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Henkildéstéhallinnon ammattikaytannon
kehityspiirteitd Suomessa’
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DEVELOPMENTAL FEATURES IN THE PERSONNEL
FUNCTION OF FINNISH FIRMS
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The general breakthrough of specialised managerial practice
in the area of personnel management and industrial relations
occurred In Finnish firms as late as the early 1970s.

The articie describes the roots and background of the
modern personnel function in Finnish firms and outlines

the characteristics of its pioneering phase as well as
modifications since then. The secondly, the study proposess
Is to relate the described development to a set of structural
and institutional conditions and mediating mechanisms
which possibly account for the historical develogment.

The timing and vigour of the pioneering phase was
conditioned by tight labour markets and the dramatic
structural change in the Finnish industrial relations system
in the late 1960s and early 1970s. The personnel issue was
brought to the agenda of senior management mainty
because of the shortage of qualified workers and the
Intolerable levels of labour turnover. These were
accompanied by other such problems as wage drift,
increased number of iabour disputes and demands for
extended participation of workeb. The employers'
organisations and personnei specialists were aiso keen on
promoting the position of the personnel function.

The period of expansion and consolidation lasted, however,
only haif a decade. Due to the receassion and the changes
in the strategies and structures of major corporations,
centralised personnel function came under pressure to
modify Its actions and organisational presence. In the viable,
surviving strategies the managerial capacity of personnel
specialists has become more and more integrated with
the emerging managerlal labour processes of the modern
corporation. The personnel expertise has become
differentiated according to operationai, business and strategic
management,
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1. HENKILOSTOHALLINNON AMMATTI-
KAYTANNON KOORDINAATISTOT

Henkildstdhallinnosta voidaan puhua kah-
dessa merkityksessa: termi voi viitata henkilds-
tovoimavarojen johtamiseen yhtena liikkeen-
johdollisena funktiona tai silla tarkoitetaan eri-
koistunutta kokopaivatoimista ammattikaytan-
t6a (vrt. Watson 1977, 46—52). Tassa artikkelis-
sa tarkastelun kohteena on nimenomaan jal-
kimmainen, yrityksen sisdisen tydnjaon kan-
nalta suppeampi ilmidé. Henkildstévoimavaro-
jen johtamisesta ovat periaatteessa vastuussa
kaikki esimiesasemassa olevat henkil6t. Henki-
I8stdhallinnon ammattikaytannén tehtavana
taas on palvelia ja tukea sivuelinfunktiosta ka-
sin linjafunktioiden henkildstéhallinnollisia toi-
menpiteitd. Henkildstdhallinnon ammattikay-
tantd ei kuitenkaan ilmidna rajoitu pelkastaan
yrityksen sisaan, vaan siihen kytkeytyy alan
koulutusjarjestelma, henkildstdhallinnon spe-
sialistien tydmarkkinat, ammatillinen yhteis®d
seka alan tieto- ja menetelmajarjestelma.

Artikkelin perusongelmana on kysymys: Mi-
ten henkildstdhallinnon ammattikaytantd on
institutionalisoitunut Suomessa yksityisen
sektorin yrityksissa? Vastauksen antaminen
tahan ongelmaan edellyttaa historiallisen kehi-
tyksen tarkastelua ja eri tasoisten tapahtuma-
kulkujen periodisointia. Yrityskohtaisten poik-
kileikkausselvitysten puuttuessal periodisoin-
nin kriteerit taytyy johtaa laajemmasta profes-
sionaalisesta puitteistosta: koulutusjarjestel-
man, tydmarkkinoiden, ammatillisen yhteisén
seka tietoperustan muotoutumisesta.

Uusien liikkeenjohdollisten innovaatioiden
kayttdonotto yrityksissa noudattaa ilmaisul-
taan samanlaista kehityskaarta. Aluksi voi-
daan erottaa joskus pitkaksikin venyva hah-
mottumisvaihe, jonka kuluessa tietty liikkeen-
johdollinen keksintd saa oman identiteetinsa ja
organisatorisen sovelluksensa suhteessa mui-
hin yrityksen toimintoihin. Varhaisten kokeili-
joiden myonteisten kokemusten seurauksena
toteutettua liikkeenjohdollista innovaatiota ru-
vetaan matkimaan, jolloin hahmottumisvai-
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heesta siirrytddn varsinaiseen pioneerivaihee-
seen.

Mutta pioneerivaiheen ohjelman toteuttami-
seen liittyy usein odotuksia nopeista tuloksis-
ta, jotka jaavat saavuttamatta. Sosiaalisten
keksintdjen kdyttddnotto kohtaa aina yllattavia
vastuksia. Taman vuoksi pioneerivaihetta seu-
raa itse-epdilyvaihe, jossa toiminnan lahtdkoh-
tia, toteutusta ja tuloksia arvioidaan karttu-
neen kokemuksen ja muuttuneiden ymparisto-
olosuhteiden pohjalta. Itse-epdilyvaihe taas voi
olla lahtdkohtana uusille keksinndille, toimin-
nan uudelleen suuntaamiselle, hajauttamisel-
le, ulkoistamiselle tai lopettamiselle (vrt. Pet-
tigrew 1975).

Seuraavassa pyritddn osoittamaan, etta hen-
kiléstéhallinnon ammattikaytdnndn kehitysta
voidaan havainnollistaa ja -tehdd ymmarretta-
véksi identifiolmalla edellamainitut kehitysvai-
heet. Uutena, paljon vaikeammin jasennettava-
nad ongelmana nousee sitten esiin se, mita hen-
kiléstohallinnon ammattikdytanndlle on tapah.
tunut itse-epdilyvaiheen tuloksena.

Henkiléstdhallinnon ammattikdytanndn ke-
hityksen erittely tuo selvasti esiin sen, ettd am-
mattikdytdnndn institutionaalinen itsendisyys
on varsin rajoittunutta. Vain poikkeustapauk-
sissa henkildstdhallinnon ammattikdytanndn
ratlonaliteetti maaraytyy suoraan inhimillisten
voimavarojen mahdollisuuksista. Tyypillisem-
pai on se, ettd henkildstdhallinnon ammatti-
kdytantd toteuttaa jotain menetelmallista ra-
tionaliteettia eli soveltaa kutakin ongelmaryh-
maa varten suunniteltuja standardipaketteja.
Téllainen toimintamalli asettaa ammattikay-
tanndn altiiksi toimintaymparistdn muutoksil-
le. Henkildstdhallinnon ammattikdytannén
muotoutuminen Suomessa osoittaa, ettd hen-
kiléstdhallinnon kannalta ulkoiset rationali-
teettimuodot tai institutionaaliset voimat eh-
dollistavat tai muokkaavat voimakkaasti henki-
I8stéhallinnon ammattikdytdnndn asemaa ja
suuntautumista yrityksissa.

