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The general breakthrough of speclalised manageria! practice 
in the area of personnel management and industrial relations 
occurred ln Finnish flrms as late as the early 1970s. 
The artlcle describes the roots and background of the 
modern personnel function in Finnish firms and outlines 
the characteristlcs of lts pioneering phase as well as 
modlflcatlons slnce then. The secondly, the study proposess 
Is to relate the descrlbed development to a set of structural 
and institutional condltlons and mediating mechanisms 
whlch possibly account for the historlcal development. 

The tlmlng and vlgour of the pioneering phase was 
conditioned by tlght labour markets and the dramatic 
structural change in the Finnish lndustrlal relations system 
ln the late 1960s and early 1970s. The personnel lssue was 
brought to the agenda of senior management mainiy 
because of the shortage of qualified workers ane! the 
lntolerable levels of labour turnover. These were 
accompanied by other such problems as wage drlft, 
increased number of labour disputes and demands for 
extended participation of workeb. The employers' 
organlsations and personnel s;ieciallsts were aiso keen on 
promotlng the position of !he personnel function. 

The period of expansion and consolidatlon lasted, however, 
only hali a decade. Due to the receassion and the changes 
in the strategles and structures of major corporatlons, 
cenlrallsed personnel functlon came under pressure to 
modify lts actlons and organlsatlonal presence. ln the viable, 
survlvlng strategies the manageria! capaclty of personnel 
speclalists has become more and more lntegrated with 
the emerging manageria! labour processes of the modern 
corporation. The personnel expertise has become 
dlfferentlated accordlng to operatlonal, business and strategic 
management. 
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1. HENKILÖSTÖHALLINNON AMMATTI•
KÄYTÄNNÖN KOORDINAATISTOT

Henkilöstöhallinnosta voidaan puhua kah• 
dessa merkityksessä: termi vÖi viitata henkilös­
tövoimavarojen johtamiseen yhtenä liikkeen­
Johdollisena funktiona tai sillä tarkoitetåan eri­
koistunutta kokopäivätoimista ammattikäytän­
töä (vrt. Watson 1977, 46-52). Tässä artikkelis­
sa tarkastelun kohteena on nimenomaan jäl­
kimmäinen, yrityksen sisäisen työnjaon kan­
nalta suppeampi Ilmiö. Henkilöstövoimavaro­
jen johtamisesta ovat periaatteessa vastuussa 
kaikki esimiesasemassa olevat henkilöt. Henki­
löstöhallinnon ammattikäytännön tehtävänä 
taas on palvella ja tukea sivuelinfunktiosta kä­
sin linjafunktioiden henkilöstöhallinnollisia toi­
menpiteitä. Henkilöstöhallinnon ammattikäy­
täntö ei kuitenkaan ilmiönä rajoitu pelkästään 
yrityksen sisään, vaan siihen kytkeytyy alan 
koulutusjärjestelmä, henkilöstöhallinnon spe­
sialistien työmarkkinat, ammatillinen yhteisö 
sekä alan tieto- ja menetelmäjärjestelmä. 

Artikkelin perusongelmana on kysymys: Mi­
ten henkilöstöhallinnon ammattikäytäntö on 
institutionalisoitunut Suomessa yksityisen 
sektorin yrityksissä? Vastauksen antaminen 
tähän ongelmaan edellyttää historiallisen kehi­
tyksen tarkastelua ja eri tasoisten tapahtuma­
kulkujen periodisolntia. Yrityskohtaisten poik­
kileikkausselvitysten puuttuessa 1 periodisoin­
nin kriteerit täytyy johtaa laajemmasta profes• 
slonaalisesta puitteistosta: koulutusjärjestel• 
män, työmarkkinoiden, ammatillisen yhteisön 
sekä tietoperustan muotoutumisesta. 

Uusien liikkeenjohdollisten innovaatioiden 
käyttöönotto yrityksissä noudattaa ilmaisul­
taan samanlaista kehityskaarta. Aluksi voi• 
daan erottaa joskus pitkäksikin venyvä hah• 
mottumisvaihe, jonka kuluessa tietty liikkeen• 
johdollinen keksintö saa oman ldentlteetinsä ja 
organisatorisen sovelluksensa suhteessa mul• 
hin yrityksen toimintoihin. Varhaisten kokeili­
joiden myönteisten kokemusten seurauksena 
toteutettua liikkeenjohdollista Innovaatiota ru­
vetaan matkimaan, Jolloin hahmottumisvai-
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heesta siirrytään varsinaiseen pioneerivaihee­
seen. 

Mutta pioneerivaiheen ohjelman toteuttami­
seen liittyy usein odotuksia nopeista tuloksis­
ta, jotka jäävät saavuttamatta. Sosiaalisten 
keksintöjen käyttöönotto kohtaa aina yllättäviä 
vastuksia. Tämän vuoksi pioneerivaihetta seu­
raa itse-epäilyvaihe, jossa toiminnan lähtökoh­
tia, toteutusta ja tuloksia arvioidaan karttu­
neen kokemuksen ja muuttuneiden ympäristö­
olosuhteiden pohjalta. ltse-epäilyvaihe taas voi 
olla lähtökohtana uusille keksinnöille, toimin­
nan uudelleen suuntaamiselle, hajauttamisel­
le, ulkoistamiselle tai lopettamiselle (vrt. Pet­
tigrew 1975). 

Seuraavassa pyritään osoittamaan, että hen­
kilöstöhallinnon ammattikäytännön kehitystä 
voidaan havainnollistaa ja tehdä ymmärrettä• 
väksi identifiolmalla edellämainitut kehitysvai­
heet. Uutena, paljon vaikeammin jäsennettävä­
nä ongelmana nousee sitten esiin se, mitä hen­
kilöstöhallinnon ammattikäytännölle on tapah• 
tunut itse-epäilyvaiheen tuloksena. 

Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön ke­
hityksen erittely tuo selvästi esiin sen, että am­
mattikäytännön institutionaalinen itsenäisyys 
on varsin rajoittunutta. Vain poikkeustapauk­
sissa henkilöstöhallinnon ammattikäytännön 
ratlonaliteetti määräytyy suoraan inhimillisten 
voimavarojen mahdollisuuksista. Tyypillisem­
pää on se, että henkilöstöhallinnon ammatti­
käytäntö toteuttaa jotain menetelmällistä ra­
tionaliteettia eli soveltaa kutakin ongelmaryh­
mää varten suunniteltuja standardipaketteja. 
Tällainen toimintamalli asettaa ammattikäy­
tännön altiiksl toimintaympäristön muutoksil­
le. Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön 
muotoutuminen Suomessa osoittaa, että hen­
kilöstöhallinnon kannalta ulkoiset rationall� 
teettimuodot tai institutionaaliset voimat eh­
dollistavat tai muokkaavat voimakkaasti henki­
löstöhallinnon ammattikäytännön asemaa ja 
suuntautumista yrityksissä. 

