICT-yksikoissé tyoskenteleva tietotekniikkahenkilosto on pddasiassa tyyty-
védisempad kuin muilla tyonantajasektoreilla tyoskenteleva henkilosto. Poikke-
uksen tistd muodostavat ainoastaan tydn méaérilliset ja laadulliset vaatimukset,
silld ICT-yksikoissd tyd koetaan kaikkein vaativimmaksi ja kiireisimmaksi.
Naiset puolestaan ovat miehid tyytyméttomémpia kaikkiin osa-alueisiin. Suu-
rin ero tyOtyytyvéisyydessé eri sukupuolten vélilld on etenemismahdollisuuk-
sien kohdalla, miki tarkoittaa, ettd naiset ovat miehié tyytymattomampié hen-
kilostovalintojen ja henkilostdon ylennysperusteiden oikeudenmukaisuuteen.
Lisdksi tyotyytyviisyyden todettiin tietotekniikan ammattilaisten kohdalla las-
kevan idn myota.

Henkilostdjohtamisen edistyksellisyys on yhteydessa tietotekniikan ammat-
tilaisten tyOtyytyvéisyyteen siten, ettd tyytyvaisyys lisddntyy edistyksellisyy-
den kasvaessa. Voimakkain yhteys 10ytyy henkildstojohtamisen edistykselli-
syyden ja koettujen kehittymismahdollisuuksien sekd palkkatyytyviisyyden
valiltd. Yhteydet tyokdytannoiksi luettaviin osa-alueisiin, kuten osallistami-
seen ja tyOilmapiiriin, sen sijaan ovat hyvin heikkoja. Regressiomallien mu-
kaan henkilostojohtamisen edistyksellisyys selittdd tietotekniikkahenkildston
tyytyvéisyyttd sisdiseen viestintdén, kehittymismahdollisuuksiin, palkkaukseen
ja etenemismahdollisuuksiin. Kun malleihin otettiin mukaan tydnantajaorgani-
saation rakenteelliset taustatekijit, henkilostojohtamisen edistyksellisyys oli
merkittdva tyotyytyvdisyyden taustalla vaikuttava tekijd ainoastaan koettujen
kehittymismahdollisuuksien ja palkkatyytyvéisyyden kohdalla.

Viime kddessd henkilostojohtamisen edistyksellisyys vaikuttaa siis varsi-
naisia henkildstovoimavarojen johtamisen osa-alueita koskevaan tyytyvéisyy-
teen. Tyokaytantoihin liittyvadn tyytyviisyyteen sen sijaan vaikuttavat henki-
16stdjohtamisen lisdksi myds muut tekijit. Sisdisen viestinnén koettuun toimi-
vuuteen vaikuttavat organisaation rakenteellisten tekijoiden lisdksi my0s tyon-
tekijan sukupuoli. Sekd kokemukset tydpaikan henkilosuhteista ettd omista
vaikutusmahdollisuuksista ovat sidoksissa tietotekniikkahenkildston yksilo-
kohtaisiin taustatekijoihin. Koettua tyon liiallista vaativuutta puolestaan selit-
tavit sekd tietotekniikkahenkiloston ik ettd tyonantajasektori. Kaiken kaikki-
aan tyokaytintoihin liittyvad tyytyvaisyytta selittdd voimakkaimmin sukupuo-
li, mutta myos idlld ja tyOnantajasektorilla on vaikutusta ndihin osa-alueisiin
liittyviin kokemuksiin. Niin esimiestyytyvéisyyttd kuin kokemuksia etene-
mismahdollisuuksista puolestaan selittdvit sekd tyOnantajaorganisaation ra-
kenteelliset ettd tietotekniikkahenkildston yksilokohtaiset tekijat, joista tér-
keimmit ovat tyonantajasektori ja sukupuoli. Tydnantajasektori on luonnolli-
sesti varsin madradva tekija siind, millaiset tietotekniikkahenkildston uramah-
dollisuudet ovat. Kaiken kaikkiaan sukupuolella, iélld ja tyonantajasektorilla
on varsin suuri merkitys tietotekniikkahenkildston tyotyytyvaisyyden kokemi-
sessa.
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Koska tutkituilla niin organisaatio- kuin yksilokohtaisilla taustatekijoilld
havaittiin olevan vaikutusta tyGtyytyviisyyteen, tutkittiin tietotekniikkahenki-
16ston yhtendisyyttd ammattiryhmidnd tarkemmin. Tutkimuksessa 16ydettiin
kolme toisistaan eroavaa profession alaryhmdd. Henkilost6johtamisen osa-
alueisiin tyytyvéisin ryhmé nimettiin perustyytyvdisiksi koodareiksi. Perustyy-
tyvéiset koodarit ovat tietotekniikkataloissa tyOskentelevid miehid, joiden péa-
asiallinen tydtehtévd on ohjelmointi. Koodarit ovat varsin tyytyvéisid kaikkiin
tyon osa-alueisiin. Kiireiset uranluojat ovat niin ikdan ICT-sektorilla toimivia
miehid. Heilld on korkea koulutustaso ja johtotehtdvien osuus tydtehtivistd on
muihin ryhmiin verrattuna korostunut. Kiireiset uranluojat kokevat tydsséédn
sekd laadullista ettd madrdllistd kuormitusta, mutta ovat yleisesti ottaen varsin
tyytyvaisia tyohonsa. Uranluojat ovat olleet nykyisen tyOnantajansa palveluk-
sessa muihin ryhmiin verrattuna kaikkein lyhimmén aikaa. ldkkddt tydjuhdat
muodostavat keski-idltddn kaikkein vanhimman ryhmén, johon kuuluu korke-
asti koulutettuja naisia. Tydjuhtia 10ytyy kaikilta tyonantajasektoreilta. He
ovat toimineet nykyisen tyonantajansa palveluksessa muihin ryhmiin verrattu-
na selkedsti pisimmaén aikaa. Iakkaat ty6juhdat ovat muihin ryhmiin verrattuna
varsin tyytyméttomié oman organisaationsa henkildstokéyténtdihin.

Henkilostojohtamisen edistyksellisyyden ja tyotyytyvéisyyden vilistd yhte-
yttd tarkasteltiin erikseen tietotekniikan profession alaryhmissd. Edistykselli-
syyden yhteyden kehittymismahdollisuuksiin todettiin olevan kaikkein voi-
makkain kiireisten uranluojien ryhmaéssi. Edistyksellisyyden ja palkkatyyty-
véisyyden vélinen yhteys puolestaan on voimakkain koodarien ryhmaéssé. Tyo-
juhtien kohdalla henkildst6johtamisen edistyksellisyys sen sijaan ei ole yhtey-
dessé yhteenkéén tyotyytyvaisyyden osa-alueeseen.

Tyotyytyvaisyys on yhteydessd aikomukseen séilyttdéd tydnantajaorganisaa-
tion jdsenyys, silld tyytyvéisyyden lisddntyessd tyOpaikan vaihtoalttius vihe-
nee. Tyytyviisyys tyon vaatimuksiin muodostaa tissdkin kohtaa poikkeuksen,
silld se ei ole yhteydessd tydpaikan vaihtoalttiuteen. Tyytyvéisyys kehitty-
mismahdollisuuksiin vidhentdd erityisesti koodarien alttiutta tyopaikan vaih-
toon. Uranluojilla puolestaan esimiestyytyviisyys vahentdd tydpaikan vaihto-
alttiutta. Tyojuhtien kohdalla tydpaikan vaihtoalttiutta vahentdvét tyytyvaisyys
kehittymismahdollisuuksiin, esimichen toimintaan ja etenemismahdollisuuk-
siin.

Vastaavasti edistyksellisempéé henkilostjohtamista soveltavien organisaa-
tioiden henkil0std6 omaa vihemman alttiutta tyOpaikan vaihtoon kuin vdhem-
mén edistyksellisid kdytantoja soveltavien organisaatioiden henkildstd. Henki-
l16st6johtamisen edistyksellisyyden yhteys tyOpaikan vaihtoalttiuteen on kaik-
kein voimakkain perustyytyvéisten koodarien ryhmaéssa. Kiireisten uranluojien
kohdalla yhteys on heikompi ja idkkédiden tydjuhtien kohdalla henkil6stdjoh-
tamisen edistyksellisyys ei ole yhteydessd tyopaikan vaihtoalttiuteen. Kun tar-
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kasteluun otettaan mukaan tyotyytyvéisyyden osa-alueet, henkildstdjohtami-
sen edistyksellisyys ei endé ole yhteydessé tyOpaikan vaihtoalttiuteen. Merkit-
sevid tekijoitd ovat tdlloin esimiestyytyviisyys, koetut kehittymismahdollisuu-
det, palkkatyytyvaisyys ja ikd. Kun myds tietotekniikan profession alaryhmét
otetaan mukaan tarkasteluun, tySpaikan vaihtoalttiuden merkitsevid selittéjid
ovat esimiestyytyvaisyys ja kehittymismahdollisuudet sekd profession alaryh-
mit. Palkkatyytyviisyyden ja iéin merkitys siis hividd, kun profession hetero-
geenisyys otetaan huomioon. Tydpaikan vaihtoon valmiit henkilét ovat tyyty-
mattdmampiéd esimiestoimintaan ja kehittymismahdollisuuksiin kuin ty6nanta-
jaorganisaation jasenyyden sdilyttdmiseen pyrkivét henkildt.

Seuraavassa kuviossa on esitetty henkildstdjohtamisen edistyksellisyyden,
tyotyytyvdisyyden sekd tyOpaikan vaihtoalttiuden véliset yhteydet tietotek-
niikkahenkiloston kohdalla. Lisdksi kuviossa on esitetty taustamuuttujien vai-
kutus tutkittujen ilmididen vélisiin yhteyksiin. Ensinndkin tutkimustulokset
osoittavat, ettd tyonantajasektori vaikuttaa kohdeorganisaatioiden henkildsto-
johtamisen edistyksellisyyteen. Henkildstdjohtamisen edistyksellisyyden puo-
lestaan todettiin olevan merkitseva selittija tietotekniikkahenkiloston kehitty-
mismahdollisuuksille ja palkkatyytyvdisyydelle. Koettuihin kehittymismah-
dollisuuksiin vaikuttaa henkilostdjohtamisen lisdksi my0Os tyontekijén ika.
Tyotyytyviisyyden osa-alueista esimiestyytyvaisyys, tyytyviisyys kehitty-
mismahdollisuuksiin ja palkkatyytyvéisyys vahentédvit tietotekniikkahenkilos-
ton alttiutta tyopaikan vaihtoon. Lisdksi tyopaikan vaihtoalttius vihenee idn
myotd. Tietotekniikkahenkiloston esimiestyytyvdisyyden taustalla vaikuttavia
tekijoitd puolestaan ovat tyOnantajasektori, sukupuoli ja tydsséoloaika nykyi-
sen tyonantajan palveluksessa.

Tyo6paikan

| Palkkaus }\‘
HRM-edistyksellisyys 4| Kehittymismahdollisuudet |—> vaihtoalttius
| Esimiestoiminta '>< /

| Sektori | | Sukupuoli | | Tyéssaoloalka | |

Kuvio 11. Todetut yhteydet tutkittujen ilmididen vélilla.

Tietotekniikan profession alaryhmien vaikutuksesta tutkittuihin yhteyksiin
voidaan yhteenvetona todeta, ettd henkilostojohtamisen edistyksellisyyden ja
tyOpaikan vaihtoalttiuden vélinen yhteys on voimakkain koodarien kohdalla.
Uranluojien kohdalla henkilostdjohtamisen edistyksellisyyden yhteys tydpai-
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kan vaihtoalttiuteen on tilastollisesti melkein merkitsevd. Sekéd koodarien ettd
uranluojien kohdalla henkildstdjohtamisen edistyksellisyys on yhteydessé ke-
hittymismahdollisuuksiin ja palkkatyytyvéisyyteen. Koodarien osalta henki-
16st6johtamisen edistyksellisyys on yhteydessd myos henkilokunnan riittavyy-
teen. TyoOtyytyvédisyyden osa-alueista erityisesti kehittymismahdollisuudet ovat
yhteydessé tyOpaikan vaihtoalttiuteen koodarien kohdalla. Uranluojien kohdal-
la tyOpaikan vaihtoalttiuteen selkeimmin vaikuttava tyOtyytyvéisyyden osa-
alue on esimiestyytyviisyys. Tydjuhtien kohdalla henkildstdjohtamisen edis-
tyksellisyys sitd vastoin ei ole yhteydessd tyotyytyviisyyteen eikd tyopaikan
vaihtoalttiuteen. TyOtyytyvéisyyden osa-alueista esimiestyytyvéisyys, kehit-
tymismahdollisuudet ja etenemismahdollisuudet ovat yhteydessd tydjuhtien
tyOpaikan vaihtoalttiuteen.
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8 HENKILOSTOJOHTAMISEN TULOKSELLISUUS
TIETOTEKNIIKKA-AMMATEISSA

8.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Henkildsto on jo pitkddn tunnistettu ja tunnustettu organisaation tarkeimmaksi
voimavaraksi ja kilpailukyvyn léhteeksi. Moderni HRM pyrkii vastaamaan
nykypdivian organisaatioiden henkildstofunktiolle luomiin haasteisiin toteut-
tamalla henkiloston tyotyytyvaisyyttd, sitoutumista, motivaatiota sekd osaami-
sen kehittymistd edesauttavia henkilostokéytintoja. Strategisessa henkilosto-
voimavarojen johtamisessa puolestaan on keskeistd henkilostoon liittyvien
pitkén téhtiyksen tavoitteiden saavuttaminen. Ajatus, jonka mukaan henkilds-
tovoimavarojen johtamisella voidaan vaikuttaa organisaation suorituskykyyn,
ei sekddn ole uusi. Vaikka henkilostdjohtamisen ja organisaation tulokselli-
suuden vilistd linkkid on viime vuosina tutkittu ahkerasti, on henkil6stovoi-
mavarojen johtamisen ja tuloksellisuuden vilisen yhteyden aikaan saavan me-
kanismin todentaminen Kkiistanalainen kysymys HRM-tutkimuksen piirissa.
Guest (2001) onkin todennut, ettd henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden tut-
kiminen on yksi merkittdvimmista HRM-tutkimuksen haasteista. Erds syy té-
hin on tutkimusalueen kisitteiston vakiintumattomuus seké erilaisten tutki-
musasetelmien suuri kirjo (Alasoini 2001; Vanhala & Kotila 2006).

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu henkilostokédytantdjen kokonaisuuden
tuloksellisuutta, jolloin ajatuksena on, ettd HRM-jérjestelméllda kokonaisuute-
na on enemman merkitystd henkildstéjohtamisen tuloksellisuuteen kuin yksit-
taisilla HRM-kaytannoilla. Lisdksi tutkimuksen lahtokohtana on, ettd sekd or-
ganisaation ettd ammattiryhmén toimintalogiikka vaikuttaa henkildstokéytén-
tdjen soveltamiseen (MacDuffie 1995). Tulokselliseen henkildstévoimavaro-
jen johtamiseen tarvitaan siis henkilostokdytintdjen sekd ammattiryhma- ettd
organisaatiokohtaista radtalointia.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tietotekniikan ammattilaisten
henkilstdjohtamisesta saadaan mahdollisimman tuloksellista. Henkilostdjoh-
tamisen tuloksellisuuden mittareina kéytettiin tyotyytyvidisyyttd ja tydpaikan
vaihtoalttiutta. Tutkimuksessa tarkasteltiin kohdeorganisaatioissa sovelletta-
van henkildstéjohtamisen kokonaisuuden edistyksellisyyden yhteytté tietotek-
niikan ammattilaisten tyotyytyvdisyyteen. Lisdksi selvitettiin, millainen on
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henkilostoéjohtamisen edistyksellisyyden ja henkiloston tyotyytyvaisyyden yh-
teys tietotekniikan ammattilaisten tydpaikan vaihtoalttiuteen.