2. HENKILOSTOHALLINNON AMMATTI-
KAYTANNON KEHITYSVAIHEET

Suurissa kapitalistissa maissa henkildstd-
hallinnon ammattikdytannén juuria on etsitty
tieteellisesta liikkeenjohdosta, yritysten sosi-
aalitoiminnasta ja erikoistuneesta ty6hénotto-
toimistosta (vrt. Eilbirt 1959; Watson 1977; Ba-
ron ym. 1986). Suomessa nama henkildstédn
kohdistuneet erikoistuneet toiminnot alkoivat

yleistya vasta sotien jalkeen 1940-luvun lopulla.
Varsinkin vapaaehtoinen sosiaalitoiminta sai
runsaasti huomiota (ks. esim. Keravuori 1948),
ja suuri méaara upseereita siirtyi armeijan palve-
luksesta yrityksen sosiaalipaallikdiksi. Yritys-
ten sisdinen koulutustoiminta alkoi voimistua
1950-luvulla, jolloin perustettiin runsaasti kou-
lutuspaallikdiden toimia. Myds tydhdnottoon
palkattiin tdyspdaivatoimisia henkildita (ks.
Kauranne 1969).

Tasséa artikkelissa henkildstéhallinnon am-
mattikdytdnndlla tarkoitetaan kuitenkin sellais-
ta erikoistunutta toimintaymparistda, jossa
kaikki henkil6éstédn kohdistuvat toiminnot on
yhdistetty samaan funktioon keskitetyn johdon
alaisuuteen. 1940- ja 1950-luvuilla tilanne oli
tallainen vain poikkeustapauksissa. Esimerkik-
si erdiden monikansallisten yritysten suoma-
laisten myyntiyhtldiden organisaatiorakenteet
heijastelivat emamaiden liikkeenjohdollisia pe-
rinteitd, joihin automaattisesti jo tuohon ai-
kaan kuului keskitetty henkildstdosasto. Nailla
oli kadytdssdan myds emoyhtididen henkildstd-
hallinnolliset menetelmat ja tekniikat, kuten
tydhdnotto-, perehdyttamis-, koulutus-, palk-
kaus- ja tiedotusjérjestelméat seka organisaa-
tiokasikirjat. Taméan kdytanndn varhaisia omak-
sujia olivat muun muassa kaupan keskusliik-
keet.

Suomalaisissa teollisuusyrityksissa erikois-
tuneiden henkiléstdosastojen itumuoto on ta-
vallisimmin I6ydettdvissd nimenomaan sosiaa-
litoiminnan sektorilta, koska sosiaalitoiminnan
organisaatio sai pitkahkdksi ajaksi vakaan ase-
man ja sosiaallpaallikdn organisatorinen naky-
vyys oli hyva. Useimmissa tapauksissa muo-
donmuutos sosiaalitoiminnasta moderniin hen-
kildstdhallintoon on ollut vahittdinen eika olen-
naista katkoskohtaa voida helposti osoittaa.
Joissakin yrityksissa téllainen murros on kui-
tenkin varsin selvasti ndhtavissa, kun upseeri-
koulutuksen saanut sosiaalipdéllikkd siirtyi
eldkkeelle ja hdnen seuraajakseen hankittiin
kayttaytymistieteellisen koulutuksen saanut
henkildstépaéllikkd. 1960-luvun loppuun ja
1970-luvun alkuun osui runsaasti tallaisia suku-
polven vaihdoksia.

2.1. Hahmottumisvaihe

Henkildstdhallintoon erikoistuneen ammatti-
kdytanndn rationaliteetti perustuu seuraavan-
laisiin olettamuksiin:

— henkildstd on voimavara, ei pelkkd kustan-
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nusteklja.

— se, missd maarin henkiléstd on yrityksen
kannalta voimavara, on riippuvainen henki-
16st66n kohdistetuista investoinneista.

— investointien muodot voivat vaihdella henki-
16stén hankinnasta koulutukseen, palkkauk-
seen, tiedotukseen, osallistumisjarjestel-
mien luomiseen ja niin edelleen, ja ne ovat
riippuvuussuhteessa toisiinsa. Taman vuok-
si erilaisten toimenpiteiden johdonmukai-
suutta ja painotuksia on syytd suunnitella
ja koordinoida keskitetysti.
Hahmottumisvaihetta voidaan luonnehtia si-

ten, ettd sen kuluessa henkildstéhallinnon am-

mattikdytdnnén muodollinen rationaliteetti tuli
yleisesti tunnetuksi ja hyvaksytyksi. Ajallisesti
tdma vaihe kesti 1950-luvun lopulta 1960-luvun
lopulle. Uudet, 1ahinnd USA:ssa kehitetyt orga-
nisatoriset ja johtamistaidolliset doktriinit al-
koivat murtautua esiin liikkeenjohdon koulu-
tuksessa ja aikakauslehdistdssa. Tama ilmensi
osaltaan suomalaisen yhteiskunnan avautu-
mista ulospdin 1950-luvun lopulla, jolloin so-
danjélkeinen jédlleenrakennuskausi oli jo taka-
na. Tatd kehitystd vauhditti erityisesti, Tehok-
kaan Tuotannon Tutkimussaatié (TTT). Saation
myd&tavaikutuksella ryhdyttiin organisoimaan
liikkeenjohdon tdydennys- ja jatkokoulutusta
sekd tuottamaan USA:laisia konsultteja ja liik-
keenjohdon kouluttajia Suomeen. Suomalaisil-
le liikkenjohdon koulutuksen avainhenkildille
jarjestettiin mahdollisuuksia tutustua oman
alansa jatkokoulutustoimintaan USA:ssa (ks.
Késsl 1978). Yhtenad ilmentymana tédstd vaih-
dosta oll Erkki Mielosen (1960a, 160b, 1960c) ar-
tikkelisarja Teollisuuslehdessa. Artikkelisarjan
tavoitteena oli esitelld nykyaikaisen henkil6s-
téhallinnon periaatteita henkildstdpolitiikan
luomisesta sen kdytdnndn toteuttamiseen ja
henklléstéhallinnollisen tydn organisointiin.
Kiinnostuksen herdamistd henkildstdhallin-
non organisointiin 1950-luvun lopulla kuvaa
my6s alan ensimmainen kyselytutkimus, jossa
tiedusteltiin nimenomaan henkildstéasioiden
hoidon organisaatiota. Kysely tehtiin Liiketa-
loustleteellisen Tutkimuslaitoksen toimesta
vuonna 1956 Suomen Ty®nantajain Yleisen