2. HENKILÖSTÖHALLINNON AMMATTI•
KÄYTÄNNÖN KEHITYSVAIHEET

Suurissa kapitalistissa maissa henkilöstö• 
hallinnon ammattikäytännön juuria on etsitty 
tieteellisestä liikkeenjohdosta, yritysten sosi­
aalitoimlnnasta ja erikoistuneesta työhönotto­
toimistosta (vrt. Eilblrt 1959; Watson 1977; Ba­
ron ym. 1986). Suomessa nämä henkilöstöön 
kohdistuneet erikoistuneet toiminnot alkoivat 

ARTIKKELIT• KARI LILJA 

yleistyä vasta sotien jälkeen 1940-luvun lopulla. 
Varsinkin vapaaehtoinen sosiaalitoiminta sai 
runsaasti huomiota (ks. esim. Keravuorl 1948), 
ja suuri määrä upseereita siirtyi armeijan palve­
luksesta yrityksen sosiaalipäälliköiksl. Yritys­
ten sisäinen koulutustoiminta alkoi voimistua 
1950-luvulla, jolloin perustettiin runsaasti kou­
lutuspäälliköiden toimia. Myös työhönottoon 
palkattiin täyspäivätoimlsia henkilöitä (ks. 
Kauranne 1969). 

Tässä artikkelissa henkilöstöhallinnon am­
mattikäytännöllä tarkoitetaan kuitenkin sellais­
ta erikoistunutta toimintaympäristöä, jossa 
kaikki henkilöstöön kohdistuvat toiminnot on 
yhdistetty samaan funktioon keskitetyn johdon 
alaisuuteen. 1940· ja 1950-luvuilla tilanne oli 
tällainen vain poikkeustapauksissa. Esimerkik­
si eräiden monikansallisten yritysten suoma­
laisten myyntiyhtlölden organisaatiorakenteet 
heijastelivat emämaiden liikkeenjohdollisia pe­
rinteitä, joihin automaattisesti jo tuohon ai­
kaan kuului keskitetty henkilöstöosasto. Näillä 
oli käytössään myös emoyhtiöiden henkilöstö­
hallinnolliset menetelmät ja tekniikat, kuten 
työhönotto-, perehdyttämis-, koulutus-, palk· 
kaus- ja tiedotusjärjestelmät sekä organisaa­
tiokäsikirjat. Tämän käytännön varhaisia omak­
sujia olivat muun muassa kaupan keskusliik­
keet. 

Suomalaisissa teollisuusyrityksissä erikois­
tuneiden henkllöstöosastojen ltumuoto on ta­
vallisimmin löydettävissä nimenomaan sosiaa­
litoiminnan sektorilta, koska sosiaalitoiminnan 
organisaatio sai pitkähköksi ajaksi vakaan ase­
man ja sosiaallpäällikön organisatorinen näky­
vyys oli hyvä. Useimmissa tapauksiss� muo­
donmuutos sosiaalitoimlnnasta moderniin hen­
kilöstöhallintoon on ollut vähittäinen eikä olen­
naista katkoskohtaa voida helposti osoittaa. 
Joissakin yrityksissä tällainen murros on kui­
tenkin varsin selvästi nähtävissä, kun upseeri­
koulutuksen saanut sosiaalipäällikkö siirtyi 
eläkkeelle ja hänen seuraajakseen hankittiin 
käyttäytymistieteellisen koulutuksen saanut 
henkilöstöpäällikkö. 1960-luvun loppuun ja 
1970-luvun alkuun osui runsaasti tällaisia suku­
polven vaihdoksia. 

2.1. Hahmottumisvaihe 

Henkilöstöhallintoon erikoistuneen ammatti­
käytännön rationaliteetti perustuu seuraavan­
laisiin olettamuksiin: 
- henkilöstö on voimavara, ei pelkkä kustan-
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nustekljä. 
- se, missä määrin henkilöstö on yrityksen

kannalta voimavara, on riippuvainen henki­
löstöön kohdistetuista investoinneista.

- investointien muodot voivat vaihdella henki­
löstön hankinnasta koulutukseen, palkkauk­
seen, tiedotukseen, osallistumisjärjestel­
mien luomiseen ja niin edelleen, ja ne ovat
riippuvuussuhteessa toisiinsa. Tämän vuok­
si erilaisten toimenpiteiden johdonmukai­
suutta ja painotuksia on syytä suunnitella
ja koordinoida keskitetysti.
Hahmottumisvaihetta voidaan luonnehtia si-

ten, että sen kuluessa henkilöstöhallinnon am­
mattikäytännön muodollinen rationaliteetti tuli 
yleisesti tunnetuksi ja hyväksytyksi. Ajallisesti 
tämä vaihe kesti 1950-luvun lopulta 1960-luvun 
lopulle. Uudet, lähinnä USA:ssa kehitetyt orga­
nisatoriset ja johtamistaidolliset doktriinit al­
koivat murtautua esiin liikkeenjohdon koulu­
tuksessa ja aikakauslehdistössä. Tämä Ilmensi 
osaltaan suomalaisen yhteiskunnan avautu­
mista ulospäin 1950-luvun lopulla, jolloin so­
danjälkeinen jälleenrakennuskausi oli jo taka­
na. Tätä kehitystä vauhditti erityisesti, Tehok­
kaan Tuotannon Tutkimussäätiö (TTT}. Säätiön 
myötävaikutuksella ryhdyttiin organisoimaan 
liikkeenjohdon täydennys- ja jatkokoulutusta 
sekä tuottamaan USA:laisia konsultteja ja liik­
keenjohdon kouluttajia Suomeen. Suomalaisil­
le liikkenjohdon koulutuksen avainhenkilöille 
järjestettiin mahdollisuuksia tutustua oman 
alansa jatkokoulutustoimintaan USA:ssa (ks. 
Kässl 1978). Yhtenä ilmentymänä tästä vaih­
dosta oll Erkki Mielosen (1960a, 160b, 1960c) ar­
tikkelisarja Teollisuuslehdessä. Artikkelisarjan 
tavoitteena oli esitellä nykyaikaisen henkilös­
töhallinnon periaatteita henkilöstöpolitiikan 
luomisesta sen käytännön toteuttamiseen ja 
henkllöstöhallinnollisen työn organisointiin. 