Tutkimuksen ensimmaéisen osatavoitteen mukaisesti pyrittiin selvittiméén,
millaisia henkiléstovoimavarojen johtamisen kdytdntojd tietotekniikan ammat-
tilaisten kohdalla sovelletaan. Tutkimuksen mukaan ICT-alan yritykset kulke-
vat etulinjassa henkilostdjohtamisen kiytintojen edistyksellisyyden suhteen.
Muiden toimialojen yrityksissd puolestaan on havahduttu siihen, ettd jotain on
tehtdvd, jotta alan osaajat saadaan pidettyd yrityksessd ja uutta henkilostod
rekrytoitua. Néissé yrityksissd olikin meneilldén varsin runsaasti eri henkilds-
tojohtamisen osa-alueisiin liittyvié kehittdmishankkeita. Myds julkisella sekto-
rilla suunnitellaan hankkeita, toimenpideohjelmia ja strategioita, mutta ongel-
mana on méaardrahojen puute, joka hankaloittaa kehittdmistoimien kaytantoon
viemistd. Toiminta on julkisella sektorilla padpiirteissddn hyvin ohjeistettua,
mutta systemaattiset henkildstojohtamisen tyokalut kuitenkin puuttuvat.

Julkisen sektorin taloudellisten resurssien niukkuus nidkyy myods HRM-
edistyksellisyydessd, jota mitattiin osin taloudellisin mittarein. ”Valtion rea-
lismi” eli maararahojen niukkuus heikentii erityisesti julkisen sektorin palk-
kakilpailukykyé. Taloudellisten resurssien niukkuutta pyritdén kuitenkin kom-
pensoimaan tarjoamalla haasteellisia, mielenkiintoisia ja itsendisid tyotehtavia
sekd mahdollisuuksia oman ammattiosaamisen kehittdmiseen. Myds muun yk-
sityisen sektorin yrityksissé tietotekniikkahenkilostd ndyttdd organisaation
ydintoimintaa tukevana yksikkond jaaneen osittain muiden toimintojen jalkoi-
hin. Vaikka tietotekniikan ja tietohallinnon térkeyttd organisaation toiminnan
kannalta painotetaan, ei tietotekniikkahenkildston johtaminen niissd organi-
saatioissa kuitenkaan ole niin suunnitelmallista ja systemaattista kuin ICT-alan
yksikdissé.

Merkittdvimmaéksi henkilostovoimavarojen johtamisen tulevaisuuden haas-
teeksi tietotekniikkahenkildston kohdalla koetaan osaamisen ylldpitdminen,
kehittdimien ja hallinta. Vaikka henkilostokaytintdjen soveltaminen vaihtelee
tyOnantajasektorin mukaan, koetaan tulevaisuuden haasteet kuitenkin varsin
samanlaisina tyOnantajasektorista riippumatta. Vaikka eri sektoreilla toimivan
tietotekniikkahenkiloston odotukset tyotdén kohtaan poikkeavat toisistaan, ja
samoin eri sektoreilla toimivien tyonantajaorganisaatioiden 1dhtékohdat ovat erilai-
set, niyttid tietotekniikkahenkilostdo ammattiryhména kuitenkin jakavan tietty-
ja késityksid esim. siitd, mitd he tyoltddn odottavat. Tdma viittaa siihen, ettd
tyOnantajasektorin lisdksi myos tietotekniikan professiolla on tdrked merkitys
niin alan tyékulttuurin kuin henkildstén odotustenkin muodostumisessa.

Tutkimuksen toisena osatavoitteena oli selvittdd, miten tietotekniikan am-
mattilaisten tyotyytyvdisyys rakentuu. TyOtyytyvéisyyttd tarkasteltiin yhdeksén
osa-alueen kautta, joista tyon laadulliset vaatimukset nousivat selkeédsti muista
erilliseksi osa-alueeksi. Tyytyvdisyys tyon laadullisiin vaatimuksiin ei ole juu-
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rikaan yhteydessd muihin osa-alueisiin liittyvadn tyotyytyvdisyyteen. Oman
ammattitaidon kehittdmisen tietotekniikan ammattilaiset sen sijaan kokevat
tarkeédksi osaksi urakehitystd, mikd on tyypillinen ilmié tietotydldisten ja asi-
antuntijoiden keskuudessa laajemminkin (ks. esim. Haapakorpi 1997; Kaajas
ym. 2001). Esimiehen tuki puolestaan on téirked tekiji tietotekniikan ammatti-
laisten kokemuksessa omista etenemismahdollisuuksistaan. Samantyyppiseen
tulokseen on paddytty myos aiemmissa tutkimuksissa, joissa tyytyméttomyy-
den esimiehen tukeen on todettu lisdévén uraan liittyvaa tyytymattomyytta (ks.
Lahteenmaki 1995).

Tietotekniikan ammattilaisten tyGtyytyvéisyyden rakentumisesta on kuiten-
kin I6ydettivissd joitakin erityisié piirteitd, joiden voidaan olettaa olevan omi-
naisia nimenomaan tietotekniikan professiolle. Erityisesti tyon maaralliset vaa-
timukset ndyttdd olevan sellainen osa-alue, joka tietotekniikan ammattilaisten
kohdalla on muista ammattiryhmistd poikkeava. Taustalta 10ytynee tietotek-
niikkahenkiloston voimakas henkilokohtaisen kasvun ja kehittymisen tarve
(Couger ja Zawacki 1980), miké tarkoittaa, ettd tietotekniikkahenkildsto odot-
taa tydtehtdvien olevan vaativia ja haasteellisia, ja kokee tyydytystd voides-
saan kehittdd omaa osaamistaan haasteellisten tydtehtdvien parissa. Néin ollen
tyon vaativuus sindnsd on tietotekniikan ammattilaisille mieluinen asia. Esi-
merkiksi aikaisemmassa hoitohenkilokuntaa tarkastelleessa tutkimuksissa sitd
vastoin tyon maééréillisten vaatimusten todettiin olevan kiénteisessé yhteydessa
koettuun esimiestoiminnan laatuun ja tyOpaikan henkilosuhteiden toimivuu-
teen (ks. Laine 2005).

Henkil6stdjohtamisessa on onnistuttu kaikkein parhaiten ICT-alan yksikdis-
sd, silld niissd henkildstod on kaikkein tyytyvaisintd tyon eri osa-alueisiin. Syitd
ICT-yksikoisséd toimivan henkiloston tyotyytyvédisyyteen voidaan hakea henki-
16stokéytantdjen soveltamisen johdonmukaisuudesta, mikéd osaltaan vaikuttaa
henkiloston kokemukseen kdytdntdjen oikeudenmukaisuudesta ja tasapuoli-
suudesta (Leventhal 1980). Esimerkiksi kehityskeskustelu oli selkeésti vakiin-
tuneempi kéytdntd ICT-yksikoissd kuin muissa yksikoissd, mikd saattaa vai-
kuttaa ndissd yksikdissd toimivan henkiloston esimiestyytyviisyyteen. Myds
uramahdollisuudet ovat suurissa kansainvélisestikin toimivissa ICT-yrityksissa
selkedsti paremmat kuin muilla aloilla toimivien organisaatioiden pienissa tie-
tohallintoyksikdissd. Palkkatyytyvéisyydessd sen sijaan eri tyOnantajasektorien
valiltd 16ytyi yllattdvan vahadn eroja, mikéd johtunee siité, ettd eri sektoreilla
toimivan henkiloston odotukset palkan suhteen ovat erilaiset. Uraodotusten
erilaisuudesta puolestaan kertoo ICT-yksikdiden henkiloston selkedsti suu-
rempi vaihtuvuus.

Saattaa my0s olla, ettd henkildstojohtaminen kaiken kaikkiaan on ICT-
alalla poikkeuksellisen edistyksellistd. Koska julkista sektoria ja ns. perintei-
sempii toimialoja edustavissa kohdeorganisaatioissa tutkittiin ainoastaan tieto-
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tekniikkahenkiloston johtamiskdytént6jd, ei tdhidn saada vastausta timén tut-
kimuksen puitteissa. Henkilostokéyténtdjen soveltamisen todettiin julkisella
sektorilla ja perinteisten toimialojen yrityksissd olevan varsin yksikkokohtaista
ja vaihtelevaa, mikd yhdessa tietotekniikkahenkildston tukifunktioroolin kans-
sa antaa viitteitd siitd, ettd eri henkilostoryhmien johtamiskdytanndissa saattaa
olla eroja. My0s Schuler ja Jackson (1987) ovat todenneet, ettd organisaatiot
kéyttiavit eri henkilostoryhmien kohdalla erilaisia johtamiskdyténtdjd. Erityi-
sesti suurissa organisaatioissa on todenndkdistd ettd organisaation eri osissa
sovelletaan erilaisia henkilostokédytantdja (Vanhala & Kotila 2006). On toki
mahdollista, etteivdt henkilostdjohtamisen kéytdnnét juuri eroa sen mukaan,
onko kyseessid tietotekniikkahenkilostd vai joku muu henkilostoryhma, silld
esim. Newellin ym. (2002, 85) mukaan taas henkildstokdytdnnot ovat usein
organisaatiokohtaisesti standardoituja.

Tietotekniikan profession yhdenmukaistavasta vaikutuksesta huolimatta
michet ovat naisia tyytyvdisempid kaikkiin tyon osa-alueisiin. Tdmé saattaa
aiheutua siitd, ettd naiset kokevat miehid enemmén tyén ja muun elimén yh-
teensovittamiseen liittyvid rooliristiriitoja (N&tti & Anttila 2002; Julkunen,
Nitti & Anttila 2004). Néin ollen miehilld voidaan ajatella olevan paremmat
mahdollisuudet panostaa uralla etenemiseen. Palkkatyytyvidisyydessd suku-
puolten vilinen ero sen sijaan on verrattain pieni. Naisten yleisesti alhaisempi
palkkataso voi vaikuttaa naisten palkkaa koskeviin odotuksiin ja siten myos
tyytyviisyyteen. On myos esitetty, ettd sukupuoli vaikuttaa tyOtyytyvdisyyteen
siksi, ettd naisten tyotyytyvéisyys on tyypillisesti korkeammalla tasolla tydteh-
tdvissd, joissa sosiaaliset suhteet korostuvat osaamisen hyvéksikdyton ja ura-
mahdollisuuksien jdddessd vdhemmalle huomiolle. Michet puolestaan ovat
tyytyvéisempid tehtdvissd, joissa mahdollisuudet oman osaamisen hyvéksi-
kayttdoon ja uralla etenemiseen korostuvat sosiaalisten suhteiden kustannuksel-
la. (Oshagbemi 2003.) Vaikka tietotekniikan profession voidaan ajatella tar-
joavan mahdollisuuksia erityisesti miehille ominaisten tavoitteiden saavutta-
miseen, ei tima selitys kuitenkaan vaikuta uskottavalta tietotekniikkahenkilds-
ton kohdalla, koska asiantuntijatyyppistd tyotd tekevien henkildiden kohdalla
eri sukupuolten tyohon liittyvien odotusten on todettu olevan hyvin samanlai-
sia (Mottaz 1986).

Tietotekniikan ammattilaisten ikdéntyessd ja tydvuosien karttuessa tyotyy-
tyvéisyys heikkenee. Aiemmissa tutkimuksissa tydtyytyvdisyyden on useim-
miten todettu lisddntyvéan idn myo6td (esim. Chiu ym. 2003). Téssa tutkimuk-
sessa 10ydetty negatiivinen yhteys idn ja tyotyytyvaisyyden ulottuvuuksien va-
liltd voidaan tulkita yhdeksi tietotekniikan profession erityispiirteistd. Tyotyy-
tyvidisyyden heikentyminen ién ja tydvuosien myotd on selitettévissd ensinné-
kin silld, ettd nuorten tyburaansa aloittelevien tietotekniikan ammattilaisten
innostus tyota kohtaan on niin kova, ettd he suhtautuvat kaikkeen siihen liitty-
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vadn positiivisesti (Boswell, Boudreau & Tichy 2005). Toisaalta idkkéiden tie-
totekniikan ammattilaisten voi olla nuoria vaikeampi vastata tekniikan kehi-
tyksen luomiin paineisiin ja osaamisvaatimuksiin, miké saattaa osaltaan aihe-
uttaa tyytymattomyyttd (Luthans ja Thomas 1989). Tahén viittaa erityisesti se,
ettd tyon laadullinen vaativuus kasvaa idn myotd, mutta tydssdoloajalla sen si-
jaan ei ole merkittdvaa vaikutusta tyon vaativuuteen. Tietotekniikan profession
erityispiirteeksi voidaankin lukea se, ettd mahdollisuus mielenkiintoisemmissa
ja vaativammissa tydtehtdvissd toimimiseen ei valttiméttd parane idn myota,
koska nopeasti muuttuvalla ja kehittyvélla tietotekniikka-alalla senioriteetti ja
tyokokemus eivit ole riittdvid vaativissa tydtehtdvissd menestymisen edelly-
tyksid (vrt. Mottaz 1987).

Tutkimuksen kolmantena osatavoitteena oli selvittda, millainen on tyonan-
tajaorganisaation henkilostojohtamisen edistyksellisyyden yhteys tietoteknii-
kan ammattilaisten tyotyytyvdisyyteen. HenkilOstojohtamisen edistyksellisyy-
den todettiin vaikuttavan positiivisesti tietotekniikan ammattilaisten tyotyyty-
vaisyyteen. Edistyksellisyydelld voidaan selittdd varsinaisiin =~ HRM-
kaytantoihin luettaviin henkiloston kehittdmiseen ja palkkaukseen liittyvaa
tyytyvéisyyttd. Kokemuksiin tyokéytédntdihin kuuluvista osa-alueista, kuten
tyon vaatimuksista, osallistamisesta ja tydilmapiiristd, edistyksellisyydelld sen
sijaan on vihemman vaikutusta. Sisdiseen viestintddn ja etenemiseen liittyvat
kéytdnnot puolestaan ovat henkildstdjohtamisen lisdksi vahvasti sidoksissa
myds tyonantajasektoriin.

Koettujen kehittymismahdollisuuksien ja palkan nouseminen ainoiksi tyo-
tyytyvéisyyden osa-alueiksi, joita henkilostdjohtamisen edistyksellisyys selit-
ti4, saattaa olla seurausta siitd, ettd henkilostéjohtamisen edistyksellisyyttd mi-
tattiin pédasiassa HRM-kaytintoihin liittyvin mittarein. Esimerkiksi 1&hiesi-
miehen toimintaa ja tukea mitattiin ainoastaan kehityskeskustelun kautta. To-
sin edistyksellisyyden mittariin sisédltyy myds tydn organisointiin, osallistami-
seen ja tyOilmapiirin kehittdmiseen liittyvid osioita. Toisaalta tulos viittaa
my0s siihen, ettd vastaajien tyokayténtoihin liittyviin kokemuksiin vaikuttavat
henkil6stdjohtamisen edistyksellisyyden sijasta muut joko organisaatio- tai
yksilotason taustatekijat.