Ryhman ja 1957 Suomen Metalliteollisuuden

Tybnantajaliiton jdsenyrityksissd. Aineistosta

voitiin havaita, ettd henkildéstéhallinnollisia

speslalistitehtavia ei oltu suunnitelmallisesti
organisoitu kuin muutamissa harvoissa yrityk-
sissd. Speslalistitoimintojen organisatorinen
asema ja toimenkuva oli hyvin vaihteleva niis-
s&kin yrityksissd, joissa tdllaisia toimintoja

esiintyi eriytyneend. Spesialistitoimintojen ra-
joittunutta koordinointiastetta ilmentdd myds
se, ettd tydntekijdiden ja toimihenkildiden hen-
kildstdasioiden hoito oli usein organisatorises-
ti eriytetty. Kaiken kaikkiaan paatoimisia spesi-
alisteja oli hyvin vahan ja ty6tehtdvien ja am-
mattinimikkeiden luonteessa ja vastaavuudes-
sa ei ollut ndhtadvissd mitdan vakiintuneita lin-
joja (Ahlstedt 1959, 163—166).
Henkildstépaéllikdiden yhdistys perustettiin
vuonna 1964. Ydinjoukon muodostivat moni-
kansallisten yritysten suomalaisten tytaryhtiti-
den henkil6stopddllikét ja jasenmaard pysyi
koko 1960-luvun pienend. Yhdistykselld ei sen
vuoksi ollut merkitystd uuden henkiléstéhallin-
nollisen ajattelun ja kdytanndn tunnetuksiteke-
misessa eikd varsinaisesta ammatillisesta yh-
teisbstad voida tédssd vaiheessa vield puhua.
Valtaosa henkildstétehtavissa toimivista paal-
likbistd oli yhdistyksen ulkopuolella. Muun
muassa koulutuspaalliksilld oli — ja on edel-
leenkin — oma yhdistyksensa.
Henkiléstéhallinnollisen ajattelun levidmi-
nen tapahtui 1960-luvulla hitaasti ja ilman laa-
jaa keskustelua. Teollisuyden Tydnjohto-opis-
tossa ryhdyttiin jarjestdm&dan ns. henkil6sto-
hallinnon runkokursseja 1960-luvun lopulla, ja
Kauppakorkeakoulun opetusohjelmaan ensim-
maéinen henkildstéhallinnon kurssi tuli 1967.
Taman jalkeen tapahtumat alkoivatkin edeta
kiihtyvdssad tempossa. Erddnlaisena saranana
hahmottumisvaiheen ja pioneerivaiheen vélilla
voidaan pitdd Aarno Palmin ja Eero Voutilaisen
(1970) laatimaa oppikirjaa "Henkil¢stéhallin-
to”, jossa yhtendisen systematiikan puitteissa
esiteltiin nykyaikaisen henkiléstéhallinnon am-
mattikdytanndn periaatteet ja tehtavat.

2.2, Pioneerivaihe

Henkiléstéhallinnon ammattikdytanndn pio-
neerivaiheelle oli ominaista se, etta alan spesi-
alistit itse loivat toiminnallisen ohjelman henki-
16stéhallinnon uudelleenorganisoimiseksi yri-
tyksissd. Tdssa ohjelmassa voitiin erottaa kol-
me tasoa. Ensinnakin henkiléstopolitiikan ta-
voittena oli kehittdd ja kodifioida henkildstd-
asioiden hoitamisessa noudatettavat yhtenai-
set periaatteet yrityksessa (ks. esim. Palm ja
Voutilainen 1972). Toiseksi erikoistuneen hen-
kiléstéfunktion tehtdvakenttad jaettiin kahdek-
saan lohkoon. Nama lohkot olivat (1) henkilds-
tésuunnittely, (2) henkildstéhankinta, (3) palk-
kahallinto, (4) henkiléstén perehdyttdminen, (5)
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koulutustoiminta, (6) sisdinen tiedotustoimin-
ta, (7) henkildstdohjaus ja (8) henklidstdpalvelu
(STK-LK 1971, 6). Kolmanneksi oli henkildst®-
hallinnon tietojarjestelmien taso, silla eri loh-
kojen suunnittelua, paatdksentekoa ja seuran-
taa varten oli luotava rekisterit, joille kehittyva,
keskitetysti organisoitu atk antoi aivan uusia
mahdollisuuksia.

Tata henkilostofunktion kehittdmisohjelmaa
luotiin tydnantajain keskusjarjestdjen asia-
miesten ja yritysten henkildstdspesialistien yh-
teistydna. Kehittdmisohjelma sai varsin konk-
reettisen muodon kirjasarjassa, jossa esiteltiin
henkildstéhallinnon eri lohkojen toimintaperi-
aatteet ja kdytdnnoét jopa lomakesuunnittelun
tasolla.

Henkildstdfunktion kehittamisohjeiman toi-
meenpano eteni yritystasolla poikkeuksellisen
nopeasti. Paatoimisten henkildstdspesialistien
madrda lisattiin huomattavasti. YPEKA-projek-
tin (Hellborg ym. 1975) kevaalid 1974 tekeman
kyselyn perusteella yli puolet tutkimusaineis-
tossa (n = 210) mukana olleista henkildstod-
paallikdn toimista oli perustettu vuosien 1970
—1974 valisena aikana. Sama péati myos keski-
tettyihin henkildstdhallinto-osastoihin.

Henkildstdhallintoliike eteni yrityksissa ta-
satahtia. Johtamistaidon opistoon luotiin laaja
koulutusohjelma henkildstdspesialistien tay-
dennyskoulutusta varten. Henkildstdfunktion
kehittdmisessa noudatettiin hyvin paljon tehty-
j& runkosuunniteimia. Tydnantajajarjestdjen
palvelukseen palkattiin lisda henkildéstdspesia-
listeja ja jarjestdt lisasivat palvelutoimintaan-
sa télle sektorille. Koska henkildstdhallinnolli-
set erityistehtavat lisaadntyivat nopeasti, oli
henkildstdspesiallsteilla mahdollisuus nope-
aan urakehitykseen ja siirtymisid yrityksesta
toiseen tapahtui runsaasti. Nain ja kokemukset
kehittAmishankkeista ja muu tietotaito siirtyi-
vét yrityksista toiseen.