Kiinnostuksen heräämistä henkilöstöhallin­
non organisointiin 1950-luvun lopulla kuvaa 
myös alan ensimmäinen kyselytutkimus, jossa 
tiedusteltiin nimenomaan henkilöstöasioiden 
hoidon organisaatiota. Kysely tehtiin Liiketa­
loustleteellisen Tutkimuslaitoksen toimesta 
vuonna 1956 Suomen Työnantajain Yleisen 
Ryhmän ja 1957 Suomen Metalliteollisuuden 
Työnantajaliiton jäsenyrityksissä. Aineistosta 
voitiin havaita, että henkilöstöhallinnollisia 
speslalistitehtävlä ei oltu suunnitelmallisesti 
organisoitu kuin muutamissa harvoissa yrityk­
sissä. Speslalistitoimlntojen organisatorinen 
asema ja toimenkuva oli hyvin vaihteleva niis­
säkin yrityksissä, Joissa tällaisia toimintoja 
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esiintyi eriytyneenä. Spesialistitoimintojen ra­
joittunutta koordinointfastetta ilmentää myös 
se, että työntekijöiden ja toimihenkilöiden hen­
kilöstöasioiden hoito oli usein organisatorises­
ti eriytetty. Kaiken kaikkiaan päätoimisia spesi­
alisteja oli hyvin vähän ja työtehtävien ja am­
mattinimikkeiden luonteessa ja vastaavuudes­
sa ei ollut nähtävissä mitään vakiintuneita lin­
joja (Ahlstedt 1959, 163-166). 

Henkilöstöpäälliköiden yhdistys perustettiin 
vuonna 1964. Ydinjoukon muodostivat moni­
kansallisten yritysten suomalaisten tytäryhtiöi­
den henkilöstöpäälliköt ja jäsenmäärä pysyi 
koko 1960-luvun pienenä. Yhdistyksellä ei sen 
vuoksi ollut merkitystä uuden henkilöstöhallin­
nollisen ajattelun ja käytännön tunnetuksiteke­
misessä eikä varsinaisesta ammatillisesta yh­
teisöstä voida tässä vaiheessa vielä puhua. 
Valtaosa henkilöstötehtävissä toimivista pääl­
liköistä oli yhdistyksen ulkopuolella. Muun 
muassa koulutuspäälliköillä oli - ja on edel­
leenkin - oma yhdistyksensä. 

Henkilöstöhallinnollisen ajattelun leviämi­
nen tapahtui 1960-luvulla hitaasti ja ilman laa­
jaa keskustelua. Teollisuyden Työnjohto-opis­
tossa ryhdyttiin järjestämään ns. henkilöstö­
hallinnon runkokursseja 1960-luvun lopulla, ja 
Kauppakorkeakoulun opetusohjelmaan ensim­
mäinen henkilöstöhallinnon kurssi tuli 1967. 

Tämän jälkeen tapahtumat alkoivatkin edetä 
kiihtyvässä tempossa. Eräänlaisena saranana 
hahmottumisvaiheen ja pioneerivaiheen välillä 
voidaan pitää Aarno Palmin ja Eero Voutilaisen 
(1970) laatimaa oppikirjaa "Henkilöstöhallin­
to", jossa yhtenäisen systematiikan puitteissa 
esiteltiin nykyaikaisen henkilöstöhallinnon am­
mattikäytännön periaatteet ja tehtävät. 

2.2. Pioneerivaihe 

Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön pio­
neerivaiheelle oli ominaista se, että alan spesi­
alistit itse loivat toiminnallisen ohjelman henki­
löstöhallinnon uudelleenorganisoimiseksi yri­
tyksissä. Tässä ohjelmassa voitiin erottaa kol­
me tasoa. Ensinnäkin henkilöstöpolitiikan ta­
voittena oli kehittää ja kodifioida henkilöstö­
asioiden hoitamisessa noudatettavat yhtenäi­
set periaatteet yrityksessä (ks. esim. Palm ja 
Voutilainen 1972). Toiseksi erikoistuneen hen­
kilöstöfunktion tehtäväkenttä jaettiin kahdek­
saan lohkoon. Nämä lohkot olivat (1) henkilös­
tösuunnittelu, (2) henkilöstöhanklnta, (3) palk­
kahallinto, (4) henkilöstön perehdyttäminen, (5) 
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koulutustoiminta, (6) sisäinen tiedotustoimin­
ta, (7) henkilöstöohjaus ja (8) henkllöstöpalvelu 
(STK-LK 1971, 6). Kolmanneksi oli henkilöstö­
hallinnon tietojärjestelmien taso, sillä eri loh­
kojen suunnittelua, päätöksentekoa ja seuran­
taa varten oli luotava rekisterit, joille kehittyvä, 
keskitetysti organisoitu atk antoi aivan uusia 
mahdollisuuksia. 

Tätä henkilöstöfunktion kehittämisohjelmaa 
luotiin työnantajain keskusjärjestöjen asia­
miesten ja yritysten henkilöstöspesialistien yh­
teistyönä. Kehittämisohjelma sai varsin konk­
reettisen muodon kirjasarjassa, jossa esiteltiin 
henkilöstöhallinnon eri lohkojen toimintaperi­
aatteet ja käytännöt jopa lomakesuunnittelun 
tasolla. 

Henkilöstöfunktion kehittämisohjelman toi­
meenpano eteni yritystasolla poikkeuksellisen 
nopeasti. Päätoimisten henkilöstöspesialistien 
määrää lisättiin huomattavasti. YPEKA-projek­
tin (Hellborg ym. 1975) keväällä 1974 tekemän 
kyselyn perusteella yli puolet tutkimusaineis­
tossa (n = 210) mukana olleista henkilöstö­
päällikön toimista oli perustettu vuosien 1970 
-1974 välisenä aikana. Sama päti myös keski­
tettyihin henkilöstöhallinto-osastoihin.

Henkilöstöhallintoliike eteni yrityksissä ta­
satahtia. Johtamistaidon opistoon luotiin laaja 
koulutusohjelma henkilöstöspesialistien täy­
dennyskoulutusta varten. Henkilöstöfunktion 
kehittämisessä noudatettiin hyvin paljon tehty­
jä runkosuunnitelmia. Työnantajajärjestöjen 
palvelukseen palkattiin lisää henkilöstöspesia­
listeja ja järjestöt lisäsivät palvelutoimintaan­
sa tälle sektorille. Koska henkilöstöhallinnolli­
set erityistehtävät lisääntyivät nopeasti, oli 
henkilöstöspesiallsteilla mahdollisuus nope­
aan urakehitykseen ja siirtymisiä yrityksestä 
toiseen tapahtui runsaasti. Näin ja kokemukset 
kehittämishankkeista ja muu tietotaito siirtyi­
vät yrityksistä toiseen. 