Palkkauksen ja henkiloston kehittdmisen kdytidnt6ja voidaan pitdd erityisen
merkityksellisind henkildstojohtamisen osa-alueina tietotekniikan ammattilais-
ten kohdalla. Tietotekniikkahenkildston voidaan ajatella identifioituvan ennen
kaikkea omaan ammattiryhmédansa (Haapakorpi 1997), mika vaikuttaa henki-
16ston ty6hon liittyviin odotuksiin. Talldin on tirkedé, ettd palkan koetaan vas-
taavan omaa suoritustasoa sekd ammattiosaamista, koska muut saman ammat-
tiryhmén edustajat toimivat pédasiallisena viiteryhmédnd (Berg 1991) kaytanto-
jen oikeudenmukaisuuden arvioinnissa. Koettujen kehittymismahdollisuuksien
merkitys puolestaan korostuu tietotekniikkahenkiloston vahvan henkilokohtai-
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sen kasvun ja kehittymisen tarpeen myotd. Talloin on tarkedd, ettd tyotehtavit
ovat riittdvdn haastavia, mutta silti omaa osaamistasoa vastaavia. Lisdksi on
varmistuttava siitd, ettd tietotekniikkahenkilosto voi paivittdd ammattiosaamis-
taan jatkuvasti ja nopeasti muuttuvien osaamisvaatimusten mukaan.

Tutkimuksessa todettiin, ettd tietotekniikkahenkilostd ei ammattiryhméni
ole yhtendinen. Loydetyt kolme profession alaryhmédid ovat perustyytyvéiset
koodarit, kiireiset uranluojat ja iékkaét tydjuhdat. Uranluojien kohdalla henki-
16stdjohtamisen edistyksellisyydelld on merkitystd erityisesti kehittymismah-
dollisuuksien kokemisessa, mikd kertoo uranluojien vahvasta eteenpdin pyr-
kimisestd oman ammattiosaamisen kehittdmisen kautta (vrt. Gaertner & Nol-
len 1989; Chang 1999). Koodarien osalta edistyksellisyydelld on eniten vaiku-
tusta palkkatyytyvéisyyteen, miké puolestaan viittaa siithen, ettd koodarit edus-
tavat kaikkein vahvimmin tietotekniikan ammattilaisista luotua stereotyyppisté
kuvaa yhi suuremman palkkapussin peréssd juoksevista nuorista ohjelmoijista.
Iakkaiden ty6juhtien kokemuksiin sen sijaan ei voida vaikuttaa henkildstdjoh-
tamiseen suunnatuilla panostuksilla. Tydjuhtien tyytyméttdmyyden voidaankin
ajatella selittyvan suurelta osin organisaatio- ja henkilokohtaisilla taustateki-
joilla.

Tutkimuksen viimeisend osatavoitteena oli tutkia, millainen on tyonantaja-
organisaation henkilostojohtamisen edistyksellisyyden sekd tietotekniikan
ammattilaisten tyotyytyvdisyyden yhteys tydpaikan vaihtoalttiuteen. Tutkimuk-
sen mukaan henkilostdjohtamisen edistyksellisyys ei ole merkittdva tyopaikan
vaihtoalttiutta selittdva tekijéd, kun tyotyytyvéisyys otetaan mukaan tarkaste-
luun. TallGin tietotekniikkahenkildston vaihtoalttiutta vahentdviksi tekijoiksi
nousevat esimiestyytyvaisyys, koetut kehittymismahdollisuudet, palkkatyyty-
véisyys ja ikd. Tietotekniikkahenkildston vaihtoalttiudessa korostuvat ndin ol-
len erityisesti HRM-kaytannot. Tyokdytantdjen merkitys sen sijaan on véhii-
sempi. Kuten edelld jo todettiin, henkilostéjohtamisen edistyksellisyys kuiten-
kin vaikuttaa positiivisesti tietotekniikkahenkiloston palkkatyytyviisyyteen
sekd koettuihin kehittymismahdollisuuksiin, jotka puolestaan véhentdvit vaih-
toalttiutta. Tdmaé viittaa siihen, ettd henkilostojohtamisen yhteys tietotekniikan
ammattilaisten vaihtoalttiuteen on vélillinen ja kulkee palkkaukseen ja henki-
16ston kehittdmiseen liittyvan tyotyytyvéisyyden kautta. TyoOtyytyvaisyys
nédyttid siis olevan tirked tekijd henkilostdjohtamisen tuloksellisuuden muo-
dostumisessa tietotekniikkahenkiloston kohdalla. Tétd johtopditdstd tukee
myds se, ettd henkilostovoimavarojen johtamiseen panostamalla voidaan va-
hentdd erityisesti osaamisen kehittymiseen sekd uraan suuntautuneen tietotek-
niikkahenkiloston vaihtoalttiutta. Erityisen tyytyméattomén ja negatiivisia ko-
kemuksia omaavan henkil6ston osan kohdalla HRM-kéytidnndt eivét sen sijaan
tuota toivottua tulosta.
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Tietotekniikan ammattilaisten vahvaa henkildkohtaisen kasvun ja kehitty-
misen tarvetta ilmentié se, ettei kokemus tyon vaativuudesta vaikuta henkilds-
ton vaihtoalttiuteen, eikd niin ollen ole tietotekniikan ammattilaisille syy har-
kita tyopaikan vaihtoa. Esimerkiksi hoitohenkilokunnan kohdalla tyon liialli-
siksi koettujen médréllisten vaatimusten on sen sijaan todettu yhdistyvén heik-
koon tyopaikkaan sitoutumiseen (Laine 2005). Kehittymismahdollisuudet sitad
vastoin nousevat tirkeéksi vaihtoalttiuteen vaikuttavaksi tekijéksi tietotekniik-
kahenkiloston kohdalla. Myds esimieskokemusten merkitys selittdjénd voi-
daan tulkita saman mekanismin kautta, silld esimiehelld on tirked rooli henki-
16ston koulutus- ja kehittymismahdollisuuksien luomisessa. Palkkauksen mer-
kitys vaihtoalttiuteen on ymmaérrettivissd ICT-alan kovan palkkakilpailun
kautta, silld ammattitaitoista henkilostod on houkuteltu varsin huimilla palk-
kasummilla, mikd on ollut omiaan lisddmédén tietotekniikkahenkildston odo-
tuksia palkan suhteen. Alan nopea kehitys on myo6s luonut osittain eparealisti-
sia mielikuvia tietotekniikka-alan yleisestd palkkatasosta. Tétd taustaa vasten
ei ole yllattavaa, ettd palkkatyytyvidisyys nousee yhdeksi tietotekniikkahenki-
16ston vaihtoalttiutta selittaviaksi tekijaksi.

lakkadmpien tietotekniikan ammattilaisten tyopaikan vaihtoalttius on véhéi-
sempéd kuin nuorempien, miki ei ole ylléttdvaa, koska liikkuvuushalukkuuden
on todettu vahenevén idn myo6td (Lahteenmaki 1995). Tietotekniikkahenkilos-
ton kohdalla tdmé saattaa johtua esimerkiksi siitéd, ettd nuorten tietotekniikan
ammattilaisten tyomarkkinamahdollisuudet ovat paremmat kuin vanhemman
henkiloston. Alan voimakkaasta kehityksestd johtuen nuorille ja hyvin koulu-
tetuille tietotekniikan ammattilaisille on tarjolla runsaasti vaihtoehtoisia ty-
paikkoja, mikd nékyy ndiden henkil6iden liikkuvuutena ja suurempana vaihto-
alttiutena. Ian merkitys tietotekniikkahenkildston vaihtoalttiudessa on kuiten-
kin huomattavasti vidhdisempi kuin tyotyytyvdisyyden merkitys, silld idkkéi-
den ty6juhtien vaihtoalttius on yleisestéd tyytyméttdmyydestd johtuen selkedsti
voimakkaampaa kuin keskiméérin nuorempien perustyytyvdisten kordarien.
My®os kiireiset uranluojat, joiden voidaan olettaa jatkuvasti etsivin uusia ja pa-
rempia uramahdollisuuksia, ovat alttiimpia tyopaikan vaihtoon kuin koodarit.

Vaihtoehtoisten tyonantajien méird on tietotekniikan ammattilaisten koh-
dalla melko suuri, minkd perusteella tyopaikan vaihtoalttiuden voisi ajatella
olevan melko suuren. Toisin sanoen voidaan olettaa, ettd tyGnantajaorganisaa-
tiosta ldhtemisen kynnys on tietotekniikkahenkiloston kohdalla melko matala.
On todenndkdistd, ettd erityisesti uranluojat etsivéat jatkuvasti uusia haasteita ja
tyomahdollisuuksia, koska eteenpdin pyrkimisen tarve on hyvin voimakas.
Toisaalta my0s voimakkaan henkilokohtaisen kehittymisen tarpeen omaavien
kordarien tydpaikan vaihtoalttiuden voisi olettaa olevan voimakasta. Ilmeisesti
tdmin ryhmén kokema tyotyytyvaisyys kuitenkin saa aikaan sen, ettei vaihto-
alttius ole voimakasta heiddn kohdallaan. Vastaavasti tyojuhtien tyytyméatto-
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myys nayttdd vaikuttavan tdhédn ryhméén kuuluvien henkildiden alttiuteen
vaihtaa tyOpaikkaa.

8.2 Keskeiset johtopédédtokset

On todettu, ettd henkilostokdytanndt eivit voi toimia kestivin kilpailuedun
lahteend, koska ne ovat helposti kopioitavissa (Wright ym. 1994). Kokonaisen
henkildstojohtamisen jérjestelmén kopioiminen sen sijaan on vaikeaa, joten
tdllainen jarjestelméd voi toimia kilpailuedun ldhteend. Lisdksi voidaan ajatella,
ettd kilpailuetu syntyy paitsi sovellettavien henkildstokaytantdjen myos henki-
l16storesurssien ja niiden toiminnan yhteisvaikutuksena. Téssd tutkimuksessa
henkilstojohtamisen tuloksellisuuden ajateltiin syntyvén siten, ettd henkilds-
tojohtamisen avulla voidaan vaikuttaa henkiloston kéyttdytymiseen ja ohjata
sitd oikeaan suuntaan, mikd puolestaan vaikuttaa organisaation tuloksellisuu-
teen. Tutkimuksessa siis sovellettiin ns. henkildstojarjestelmin voimallisuu-
teen perustuvaa ldhestymistapaa, jonka mukaan henkilostojarjestelmé on voi-
mallinen ja samalla tuloksellinen, kun se selkeésti ja yksiselitteisesti ohjaa
henkildston toimintaa organisaation tuloksellisuuden kannalta suotuisaan
suuntaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tietotekniikan ammattilaisten
henkilostéjohtamisesta saadaan mahdollisimman tuloksellista. Tutkimuksen
perusteella voidaan ensinnékin todeta, ettd henkilostdjohtamisen kaikki osa-alueet
eivit ole yhtd térkeitd, silld tictotekniikan ammattilaiset arvostavat mahdolli-
suutta kehittdd omaa osaamistaan tyossd ja tyon haasteellisuutta, palkkauksen
oikeudenmukaisuutta ja esimicheltd saatua tukea, palautetta, arvostusta sekd
mm. uralla etenemiseen liittyvdd kannustusta. Ndin ollen tdma tutkimus osal-
listuu henkildstdjohtamisen tuloksellisuutta koskevaan keskusteluun ensinné-
kin toteamalla, ettd tuloksellisuus rakentuu tietotekniikan ammattilaisten koh-
dalla erityisesti palkkatyytyvidisyyden, koettujen kehittymismahdollisuuksien
ja esimiestyytyvéisyyden kautta. Ndihin osa-alueisiin liittyvéd tyytyvéisyys
puolestaan vihentdd henkiloston tyopaikan vaihtoalttiutta. Toisaalta henkilos-
tojohtamisen tuloksellisuuden aikaansaavan mekanismin méérittely osoittautui
tutkimuksessa varsin haastavaksi, koska yksil6- ja organisaatiokohtaiset taus-
tatekijat vaikuttavat vahvasti erityisesti tyotyytyvéisyyden kokemiseen. Tyon-
antajasektorin, idn ja sukupuolen merkitys tyotyytyviisyyden taustalla vaikut-
tavina tekijoind oli merkittdva. Liséksi tutkimuksen perusteella voidaan todeta,
ettd tyOtyytyvédisyyden ja vaihtoalttiuden lisdksi myds henkildstdjohtamisen
kéytintdjen edistyksellisyys tuottaa tuloksellista henkilostdjohtamista paran-
tuneen tyotyytyvéisyyden muodossa.
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Houkuttelevan tydnantajaimagon ylldpitiminen ja henkildston sitouttami-
nen koettiin tutkimuksen kohdeorganisaatioissa erityisesti tietotekniikkahenki-
16ston johtamiseen liittyviksi haasteiksi. Korkean suorituskyvyn tyokaytanto-
jen soveltaminen voi edistdd positiivisen tyonantajaimagon syntymistéd, jolloin
HRM toimii yhten henkildston vetovoimatekijéné (Viljanen 2003). Henkils-
ton sitouttamisen keinoina puolestaan tuotiin esiin mielekkédiden ja haasteellis-
ten tyotehtévien, kehittymismahdollisuuksien ja kilpailukykyisen palkan tar-
joaminen. Ndiden samojen henkildstéjohtamisen osa-alueiden merkitystd voi-
daan painottaa myo0s tutkimusaineiston tilastollisen analyysin perusteella. Tie-
totekniikan ammattilaisille tiytyy tarjota mahdollisuus sekéd riittdvésti aikaa
ammattiosaamisen kehittimiseen tyon kautta. Tama tapahtuu pitkélti siten, ettd
henkilostolle tarjotaan kunkin osaamista vastaavia ja riittdvan haastavia tyo-
tehtdvid. Palkkausjérjestelmén toimivuuden kannalta on tirkedd, ettd henkild
kokee saavansa omaa ammattiosaamista ja suoritustasoa vastaavaa palkkaa.
Edellisten lisdksi myds ldhiesimiehen toiminnalla ja tuella on tirked merkitys
tietotekniikkahenkildston johtamisessa.

Tyonantajasektori on tutkimuksen mukaan varsin madrdava tekija siind,
millaista henkilostokdytantojen soveltaminen organisaatiossa on. Henkildsto-
johtaminen on kaikkein edistyksellisintdi mutta myds tuloksellisinta ICT-
sektoria edustavissa organisaatioissa. Yhtend syynd tdhin saattaa olla tietotek-
niikan ja tietotekniikkahenkiloston rooli organisaatiossa. ICT-alan yrityksissé
niin tietotekniikalla kuin tietotekniikan ammattilaisillakin on strategisesti tar-
keéd rooli organisaation toiminnan ja menestyksen kannalta (McFarlan ym.
1983). Téstd johtuen tietotekniikkahenkildston johtamiseen ja johtamiskdytdn-
toihin panostetaan ICT-yrityksissd enemmén kuin muiden alojen yrityksissa
tai julkisen sektorin organisaatioissa, joissa tietotekniikan ammattilaiset kuu-
luvat organisaation tukihenkil6stoon.