Vallalla oli voimakas optimismi ja usko hen-
kiléstdfunktion kasvavaan merkitykseen yrityk-
sissd. 1970-lukua luonnehdittiin mielelladn
henkildstdhallinnon vuosikymmeneksi. Henkl-
16stdhallinto sai runsaasti huomiota kaikessa
liikkkeenjohdollisessa tdydennyskoulutukses-
sa, uutta oppikirjamateriaalia julkaistiin laajas-
ti ja yhteiskunnallinen keskustelu painotti hen-
kiléstohallinnon merkitystd muun muassa yri-
tysdemokratiahankkeiden yhteydessa.

1970-luvun alusta lahtien Suomesta on 16yty-
nyt joukkomittaisestl ihmisia, jotka samastu-
vat henkildstdhallinnon ammattikdytantddn.
Henkilostdpaalllkdiden yhdistys muutti nimen-

e —

sd Henkildstohallinnolliseksl yhdistykseksi.
Yhdistyksen toiminta aktivoitui voimakkaasti
1970-luvun alussa. Henkildstbhallinnon johta-
villa spesiallsteilla oli taman jalkeen valtakun-
nallinen foorumi, joka integroi ammattikuntaa
ja loi pohjaa ammatillisen yhteisdn syntymisel-
le.

Jo nadma havainnot oikeuttavat pioneerivai-
he-nimityksen kayttdon. Muutos edeltdneeseen
1960-luvun tilanteeseen oli kaikille henkiléstd-
hallinnon erikoistehtavissd mukanaolijoilie
kouriintuntuva. My®ds muiden liikkeenjohdollis-
ten funktioiden suuntaan henkildstdosasto va-
kiinnutti asemansa. Henkildstéhallinnon kehit-
tamisvauhti yrityksissa oli nopea ja tydnantaja-
puolen ehdotukset yliattivat usein uutuudel-
laan tydntekijat.

2.3. Itse-epdilyvaihe

Pioneerivaiheen loppumisen ja itse-epaily-
vaiheen alkamisen raja voidaan sijoittaa 1970-
luvun puolivaliin. Yritystasollia oli luotu henki-
I6stdhallinnon suunnittelujarjestelmat ja rutii-
nit. Uusia ideoita ja virikkeitd henkildstdfunkti-
on kehittdmiseksi ei enda ilmaantunut yritys-
ten ulkopuolelta. Monet henkiléstdhallinnon
puhemiehet vetdytylvat syrjddn tai siirtyivat
muihin tehtaviin.

Yritysten sisalld alkoi erikoistuneiden henki-
I6stdtoimintojen kriittinen arviointi ja muiden
lilkkkeenjohdollisten funktioiden paine henkilds-
tdhallintoa kohtaan lisdantyi. Tamén seurauk-
sena suunnitteluprojekteja ryhdyttiin purka-
maan ja kokonaisia henkiléstdosastoja lakkau-
tettiin. Henkildstdhallinto sai termind negatiivi-
sid vivahteita ja byrokratiaan viittaavaan hallin-
non asemasta ryhdyttiin kdyttdmaan johtamis-
ta painottavia nimityksia, kuten henkiléstdvoi-
mavarojen johtaminen.

Ulkopuolisen tuen puute vaikutti lamautta-
vasti henkildstdspesialistien ammatilliseen yh-
teisddn. Henkildstdhallinnollisen yhdistyksen
toiminta menetti vetovoimaansa ja eri yrityksis-
sa toimivien henkildstdspesialisten kokemus-
maailma alkoi eriytyd. Mahdollisuudet siirtyd
yrityksesta toiseen henkildstéfunktion piirissa
vdhenivat voimakkaasti ja samalla urakehitys-
ndkymat heikkenivat.
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3. HENKILOSTOHALLINNON AMMATTI-
KAYTANNON RAKENTEELLINEN JA
INSTITUTIONAALINEN MAARAYTYNEISYYS

Henkildstdhallinnon ammattikdytdnndn lapi-
murtoyrityksissa niin sanotun pioneerivaiheen
muodossa iimentdd hyvin tyypillistd menette-
lyd suomalaisessa yhteiskunnassa. Erikoistu-
neen henkildstdfunktion kayttddnotto omak-
suttiin Suomessa myéhdén verrattuna alan ke-
hityksen karjessa oleviin maihin. Suomessa ei
uhrattu voimavaroja omaehtoiseen kehittely-
tyéhoén, vaan uudistuksen linjat kopioitiin ulko-
maisten ja joidenkin suomalaisten pioneeriyri-
tysten hyvdksi havaituista kdytanndn toteutuk-
sista. Uudistuksen toimeenpano tapahtui nope-
asti ja ilman pitkien perinteiden aiheuttamaa
kitkaa.

Henkildstéhallinnon ammattikdytdnndn tar-
ve eikuitenkaan synny tyhjasta. Se kytkeytyy yri-
tysten kasvuun ja toimintaympdaristdn muutok-
siin. Henkildstdhallinnon ammattikdytantd ei
mydskddn ole mikddn homogeeninen funktio,
vaan kooste hyvin monentyyppisista toimin-
noista. Onkin kysyttavéa: Mitkd rakenteelljset ja
institutionaaliset tekijat kytkeytyvat henkilds-
tdhallinnon pioneeri- ja itse-epdilyvaiheeseen
sekd minkalaisiin painotuksiin ne johtivat hen-
kildstdhallinnon ammattikdytdnndssa? Tallai-
nen analyysi antaa mahdollisuuden tehda joita-
kin paatelmia henkildstohallinnon ammattikay-
tannodn institutionaalisesta itsendisyydesta.

Voidaan hyvin perustein vaittaa, ettd kolme
rakenteellis-institutionaalista mekanismia te-
kee ymmarrettdvaksi edelld kuvatun kehityksen
henkildéstdhallinnon pioneerivaiheen lapimur-
rosta itse-epdilyvaiheeseen. Nama ovat ensin-
nakin tydvoimamarkkinoiden dynamiikka, tol-
seksi tydelaman suhteiden jarjestelman kehi-
tys ja kolmanneksl yritysten strategian ja ra-
kenteen muuttuminen.