Vallalla oli voimakas optimismi ja usko hen­
kilöstöfunktion kasvavaan merkitykseen yrityk­
sissä. 1970-lukua luonnehdittiin mielellään 
henkilöstöhallinnon vuosikymmeneksi. Henkl­
löstöhallinto sai runsaasti huomiota kaikessa 
liikkeenjohdollisessa täydennyskoulutukses­
sa, uutta oppikirjamateriaalia julkaistiin laajas­
ti ja yhteiskunnallinen keskustelu painotti hen­
kilöstöhallinnon merkitystä muun muassa yri­
tysdemokratiahankkeiden yhteydessä. 

1970-luvun alusta lähtien Suomesta on löyty­
nyt joukkomittalsestl ihmisiä, jotka samastu­
vat henkilöstöhallinnon ammattikäytäntöön. 
Henkilöstöpäälllköiden yhdistys muutti nimen-
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sä Henkilöstöhallinnolliseksl yhdistykseksi. 
Yhdistyksen toiminta aktivoitui voimakkaasti 
1970-luvun alussa. Henkilöstöhallinnon johta­
villa spesiallsteilla oli tämän jälkeen valtakun­
nallinen foorumi, joka Integroi ammattikuntaa 
ja loi pohjaa ammatillisen yhteisön syntymisel­
le. 

Jo nämä havainnot oikeuttavat pioneerlval­
he-nimityksen käyttöön. Muutos edeltäneeseen 
1960-luvun tilanteeseen oli kaikille henkilöstö­
hallinnon erikoistehtävissä mukanaolljoille 
kouriintuntuva. Myös muiden liikkeenjohdollis­
ten funktioiden suuntaan henkilöstöosasto va­
kiinnutti asemansa. Henkilöstöhallinnon kehit­
tämisvauhti yritykslssa oli nopea ja työnantaja­
puolen ehdotukset yllättivät usein uutuudel­
laan työntekijät. 

2.3. ltse-epällyvaihe 

Pioneerlvaiheen loppumisen ja itse-epäily­
vaiheen alkamisen raja voidaan sijoittaa 1970-
luvun puoliväliin. Yritystasolla oli luotu henki­
löstöhallinnon suunnittelujärjestelmät ja rutii­
nit. Uusia ideoita ja virikkeitä henkilöstöfunktl­
on kehittämiseksi ei enää ilmaantunut yritys­
ten ulkopuolelta. Monet henkilöstöhallinnon 
puhemiehet vetäytyivät syrjään tai siirtyivät 
muihin tehtäviin. 

Yritysten sisällä alkoi erikoistuneiden henki­
löstötoimintojen kriittinen arviointi ja muiden 
liikkeenjohdollisten funktioiden paine henkilös­
töhallintoa kohtaan lisääntyi. Tämän seurauk­
sena suunnitteluprojekteja ryhdyttiin purka­
maan ja kokonaisia henkilöstöosastoja lakkau­
tettiin. Henkilöstöhallinto sai terminä negatiivi­
siä vivahteita ja byrokratiaan viittaavaan hallin­
non asemasta ryhdyttiin käyttämään johtamis­
ta painottavia nimityksiä, kuten henkilöstövoi­
mavarojen johtaminen. 

Ulkopuolisen tuen puute vaikutti lamautta­
vasti henkilöstöspesialistien ammatilliseen yh­
teisöön. Henkilöstöhallinnollisen yhdistyksen 
toiminta menetti vetovoimaansa ja eri yrityksis­
sä toimivien henkilöstöspesialisten kokemus­
maailma alkoi eriytyä. Mahdollisuudet siirtyä 
yrityksestä toiseen henkilöstöfunktlon piirissä 
vähenivät voimakkaasti ja samalla urakehitys­
näkymät heikkenivät. 
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3. HENKILÖSTÖHALLINNON AMMATTI­
KÄYTÄNNÖN RAKENTEELLINEN JA
INSTITUTIONAALINEN MÄÄRÄ YTY N El SYYS

Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön läpi-
murto yrityksissa niin sanotun pioneerivaiheen 
muodossa Ilmentää hyvin tyypillistä menette­
lyä suomalaisessa yhteiskunnassa. Erikoistu­
neen henkilöstöfunktion käyttöönotto omak­
suttiin Suomessa myöhään verrattuna alan ke­
hityksen kärjessä oleviin maihin. Suomessa ei 
uhrattu voimavaroja omaehtoiseen kehittely­
työhön, vaan uudistuksen linjat kopioitiin ulko­
maisten ja joidenkin suomalaisten pioneeriyri­
tysten hyväksi havaituista käytännön toteutuk­
sista. Uudistuksen toimeenpano tapahtui nope­
asti ja ilman pitkien perinteiden aiheuttamaa 
kitkaa. 

Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön tar­
ve ei kuitenkaan synny tyhjästä. Se kytkeytyy yri­
tysten kasvuun ja toimintaympäristön muutok­
siin. Henkilöstöhallinnon ammattikäytäntö ei 
myöskään ole mikään homogeeninen funktio, 
vaan kooste hyvin monentyyppisistä toimin­
noista. Onkin kysyttävä: Mitkä rakenteell_iset ja 
institutionaaliset tekijät kytkeytyvät henkilös­
töhallinnon pioneeri- ja ltse-epäilyvaiheeseen 
sekä minkälaisiin painotuksiin ne johtivat hen­
kilöstöhallinnon ammattikäytännössä? Tällai­
nen analyysi antaa mahdollisuuden tehdä joita­
kin päätelmiä henkilöstöhallinnon ammattikäy­
tännön institutlonaalises·ta itsenäisyydestä. 

Voidaan hyvin perustein väittää, että kolme 
rakenteellis-institutionaalista mekanismia te­
kee ymmärrettäväksi edellä kuvatun kehityksen 
henkilöstöhallinnon pioneerivaiheen läpimur­
rosta itse-epällyvaiheeseen. Nämä ovat ensin­
näkin työvoimamarkkinoiden dynamiikka, toi­
seksi työelämän suhteiden järjestelmän kehi­
tys ja kolmanneksi yritysten strategian ja ra­
kenteen muuttuminen. 