Edistyksellisid henkildstokaytiantdjé soveltavien organisaatioiden strategian
on tyypillisesti todettu olevan toiminnan laatua painottava. Mikéli edistykselli-
sid kdytintoja ei sovelleta, tahti4 strategia tavallisesti kustannusten minimoin-
tiin. (Michie & Sheehan-Quinn 2001). Niin ollen voi olla, ettd julkishallinnon
ja ns. perinteisten toimialojen organisaatioiden strategiat ovat enemmaén kus-
tannusten minimointiin tahtaavid kuin ICT-yritysten strategiat. Erityisesti jul-
kinen sektori on jatkuvien sddstOpaineiden alla, ja niiden voidaan ajatella hei-
jastuvan erityisesti organisaation ydintoimintaan kuulumattoman henkildston
osan johtamiskaytdnnoissd. Toki my0s yksityiselld sektorilla paineet toimin-
nan tehostamiseen ovat kovat, mutta erityisesti ICT-alan yrityksissd esim. or-
ganisaation ydinhenkil6ston eli tietotekniikan ammattilaisten osaamisen kehit-
tdmiseen suunnattujen panostusten supistaminen olisi varsin kestdméton rat-
kaisu pitkélld tahtaykselld. Lisdksi voidaan ajatella, ettd henkildstdjohtaminen
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on ICT-alalla tuloksellisempaa sen takia, ettd henkilostokdytdnnot on niissd
raétéloity tietotekniikan ammattilaisten erityistarpeet huomioon ottaen.

Henkilostdjohtamisen tuloksellisuus siis syntyy ennen muuta tietotekniik-
kahenkiloston kehittymismahdollisuuksiin ja palkkauskdytantoihin liittyvan
tyytyvéisyyden kautta. Namé ovat juuri niitd osa-alueita, joihin suurilla yksi-
koilld on mahdollisuus panostaa. Esimerkiksi julkisen sektorin pienten tieto-
hallintoyksikdiden on mahdotonta kilpailla palkalla suurten ICT-talojen kans-
sa. Tama tarkoittaa, ettd pienten yksikdiden on etsittéva kilpailukykya muual-
ta, jotta ne voivat houkuttaa uutta osaavaa henkilostod seka pitdd nykyinen
henkil6std palveluksessaan. Koska julkisella sektorilla ei myoskdén ole sa-
manlaisia mahdollisuuksia investoida henkilostokoulutukseen kuin ICT-
yrityksissd, ovat tyotehtdvien mielekkyyden ja haastavuuden varmistaminen
vaihtoehtoisia henkildstdon houkuttamisen ja pitdmisen keinoja, silld tietotek-
niikan ammattilaiset hakeutuvat tyypillisesti haasteellisten tyotehtdvien pariin
sekd motivoituvat tyon mukanaan tuomista haasteista (Lock 2003).

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd henkilostokdytiantojen sovel-
tamisen laajuuden, systemaattisuuden ja sddnnollisyyden lisdksi myos kaytian-
tojen yhtendisyys on yksi henkilostdjohtamisen edistyksellisyyden osatekijois-
td. Voidaan ajatella, ettd runsaasti edistyksellisiksi luettavia henkilostokaytian-
toja soveltavissa organisaatioissa kaytdnnot muodostavat kaikkein yhtendi-
simmén toimintokimpun, koska niisséd sovelletaan innovatiivisia ja toisiaan
tdydentdvid kaytantdja kaikilla henkilostojohtamisen osa-alueilla (vrt. Ich-
niowski 1997). Edistyksellisié ja ndin ollen myds yhtendisid kéytintdjd sovel-
tavien organisaatioiden henkildstd on tyytyviisempdd ja vihemmén vaihtoalt-
tiutta omaavaa kuin vihemmain yhtendisid kdytdnt6ja soveltavien organisaati-
oiden henkil6std. Témé pétee erityisesti HRM-kdytantoihin liittyvéin tyyty-
viisyyteen. Tdma tutkimus siis osaltaan tukee aiempia tutkimustuloksia, joissa
yhtendisten henkildstdjohtamisen toimintokimppujen on todettu olevan kaik-
kein tuloksellisimpia.

Henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta késitelleet aiemmat tutkimukset ovat
kohdistuneet esimerkiksi tuotanto- ja palvelualojen henkil6stoon, ja mittareina
niissd on kéaytetty taloudellista tuloksellisuutta ja innovaatiokykyéd (Michie &
Sheehan-Quinn 2001). Tassd tutkimuksessa henkilostéjohtamisen tulokselli-
suutta mitattiin henkildston tyotyytyvéisyyden sekd vaihtoalttiuden kautta, ja
tulokset viittaavat siihen, ettd yhtendiset henkildstokdyténtdjen kimput toimi-
vat parhaiten my0s asiantuntijapainotteista tietotyoti tekevien tietotekniikan
ammattilaisten kohdalla. Toisaalta tutkimuksen pohjalta voidaan nostaa esiin
myds muutamia tietotekniikan ammattilaisten kohdalla sovellettavia parhaita
kéytintojd, kuten kehityskeskustelu, joka osoittautui esimiehen tirkeimmaéksi
tuen ja palautteen annon vélineeksi. Liséksi kehityskeskustelua kdytetdén hen-
kiloston koulutustarpeiden ja ilmapiirin kartoittamisen vélineend. Kehityskes-
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kustelu voidaan nostaa parhaaksi kiytdnndksi, koska sitd sovelletaan tydnanta-
jasektorista riippumatta kaikissa tutkimuksen kohdeorganisaatioissa. Kehitys-
keskustelun toteutustavat ja sen toteutuksen systemaattisuus sen sijaan vaihte-
levat huomattavasti.

Vaikka henkildstdjohtamisen voidaan ajatella vaikuttavan organisaation tu-
loksellisuuteen nimenomaan henkildston asenteiden ja kédyttdytymisen kautta,
on valittdmiin henkildston kokemuksiin liittyvien mittareiden kéyttd henkilos-
tojohtamisen tuloksellisuuden tutkimuksessa ollut melko harvinaista (Boselie,
Dietz & Boon 2005). Tédssé tutkimuksessa sen sijaan kdytettiin tuloksellisuu-
den mittarina tyotyytyvéisyyttd, joten tutkimuksen lahestymistapaa henkilosto-
johtamisen tuloksellisuuden tarkasteluun voidaan pitié tuoreena ja edistyksel-
lisend, silld perinteisesti kdytettyjen taloudellisiin tunnuslukuihin perustuvien
mittarien on todettu olevan toimimattomia (Guest 1997). Tutkimuksen kontri-
buutiona voidaan myds nostaa esiin erityisesti tietotekniikan ammattilaisten
tyotyytyvaisyyden tarkastelua varten rakennettu tyotyytyvaisyysmittari. Lisak-
si tutkimuksessa rakennettiin laajaan ldhdeaineistoon pohjautuva henkilosto-
johtamisen kiytantdjen edistyksellisyyden mittari, mikd on merkittdvaa siksi,
ettei korkean suorituskyvyn tyokéyténtdjen mittaamiseen ole olemassa yleises-
ti hyvéksyttyd mittaristoa (Vanhala & Tuomi 2006). Lisdksi on todettava, ettei
tutkija ole onnistunut 16ytimédan Suomen kielelld aiemmin laadittua henkilos-
tdjohtamisen edistyksellisyyden mittaria.

Joustavuus on mainittu yhdeksi tietotyon johtamisen avainsanoista (Despres
& Hiltrop 1995). Téma néyttéa pitdvéin paikkansa myos tietotekniikan ammat-
tilaisten kohdalla, koska tietotekniikan profession havaittiin olevan eriytynyt
useisiin alaryhmiin. T&lloin tietotekniikan ammattilaisten henkildstéjohtami-
sessa korostuu yksildllisyys, sillé ei ole olemassa yhté ainoaa oikeaa tapaa joh-
taa tietotekniikkahenkildstod. Profession heterogeenisyys vaikuttaa niihin kay-
tantoihin, joilla tietotekniikkahenkildston vaihtoalttiutta voidaan védhentda.
Vahvasti oman ammattiosaamisen kehittymiseen panostavien koodarien koh-
dalla vaihtoalttiutta voidaan véhentééd tarjoamalla tietotekniikkahenkilostolle
hyvét kehittymismahdollisuudet. Vahvasti uraorientoituneiden uranluojien
vaihtoalttiuden vidhentdmisessd korostuu esimiehen tuen ja kannustuksen mer-
kitys uraan liittyvissd asioissa. Tyojuhdat sen sijaan eivit kulje profession me-
nestyksen aallon harjalla ja ovat siksi tyytyméttomié, turhautuneita ja pettynei-
td. Néiden henkil6iden vaihtoalttiuden vihentdmisessd korostuvat edelld mai-
nittujen seikkojen lisdksi myds henkilostovalintojen ja ylennysperusteiden oi-
keudenmukaisuus. Kaiken kaikkiaan tietotekniikan profession yhdeksi erityis-
piirteeksi voidaan nostaa sen heterogeenisyys, mikd nékyy henkiloston tyohon
liittyvissé asenteissa ja odotuksissa. Henkilostojohtamisen ammattiryhmékoh-
taisen tarkastelun kautta tutkimus siis osallistuu myo6s professiotutkimusta
koskevaan keskusteluun.
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Tietotekniikkahenkil6std kuuluu viime vuosina voimakkaasti kasvaneisiin
ja yhé kasvaviin ammattiryhmiin. Uuteen tySkulttuuriin liittyvét ilmi6t ja tie-
totyolle tyypilliset piirteet ovat hyvin edustettuina tietotekniikan ammattilais-
ten keskuudessa. Tietotekniikan profession edustajia voidaan luonnehtia sym-
bolianalyytikoiksi, luovaksi luokaksi tai sukupolvi X:ksi. On tietysti selvid,
ettd uuden tyokulttuurin keskeiset piirteet ovat edustettuina myds muissa tie-
tointensiivisissd ammattiryhmissi. Tietotekniikan professio tarjoaa kuitenkin
erinomaisen mahdollisuuden henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden ammatti-
ryhmékohtaiseen tarkasteluun. Tietotekniikka-ammateissa toimiva henkildsto
on merkittdvi osa tydvéestostd paitsi lukuméériisesti myds omana erillisend
uuteen tyOkulttuuriin kuuluvana professionaan. Lisdksi ICT-toimiala on yksi
merkittdvimmistd toimialoista Suomen kansantalouden kannalta (Heilmann
2004). Néin ollen kyseisen ammattiryhmén henkildstdjohtamisen tulokselli-
suuden tarkastelua voidaan pitdd monessakin suhteessa merkittdvana.

Tutkimuksen tuottaman ammattiryhméikohtaisen tiedon varassa tietotek-
niikkahenkildston johtamisessa voidaan keskittyd juuri niihin osa-alueisiin,
joilla henkiloston vaihtoalttiutta voidaan viahentdd. Tama on merkittdd erityi-
sesti sen takia, ettd vaihtoalttiuden on todettu olevan merkittivin vaihtuvuutta
ennustava tekijd (van Breukelen, van der Vlist & Steensma 2004). Henkil6ston
vaihtuvuutta puolestaan voidaan pitdd yhteni vakavimmista henkilostoriskeis-
té tietointensiivisté tyotd tekevien henkildiden kohdalla (Holbeche 2003). Kun
liséksi otetaan huomioon henkildston vaihtuvuuden aiheuttamat kustannukset
(Cartwright & Cooper 1995), voidaan tuloksellisen henkildstdjohtamisen kaut-
ta aikaansaatua henkiloston pysyvyyttd pitdd merkittdvind kestdvan kilpai-
luedun ldhteena. Tuloksellinen henkildstjohtaminen tuottaa kilpailuetua myos
vaikuttamalla positiivisesti henkildston mahdollisuuteen kéyttdd ammat-
tiosaamistaan tiysipainoisesti hyviksi sekd kehittdd sitd edelleen.

Tutkimus osallistuu my0ds organisaatiokdyttdytymisen alaan kuuluviin tyo-
tyytyvéisyyttd ja tyOpaikan vaihtoalttiutta koskeviin keskusteluihin. Aikai-
sempaan tyotyytyvaisyystutkimukseen verrattuna tietotekniikkahenkildston
tyotyytyvaisyyden rakentumisesta on 18ydettivissé joitakin erityispiirteitd, joi-
den voidaan olettaa olevan tyypillisid nimenomaan tdhdn ammattityhméén
kuuluvan henkildston kohdalla. Erityisesti tyon laadulliset vaatimukset osoit-
tautuivat tietotekniikkahenkiloston kohdalla selkedsti erilliseksi tyotyytyvii-
syyden osa-alueeksi. Vaikka ty0 tietotekniikkahenkiloston keskuudessa koe-
taan madarallisesti vaativaksi, on henkil0sto silti varsin tyytyvéistd tyon muihin
osa-alueisiin. Tdmé antaa viitteitd sithen suuntaan, ettd tyon vaativuus sindnsi
on tietotekniikan ammattilaisille mieluinen asia, koska se mahdollistaa oman
ammattitaidon kehittimisen vaativien tydtehtdvien parissa. Peilattaessa timén
tutkimuksen tuloksia aikaisempaan vaihtoalttiutta tarkastelleeseen tutkimuk-
seen voidaan todeta, ettd tietotekniikkahenkildston kohdalla yksiloon liittyvilla
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tekijoillda on poikkeuksellisen vdhén vaikutusta vaihtoalttiuteen. Ainoastaan
ikd osoittautui yhdessé palkka- ja esimiestyytyvéisyyden sekd koettujen kehit-
tymismahdollisuuksien kanssa merkitsevéksi vaihtoalttiutta selittédvéksi teki-
jéksi. Henkilon idn onkin aikaisemmissa tutkimuksissa todettu olevan yksi
merkittdvimmistd yksiloon liittyvistd vaihtoalttiutta selittdvistd tekijoisté
(Vanhala 1981a). Tosin sen vaikutus vaihtoalttiuteen oli tdssi tutkimuksessa
hyvin véhiinen. Tietotekniikan profession erityispiirteeksi voidaankin lukea
se, ettd nopeasti muuttuvalla ja kehittyvélla tietotekniikka-alalla senioriteetti ja
tyokokemus eivét valttimattd ole riittdvid vaativissa tydtehtdvissd menestymi-
sen edellytyksid, mikd entisestddn korostaa tietotekniikkahenkiloston kehitté-
misen ja kouluttamisen kéyténtdjen merkitystd henkildstojohtamisen tuloksel-
lisuuden kannalta.