3.1. Tydvoimamarkkinoiden dynamiikka

Henkildstdhallinnon ammattikdytdnnén tar-
peellisuus yrityksissd on vdlittdmassa yhtey-
dessé siihen, esiintyykd tydvoimamarkkinoilla
kilpailua tydvoimasta. Jos kilpailua esiintyy eli
kysynta ja tarjonta ovat lahellad tasapainoa tal
jos kysynta jopa ylittdd tarjonnan, on yrityksen
syyta tehostaa henkildstohallintoa, jotta ei-toi-
vottua vaihtuvuutta voidaan valtté4 ja yrityksen
kasvun edellyttdmé henkildstdn lisdys voidaan
turvata.

1960-luvun lopun nousukausi heijastui vuon-
na 1970 tydvoimamarkkinoille siten, ettd tydtto-
myysaste putosi 1,9 %:iin, kun se 1968 oli ollut
4 %:ssa. Vuonna 1974 tydttdmyysaste oli vain
1,7 % ja avoimien tydpaikkojen lukumaara ylitti
ty6ttdmina olleiden méaéran. Yrityksissa valitet-
tiin yleisesti tydvoimapulaa ja arviot taloudelli-
sesta kasvusta olivat optimistisia. Niinpa joilla-
kin teollisuuden aloilla tydntekijditd saatettiin
palkata ikdankuin varastoon”, jotta ennalta
arvaamattomista tilauksista ja tydehtavista
selvittaisiin. Hyva tydllisyystilanne houkutteli
tyodntekijoita vaihtamaan tydpaikkaa ja yrityk-
set pyrkivat paremmilla palkoilla kilpailemaan
tydvoimasta.

Tydvoimamarkkinoiden tuolloista tilaa ku-
vastavat hyvin teollisuuden vaihtuvuus- ja palk-
kaliukumaluvut. Esimerkiksi vuonna 1970 teolli-
suuden tydntekijdiden vaihtuvuus oli 52 % ja
vuonna 1974 58 % (STK 1981, 75). Vastaavasti
palkkaliukumat olivat 1970 7 % ja 1974 13,7 %,
kun tydehtosopimuksessa sovitut korotukset
olivat keskimadarit 5,1 % ja 11,3 % kyseisind
vuosina eli liukuman osuus oli selvésti suurem-
pi kuin sopimuskorotuksem (ks. Tuominen 1981,
5, taulukko 1).

STK:ssa henkildstdhallinnon kehittdmisesta
noina vuosina vastannut Eero Voutilainen arvi-
oi, ettd tydvoiman saatavuuden ongelma oli tér-
kein yksittainen seikka, joka vaikutti henkil®s-
tdhallinnon pioneerivaiheen syntymiseen. On-
gelma tuli niin polttavaksi, etta se siirtyi nope-
asti ylimman johdon tydjarjestykseen. Ratkai-
suksi esitettiin erikoistuneen henkildstéfunkti-
on luomista tai olemassaolevan henkildsto-
osaston voimavarojen lisdystd. Ndin myés ta-
pahtui.

Henkildstdhallinnon ammattikdytédnnon tyd-
voimamarkkinakytkenta ilmeni siten, ettd kes-
keisiksi tydkohteiksi nousivat henkildstdsuun-
nittelu ja -hankinta sekd henkildstdpoliittisten
periaatteiden kehittdminen ja kodifiointi. Hen-
kildstdpolitiikka korostui sen vuoksi, etta kay-
tdssa olevan henkildstdn tyytyvdisyys tydnan-
tajaan oli muodostunut térkedksi seikaksl. Ta-
maén vuoksi yrityksissd ryhdyttiin myds suorit-
tamaan tai teettdmadn viihtyvyys- ja vaihtu-
vuustutkimuksia (ks. esim. Lilja ja Tainio 1978).

Kytkentd tydvoimamarkkinoihin tulee naky-
viin myds itse-epdilyvaiheen ehdollistajana.
Henkildstohallinnon ammattikdytdnnén suh-
teellinen tarkeys yrityksissa heikkeni, kun tydt-
tdmyys l&hti nousuun vuoden 1975 jalkeen. Sa-
malila teollisuuden tydntekijdiden vaihtuvuus
alkoi pudota. Suurimpana tydttdmyysvuonna
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1978 saavutettiin my&s alhaisin vaihtuvuuspro-
sentti: 21 % (STK 1981, 75). Tyévoima ei ollut-
kaan niukka voimavara. Ensimmdinen toimen-
pide oli se, ett4 uuden tybvoiman rekrytointi py-
sdytettiin. Yritykset pyrkivat tulemaan toimeen
olemassa olevalla tydvoimamaarélia. Kun sita-
kin oli liikaa, jouduttiin turvautumaan lomautuk-
siin. Myds entisi4 toimintoja jouduttiin iakkaut-
tamaan. TAm4 merkitsi sitd, ettd siirrot tehté-
vistd toiseen muodostivat tdrkedn painopis-
teen henkildstéspesialisten tydssé. Seuraava-
na vaiheena olikin sitten tydvoiman absoluutti-
nen vahentadminen. Suuryrityksissa paljon kay-
tetyksi keinoksi tuli ikd&ntyneiden tydntekijoi-
den siirto ennenaikaiselle eldkkeelie.

Taloudellisen laman olosuhteissa henkilds-
tospesialistit huomasivat, ettd nousukauden
henkildstopoliittiset julistukset jdivat polytty-
maén hyilylle ja ohjenuoraksi oli otettava "'pie-
nimmé&n pahan” periaate. Nopeat muutokset
yritysten taloudellisessa tilanteessa merkitsi-
vét sité, ettd luodut henkildstdsuunnitelmat oli-
vat epdrealistisia.

3.2. Tyémarkkinajérjestelmdn murros

Henkildstdhallinnon pioneerivaihe toteutet-
tiin varsin keskitetyn ohjauksen avulla siten, et-
ta tybnantajajarjestdjen rooli oii voimakas. Se
tuli esiin henkiidstdhallinnon suuntaviivojen
luomisessa, koulutustoiminnassa sekéd tiedo-
tustoiminnassa. Tdm& linjan merkittdvand
taustahahmona oli STK:n toimitusjohtaja P&i-
vié Hetemdki, jonka auktoriteetti oli verraton.