3.1. Työvoimamarkkinoiden dynamiikka 

Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön tar­
peellisuus yrityksissä on välittömässä yhtey­
dessä siihen, esiintyykö työvoimamarkkinoilla 
kilpailua työvoimasta. Jos kilpailua esiintyy eli 
kysyntä ja tarjonta ovat lähellä tasapainoa tai 
jos kysyntä jopa ylittää tarjonnan, on yrityksen 
syytä tehostaa henkilöstöhallintoa, jotta ei-toi­
vottua vaihtuvuutta voidaan välttää ja yrityksen 
kasvun edellyttämä henkilöstön lisäys voidaan 
turvata. 
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1960-luvun lopun nousukausi heijastui vuon­
na 1970 työvoimamarkkinoille siten, että työttö­
myysaste putosi 1,9 %:iin, kun se 1968 oli ollut 
4 %:ssa. Vuonna 1974 työttömyysaste oli vain 
1,7 % ja avoimien työpaikkojen lukumäärä ylitti 
työttöminä olleiden määrän. Yrityksissä valitet­
tiin yleisesti työvoimapulaa ja arviot taloudelli­
sesta kasvusta olivat optimistisia. Niinpä joilla­
kin teollisuuden aloilla työntekijöitä saatettiin 
palkata ikäänkuin "varastoon", jotta ennalta 
arvaamattomista tilauksista ja työehtävistä 
selvittäisiin. Hyvä työllisyystilanne houkutteli 
työntekijöitä vaihtamaan työpaikkaa ja yrityk­
set pyrkivät paremmilla palkoilla kilpailemaan 
työvoimasta. 

Työvoimamarkkinoiden tuolloista tilaa ku­
vastavat hyvin teollisuuden vaihtuvuus- ja palk­
kaliukumaluvut. Esimerkiksi vuonna 1970 teolli­
suuden työntekijöiden vaihtuvuus oli 52 % ja 
vuonna 1974 58 % (STK 1981, 75). Vastaavasti 
palkkaliukumat olivat 1970 7 % ja 1974 13,7 %,

kun työehtosopimuksessa sovitut korotukset 
olivat keskimäärit 5,1 % ja 11,3 % kyseisinä 
vuosina eli liukuman osuus oli selvästi suurem­
pi kuin sopimuskorotuksell(ks. Tuominen 1981, 
5, taulukko 1). 

STK:ssa henkilöstöhallinnon kehittämisestä 
noina vuosina vastannut Eero Voutilainen arvi­
oi, että työvoiman saatavuuden ongelma oli tär­
kein yksittäinen seikka, joka vaikutti henkilös­
töhallinnon pioneerivaiheen syntymiseen. On­
gelma tuli niin polttavaksi, että se siirtyi nope­
asti ylimmän johdon työjärjestykseen. Ratkai­
suksi esitettiin erikoistuneen henkilöstöfunktl­
on luomista tai olemassaolevan henkilöstö­
osaston voimavarojen lisäystä. Näin myös ta­
pahtui. 

Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön työ­
voimamarkklnakytkentä Ilmeni siten, että kes­
keisiksi työkohteiksl nousivat henkilöstösuun­
nittelu ja -hankinta sekä henkilöstöpolilttisten 
periaatteiden kehittäminen ja kodifiointi. Hen­
kilöstöpolitiikka korostui sen vuoksi, että käy­
tössä olevan henkilöstön tyytyväisyys työnan­
tajaan oli muodostunut tärkeäksi seikaksi. Tä· 
män vuoksi yrityksissä ryhdyttiin myös suorit­
tamaan tai teettämään viihtyvyys- ja vaihtu­
vuustutkimuksia (ks. esim. Lilja ja Tainio 1978). 

Kytkentä työvoimamarkkinoihin tulee näky­
viin myös itse-epäilyvaiheen ehdollistajana. 
Henkilöstöhallinnon ammattikäytännön suh­
teellinen tärkeys yrityksissä heikkeni, kun työt­
tömyys lähti nousuun vuoden 1975 jälkeen. Sa­
malla teollisuuden työntekijöiden vaihtuvuus 
alkoi pudota. Suurimpana työttömyysvuonna 
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1978 saavutettiin myös alhaisin vaihtuvuuspro­

sentti: 21 % (STK 1981, 75). Työvoima ei ollut­

kaan niukka voimavara. Ensimmäinen toimen­

pide oli se, että uuden työvoiman rekrytointi py­

säytettiin. Yritykset pyrkivät tulemaan toimeen 

olemassa olevalla työvoimamäärällå. Kun sitä­

kin oli liikaa, jouduttiin turvautumaan lomautuk­

siin. Myös entisiä toimintoja jouduttiin lakkaut· 

tamaan. Tämä merkitsi sitä, että siirrot tehtä­

vistä toiseen muodostivat tärkeän painopis­

teen henkilöstöspesialisten työssä. Seuraava­

na vaiheena olikin sitten työvoiman absoluutti· 

nen vähentäminen. Suuryrityksissä paljon käy• 
tetyksi keinoksi tuli ikääntyneiden työntekijöi­
den siirto enr,enaikaiselle eläkkeelle. 

Taloudellisen laman olosuhteissa henkilös­
töspesialistit huomasivat, että nousukauden 
henkilöstöpoliittiset julistukset jäivät pölytty­
mään hyllylle ja ohjenuoraksi oli otettava "pie­
nimmän pahan" periaate. Nopeat muutokset 
yritysten taloudellisessa tilanteessa merkitsi· 
vät sitä, että luodut henkilöstösuunnitelmat oli­
vat epärealistisia. 

3.2. Työmarkkinajärjestelmän murros 

Henkilöstöhallinnon pioneerivaihe toteutet­
tiin varsin keskitetyn ohjauksen avulla siten, et­
tä työnantajajärjestöjen rooli oli voimakas. Se 
tuli esiin henkilöstöhallinnon suuntaviivojen 
luomisessa, koulutustoiminnassa sekä tiedo­
tustoiminnassa. Tämä linjan merkittävänä 
taustahahmona oli STK:n toimitusjohtaja Päl• 
viö Hetemäki, jonka auktoriteetti oli verraton. 

Työnantajajärjestöjen vaikutus välittyi myös 
toista kautta: työehtosopimusjärjestelmän pe­
rusteet uudistuivat tulopoliittisten sopimusten 
seurauksena (Lilja 1983, 111-121). Työehtoso­
pimukset ja työlainsäädäntö uudistuivat nope­
asti 1970-luvun alkupuolella (ks. esim. Eklund ja 
Suikkanen 1982). Tulopoliittisiin sopimuksiin 
liitettiin myös muita kuin pelkästään työehtoi• 
hin liittyviä sopimuksia. Osa näistä sopimuk­
sista (esim. rationalisointisopimus, luottamus­
miessopimus ja tiedotussoplmus) koski suo­
raan henkilöstöhallinnollista käytäntöä yrityk­
sissä ja normittl työnantajan ja työntekijöiden 
välisiä suhteita sisältäen erilaisia menettelyta­
pavaateita. Samalla työnantajapuoli hyväksyi 
asiallisestikin työntekijöiden edustusjärjestel­
män työpaikkatasolla. Suomessahan oli tyypil­
listä aina 1960-luvun lopulle asti, että työehto­
sopimuspolitiikan hoito oli delegoitu työnanta­
jaliitolle ja sopimusten soveltamiseen ja paikal-
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listen erimielisyyksien käsittelyyn käytetty aika 
pyrittiin työpaikkatasolla pitämään mahdolli• 
simman pienenä. Nyt nopeasti muuttuvien ti­
lanteiden seuranta ja yrityskohtalsten sovellus­
ten luominen vaati runsaasti liikkeenjohdollis­
ta kapasiteettia. Näiden tehtävien hoito lisäsi 
välittömästi henkilöstöhallinnollisen asiantun­
temuksen tarvetta. 