Henkil6stdjohtamisen ja tuloksellisuuden seka niiden vilisen linkin maarit-
telyn ja mittaamisen vaikeus tulee poikkeuksetta aina esille aihetta késittele-
vassi kirjallisuudessa ja keskustelussa. Voidaanko henkildstdjohtamisella vai-
kuttaa organisaatioon tuloksellisuuteen ja saavuttaa kestdvdan kilpailuetua?
Vai onko niin, ettei henkildstdjohtamisella juuri ole osaa eiké arpaa organisaa-
tion suorituskyvyn rakentumisessa? Tdmén tutkimuksen pohjalta voi tehdd va-
rovaisen johtopédatoksen sithen suuntaan, ettd henkildstdjohtamisella on merki-
tystd ainakin silloin, kun kaksi muutoin “’tasavahvaa” yritysta kilpailee keske-
néédn. Edistyksellisid henkilostokdytintdja soveltava yritys voi onnistua houkutte-
lemaan parhaat osaajat palvelukseensa, pitdd heiddt sielld ja kehittdd heidan
ammattitaitoaan edelleen. Télloin henkildstdjohtamisen voidaan ajatella ole-
van tuloksellista ja tuottavan kilpailuetua kyseiselle yritykselle. Voidaankin
nostaa esiin ajatus, jonka mukaan henkilostojohtamisen tuloksellisuus ei ole
riippuvainen mistdén aivan uudesta ja kdénteentekevéstd ajatuksesta vaan jo
olemassa olevien kdytintdjen uudenlaisesta kokoonpanosta ja tilanteen mukai-
sesta soveltamisesta.

8.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tamin tutkimuksen vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd siind selvitettiin seka
johto- ja esimies- ettd tyOntekijatason henkildiden ndkemyksid kohdeorgani-
saatiossa sovellettavista henkildstokdytinndistd. Aiemmissa tutkimuksissa siti
vastoin on usein rajoituttu tarkastelemaan henkilostojohtamista pelkdstdan or-
ganisaation johdon ndkdkulmasta (esim. Delery & Doty 1996; Saa-Pérez &
Garcia-Falcon 2002; Sels ym. 2006). Lisdksi tutkimuksen vahvuutena on var-
sin laaja ja monipuolinen sekd laadullisesta ettd miérdllisestd materiaalista
koostuva tutkimusaineisto, jonka avulla saatiin kattava kuva kunkin kohdeor-
ganisaation henkildstdjohtamisen tilanteesta seki siihen liittyvistd ongelmista
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ja haasteista, mikd puolestaan mahdollisti aidosti kontekstissa tapahtuvan hen-
kilostojohtamisen tuloksellisuuden tutkimisen.

Tutkimuksen aineistonkeruuta arvioitaessa tutkijan rooli kohdeorganisaa-
tioiden ulkopuolisena tutkijana on etu, koska ulkopuoliselle saatetaan kertoa
arkaluontoisiksikin luettavista asioista avoimemmin kuin omassa organisaati-
ossa sisdlla oleville henkildille. Toisaalta ulkopuolisuus on myds haitta siksi,
ettei ulkopuolinen tutkija voi lyhyiden vierailujen ja haastattelujen avulla
paistd kovin syvillisesti kdsiksi kohdeorganisaation taustaan ja tilanteeseen.
Kohdeorganisaatioiden halukkuus osallistua tutkimushankkeeseen puolestaan
kertoo niiden aidosta kiinnostuksesta oman toiminnan arvioimiseen ja kehit-
tdmiseen, minkd voidaan osaltaan katsoa edesauttaneen luotettavan kuvan
saamista organisaatioissa sovellettavista henkilostdjohtamisen kdytanndistd ja
henkildstdjohtamisen tilanteesta laajemminkin. Liséksi voidaan todeta, etté
yhteistyd tutkimuksen kohdeorganisaatioiden kanssa oli aineistonkeruuvai-
heessa varsin intensiivistd, mika niin ikd4n edesauttoi luotettavan ja monipuo-
lisen tutkimusaineiston kerddmista.

Poikittaistutkimus on tehokas ja taloudellinen tapa arvioida tutkimushypo-
teesien ja késitteellisten mallien kdyttokelpoisuutta (Egan ym. 2004). Poikit-
taistutkimukselle tyypilliset ongelmat ja rajoitukset on kuitenkin otettava
huomioon tdssdkin tutkimuksessa, silld poikittaistutkimuksen perusteella ei voi
tehdd muuttujien vélistd kausaalisuhdetta koskevia péddtelmid (Bjorkman &
Xiucheng 2002). Henkilostojohtamisen ja tyotyytyvaisyyden sekd tyopaikan
vaihtoaikeiden vilisten vaikutussuhteiden todentaminen vaatisi pitkittiistut-
kimuksen (Guest 1999; Fey & Bjorkman 2001), jonka toteuttaminen ei tdmén
tutkimuksen puitteissa ollut mahdollista. Tutkittujen ilmididen véliset yhteydet
ovat ensinndkin luonteeltaan niin monimutkaisia, ettei niiden paljastaminen
onnistu poikittaistutkimuksen keinoin. Toisekseen henkildstévoimavarojen
johtamisen vaikutukset eivét ole vilittomiéd, joten ilmididen vélisen jérjestyk-
sen ja vaikutussuhteiden todentaminen onnistuu vasta pitkittdisasetelmassa
(Lahteenmaéki, Storey & Vanhala 1998). Guest (1997) my0s toteaa, ettd syyn
ja vaikutuksen todentamiseksi tarvitaan paitsi pitkittiistutkimusta myds henki-
16stdjohtamiseen liittyvén teorian kehittdmista.

Tutkimustulosten yleistettavyyttd heikentia se, ettei maarallistd tutkimusai-
neistoa kerdtty otannan vaan harkinnanvaraisen ndytteen perusteella. Tutki-
musaineiston koko (n=247) ja kyselyn vastausprosentti (49 %) ovat kuitenkin
riittdvid. Luvussa 6.5.2 esiin tuodut ndytteen ja tutkimusjoukon edustavuutta
koskevat rajoitukset huomioon ottaen tutkimustuloksia voidaan jossain méérin
yleistda tietotekniikan ammattilaisiin laajemminkin. On huomattava, ettd tut-
kimuksen tulokset koskevat nimenomaan tietotekniikkahenkilostod, eivitka
ndin ollen ole suoraan siirrettdvissd muihin ammattiryhmiin (Egan ym. 2004).
Voidaan kuitenkin ajatella, ettd tutkimustulokset ovat jossain méaarin sovellet-
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tavissa myds muilla tietointensiivisilld asiantuntija-aloilla ty6skentelevdén
henkildstoon.

Henkilostdjohtamisen edistyksellisyyden mittaamisesta puolestaan voidaan
todeta, ettd samojen mittarien kayttd sekd pienten ettd suurten organisaatioiden
kohdalla saattaa olla ongelmallista. Tdma johtuu siité, ettd pienissd organisaa-
tioissa edistyksellisiksi luettujen henkilostokdytantdjen soveltaminen on ver-
rattain vahiistd (Sels ym. 2006), minké takia kdytidntojen tuloksellisuus tulee
aliarvioitua. Suurilla organisaatioilla voidaan taas ldhtokohtaisesti olettaa ole-
van kehittyneempi ja edistyksellisempi henkildstojérjestelmé kuin pienilla.

Tutkimuksen tulosten tulkinnassa on syytéd ottaa huomioon tutkimuksen ai-
neistonkeruun ajoittuminen juuri ICT-toimialan murrosvaiheeseen vuoteen
2001 (ks. Julkunen ym. 2004), mika on saattanut vaikuttaa tutkimuksen tulok-
siin. ICT-alan kasvuhuuman hiipumisesta seurasi rekrytointikilpailun laantu-
minen ja jopa irtisanomisten yleistyminen. Tdmai alan tydmarkkinamahdolli-
suuksien heikentyminen on saattanut vdhentdd tietotekniikkahenkildston tyo-
tyytyvaisyyttd ja tyopaikan vaihtoalttiutta. Toisaalta yritykset ovat talousna-
kymien heikennyttyd saattaneet toteuttaa esimerkiksi henkiloston kehittdmi-
seen liittyvid sddstotoimenpiteitd, mikd omalta osaltaan on voinut heikentda
tietotekniikkahenkiloston tyotyytyvaisyytta.

Tietotekniikan profession erityispiirteiden todentamiseksi tulisi jatkossa
suorittaa vertailevaa tutkimusta, johon olisi mielenkiintoista ottaa vertailuryh-
maksi toinen verrattain nuori ammattiryhma, esimerkiksi bioteknologian alan
henkil6std (Finegold & Frenkel 2006), sekd joku kolmas jo pidemmat perin-
teet omaava ammattikunta. T4ll6in olisi mahdollista arvioida, onko henkildsto-
johtamisen tuloksellisuus ensisijaisesti sidoksissa tyOnantajaorganisaatioon,
henkilostojohtamisen tuloksellisuuden mittarina tietotekniikkahenkiloston
kohdalla olisi hyddyllisté, koska henkildston sitouttaminen todettiin tutkimuk-
sessa yhdeksi merkittdvimmistd tietotekniikkahenkildston johtamista koske-
vista tulevaisuuden haasteista.

Boselie, Dietz ja Boon (2005) totesivat tuoreen kirjallisuuskatsauksensa pe-
rusteella, ettd henkildston kokemukset ovat pddasiallinen véliin tuleva tekija
henkilostéjohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden vélisen yhteyden ra-
kentumisessa. Henkilostokdytanndt puolestaan vaikuttavat tyontekijan ja tyon-
antajan vélisen psykologisen sopimuksen muodostumiseen, mikd puolestaan
vaikuttaa henkiloston kokemuksiin. Kuten edelld jo on todettu, timén tutki-
muksen tulokset viittaavat sithen, ettd henkiloston kokemukset vaikuttavat
henkilostojohtamisen tuloksellisuuteen ja sitd kautta niiden voidaan olettaa
vaikuttavan myos organisaation tuloksellisuuteen. Psykologisen sopimuksen
tarkastelu sen sijaan voisi tuoda kaivattua lisidvalaistusta henkilostojohtamisen
ja organisaation tuloksellisuuden vilisen yhteyden aikaansaavan mekanismin
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(black box) ymmartdmiseen. Ndin ollen psykologisen sopimuksen tarkastelu
olisi erityisen mielenkiintoista tietotekniikkahenkiloston kohdalla, koska so-
pimuksen voidaan profession alaryhmien erilaisista odotuksista johtuen olettaa
olevan erityyppinen eri ryhmissa.

Henkilostokéytintdjen todellisten tulosvaikutuksen osoittamiseksi puoles-
taan tarvitaan pitkittdistutkimusta, jonka puitteissa on mahdollista selvittda
henkildstdjohtamiseen tehtyjen kehittdmistoimien tuloksellisuutta. Tétd tutki-
musta voitaisiin jatkaa pitkittdistutkimuksen suuntaan esim. hankkimalla koh-
deorganisaatioiden tietotekniikkahenkiloston vaihtuvuutta koskevaa lisdaineis-
toa. Télloin voitaisiin selvittdd, onko tésséd tutkimuksessa tarkasteltu tydpaikan
vaihtoalttius yhteydessd henkildston todelliseen ulkoiseen vaihtuvuuteen.

Fey ja Bjorkman (2001) ovat todenneet, ettd case-tutkimuksen avulla voi-
taisiin tarkemmin selvittdd HRM-jarjestelmén ja yrityksen strategian vilistd
vuorovaikutusta ja sitd, miten se vaikuttaa tuloksellisuuteen. Myo6s Guest
(esim. 2001) on useasti perddnkuuluttanut intensiivistd case-tutkimusta henki-
16stdjohtamisen tuloksellisuuden aikaansaavan mekanismin selvittdimiseksi.
Lisédksi Guest (2001) on todennut, ettd henkilostokaytantdjen keskindistd yhte-
ytté, yhteenliittymisté ja mahdollista ristiriitaisuutta voitaisiin parhaiten tutkia
yhdistdmalld survey- ja case-tutkimusmenetelmdt. Tdmén tutkimuksen varsin
laajan ja monipuolisen haastatteluaineiston pohjalta olisikin mahdollista tehda
vertailevaa analyysid siité, onko tietotekniikkahenkil6stod ja johtoa edustavien
henkiloiden kisityksissd eroa sen suhteen, mitd henkildstokaytiantoja organi-
saatiossa ylipddtédédn sovelletaan.
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SUMMARY

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT EFFECTIVENESS IN
INFORMATION TECHNOLOGY PROFESSIONS

Introduction and purpose of the study

It has been stated that one way of achieving competitive advantage is to create
superior human resource management (HRM) compared with other firms in
the industry (e.g. Huselid 1995). Furthermore, superior HRM can be achieved
through tailoring HRM practices according to the requirements derived from
the specific needs of certain occupational groups (cf. Budhwar & Sparrow
2002). Knowledge workers’ values and culture of working differ
fundamentally from those prevailing among more traditional industry workers
(Ruohonen et al. 2002). Information technology (IT) professionals have been
described as passionate innovators, prolific inventors and technology-centered
introverts (Denning 2001). Thus, the IT profession serves as an interesting and
challenging context in which to study the knowledge intensive occupations
and working communities.

Contemporary business and public sector organizations are highly
dependent on their employees, who possess the critical organizational
knowledge. The importance of a competent workforce, together with the
knowledge worker’s distinctive working culture, calls for sophisticated HRM
policies for IT professionals. While earlier research on IT professionals has
mainly focused on studying the employees working in information and
communication technology (ICT) companies, this study concentrates on IT
professionals as a distinctive occupational group.

The purpose of this study is to research the effectiveness of HRM amongst
IT professionals in nine Finnish case organizations. The study was designed in
order to determine which are the most critical factors and the most successful
elements of HRM amongst IT professionals in terms of HRM effectiveness.
Thus, the study aims to explore the sophistication of HRM practices that are
enforced amongst IT professionals, the job satisfaction of IT professionals, as
well as the relations between HRM sophistication, job satisfaction and
turnover intentions. In other words, the study aims to examine which elements
of HRM are the most important in terms of affecting IS professionals’ job
satisfaction and turnover intentions.
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Theoretical background and research setting

The theoretical foundation of this study is based on the theory of HRM and
organizational performance. The scholarly debate on the linkage between
HRM and performance suggests that HRM is one of the most influential
sources of competitive advantage in contemporary organizations (cf. Youndt
et al. 1996). However, great uncertainty remains as to how the link between
HRM practices and organizational outcomes is formed (cf. Delaney & Huselid
1996).

There are generally three main approaches to studying the link between
HRM and company performance (Guest 1997). First, the contingency
approach starts from the assumption that HR practices are determined by the
company’s strategy (external fit) (Guest 1997). Second, according to the
universalistic perspective, an identifiable set of best HRM practices has
positive added effects on organizational performance (Pfeffer 1994; 1998).
Third, the HRM bundle approach is based on both internal and external fit.
According to this approach, individual practices must be internally consistent
and also consistent with the strategy (MacDuffie 1995). Best bundle approach
takes the context into consideration when defining the HRM bundle (Purcell
1999), and assumes that individual and organizational level factors as well as
external circumstances influence the effectiveness of certain HRM practices
(Lahteenmaiki 2000).

Paauwe (2004) integrates the earlier research on the link between HRM and
performance. He presents an HRM model which illustrates the HRM activities
that have an influence on organizational performance, directly or through
certain HRM outcomes, such as employee satisfaction, motivation, retention
and commitment. The framework depicts that HRM effectiveness can be
measured by determining e.g. employees’ satisfaction in relation to certain
HRM policy areas and intentions to resign. Paauwe’s approach is adopted in
this study as well.