Tybnantajajarjestdjen vaikutus valittyi myds
toista kautta: tydehtosopimusjarjesteimén pe-
rusteet uudistuivat tulopoliittisten sopimusten
seurauksena (Lilja 1983, 111—121). Tydehtoso-
pimukset ja tyblainsdaadantd uudistuivat nope-
asti 1970-luvun alkupuolella (ks. esim. Eklund ja
Suikkanen 1982). Tulopoliittisiin sopimuksiin
liitettiin my®s muita kuin pelkdstdan tyéehtoi-
hin liittyvid sopimuksia. Osa ndistd sopimuk-
sista (esim. rationaiisointisopimus, luottamus-
miessopimus ja tiedotussopimus) koski suo-
raan henkildstéhallinnoliista kdytantda yrityk-
sissd ja normitti tybnantajan ja tydntekijdiden
vélisid suhteita siséltden erilaisia menetteiyta-
pavaateita. Samalla tybnantajapuoli hyvaksyi
asialiisestikin tydntekijdiden edustusjérjestel-
maén tySpaikkatasolla. Suomessahan oli tyypil-
lista aina 1960-iuvun lopuile asti, etta tydehto-
sopimuspolitiikan hoito oli delegoitu tyénanta-
jaliitolle ja sopimusten soveltamiseen ja paikal-

listen erimielisyyksien ké&sittelyyn kdytetty aika
pyrittiin ty®paikkatasolla pitdmd&dn mahdolli-
simman pienend. Nyt nopeasti muuttuvien ti-
lanteiden seuranta ja yrityskohtaisten sovellus-
ten luominen vaati runsaasti liikkeenjohdollis-
ta kapasiteettia. Ndiden teht&dvien hoito lisasi
valittdmaésti henkiiéstdhallinnoiiisen asiantun-
temuksen tarvetta.

Tama kehitys merkitsi henkildstéhallinnon
ammattikdytdntdjen kannaita, ettd tydnantaja-
puolen paikaliisen tason neuvotteluvalmius pa
rani huomattavasti. Henkildstopaallikdiden
neuvotteiuvaltuudet kasvoivat ja pé&aluotta-
musmiehet saivat yksiselitteisen osoitteen
neuvottelupyynndilleen. Moniila tydpaikoilla
linjaorganisaation rinnalle syntyi tdydent&va ja
muutoksia kasittelevd neuvotteluorganisaatio
(ks. esim. Vahatalo ja Liija 1977).

1970-luvun alkupuolella keskustelua yritys-
demokratian toteuttamisen muodoista kéaytiin
aktiivisesti sekd komiteoissa ettd tydmarkkina-
jarjestbissd. Tydnantajajarjestdjen linjaksi
muodostui, ettd henkildstdn osailistumista tuli-
si lisdtd nimenomaan henkildstéhailinnoilisis-
sa kysymyksissd. Valmistautuminen taman-
suuntaiseen uudistukseen yritystasolia edeilyt-
ti henkildstdhaliinnollisen kapasiteetin lisdys-
ta (Lilja 1977).

Yritystasolta alkoi kuitenkin 1970-luvun puo-
livdlistd lahtien kuulua kriittisid lausuntoja
henkildstdhallinnon toimeenpanon tavoista.
Henkildstdspesialistit 1&dhtivat toteuttamaan
samanlaista, varsin menetelmé&keskeistd toi-
mintamallia yrityksen perinteistd ja yritysym-
paristdsta riippumatta. T4t4 tendenssia voimis-
ti keskitetty tydehtosopimusjarjestelmd, joka
pakotti yritykset astumaan samaan tahtiin Ia-
hes kaikiila henkildstdhallinnon sektoreilia,
kun aikaisemmin vain palkkapolitiikkaa oli py-
ritty ohjaamaan ty®nantajajérjestdistd. Tamd
kritiikki heijastui tydnantajajarjestdihin mm. si-
ten, ettd ns. yleisid sopimuksia pidettiin liian
tiukkoina "sis&palveluohjesdantdind”.

Yritysdemokratiauudistus  kutistui  1970-
luvun kuluessa varsin valjdksi puitelaiksi, joka
kodifioi jo yleisten sopimusten sisditdmia tyon-
antajan neuvottelu- ja tiedotusvelvollisuuksia.
Tamé&n seurauksena paikallisen tason tydela-
mén suhteiden instituutiot ovat jaadneet eié-
maan ja tulleet pysyvdksi rakenneosaks! Suo-
men tydeldmén suhteiden jarjestelmdan. T&-
hén kehitykseen ei kuitenkaan ole liittynyt sel-
laista uhkaa, joka olisi erityisemmin korostanut
henkildstéfunktion kriittistd asemaa yrityksis-
sé. ,
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3.3. Yritysten strategian ja rakenteen muutos

1960-luvulta l&htien suurten teollisuusyritys-
ten strategiassa ja rakenteessa on tapahtunut
olennaisia muutoksia. Tainion, R&ds&sen ja San-
talaisen (1985) vuosia 1973 ja 1983 koskenees-
sa strategia/rakenne -selvityksessa kavi ilmi,
etta suuryritykset olivat hakeneet kasvua diver-
sifioitumalla uusille toimialoille. Vuonna 1983
diversifioituneiden konsernien maara ylitti jo
vain yhdella toimialalla toimivien yritysten ja
yhden toimialan dominoivien yritysten maaran.
Diverslfioitumisstrategiassa voitiin havaita li-
saksi sellainen erityispiirre, etta diversifioitu-
mista oli tapahtunut merkittavassa maarin pe-
rusliiketoimintaan liittymattdmille aloille. Kun
vuonna 1973 liittymattémia liiketoimintoja
omaavien konsernien osuus oli 21 %, niin 1983
niiden osuus oli noussut jo 32 %:iin.

Konsernien rakenteessa oli tapahtunut vield
suurempi muutos kuin niiden strategiassa. Kun
1973 funktionaalisesti organisoitujen yritysten
osuus oli 54 %, niin kymmenen vuotta myé-
hemmin ndiden osuus oli pudonnut 27 %:iin.
Vastaavasti alueyksikdihin tai tuotekohtaisiin
tulosryhmiin tai -yksikdihin organisoitujen kon-
sernien maara oli noussut 46 prosentista 73
%:iin.

Henkildstdhallinnon funktionaalisesti orga-
nisoiduille ammattikaytanndille tama kehitys
on merkinnyt hankalaa sopeutumisvaihetta, jo-
hon usein on liittynyt tunne statuksen laskusta
ja urakehitysndkymien heikentymisesta. Siirty-
minen konsernirakenteeseen on useissa ta-
pauksissa sisdltanyt sen, ettd keskushallintoa
on voimakkaasti kevennetty. TAss& yhteydessa
keskitetty konsernitasoinen henkildstéhallinto-
osasto on monessa tapauksessa purettu koko-
naan.