Tämä kehitys merkitsi henkilöstöhallinnon 
ammattikäytäntöjen kannalta, että työnantaja­
puolen paikallisen tason neuvotteluvalmius pa­
rani huomattavasti. Henkilöstöpäällikölden 
neuvotteluvaltuudet kasvoivat ja pääluotta­
musmiehet salvat yksiselitteisen osoitteen 
neuvottelupyynnöilleen. Monilla työpaikoilla 
linjaorganisaation rinnalle syntyi täydentävä ja 
muutoksia käsittelevä neuvotteluorganisaatio 
(ks. esim. Vähätalo ja Lilja 1977). 

1970-luvun alkupuolella keskustelua yritys­
demokratian toteuttamisen muodoista käytiin 
aktiivisesti sekä komiteoissa että työmarkkina­
järjestöissä. Työnantajajärjestöjen linjaksi 
muodostui, että henkilöstön osallistumista tuli· 
si lisätä nimenomaan henkilöstöhallinnolllsis­
sa kysymyksissä. Valmistautuminen tämän­
suuntaiseen uudistukseen yritystasolla edellyt­
ti henkilöstöhallinnollisen kapasiteetin lisäys­
tä (Lilja 1977). 

Yritystasolta alkoi kuitenkin 1970-luvun puo­
livälistä lähtien kuulua kriittisiä lausuntoja 
henkilöstöhallinnon toimeenpanon tavoista. 
Henkilöstöspesialistit lähtivät toteuttamaan 
samanlaista, varsin menetelmäkeskeistä toi­
mintamallia yrityksen perinteistä ja yritysym­
päristöstä riippumatta. Tätä tendenssiä voimls• 
ti keskitetty työehtosopimusjärjestelmä, joka 
pakotti yritykset astumaan samaan tahtiin lä­
hes kaikilla henkilöstöhallinnon sektoreilla, 
kun aikaisemmin vain palkkapolitiikkaa oli PY· 
ritty ohjaamaan työnantajajärjestöistä. Tämä 
kritiikki heijastui työnantajajärjestöihin mm. si· 
ten, että ns. yleisiä sopimuksia pidettiin liian 
tiukkoina "sisäpalveluohjesääntöinä". 

Yritysdemokratiauudistus kutistui 1970• 
luvun kuluessa varsin väljäksi puitelaiksi, joka 
kodifiol jo yleisten sopimusten sisältämiä työn­
antajan neuvottelu• ja tiedotusvelvollisuuksia. 
Tämän seurauksena palkallisen tason työelä• 
män suhteiden Instituutiot ovat jääneet elä· 
mään ja tulleet pysyväksi rakenneosaksl Suo· 
men työelämän suhteiden järjestelmään. Tä· 
hän kehitykseen ei kuitenkaan ole liittynyt sel· 
laista uhkaa, joka olisi erityisemmin korostanut 
henkilöstöfunktlon kriittistä asemaa yrityksis• 
sä. 
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3.3. Yritysten strategian ja rakenteen muutos 

1960-luvulta lähtien suurten teollisuusyritys­
ten strategiassa ja rakenteessa on tapahtunut 
olennaisia muutoksia. Taini on, Räsäsen ja San­
talaisen (1985) vuosia 1973 ja 1983 koskenees­
sa strategia/rakenne -selvityksessä kävi ilmi, 
että suuryritykset olivat hakeneet kasvua diver­
sifioitumalla uusille toimialoille. Vuonna 1983 
diversifioituneiden konsernien määrä ylitti jo 
vain yhdellä toimialalla toimivien yritysten ja 
yhden toimialan dominoivien yritysten määrän. 
Diverslfioitumisstrategiassa voitiin havaita li­
säksi sellainen erityispiirre, että diversifioitu­
mista .oli tapahtunut merkittävässä määrin pe­
rusliiketoimintaan liittymättömille aloille. Kun 
vuonna 1973 liittymättömiä liiketoimintoja 
omaavien konsernien osuus oli 21 %, niin 1983 
niiden osuus oli noussut jo 32 %:Iin. 

Konsernien rakenteessa oli tapahtunut vielä 
suurempi muutos kuin niiden strategiassa. Kun 
1973 funktionaalisesti organisoitujen yritysten 
osuus oli 54 %, niin kymmenen vuotta myö­
hemmin näiden osuus oli pudonnut 27 %:iin. 
Vastaavasti alueyksiköihin tai tuotekohtaisiin 
tulosryhmiin tai -yksiköihin organisoitujen kon­
sernien määrä oli noussut 46 prosentista 73 
%:iin. 

Henkilöstöhallinnon funktionaalisesti orga­
nisoiduille ammattikäytännöille tämä kehitys 
on merkinnyt hankalaa sopeutumisvaihetta, jo­
hon usein on liittynyt tunne statuksen laskusta 
ja urakehitysnäkymien heikentymisestä. Siirty­
minen konsernirakenteeseen on useissa ta­
pauksissa sisältänyt sen, että keskushallintoa 
on voimakkaasti kevennetty. Tässä yhteydessä 
keskitetty konsernitasoinen henkilöstöhallinto­
osasto on monessa tapauksessa purettu koko­
naan. 

Tälle on olemassa hyviä perusteita. Moniala• 
konsernissa ja vielä selvemmin konglomeraat• 
tiyrityksessä liiketoiminnat poikkeavat toisis­
taan niin paljon, että keskitetyn ja yhtenäisen 
henkilöstöpolitiikan luominen ei ole mahdollis­
ta. Dlversifioituneet suuryhtiöt ovat henkilöstö­
hallinnollisesti federalistisia. Keskitetyn kon­
sernltasoisen henkilöstöosaston olisi vaikea 
puuttua tulosryhmän johtajan toimiin, koska 
hänellä on tulosvastuu. Tämä edellyttää suurta 
itsenäisyyttä kaikilla resurssihallinnon lohkoil­
la. 

Diversifloituneessa konsernissa keskitettyä 
sivuelinluonteista henkilöstöosastoa tarvitaan­
kin vasta tulosryhmän tai -yksikön tasolla. 
Täällä tarve henkilöstöpolitiikan koordinointiin 
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säilyy. Etujen vertailu ja sopimusten tulkintojen 
heijastusv�ikutukset eri yksikköjen ja ammatti­
ryhmien välillä ovat vain yksi ilmaus tästä tar­
peesta. 