In this study, the sophistication of HRM practices and employees’
satisfaction with these policies, as well as their turnover intentions, were
studied in nine case organizations representing either the ICT industry, so-
called traditional industries, or the public sector. IT professionals’ job
satisfaction together with their turnover intentions were used as indicators of
HRM effectiveness. Professionals who design, implement and maintain IT
systems for others are counted as IT professionals. An examination of the
organizational and individual level factors is also included in the model (see
Figure 1).
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Information technology profession

HRM i Turnover HRM
sophistication \ / intentions effectiveness

Job satisfaction

1]

’ Organizational and individual level controls

Figure 1. Conceptual model of the study.

The empirical data of this study were gathered using several methods. First,
a job satisfaction survey amongst IT professionals was conducted in spring
2001. 500 IT employees in the case organizations were invited to participate,
247 of them responded, and thus the sample represented a response rate of 49
percent. Almost half of the respondents worked for one of the ICT companies,
22 percent worked for the traditional industry companies and 29 percent
represented public sector organizations. Second, organizational level
background information concerning the case organizations and the applied
HRM practices was gathered using a formal questionnaire. Third, in order to
obtain a more detailed and extensive picture of the HRM in each of the case
organizations, both personnel and information systems managers were
interviewed.

The sophistication of the case organizations” HRM policies and practices
was measured with an additive indicator drawn from the earlier research
concerning so-called high performance work practices (see e.g. Ichniowski et
al. 1997). This study examines HRM sophistication at the system level and is,
thus, based on the HRM bundle approach. IT professionals’ job satisfaction
was measured in terms of nine aspects of job satisfaction extracted from the
survey data. The nine aspects are supervision, communication, training,
compensation, co-workers, job control, qualitative demands, quantitative
demands, and promotion. A measure of IT professionals’ turnover intentions is
based on the survey data as well.

The results of the study
According to the study, HRM sophistication is strongly dependent on the

employer sector. The most sophisticated HRM policies are to be found in the
ICT companies. The least sophisticated practices are enforced in the
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traditional industry companies, while the public sector organizations fall
somewhere in the middle.

Of all the aspects of job satisfaction, IT professionals demonstrated the
highest degree of satisfaction as that with their co-workers. As a whole, the
work community seems to generate satisfaction amongst IT professionals, as
the spirit of that community is evaluated as fairly good. In addition, IT
professionals do not find their job too demanding in terms of qualitative
demands, which includes the diversification and fragmentation of work.
Aspects related to financial compensation and internal communication
policies, in turn, received the lowest evaluations from employees.

The results suggest that HRM sophistication has a positive effect on the
employees’ satisfaction with training and development opportunities as well as
financial compensation policies. In addition to the satisfaction with the
aforementioned HRM policy areas, satisfaction with the activities of superiors
reduces IT professionals’ turnover intentions. Thus, the relationship between
HRM sophistication and turnover intentions is mediated by job satisfaction.
The examination of the organizational and individual level antecedents
revealed that the employee’s age and gender as well as employer sector are
important factors affecting job satisfaction. Men are more satisfied with their
jobs than women, younger employees more satisfied than older, and
employees working in ICT companies more satisfied than employees working
in other employer sectors.

On the whole, this study suggests that HRM practices are the most
important predictors of job satisfaction and turnover intentions; whereas work
practices, such as communication and job control, do not have a significant
effect on turnover intentions after controlling for the individual and
organizational level background factors. Thus, the development, compensation
and supervision policies are the most important elements of HRM amongst IT
professionals. In this respect, the results of the study support the earlier
findings that IT professionals have a strong need for personal growth and
development (cf. Couger & Zawacki 1980). This can be assumed to emphasize
the importance of training and development practices, and practices related to
the work of superiors. In addition, it can be presumed that because of the rapid
growth of the ICT field, IT professionals have high expectations and demands
with regard to their work (cf. Cappelli 2001), and this emphasizes the
importance of financial rewards.

Conclusions

The aim of this study was to discover how IT professionals can be managed as
effectively as possible. The study provides an occupation-specific knowledge
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of the HRM of IT professionals, and contributes to the debate concerning
HRM and performance by highlighting the issues of occupation-specific HRM
activities. According to the study, HRM effectiveness can be achieved through
extensively, formally and systematically applied HRM practices, which
increase job satisfaction and decrease intention to resign. In addition, this
study supports the notion of the existence of HRM bundles. One focal
conclusion in respect of the managerial implications of the study is that
different HRM policy areas are not equally important. Instead, the study
indicates that organizations need to invest particularly in training and
development policies, the activities of superiors, and compensation policies of
IT professionals, in order to retain employees and to achieve HRM
effectiveness. Moreover, the study suggests that companies operating in the
ICT sector are the most successful in terms of HRM effectiveness. This is
presumably because these companies have tailored their HRM practices
according to the distinctive characteristics of IT professionals.
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LIITTEET

LOTE 1. KYSELYLOMAKKEEN SAATE

Hyva tietotekniikan ammattilainen,

Turun kauppakorkeakoulun johtamisen laitoksella syksylld 2000 k&ynnisty-
neessa tutkimushankkeessa etsitdan tietotekniikan alan henkildstén par-
haimpia johtamiskaytantdja ja siten myds vastausta alalla ilmenneisiin, mm.
henkiléston jaksamiseen liittyviin, ongelmiin. Hankkeessa on tassa vaiheessa
mukana yhdeksan organisaatiota, joista yksi on Sinun tyénantajasi.

Osoitteesta http://www.tukkk fi/tjt/hr mips/ 16ytyva henkildstdkysely on oleel-
linen osa tutkimuksen tiedonkeruuta, silld henkilostoltéd saatava tieto on rat-
kaisevassa asemassa parhaimpien johtamiskaytantéjen selvittdmisessa. Ky-
selyn tarkoituksena on antaa tietoa organisaatioissa sovellettavien henkilGs-
tojohtamisen kaytantdjen onnistuneisuudesta. Tutkimuksessa kartoitettaviin
henkildstojohtamisen osa-alueisiin kuuluvat urasuunnittelu, tydtehtavaan liit-
tyvat asiat, palkkaus, ryhmahenki, tiedottaminen, vaikutusmahdollisuudet,
viihtyvyys, esimiestyd ja luottamus.

Toivomme, ettd Sinulta I6ytyy aikaa ja mielenkiintoa vastata kyselyyn mah-
dollisimman pian. Aikaa vastaamiseen kuluu noin 15 minuuttia. Panostasi
tarvitaan henkildstdon mielipiteen esille tuomiseen, ja vastaamalla osallistut
my0ds organisaatiosi henkildstdjohtamisen kehittdmiseen. Vastauksia kasitel-
Iaan ehdottoman luottamuksellisesti, ja ne tulevat ainoastaan tutkijoiden kayt-
toon. Tutkimustulokset esitetddn kokonaisuutena, emmekad pyri mitenkaan
tunnistamaan tai yksildimaan vastaajia. Tutkimuksen tulokset raportoidaan
syksylla 2001.

Osallistumisestasi etukateen kiittaen,

tutkijat Johanna Holm ja Maarit Viljanen

Lisatietoja tutkimuksesta 16ytyy osoitteesta:
http://www.tukkk.fi/tit TUTKIMUS/HR-MIPS/tutkimusesite.htm

Tutkimukseen liittyvissa asioissa voitte ottaa yhteytta tutkijoihin:
Maarit Viljanen p. (02) 338 3447, maarit.viljanen@tukkk.fi
Johanna Holm p. (02) 338 3414, johanna.holm@tukkk.fi
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LIOTE 2.  TUTKIMUKSEN KYSELYLOMAKE

HR-MIPS -HENKILOSTOKYSELY

Vastauksia kasitellaan luottamuksellisesti, eika vastaajia pyrita tunnistamaan tai yksiléimaan.
Olethan ystavallinen ja vastaat aikaa koskeviin kysymyksiin taysin yksikoin.

Taustakysymykset

1. Mika on tyonantajasi?

2. Missa yksikossa tyoskentelet (mainitse myods paikkakunta)?

3. Tyoskenteletko paaasiallisesti? johtotehtavissa
jarjestelmasuunnittelutehtavissa
ohjelmointitehtavissa
operointitehtavissa
kayton tukitehtavissa
tietoliikenteen hallintatehtavissa
laitteistoon liittyvissa tehtavissa
muissa asiantuntijatehtavissa, missa?

4. Mika on sukupuolesi? nainen
mies

5. Mika on syntymavuotesi? 19

6. Mika on koulutuksesi? peruskoulu

Merkitse ylin koulutuksesi ja lukio -
merkitse viimeisimmén tutkintosi ammattikoulu _
kohdalle myds valmistumisvuosi opisto
(esim. 1995) ammattikorkeakoulu
yliopisto
tutkijakoulutus

7. Suoritatko parhaillaan jotain tutkintoa? kylla, mita?
ei - Ole hyva ja siirry kysymykseen 9.

8. Tukeeko tyonantajasi tutkintosi valmistumista?
kylla, miten?
ei

9. Oletko viimeisen vuoden aikana osallistunut tydnantajasi jarjestamaan tai tuke-

maan koulutukseen?
kylla, kuinka monena paivana?

ei
10. Kauanko olet ollut nykyisen tyonantajasi palveluksessa? vuotta kk
11. Kauanko olet tyoskennellyt nykyisessa tehtivassasi? vuotta kk

Mikali tydsuhteesi nykyiseen tydnantajaasi on ollut katkonainen eli olet ollut valilla
muualla, voit seuraavassa tarkentaa.




12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,
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Onko tyosuhteesi? vakituinen
maaraaikainen

Onko tyoaikasi? kiinted
yksil6llisesti liukuva
porrastettu
muu, mika?

Mika on todellinen viikoittainen tyoaikasi? tuntia

Seurataanko paivittaista tyoaikaasi koneellisesti?

kylla
ei
Teetkd ylitoita sadnndllisesti? kylla, keskimaarin tuntia viikossa
en - Ole hyva ja siirry kysymykseen
18.
Saatko korvausta ylityosta? ei

korvaus rahana
korvaus vapaana
korvaus muulla tavalla, miten?

Liittyyko tyohosi matkustamista? kylla, keskimaarin paivaa/kk
ei

Tyoskenteletkd (matkapaivien lisdksi) osan ty6ajastasi varsinaisen tyopaikkasi
ulkopuolella?
kylla, missa?

Montako tuntia viikossa keskimaarin?

en

Kuinka monta pdivaa olet viimeisen vuoden aikana ollut tydstasi poissa sairau-
den takia?

ei yhtaan

alle 5

5-9

10-14

15 tai yli

Onko palkkasi? kuukausipalkka
tuntipalkka
urakkapalkka (esim. projekteittain
sovittu)
muu, mika?

Mita seuraavista tyosuhde-eduista sinulla on kdytossasi?

asuntoetu

autoetu

puhelinetu

lounasetu

kuntosali tai muu urheiluharraste
muu, mika?
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23. Onko tyopisteesi? omassa tydbhuoneessa
jaetussa tydhuoneessa
maisemakonttorissa
ei pysyvaa omaa tyopistetta

24. Seuraavassa on esitetty joukko tyohosi liittyvia vaittamia. Ole hyva ja merkitse,
kuinka hyvin/huonosti kukin vaittdma mielestasi vastaa tdmanhetkista tilannetta omalla
kohdallasi tai siina yksikossa, jossa tydskentelet.

taysin  osittain osittain  taysin

URAKEHITYS eri eri vZ'illitI?é samaa samaa
mielta mielta mielta mieltd
Henkiléstovalinnat tehdaan tydpaikallani oikeu-
denmukaisesti. K241
Tydssani minulla on mahdollisuus kehittdad am-
mattiosaamistani. K242
Tydpaikkani henkildston ylennysperusteet ovat
oikeat. K243
Esimies kannustaa minua eteenpain urallani.
K244
Uusien tyontekijdiden perehdyttaminen tydpaikal-
lani on riittavaa. K245
Minulla on aina mahdollisuus edeta sen hetkisia
kykyjani vastaaviin tehtaviin. K246
Tyopaikallani on riittavasti henkilokuntaa. K247
Minulle annetaan riittdvasti aikaa ammattiosaa-
miseni yllapitoon. K2446
Tydnantajani panostaa ammattitaitoni kehittami-
seen. K2447
” . taysin  osittain silta osittain  taysin
TYOTEHTAVA eri eri Vil Samaa  samaa

mielta mielta mielta mielta

Tydni on liilan monipuolista ja sirpaleista. K248

Minun on jatkuvasti kiirehdittava, jotta pysyisin
aikataulussa. K249

Tyoni on liian vaativaa. K2410

Tyoni on riittdvan itsenaista. K2411

Ty6ni on riittdvan haasteellista. K2412
Minulla on liikaa vastuuta tydssani. K2413

Olen tyytyvainen tamanhetkiseen tyohoni. K2414



taysin  osittain
PALKKAUS eri eri

mielta mieltd

silta
valilta

Saamani palkka vastaa suoritustasoani. K2415

Olen tyytyvainen nykyiseen palkkauskaytantoon.
K2416

Olen tyytyvainen tydsuhde-etuihini. K2417
Saan ammattiosaamistani vastaavaa palkkaa.
K2418
taysin  osittain

RYHMAHENKI eri eri

mielta mieltd

silta
valilta

Oman tyoni tavoitteiden saavuttaminen on koko-
naisuuden kannalta tarkeda. K2419

Tydpaikallani voin kysya neuvoa tyotovereiltani.
K2420

Yhteistyon kautta minun on mahdollista kehittaa
osaamistani. K2421

Esimies arvostaa tyotani. K2422
Tyotoverit arvostavat tyotani. K2423

Olisin valmis vaihtamaan tydpaikkaa, mikali sii-
hen tarjoutuisi sopiva tilaisuus. K2424
taysin  osittain

TIEDOTTAMINEN eri eri

mielta mieltd

silta
valilta

Tydtilanteeseeni liittyy liikaa epavarmuutta.
K2425

Tyoni tavoitteet ovat selkeat. K2426
Tiedotus toimii tydpaikallani hyvin. K2427
Tyodpaikallani tiedotetaan avoimesti. K2428

Tiedonkulku johdon ja tyontekijoiden valilla toimii
hyvin. K2429

Tyopaikallani olevista avoimista tehtavista tiedo-
tetaan riittavasti. K2430
taysin  osittain

VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET eri eri

mielta mieltd

silté
valilta

Voin vaikuttaa tydaikani kayttoon riittavasti.
K2431

Voin riittavasti vaikuttaa oman tyoni aikatauluihin.
K2432

osittain
samaa
mielta

osittain
samaa
mieltd

osittain
samaa
mielta

osittain
samaa
mieltd
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taysin
samaa
mielta

taysin
samaa
mieltd

taysin
samaa
mielta

taysin
samaa
mieltd
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Voin riittavasti vaikuttaa siihen, missa tyoni suori-
tan. K2433

Voin vaikuttaa tyoni tavoitteiden maarittelemi-
seen. K2434

Yksilolliset erityistarpeet otetaan riittavasti huo-
mioon tydsuhteen ehdoista ja tydaikajarjestelyis-
ta paatettaessa. K2435

Mielipiteeni vaikuttaa tyopaikkani henkildstoa
koskeviin paatoksiin. K2436
taysin  osittain

ESIMIESTYO JA LUOTTAMUS eri eri

mielta mielta

osittain  taysin
samaa samaa
mielta mieltd

silté
valilta

Saan esimiehelta riittavasti tydhoni liittyvaa pa-
lautetta. K2437

Tydskentelyani kontrolloidaan liian kiinteasti.
K2438

Minuun luotetaan tyopaikalla. K2439
Voin luottaa esimieheeni. K2440

Esimies luo riittavat puitteet tydskentelylleni.
K2441

Esimies pyrkii kaikin tavoin tukemaan tydssa on-
nistumistani. K2442
taysin  osittain

VIIHTYVYYS eri eri

mielta mieltd

osittain  taysin
samaa samaa
mielta mieltd

silta
valilta

Tydnantajani kantaa riittavasti huolta tyotekijoi-
den tyossa jaksamisesta. K2443

Tyodpaikallani suhtaudutaan positiivisesti uusiin
ideoihin. K2444

Tyo6paikallani on hyvéa henki tydntekijdiden kes-
ken. K2448

Henkildsuhteet ovat tyopaikallani kunnossa.
K2449

TyOpaikallani panostetaan tydssa viihtymiseen.
K2450

Tydnantajani satsaa tyontekijoiden yhteiseen
vapaa-ajan toimintaan. K2451

Haluatko vield taydentaa vastauksiasi tai esittdd kommentteja kyselysta?
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LIOTE 3. PERUSTIETOLOMAKKEEN SAATE

29.11.2000

Hyva yhteyshenkildmme,
Kiitos osallistumisestanne HR-MIPS -hankkeen aloitustydpajaan!