Télle on olemassa hyvia perusteita. Moniala-
konsernissa ja vield selvemmin konglomeraat-
tiyrityksessa liiketoiminnat poikkeavat toisis-
taan niin paljon, etta keskitetyn ja yhtenaisen
henkildstdpolitilkkan luominen ei ole mahdollis-
ta. Dlversifioituneet suuryhtiét ovat henkil$sto-
hallinnollisesti federalistisia. Keskitetyn kon-
sernitasoisen henkildstdosaston olisi vaikea
puuttua tulosryhman johtajan toimiin, koska
hanella on tulosvastuu. TAma edellyttda suurta
itsendisyytta kaikilia resurssihallinnon lohkoil-
la.

Diversifloituneessa konsernissa keskitettya
sivuelinluonteista henkildstdosastoa tarvitaan-
kin vasta tulosryhman tai -yksikdn tasolla.
Taalla tarve henkildstdpolitiikan koordinointiin

sailyy. Etujen vertailu ja sopimusten tulkintojen
heijastusvaikutukset eri yksikkdjen ja ammatti-
ryhmien valilla ovat vain yksi ilmaus tasta tar-
peesta.

Yhden toimialan konserneissa tilanne on toi-
nen ja keskitetyn henkildstéhallinnon tarve
konsernitasolla sailyy, koska strateginen johto
perustuu kaikkien voimavarojen mahdollisuuk-
sien ja sisall¢llisten ongelmien hallintaan. Stra-
teginen ja operatiivinen johto ovat ldheisessa
vuorovaikutuksessa ja operatiivisen johtami-
sen tehokkuus on osa strategista konseptia.

Henkildstéhallinnollista eriytyneisyyttd ja
suuntautumista federalistiseen henkildstdhal-
lintoon voi kuitenkin yhdenkin toimialan kon-
serneissaesiinty4, jos konserni on syntynyt yri-
tysostojen kautta ja ostettujen yritysten henki-
I8stdhallinnon perinteet poikkeavat emoyhtidn
perinteista.

4. H_ENK]LOSTOHALLINNON AMMATT!
KAYTANNON INSTITUTIONAALINEN
ITSENAISYYS

Pioneerivaiheessa henkildstdosastojen pe-
rustamiselle ja kehittdmiselle oli luotu yritys-
ten ulkopuolelta tukevat rakennustelineet. Pio-
neerivaiheen jalkeen henkildstbhallinnon spe-
sialistit menettivat ulkoisen tuen funktionaali-
sen identiteetin sailyttamiselie. 1970-luvun
puolivalin jalkeen henkildstdhallinnon ammat-
tikaytanndn asema yrityksessa maaraytyi yri-
tyskohtaisten rakenteiden, tilanteiden, kulttuu-
rin ja henkildstdspesialistien henkildkohtais-
ten ominaisuuksien ja suoritusten perusteella.
Yritysten uudet rakenteelliset puitteet ja henki-
I8stdhallinnon spesialistien erilaiset ja eriyty-
vat ammattitaitotyypit ovat kuitenkin luoneet
suhteellisen pysyvid henkildéstdhallinnollisia
toimintamalleja ja urapolkuja henkiléstdhallin-
non spesialisteille.

4.1, Selviytymisen strategiat

Henkildstdfunktion organisoinnissa patee
edelleen tietty koko-efekti: tydorganisaation
kasvaessa hieman yli 200 henkilén rajan, syn-
tyy tydsuhteiden rekisterdinnista, tydsuhde-
asioiden hoidosta, neuvottelujen jarjestami-
sestd, palkkahallinosta, koulutuksesta, tiedot-
tamisesta ja muusta vastaavasta niin paljon
tehtdvia, etteivat linjaesimiehet voi enaa vasta-
ta niista. Taman vuoksi tulosyksikdiden sisalla



192

ARTIKKELIT ® KARI LILJA

sdilyy tai syntyy henkildstdhallinnollinen am-
mattikuva, jolle on ominaista linjaesimiesten
tukeminen rutiininomaisten ja toistuvien ty6-
suhdeasioiden hoidossa. Varsinaiset linjarat-
kaisut henkiléstéhallinnon eri lohkoilla tekee
tassa toimintamallissa tulosyksikén johtaja ja
hdnen linjafunktioita hoitavat alaisensa. Rekry-
toiminen tamantyyppiseen henkildstéhallinnol-
liseen spesialismiin tapahtuu tavallisesti yksi-
kén sisdlta. Jollekin patevalle toimihenkildlle
tarjotaan mahdollisuus p&asta uralla eteen-
pain. Urakehitys perustuu talldin selvasti
enemmdan henkilbkohtaisiin ominaisuuksiin,
tybkokemukseen ja yksikbn hyvaan tuntemuk-
seen kuin muodolliseen koulutukseen. Tdman
vuoksi tallaisella spesialistilla ei ole suuria-
kaan mahdollisuuksia nostaa henkildstdfunkti-
on profiilia suhteessa muihin funktionaalisiin
identiteetteihin, esim. tuotantoon tai markki-
nointiin. Kutsuttakoon t&ta mallia "henkildst6-
hallinnollisen perusvalmiuden yllapidoksi’.

Toinen selviytymisstrategia, jossa henkil®s-
téhallintofunktio sdilyy, perustuu kykyyn néh-
da yrityksen henkiléstévoimavaroihin ja paikal-
liseen tybeldman suhteiden jarjestelmaan liit-
tyvid mahdollisuuksia ja uhkia. Toimintamalli-
na on naiden mahdollisuuksien realisointi ja
uhkien ennakoivatorjuminen. Usein tdma edel-
lyttdd kykyd vakuuttaa yksikén linjajohdon
edustajat yhteisten toimintaperiaatteiden ja
menetelmien tarpeellisuudesta tai muutoksien
vélttamattémyydestd. Henkildstdspesialistilla
ei ole tassa tybssd muodolliseen asemaan pe-
rustuvaa kaskyvaltaa. Joskus spesialistin on
tehtdvd vdliintulo joidenkin linjaesimiesten
vastustuksesta huolimatta. Tdméan onnistumi-
seksi henkildstdspesialistilla tdytyy olla 1&hel-
nen yhteys yksikén johtajaan, tdman tuki ja
luottamus. Lisaksi spesialistin on kyettava no-
peisiin reaktioihin yllattdvien ongelmien nous-
tessa esiin. Kutsuttakoon tdta mallia "henki-
16stohallinnolliseksi sukkuloinniksi’.