Yhden toimialan konserneissa tilanne on toi­
nen ja keskitetyn henkilöstöhallinnon tarve 
konsernitasolla säilyy, koska strateginen johto 
perustuu kaikkien voimavarojen mahdollisuuk­
sien ja sisällöllisten ongelmien hallintaan. Stra­
teginen ja operatiivinen johto ovat läheisessä 
vuorovaikutuksessa ja operatiivisen johtami­
sen tehokkuus on osa strategista konseptia. 

Henkilöstöhallinnollista �riytyneisyyttä ja 
suuntautumista federalistiseen henkilöstöhal­
lintoon voi kuitenkin yhdenkin toimialan kon­
serneissa esiintyä, jos konserni on syntynyt yri­
tysostojen kautta ja ostettujen yritysten henki­
löstöhallinnon perinteet poikkeavat emoyhtiön 
perinteistä. 

4. HENKILÖSTÖHALLINNON AMMATTI•
KÄYTÄNNÖN INSTITUTIONAALINEN
ITSENÄISYYS

Pioneerivaiheessa henkilöstöosastojen pe­
rustamiselle ja kehittämiselle oli luotu yritys­
ten ulkopuolelta tukevat rakennustelineet. Pio­
neerivaiheen jälkeen henkilöstöhallinnon spe­
sialistit menettivät ulkoisen tuen funktionaali­
sen identiteetin säilyttämiselle. 1970-luvun 
puolivälin jälkeen henkilöstöhallinnon ammat• 
tikäytännön asema yrityksessä määräytyi yri­
tyskohtaisten rakenteiden, tilanteiden, kulttuu­
rin ja henkilöstöspesialistien henkilökohtais­
ten ominaisuuksien ja suoritusten perusteella. 
Yritysten uudet rakenteelliset puitteet ja henki· 
löstöhallinnon spesialistien erilaiset ja eriyty­
vät ammattitaitotyypit ovat kuitenkin luoneet 
suhteellisen pysyviä henkilöstöhallinnollisia 
toimintamalleja ja urapolkuja henkilöstöhallin­
non spesialisteille. 

4.1. Selviytymisen strategiat 

Henkilöstöfunktion organisoinnissa pätee 
edelleen tietty koko-efekti: työorganisaation 
kasvaessa hieman yli 200 henkilön rajan, syn• 
tyy työsuhteiden rekisteröinnistä, työsuhde­
asioiden hoidosta, neuvottelujen järjestäml• 
sestä, palkkahallinosta, koulutuksesta, tiedot­
tamisesta ja muusta vastaavasta niin paljon 
tehtäviä, etteivät linjaesimiehet voi enää vasta­
ta niistä. Tämän vuoksi tulosyksiköiden sisällä 
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säilyy tai syntyy henkilöstöhallinnollinen am­
mattikuva, jolle on ominaista linjaesimiesten 
tukeminen rutiininomaisten ja toistuvien työ­
suhdeasioiden hoidossa. Varsinaiset linjarat­
kaisut henkilöstöhallinnon eri lohkoilla tekee 
tässä toimintamallissa tulosyksikön johtaja ja 
hänen linjafunktioita hoitavat alaisensa. Rekry­
toiminen tämäntyyppiseen henkilöstöhallinnol­
liseen spesialismiin tapahtuu tavallisesti yksi­
kön sisältä. Jollekin pätevälle toimihenkilölle 
tarjotaan mahdollisuus päästä uralla eteen­
päin. Urakehitys perustuu tällöin selvästi 
enemmän henkilökohtaisiin ominaisuuksiin, 
työkokemukseen ja yksikön hyvään tuntemuk­
seen kuin muodolliseen koulutukseen. Tämän 
vuoksi tällaisella spesialistilla ei ole suuria­
kaan mahdollisuuksia nostaa henkilöstöfunktl­
on profiilia suhteessa muihin funktionaalisiin 
identiteetteihin, esim. tuotantoon tai markki­
nointiin. Kutsuttakoon tätä mallia "henkilöstö­
hallinnollisen perusvalmiuden yllåpidoksi". 

Toinen selviytymisstrategia, jossa henkilös­
töhallintofunktio säilyy, perustuu kykyyn näh­
dä yrityksen henkilöstövoimavaroihin ja paikal­
liseen työelämän suhteiden järjestelmään liit· 
tyviä mahdollisuuksia ja uhkia. Toimintamalli• 
na on näiden mahdollisuuksien realisointi ja 
uhkien ennakoiva torjuminen. Usein tämä edel­
lyttää kykyä vakuuttaa yksikön linjajohdon 
edustajat yhteisten toimintaperiaatteiden ja 
menetelmien tarpeellisuudesta tai muutoksien 
välttämättömyydestä. Henkilöstöspesialistilla 
ei ole tässä työssä muodolliseen asemaan pe­
rustuvaa käskyvaltaa. Joskus spesialistin on 
tehtävä väliintulo joidenkin linjaesimiesten 
vastustuksesta huolimatta. Tämän onnistumi· 
seksi henkilöstöspeslalistilla täytyy olla lähel· 
nen yhteys yksikön johtajaan, tämän tuki ja 
luottamus. Lisäksi spesialistin on kyettävä no­
peisiin reaktioihin yllättävien ongelmien nous­
tessa esiin. Kutsuttakoon tätä mallia "henki­
löstöhallinnolliseksi sukkuloinniksi". 

Rakenteellista ja pysyvää henkilöstöhallin­
nollisen sukkuloinnin tarvetta esiintyy jo suu­
rissa, moniosastoisissa ja monia ammatillisia 
ja professlonaalisia identiteettejä omaavissa 
tulosyksiköissä. Varmasti tarvetta on tulosryh• 
mätasolla, jossa koordinoinnin kohteena ovat 
oman budjetin varassa itsenäisiä päätöksiä te· 
kevät johtajat ja heidän alaisensa. 