Pyydamme toimittamaan oheisen henkildston perustietoja kartoittavan kyse-
lylomakkeen organisaationne henkildstdhallinnon tai vastaavan tahon taytet-
tavaksi. Lomakkeen avulla kerattavat tiedot auttavat meitéd saamaan yleisku-
vaa organisaationne henkilostdhallinnosta seka toimivat tarkeana apuvali-
neend ja lahtdkohtana kevaalld toteutettaville haastatteluille. Toinen tarkea
osa tiedonkeruun ensimmaistd vaihetta on itsearviointiraportin/-raporttien
tuottaminen. Ohjeet raportin kirjoittamisesta I6ydatte aloitustydpajassa jae-
tusta materiaalista.

Pyydamme ystavillisesti palauttamaan seka kyselylomakkeen etta it-
searviointiraportit kuluvan vuoden loppuun mennessa. Raportit mielel-
ldan sdhkdisessd muodossa osoitteeseen johanna.holm@tukkk.fi ja kysely-
lomake osoitteella:

Maarit Viljanen

Turun kauppakorkeakoulu
Tietojarjestelmatiede

PL 110

20521 TURKU

Tutkimusterveisin

Reima Suomi Johanna Holm Maarit Viljanen

Tutkimukseen liittyvissa asioissa voitte ottaa yhteytta tutkijoihin:
Maarit Viljanen Johanna Holm

p. (02) 338 3447 p. (02) 338 3414
maarit.viljanen@tukkk.fi johanna.holm@tukkk.fi
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LITE 4. PERUSTIETOLOMAKE

Atk-ammattilaisten henkilostohallinnon
parhaat kdytannot

KYSELY HENKILOSTOHALLINNOLLE

Seuraavat kysymykset koskevat pidasiassa tutkimuksen kohteena olevaa atk-
henkil6stod, mutta myds yksikkdnne koko henkildstdd. Pyrimme kayttdméain seuraa-
vaa terminologiaa:
e organisaatio: juridinen yksikko
e yksikkd: tutkimuksen kohde
e kohderyhma: sovittu osa yksikon henkildstostd (atk-henkilostd), johon tutki-
mus kohdistuu.

Olkaa hyvé ja vastatkaa kysymyskohtaisten ohjeiden mukaan joko absoluuttisina lu-
kuina tai prosentteina. Mikéli yksikkonne koko henkil6std lukeutuu atk-henkildihin,
voitte tdyttdd sarakkeet ainoastaan heidédn osaltaan. Pyrkikdd vastaamaan vuoden
2000 (lopun) tilanteen mukaan, muuten tuoreimman mahdollisen tiedon mukaan.

Mikéli haluatte tarkempia ohjeita tai jokin kohta tuntuu epéselviltd, autamme mielel-
lamme:

Maarit Viljanen, puh. (02) 338 3447, sdhkoposti: maarit.viljanen@tukkk.fi tai
Johanna Holm, puh. (02) 338 3414, séhkdposti: johanna.holm@tukkk.fi.

1. Organisaatio
Yksikko

2. Paitoimiala

3. Organisaatiotyyppi
Ympyroikdd 1-3 nykyistd organisaatiotanne parhaiten kuvaavaa vaihtoehtoa
(jos useampi, merkitkdd myos jarjestys).

. Matriisityyppinen

. Prosessipohjainen

. Tiimipohjainen

. Funktionaalinen

. Alueorganisaatio

. Verkostoitumiseen pohjautuva
. Muu, mika?

NN AW~

4. Organisaation kokonaishenkilostomiari
5. Tunnusluvut
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Organisaation liikevaihto (tai julkisorganisaatiolla vuosibudjetti) viime tilikautena
mmk

Yksikon liikevaihto (tai vuosibudjetti) viime tilikautena mmk

atk-
koko yksikkd  henkil6std

Sisdinen vaihtuvuus (%)

Ulkoinen vaihtuvuus (%)
Henkildstokulut/tyontekijd/vuosi (mk)
Keskimédriiset rekrytointikulut/tyontekijd (mk)
Keskiméérdinen palvelusaika (vuosina)

6. Henkilokunnan méira ja méirilliset suhteet

lukuméaédrd naiset/miehet  keski-ikéd

Yksikkonne henkil6sto
Atk-henkil6sto yksikdssdnne

Atk-henkil6sto tehtdvittdin %-osuus
Johtotehtévissd
Systeemisuunnittelutehtdvissi (ohjelmointi)
Operointitehtdvissa (kdyton tuki)
Laitteistoon liittyvissd tehtdvissi

henkils-
tyokuukau-
Ulkoistettuja atk-tehtdvia sia/vuosi
Johtotehtdvit
Systeemisuunnittelutehtidvét (ohjelmointi)
Operointitehtavét (kdyton tuki)
Laitteistoon liittyvét tehtavat

7. Atk-osaston organisatorinen sijainti yksikossinne

Liittdkdd mukaan organisaatiokaavio.

Mille johtajalle tietohallinnon johto raportoi?

Onko tietohallinnon johto ja O kylld
atk-palveluyksikko eriytetty? O ei
Onko tietohallintojohto yrityksen O kylla
hallituksessa? O e
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Viisi keskeistd atk- atk-henkildsto tehtdvittdin (lukumaérat)
henkil6ston sijaintipaikkaa johto syst.suunn.  operointi laitteisto

Tietohallinto

Atk-osasto

Muu yksikkd, mika

Muu yksikkd, mika

Muu yksikkd, mika

8. Rekrytointi

Merkitkdd jirjestysnumeroin kolme yleisintd atk-henkiloston rekrytointikanavaa.

Ilmoitukset sanoma-, ammatti- tai muissa lehdissi
Internet

Suorat kontaktit oppilaitoksiin
Tyonvilityspalvelut

Sisédinen rekrytointi

Muut kanavat, mitka?

9. Koulutus
Huomioikaa ylin suoritettu tutkinto.

atk-
koko yk-  henki-
sikkd (%) 16st6 (%)
Peruskoulu atk-henkildstd koulutusaloittain (%)
Lukio kaupalli- humanis-
tekninen nen tinen muu (*

Ammattikoulu

Oppisopimus-
koulutus

Opisto

Ammattikorkea-
koulu

Yliopisto

Tutkijakoulutus

(*mika
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Atk-henkilOstostd suorittaa tdlld hetkelld tutkintoa lukumaééara

Lukiossa (ylioppilas)
Ammattikoulussa
Oppisopimuskoulutuksessa
Opistossa

Ammattikorkeakoulussa

Yliopisto (kandidaatti, maisteri)
Tutkijakoulutus (lisensiaatti, tohtori)

Koulutuspanostukset/henkild

atk-
henkildstod

Vuotuisia koulutuspiivid
edellisistd talon omasta toimesta
edellisistd ulkopuolisen pitdmia

edellisista tyonantajan kokonaan kustantamia
edellisistd tyonantajan osittain kustantamia

Koulutusbudjetti/tyontekijé/vuosi (mk)

10. Palkkaus ja tyosuhteen edut

atk-
koko yk-  henki-
Palkkaus sikko (%) 16sto (%)

atk-henkildsto tehtivittdin (%)
syst.
johto suunn. operointi laitteisto

Kuukausipalkka

Viikkopalkka

Pdivipalkka

Tuntipalkka

Urakkapalkka

Muu palkkamuoto,
mi-
ka?

Tulospalkkiojarjestelyt

atk-henki-
16st0 (%)

Optiojérjestelyt

Henkilokohtainen bonuspalkkio
Henkilokohtaiset pétevyysperusteiset lisit
Tulokseen sidottu lisépalkkio

Muu, mikd?
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atk-henki-
Tyo6suhde-edut 16st6 (%)
Asuntoetu
Autoetu

Puhelinetu (kiinted)

Puhelinetu (mobiiliverkko)
Lounasetu

Kuntosali tai muu urheiluharraste
Muu, mika?

11. Tybaika ja tydtehtivi

koko yksik-  atk-henki-
ko (%) 16st6 (%)

Kiinted tydaika

Liukuva ty6aika
Porrastettu tydaika

Muu tybaikamuoto, mika?

atk-
koko yksikkd  henkilostd

Kokopiivéinen tehtdva (%)

Osapdiviinen tehtava (%)

Edellisista alle 50 % normaality6ajasta (%)
Tybajan seurannan piirissa (%)

Pédsddntoinen péivittdinen tydaika (tuntia)
MatkatyGpéivid/tyontekijé/vuosi
Koti(etd)tyopaivid/tyontekijé/vuosi
Ylityotunteja/hlé/vuosi

Atk-henkildston kokonais-
tydaika % atk-henkilostosta
(tuntia/vuosi) virallinen todellinen
Alle 1500
1501-1700
1701-1900
1900 -

Ylitoiden korvaaminen atk-henkildston osalta. 1 ei korvata
O korvataan rahana
O korvataan vapaana
O korvataan muulla tavalla, miten?




Tyo6ajan menetykset vuodessa henkild- atk-henki-
tyOpdivind seuraavista syistd 16std
Sairauspoissaolot
Ty6aikaan kuulumaton koulutus
Muut syyt
12. Sopimussuhteet
atk-henki-
16st6 (%)

Vakituisia tyosuhteita
Maiiraaikaisia tyosuhteita
Vuokratydvoimaa tai *freelancereita’

Tarkeimmait tybehtosopimukset

Kuuluu piiriin atk-
henkilostosté (%)

Mairaaikaisten tyosuhteiden keskipituus atk-henkildston osalta
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Erillisid etdtydsopimuksia atk-henkiloston osalta kpl
Tyonantajajérjesto
13. Tyopiste
atk-henki-
16st0 (%)

Omassa ty6huoneessa

Jaetussa tybhuoneessa
Maisemakonttorissa

Ei pysyvid omaa tyOtyOpistetté

Tahén voitte halutessanne tiydentdé vastauksianne.
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LIOTE 5. TUTKIMUKSEN HAASTATTELURUNGOT

HAASTATTELURUNKO YLIMMALLE JOHDOLLE

Liiketoiminta ja tietohallinto

1. Mitkd ovat organisaationne keskeiset osaamisalueet?

2. Mikd on tietohallinnon rooli organisaatiossasi?

3. Miten tietohallinto on organisoitu?

Henkilostohallinto

4. Miten henkilostdhallinnon yhtendisyys on pyritty varmistamaan?

5. Miten paitdsvalta henkildstéasioissa on jaettu?

Ulkoinen tyonantajakuva

6. Millaista tydnantajakuvaa organisaatiostasi pyritddn tuomaan esiin julkisuudessa?
Mita asioita halutaan erityisesti painottaa?

7. Mité vilineitd tyonantajakuvan luomiseen kéytetdan?

8. Miten henkildston saatavuus tulevaisuudessa pyritidn varmistamaan?

Keskeisimmiét ongelmat ja tulevaisuuden haasteet

9. Mitki ovat atk-ammattilaisten henkildstohallinnon keskeisimmait ongelmat?

10. Mitkd ovat keskeisimmat tulevaisuuden haasteet atk-ammattilaisten henkildsto-
hallinnossa?

11. Miten henkildstéjohtamista pyritddn kehittdméén tulevaisuudessa? Onko valmiita
suunnitelmia?

12. Mité erityisid vaatimuksia liiketoiminnan kehitys asettaa tulevaisuudessa henki-
16stdlle ja henkildstohallinnolle?

13. Miten henkilston osaaminen pyritddn tulevaisuudessa varmistamaan?



255

HAASTATTELURUNKO TIETOHALLINTOJOHDOLLE, OSASTO-
JOHDOLLE JA ESIMIEHILLE

Taustatiedot

1. Miké on tehtdvanimikkeesi?

2. Miten kuvailisit toimenkuvaasi? Mitkd ovat keskeisimmat tyotehtavasi?

3. Kauanko olet tyoskennellyt ko. organisaation palveluksessa, entd nykyisessa teh-
tavéssési?

Tietohallinto

4. Miki on tietohallinnon rooli organisaatiossa?

5. Miten tietohallinto on organisoitu?

Perehdyttiminen

6. Millainen on ollut henkildstoméaarin kehitys atk-henkiloston osalta?

7. Mitki ovat tyypillisimmaét rekrytointikanavat ja -kaytannot?

8. Millaisilla kdytdnnoilld pyritddn varmistamaan, ettd uusi henkildokunta saadaan
perehdytettyd taloon? Miten tyopastus hoidetaan?