Rakenteeliista ja pysyvaa henkiléstdhallin-
nollisen sukkuloinnin tarvetta esiintyy jo suu-
rissa, moniosastoisissa ja monia ammatillisia
ja professionaalisia identiteettejd omaavissa
tulosyksikdissd. Varmasti tarvetta on tulosryh-
matasolla, jossa koordinoinnin kohteena ovat
oman budjetin varassa itsendisid paatdksia te-
kevat johtajat ja heidan alaisensa.

Kolmas selviytymisstrategia, jossa henkilds-
téhallinnon ammattikdytant sailyttdd identi-
teettinsd, perustuu konserni- ja liiketoiminta-
strategioiden sisdistdmiseen ja niiden henki-
16stévoimavaroja ja tydeldmdn suhteiden luon-

netta koskevien ennakkoehtojen ja seuraamus-
ten tuntemiseen. Tyypillisi& tilanteita ovat yri-
tysostot, niihin liittyvat kulttuurien yhteensopi-
vuusongelmat, uusien yksikkbjen perustami-
nen ja strategisten rekrytointien suorittaminen,
yksikkdjen myynti, lopettaminen ja yrityksen
kansainvalistyminen.  Henkildstbspesialistin
toimintamallina on tdss& tapauksessa johta-
jien kehittdmisestd vastaaminen ja toimiminen
sisdisend konsulttina. Kutsuttakoon tata toi-
mintamallia "liikkeenjohdon kehittdmismallik-
si”. Tallainen toimintamalli sijoittuu organisa-
torisesti konsernin keskushallintoon ilman laa-
jaa avustajakaartia tai omaa osastoa. Tehta-
vdstd selviytyminen vaatii vahvaa tiedollista
auktoriteettia ja henkildkohtaista sateilyvoi-
maa. Tarvittava tiedollinen auktoriteetti on han-
kittavissa vain korkean muodollisen kouiutuk-
sen kautta sekd tuntemalla konsernin sisdisen
kokemuksen historia ja tulevaisuuden suunnni-
telmat.

4.2, Henkilostohallinnon ammattikdytanto ja
liikkeenjohdolliset ty6prosessit

Esitetyt selviytymisstrategiat kuvastavat nii-
td henkilostdhallinnon ammattikdytdnndn
tyyppej4, jotka ovat vakiinnuttaneet asemansa
itse-epdilyvaiheen aikana ja sen jalkeen. Henki-
I6stéhallinnon ammatillinen yhteisé on hajon-
nut sen vuoksi, ettd ndiden vakiintuneiden toi-
mintamallien toteuttajilla on hyvin vdhan yhtei-
sid kokemuksia, ongelmia tai tulevaisuuden
suunnitelmia. Henkildstéfunktiosta juontuva
ammatillinen identiteetti on saanut liikkkeenjoh-
dollisista tydprosesseista vakavan kilpailijan.

Henkil6stdhallinnon spesialistien tybpanos
sijoittuu nykyisin kolmeen erilaiseen liikkeen-
johdolliseen ty6prosessiin. Henkildstéhallin-
nollisten perusvalmiuksien yll&pitdminen on
osa operatiivista johtamista. Henkildstdhallin-
nollinen sukkulointi on valttamatén prosessi lii-
ketoiminnan johtamisessa. Ty®&njakoa tarvi-
taan, koska tulosyksikdn tai -ryhman johtajan
aika ei riitd henkiléstdhallintoon liittyvien ver-
kostojen luomiseen ja yll&pitdmiseen. Liikkeen-
johdon kehittdmisen kautta toteutuva henkilés-
téhallinnollinen toiminto on osa strategista liik-
keenjohtoa ja henkilgstdhallinnollisen spesia-
listin samastumiskohde on t&mé&n vuoksi pa-
remminkin strategisen johtamisen tydprosessi
ja tahan liittyvat henkildsuhteet kuin henkilds-
téfunktio.

Henklléstéhallinnollisen yhdistyksen yksityi-
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sella sektoriila toimiville spesialisteilie |1ahetta-
mamme kysely (ks. Hanninen 1986) antaa viit-
teita siita, ettd henkildstdspesialistit eivat ra-
joita urakehitystavoitteitaan pelkastdan henki-
I6stdhallintofuktion piiriin. Heidan ensi sijai-
nen urakehitystoiveensa liittyy selvasti henki-
I6stéhallintofunktioon, mutta toissijaisten ta-
voitteiden tasolla tulevat esiin myds yleisjoh-
dolliset tehtdvat, muut funktiot seka siirtymi-
nen mm. konsulttitehtaviin.

4.3. Paatelmia

Henkildstdspesialisteilla on jokapaivdisessd
tydssdan sivuelinfunktiossa toimiville asian-
tuntijoille ominainen itsendisyys. Se koskee
oman tyén organisointia, painopisteiden aset-
telua, tydmenetelmien valintaa ja tydtahdin
saddntelyd. Tama on luonut pohjaa uusien, suh-
teellisen pysyvien toiminnallisten mallien syn-
tymiselle nykyaikaisissa suuryrityksissd. Hen-
kilostdéfunktion hajautumiseen johtaneisiin
rakenteellisiin ja institutionaalisiin paineisiin
henkil6stdspesialistien ammatillinen yhteiso ei
Suomessa ole kollektiivisesti kyennyt vastaa-
maan. Tdm& ndkyy muun muassa siind, etta
itse-epdilyvaiheen kuluessa ja sen jalkeen va-
kiintuneista toimintamalleista ei kdyda julkista
keskustelua eikd uusia ohjelmallisia ndkbaioja
eriytyneiden henkiléstéhallinnon ammattikay-
tantdjen kehittamiseksi ole syntynyt.

Liikkeenjohdollisten tybprosessien logiikka
ja henkildstdhaliinnon funktionaalinen logiikka
ovat ristiriidassa keskendan. Kyseessa on aito
ristiriita, jonka luonteen ymmartadminen tarjoaa
yrityksille kilpailuedun. Potentiaalinen kilpaiiu-
etu on sita suurempi, mita merkitykselisempi
asema on henkiléstén osaamisella liiketoimin-
nan strategiassa. Strategisen johtamisen ja lii-
ketoiminnan johtamisen muotoutuminen erityi-
siksi kollektiivisiksi tydprosesseiksi on kuiten-
kin niin uusi ilmi® suomalaisissa suuryrityksis-
sd, ettd kdytanndn ratkaisuissa liikkeenjohdol-
listen tydprosessien logiikka on alistanut hen-
kildstéhallinnon substanssista nousevan logii-
kan.
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