Kolmas selviytymisstrategia, jossa henkilös· 
töhallinnon ammattlkäytäntö säilyttää Identi­
teettinsä, perustuu konserni- ja liiketoiminta­
strategioiden sisäistämiseen ja niiden henki· 
löstövoimavaroja ja työelämän suhteiden luon• 
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netta koskevien ennakkoehtojen ja seuraamus­
ten tuntemiseen. Tyypillisiä tilanteita ovat yrl· 
tysostot, niihin liittyvät kulttuurien yhteensopi­
vuusongelmat, uusien yksikköjen perustami­
nen ja strategisten rekrytointien suorittaminen, 
yksikköjen myynti, lopettaminen ja yrityksen 
kansainvälistyminen. Henkilöstöspeslallstin 
toimintamallina on tässä tapauksessa johta­
jien kehittämisestä vastaaminen ja toimiminen 
sisäisenä konsulttina. Kutsuttakoon tätä toi­
mintamallia "liikkeenjohdon kehittämismallik- · 
si". Tällainen toimintamalli sijoittuu organisa­
torisesti konsernin keskushallintoon ilman laa­
jaa avustajakaartia tai omaa osastoa. Tehtä• 
västä selviytyminen vaatii vahvaa tiedollista 
auktoriteettia ja henkilökohtaista säteilyvoi• 
maa. Tarvittava tiedollinen auktoriteetti on han­
kittavissa vain korkean muodollisen koulutuk­
sen kautta sekä tuntemalla konsernin sisäisen 
kokemuksen historia ja tulevaisuuden suunnni­
telmat. 

4.2. Henkilöstöhallinnon ammattikäytäntö Ja 
liikkeenjohdolliset työprosessit 

Esitetyt selviytymisstrategiat kuvastavat nii­
tä henkilöstöhallinnon ammattikäytännön 
tyyppejä, jotka ovat vakiinnuttaneet asemansa 
ltse-epäilyvaiheen aikana ja sen jälkeen. Henki· 
löstöhallinnon ammatillinen yhteisö on hajon­
nut sen vuoksi, että näiden vakiintuneiden toi­
mintamallien toteuttajilla on hyvin vähän yhtei· 
siä kokemuksia, ongelmia tai tulevaisuuden 
suunnitel mla. Henkilöstöfunktlosta juontuva 
ammatillinen identiteetti on saanut liikkeenjoh­
dollisista työprosesseista vakavan kilpailijan. 

Henkilöstöhallinnon spesialistien työpanos 
sijoittuu nykyisin kolmeen erilaiseen liikkeen­
johdolliseen työprosessiin. Henkilöstöhallln• 
nollisten perusvalmiuksien ylläpitäminen on 
osa operatiivista johtamista. Henkilöstöhallin­
nollinen sukkulointi on välttämätön prosessi lii­
ketoiminnan johtamisessa. Työnjakoa tarvi­
taan, koska tulosyksikön tai -ryhmän johtajan 
aika ei riitä henkilöstöhallintoon liittyvien ver­
kostojen luomiseen ja ylläpitämiseen. Liikkeen­
johdon kehittämisen kautta toteutuva henkilös­
töhallinnollinen toiminto on osa strategista liik­
keenjohtoa ja henkilöstöhallinnolllsen spesla­
listin samastumiskohde on tämän vuoksi pa­
remminkin strategisen johtamisen työprosessi 
ja tähän liittyvät henkilösuhteet kuin henkilös­
töfunktio. 

Henkllöstöhallinnolllsen yhdistyksen yksltyl-
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sellä sektorilla toimiville spesialisteille lähettä­
mämme kysely (ks. Hänninen 1986) antaa viit­
teitä siitä, että henkilöstöspesialistit eivät ra­
joita urakehitystavoitteitaan pelkästään henki­
löstöhalllntofuktion piiriin. Heidän ensi sijai­
nen urakehltystoiveensa liittyy selvästi henki­
löstöhallintofunktioon, mutta toissijaisten ta­
voitteiden tasolla tulevat esiin myös yleisjoh­
dolliset tehtävät, muut funktiot sekä siirtymi­
nen mm. konsulttitehtäviin. 

4.3. Päätelmiä 

Henkilöstöspesialisteilla on jokapäiväisessä 
työssään sivuelinfunktiossa toimiville asian­
tuntijoille ominainen itsenäisyys. Se koskee 
oman työn organisointia, painopisteiden aset­
telua, työmenetelmien valintaa ja työtahdin 
sääntelyä. Tämä on luonut pohjaa uusien, suh­
teellisen pysyvien toiminnallisten mallien syn­
tymiselle nykyaikaisissa suuryrityksissä. Hen­
kilöstöfunktion hajautumiseen johtaneisiin 
rakenteellisiin ja institutionaalisiin paineisiin 
henkilöstöspesialistien ammatillinen yhteisö ei 
Suomessa ole kollektiivisesti kyennyt vastaa­
maan. Tämä näkyy muun muassa siinä, että 
itse-epäilyvaiheen kuluessa ja sen jälkeen va­
kiintuneista toimintamalleista ei käydä Julkista 
keskustelua eikä uusia ohjelmallisia näköaloja 
eriytyneiden henkilöstöhallinnon ammattikäy­
täntöjen kehittämiseksi ole syntynyt. 

Liikkeenjohdollisten työprosessien logiikka 
ja henkilöstöhallinnon funktionaalinen logiikka 
ovat ristiriidassa keskenään. Kyseessä on aito 
ristiriita, jonka luonteen ymmärtäminen tarjoaa 
yrityksille kilpailuedun. Potentiaalinen kilpailu­
etu on sitä suurempi, mitä merkitykselisempi 
asema on henkilöstön osaamisella liiketoimin­
nan strategiassa. Strategisen johtamisen ja lii· 
ketoiminnan johtamisen muotoutuminen erityi­
siksi kollektiivisiksi työprosesseiksi on kuiten­
kin niin uusi ilmiö suomalaisissa suuryrityksis­
sä, että käytännön ratkaisuissa liikkeenjohdol­
listen työprosessien logiikka on alistanut hen­
kilöstöhallinnon substanssista nousevan logii­
kan. 

VIITTEET 

• Artikkeli on muokattu Ja laajennettu versio kirjoituksesta, 
Joka on Julkaistu monlsteessa Yhteistyön korkeakoulu 
1981. Julk. Vaasan korkeakouluseura r.y. Vaasa 1981. Aineis­
to perustuu monien henkllöstöspeslallstlen haastatteluihin, 
omiin havaintoihin Ja Henkllöstöhalllnnolllsen yhdistyksen 

193 

jäsenille lähetettyyn kyselyyn (ks. Hänninen 1986). Haluan 
erityisesti kiittää seuraavia henkilöitä avusta: Leo Ahstedt, 
Jaakko Heinonen, Raimo Rannankarl, Matti Rintala, Jorma 
Salmi Ja Eero Voutilainen. 

1 Henkilöstöfunktion kehityshistoriaa ei Suomessa voida jäi• 
jlttää Julkaistujen kyselyalnelstojen perusteella (vrt. Baron 
ym. 1986). sillä ainoa edustava kysely on YPEKA-projektln 
selvitys (Hellborg ym. 1975). Aineistosta on laadittu useita 
oplnnäytetutklmuksia, Joista Jahnukaisen (1979) kohdistui 
nimenomaan henkllöstöfunktlon organisointiin. 
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