Palkkaus- ja palkitsemiskiytinnot ja tyosuhde-edut

9. Miten palkkauksen kannustavuus on pyritty varmistamaan?

10. Mité tydsuhde-etuja henkilokunnalle tarjotaan?

Vuorovaikutus

11. Miten kuvailisit eri henkildstéryhmien vélistd vuorovaikutusta?

12. Millainen ryhméhenki organisaatiossa vallitsee?

13. Miten ryhméhenked pyritddn kehittimaan?

14. Millaista tiedottaminen on ja miten se on hoidettu?

15. Millainen on organisaation viestintdkulttuuri?

16. Milla tavoin tyontekijdt voivat halutessaan vaikuttaa omaan ty6honsa / henkil6s-
toon liittyviin asioihin?

Esimiestyo

17. Millainen on vastuunjako henkilostdasioissa henkilostdhallinnon ja osastojen
johdon valilla?

18. Millaisena esimiehend pidit itsedsi? Miti tyokaluja kaytit esimiestyOssési?

19. Miten tuet tyOntekijoitd ja annat palautetta?

20. Mité tukea/koulutusta olet saanut esimiesty6hosi?

Henkiloston kehittiminen

21. Millainen on henkildston yleinen koulutustaso?

22. Mité keinoja henkilston osaamisen kehittdmiseen ja ylldpitaimiseen kaytetdan?

23. Seurataanko tyOoyhteison ilmapiirid? Jos seurataan, niin miten?

24. Millaisia keinoja henkildston tydkyvyn ja tydon mielekkyyden ylldpitdmiseksi
kaytetdan?

Tulevaisuus

25. Mitké ovat keskeisimmait tulevaisuuden haasteet atk-henkildston osalta?
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HAASTATTELURUNKO HENKILOSTOHALLINNOLLE

Taustatiedot

1. Miké on tehtdvanimikkeesi?

2. Miten kuvailisit toimenkuvaasi? Mitkd ovat keskeisimmat tyotehtavisi?

3. Kauanko olet tyoskennellyt ko. organisaation palveluksessa, entd nykyisessa teh-
tavassdsi?

henkilostosuunnittelu ja perehdyttiminen

4. Millainen on ollut henkildstomaaran kehitys viime vuosina yleensd? Entd atk-
henkildston osalta?

5. Mitki ovat tyypillisimmat rekrytointikanavat ja -kdytannot?

6. Millaisilla kdytdnngilld pyritddn varmistamaan, ettd uusi henkilokunta saadaan
perehdytettya taloon?

7. Miten tydopastus hoidetaan?

Palkkaus- ja palkitsemiskiytinnot ja tyosuhde-edut

8. Millaisia ovat atk-henkildston palkkauskaytinnot?

9. Miten palkkauksen kannustavuus on pyritty varmistamaan?

10. Mité tyosuhde-etuja henkilokunnalle tarjotaan?

Vuorovaikutus

11. Miten kuvailisit eri henkildstéryhmien vélistd vuorovaikutusta?

12. Millaista tiedottaminen on ja miten se on hoidettu?

13. Millainen on organisaation viestintakulttuuri?

14. Mill4 tavoin tydntekijat voivat halutessaan vaikuttaa omaan tyohonsé / henkilds-
toon liittyviin asioihin?

Tyo6suhde- ja tyomarkkinakysymykset

15. Millainen tydaikamalli on kéytossa?

16. Seurataanko atk-henkil6ston tydaikaa? Jos seurataan, niin miten?

17. Miten yleisti ylitdiden tekeminen on? Miten korvataan?

18. Miten etétyohon suhtaudutaan?

19. Ovatko tyontekijét jarjestdytyneitd?

Henkiloston kehittiiminen ja viihtyvyys

20. Millainen on henkil6ston yleinen koulutustaso?

21. Mité keinoja henkildston osaamisen kehittdmiseen ja ylldpitimiseen kaytetdan?

22. Seurataanko ty0yhteison ilmapiirid? Jos seurataan, niin miten?

23. Millaisia keinoja henkildston tydkyvyn ja tydon mielekkyyden ylldpitdmiseksi
kaytetdan?

Tulevaisuus

24. Mitkd ovat keskeisimmadt tulevaisuuden haasteet atk-ammattilaisten henkildsto-
hallinnossa?
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LIOTE 6. ITSEARVIOINTIRAPORTIN OHJEISTUS

Itsearviointiraportti

Itsearviointiraportin tarkoituksena on antaa tutkijoille kuva organisaationne henkilds-
tohallinnon timénhetkisesta tilasta. TAma raportti toimii pohjatietona siind vaiheessa,
kun aloitamme organisaatiokohtaiset haastattelut. Tarkoitus on myds, ettd organisaa-
tio itse aktiivisesti pohtii omaa tilannettaan.

Raportissa keskitytdédn siis nimenomaan henkilgstdhallintoon ja rajautuen pédasialli-
sesti atk-henkil6stoon. Raportin pituus tulisi olla n. 4-8 sivua ja se toimitetaan tutki-
joille marraskuun loppuun mennessi. Seuraavaksi on karkeat ohjeet raportin sisillos-
td, mutta titd rakennetta ei tarvitse noudattaa orjallisesti.

Raportin karkea rakenne

1. Yleiskuvaus tilanteesta
- missd ollaan nyt, mitéd henkildsthallinnon tydkaluja on kaytossé jne.

2. Keskeiset ongelmat
- mitd ongelmia on télld hetkelld, mitd niiden ratkaisemiseksi on tehty ja mita
aiotaan tehda.

3. Tavoitetila
- miki on tavoitetila, millaisia kehittdmistavoitteita on asetettu.

4. Tulevaisuuden haasteet
- mik4 on visio tulevaisuudesta, millaisia uhkia ja mahdollisuuksia on nékopii-
rissi.

Raportti  toimitetaan  mielelldin  sdhkoisessd ~ muodossa  osoitteeseen
johanna.holm@tukkk.fi. Halutessa raportin voi ldhettdd myds postitse osoitteeseen

Turun kauppakorkeakoulu
Tietojarjestelmétiede / Johanna Holm
PL 110

20521 Turku

Lisitietoja saa tutkija Johanna Holmilta,
johanna.holm@tukkk.fi tai puh. (02) 338 3414.
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LIITE7. TAUSTAMUUTTUIJIEN VALISET YHTEYDET

Liitetaulukko 1.

Sukupuolen ja tyonantajasektorin vilinen yhteys (N=245).

Sukupuoli
Ty6nantajasektori Nainen Mies Yhteensd
ICT % 49,6 48,5 49,0
Muu yksityinen % 20,4 24,2 22,4
Julkinen % 30,1 27,3 28,6
Yhteensé % 100 100 100

%*=0,593, df=2, p=0,743

Liitetaulukko 2.

Koulutustason ja tydnantajasektorin vilinen yhteys (N=240).

Tyonantajasektori
Muu yksityi-

Koulutus ICT nen Julkinen  Yhteensi
Peruskoulu/lukio % 13,8 20,0 24,6 18,3
Ammattikoulu/opisto % 36,2 58,2 26,1 383
Ammattikorkeakoulu % 8,6 0 7,2 6,3
Yliopisto % 41,4 21,8 42,0 37,1
Yhteensi % 100 100 100 100
%*=20,451, df=62, p=<0,01

Liitetaulukko 3.

Tyo6tehtdvén ja tyonantajasektorin vélinen yhteys (N=243).

Tyonantajasektori
Muu yksi-

Tyotehtdva ICT tyinen Julkinen Yhteensé
Johto % 11,9 14,8 5,6 10,7
Jarjestelmédsuunnittelu % 22,0 35,2 23,9 25,5
Ohjelmointi % 449 16,7 38,0 36,6
Kayton tuki % 2,5 24,1 12,7 10,3
Operginti/tietoliikenne/ o, 2.5 3.7 9.9 49
laitteisto

Muu asiantuntija % 16,1 5,6 9,9 11,9
Yhteensa % 100 100 100 100

%*=39,526, df=10, p<0,001




Liitetaulukko 4.

259

Sukupuolen ja koulutuksen vilinen yhteys (N=240).

Sukupuoli
Koulutus Nainen Mies Yhteensd
Peruskoulu/lukio % 18,7 18,0 18,3
Ammattikoulu/opisto % 43,0 353 38,8
Ammattikorkeakoulu % 8,4 4,5 6,3
Yliopisto/tutkijakoulutus % 299 421 36,7
Yhteensd % 100 100 100

¥*=4,759, df=3, p=0,190

Liitetaulukko 5.

Sukupuolen ja tydtehtdvan vilinen yhteys (N=243).

Sukupuoli .
Tyotehtdva Nainen Mies Yhteensd
Johto % 6,3 14,4 10,7
Jérjestelmasuunnittelu % 27,0 23,5 25,1
Ohjelmointi % 35,1 38,6 37,0
Kayton tuki % 8,1 12,1 10,3
Operointi/tictoliikenne/laitteisto % 8,1 2.3 4.9
Muu asiantuntija % 15,3 9,1 11,9
Yhteensd % 100 100 100
¥*=11,246, df=5, p<0,05
Liitetaulukko 6. Iké ja tyossdoloaika koulutuksen mukaan.
Koulutus ka S N
Ika (vuotta) Peruskoulu/lukio 40,3 11,244 42
F=1,564, p=0,199 Ammattikoulu/opisto 39,2 7,157 91
Ammattikorkeakoulu 38,9 9,553 15
Yliopisto 419 8,697 87
Yhteensi 40,4 8,953 235
Tyossdoloaika nykyisen Peruskoulu/lukio 10,1 10,968 44
ta:n palveluksessa (vuotta) Ammattikoulu/opisto 7,7 8,652 93
F=2,882, p<0,05 Ammattikorkeakoulu 3,2 3,594 15
Yliopisto 9,6 8,983 89
Yhteensa 8,5 9,139 241
Tyossédoloaika nykyisessd ~ Peruskoulu/lukio 5,6 6,790 44
tehtdvissé (vuotta) Ammattikoulu/opisto 3,7 4,829 93
F=2,404, p=0,068 Ammattikorkeakoulu 1,8 1,389 15
Yliopisto 4,6 5,560 89
Yhteensa 4.2 5,433 241
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Liitetaulukko 7. 1ké ja tyossdoloaika tyotehtdvan mukaan.
Tyotehtdva ka s N
Ik (vuotta) Johto 452 8,512 26
F=5,724, p<0,001 Jarjestelmasuunnittelu 41,7 8,202 57
Ohjelmointi 37,8 8,936 90
Kayton tuki 36,8 7,369 25
Operoin-
ti/tietoliikenne/laitteisto 46,4 10,166 12
Muu asiantuntija 41,7 8,546 28
Yhteensa 40,3 9,002 238
Ty06ssédoloaika nykyisen Johto 13,0 11,672 26
ta:n palveluksessa Jéarjestelmasuunnittelu 10,0 8,825 62
(vuotta) Ohjelmointi 6,3 7,959 90
F=3,695, p<0,01 Kayton tuki 7,4 8,666 25
Operoin-
ti/tiectolitkenne/laitteisto 13,4 12,805 12
Muu asiantuntija 7,2 7,484 29
Yhteensa 8,5 9,172 244
Tyo6ssdoloaika nykyi- Johto 2,7 2,671 26
sessd tehtdvissa (vuotta) Jarjestelmésuunnittelu 5,3 6,387 62
F=1,917, p=0,092 Ohjelmointi 4,1 5,669 90
Kayton tuki 4,0 4,492 25
Operoin-
ti/tietoliikenne/laitteisto 7,6 9,776 12
Muu asiantuntija 3,0 4,206 29

Yhteensd 43 5,688 244
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LIITE 8. FAKTORIRATKAISU
Liitetaulukko 8. Faktorimalli.

Faktorit
Muuttujat 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Esimies pyrkii tukemaan 977 | 013 | ,035 | ,017 | -,010 | -,096 | -,051 | -,057 | -,095
Esimies luo riittdvat puitteet ,920 | -,014 | -,057 | -,042 | ,053 | -,052 | ,105 | ,183 | ,037
Voin luottaa esimieheeni ,867 | -,093 | -,013 | ,014 | -,020 | -,011 | ,011 | -,002 | ,094
Saan esimieheltd palautetta ,788 | ,099 | -,086 | -,058 | -,052 | ,065 |-,062 | -,150 | -,083
Esimies arvostaa ty6tani ,566 | -,010 | ,155 | ,112 | ,239 | ,044 | -,015|-,092 | -,010
Esimies kannustaa etenemiseen | ,453 | ,162 | ,262 | -,013 | ,039 | -,017 | ,039 | -,162 | ,115
Tiedotus on avointa 071 | ,915 | ,030 | -058 | ,049 | ,017 | ,024 | -016 | ,058
Tiedonkulku johdon ja tydn- | 567 | 996 | - 038 | -,040 | 052 | -046 | ,027 | 015 | 000
tekijoiden vélilld toimii hyvin
Tiedotus toimii hyvin ,006 | ,894 |-,057 | ,012 |-,047 | -,018 | -,061 |-,007 | ,069
Avoimista tehtdvisti tiedote- | o451 579 | 172 | 145 | -,065 | ,073 | -008 | 203 | 401
taan rittavasti
Tybssini voin kehittdd ammat- | _ 57| 13| 961 | 107 | ,112 | -024 | 038 | 006 | -,088
tiosaamistani
Tyonantaja panostaa ammatti- | o | 10 | 805 | 065 | -,102 | -,038 | 068 | -,049 | 210
taitoni kehittimiseen
Minulla on aikaa ammatti- -045 | 047 | 772 | -,047 | -,048 | -107 | -,073 | 485 | ;140
osaamiseni ylldpitdimiseen
Voin aina edetd kykyjani vas- |49 | 003 | 637 | 051 | -164 | -,023 | -061 | -,095 | 343
taaviin tehtaviin
Tyoni on riittdvén haasteellista | ,151 | -,121 | ,500 | ,107 | ,071 | ,259 | ,223 | -,006 | -,220
Saamani palkka vastaa suoritus- | _o37 |29 | 047 | ,992 | 029 | 073 | -0,00 | 033 | ,076
tasoani
Saan ammattiosaamistani vas- | 19 | 55| 039 | 082 | -,020 | -,042 | ,018 | ,023 | ,029
taavaa palkkaa
Olen tyytyvainen nykyiseen | o0, | 550 | _osg | 869 | -011 | 040 | 043 | 110 | ,127
palkkauskdytantoon
Tydpaikallani on hyva henki ,004 | 015 | -,069 | -,049 | 948 |-,019 |-,047 | 072 | 075
Henkilosuhteet ovat kunnossa ,013 | ,042 | -,070 | -,034 | ,921 | -,006 | ,002 | ,186 | ,041
Tydtoverit arvostavat tydtini | ,069 | -,054 | ,167 | ,038 | ,592 | ,008 | -,101 | -,193 | ,017
Voin vaikuttaa tyoni tavoitiei- | _qe | 095 | 057 |-187 | 021 | 811 | 121 | 085 | 252
den maédrittelemiseen
Voin riittdvisti valkuttaa tyoni | 1751 _g0g | 110 | ,128 | ,004 | ,791 | 164 | -224 | -205
suorituspaikkaan
Voin riittavisti vaikuttaa oman | 03| _ o581 069 | -097 | 058 | ;725 | -050 | 417 | -079
tyoni aikatauluihin
Yiksilolliset tarpect otctaan 51 | -,043 | -156 | ,087 | -004 | 623 | -134 | -,021 | 248
huomioon tydsuhteessa
yoin vailauttaa henkildstoasiol- |19 | 2p1 | 017 |-013 | 050 | 395 | 205 | -091 | 159
Tyoni on liian vaativaa ,061 | -,153 | ,119 | -,032 | -,138 | ,052 | ,820 | ,063 | ,014
Minulla on liikaa vastuuta ,149 | ,091 | -,159 | ,035 | -,087 | -,118 | ,773 | ,015 | -,038
Tyo6ni on liian monipuolista -,229 | ,066 | -,004 | ,067 | ,116 | -,025 | ,689 | -,114 | -,067
Henkilokuntaa on riittivasti 174 | 016 | ,043 | ,099 | ,171 | ,018 | ,149 | ,870 | ,060
Alkataulussa pysyaksenion | _yyg | _o43| 033 | 048 | 082 | -011 | 309 |-,668 | 099
jatkuvasti kiirehdittdava
Ylennysperusteet ovat oikeat -,013 | ,102 | ,181 | ,115 | ,067 | ,047 | -,040 | ,045 | ,661
Henkilostovalinnat tehdddn 048 | -,007 | ;164 | 170 | ,080 | 132 [ -,020 | -,002 | ,540
oikeudenmukaisesti
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