TYOHYVINVOINTI
STRATEGISEN HENKILOS-
TOTUTKIMUKSEN
YTIMESSA

enkilostohallintoa (Human Resource Management, HRM) on

perinteisesti pidetty yhtena organisaation funktioista tuotannon,

rahoituksen, logistiikan ja markkinoinnin rinnalla. Taman nake-
myksen mukaan HRM:n tehtdvana on valita organisaatiolle parhaat ja-
senet, perehdyttaa heidit, kehittda heitd, taata heidan lakisditeiset etun-
sa, hoitaa heidan palkkauksena ja pitdd huolta heidan etujarjestojensa ja
organisaation vilisistd suhteista.Tama perusfunktion hoitamista on usein
pidetty kdytinnon HRM:n ongelmana. Henkilstohallintoa ei ole koettu
strategisesti tarkedksi. Yhtend syyna tihan on pidetty henkilostohallin-
non liiallista sitoutumista henkil6st66n, organisaation sijasta.

Henkilostohallinto tieteend on ollut vastaavanlaissa roolissa. Sitd on
kasitelty, varsinkin liiketaloustieteiden joukossa, toissijaisena rahoituk-
sen, markkinoinnin ja strategisen johtamisen rinnalla.Yhtena syyna tahan
voivat olla metodologiset kysymykset. HRM on kuulunut pehmotietei-
siin, joita ovat ohjanneet pehmoteoriat, sen sijaan ettd olisi tutkittu ra-
haa ja muita helposti kvantifioitavia asioita. Myos HRM:n nakokulma on
voinut vaikuttaa sen asemaan. Kasilld olevan lehden numerossa kiinnittaa
huomiota mm. Lumijarven tutkimus, jonka mukaan 83 % tutkituista hal-
lintotieteen opinndytetdisti oli tehty henkilostonakokulmasta ja vain 4%
organisaationakokulmasta.

Henkilostonakdkulman painottuminen HRM:ssa on ollut ymmarret-
tavaa, koska henkiloston tyytyvidisyydella on sitten teollisuuspsykologian
ja ihmissuhdekoulukunnan syntymisen viime vuosisadan alkupuolella tie-
detty tavalla tai toisella olevan merkitystd tyon tehokkuuden kannalta.
Kuitenkin vain poikkeustapauksissa tychyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
suhde on ollut HRM-tutkimuksen systemaattisena kohteena.

Henkilostohallinnon ja sen tutkimuksen rooli on kuitenkin ehka rat-
kaisevasti muuttumassa. Tama johtuu ensisijaisesti tietoteknisen kehi-
tyksen ja siihen liittyvan globalisaation aiheuttamasta tiedon merkityk-
sen kasvusta. Erityisesti uuden tiedon tuottamisesta on tullut korkean
palkkatason lansimaille elinehto. Koska vain ihmiset pystyvit luomaan
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uutta tietoa, on heidan roolinsa elinkeinoelamassa vahvistumassa. Hen-
kisen padoman ja sitd kautta henkilostopdaaoman merkitys on muiden
padomalajien rinnalla vahvistunut.

On alettu kysya, missé olosuhteissa ihmiset tuottavat uutta tietoa, miten
heidat saadaan kommunikoimaan keskendin ja miten uusi tieto saadaan
hyodynnettya tehokkaasti? Naihin kysymyksiin vastattaessa henkilston
hyvinvointi on noussut keskeiseen asemaan. Kun tyéhyvinvointi aiemmin
nahtiin erdand HRM:n, usein lakisdateisend, tuotoksena, sitd on alettu pitaa
osa strategisen henkilostdjohtamisen ydinta. Strategiseksi henkilstojoh-
tamisen tekee juuri sen sidos organisaation tuloksellisuuteen.

Kasilld olevassa numerossa on kasitelty useita henkiléston hyvinvoin-
tia ja organisaation tuloksellisuutta koskevan suhteen teemoja. Useis-
sa artikkeleissa todetaan, ettd henkiloston hyvinvointi on itse asiassa
kiinnostanut henkilostotutkijoita vain vahan. Usein kiinnostus on liitty-
nyt hyvinvoinnin ilmentymiin, kuten sairauspoissaolohin, tapaturmiin ja
henkiléston vaihtuvuuteen. Eettisilld nakokohdilla on osoitettu olevan
merkitystd tassd yhteydessd. Tuomo Alasoini kysyy artikkelissaan mika
psykologinen sopimus mahdollistaa henkil6ston sitoutumisen organisaa-
tion tavoitteisiin globalisoituvassa tyoelimassa? Kausaliteetin ongelma
on nostettu esille useissa artikkeleissa. Mista tiedimme, ettd tyohyvin-
vointi tuottaa taloudellista tulosta eikd pdinvastoin? Taima asettaa meto-
dologisia haasteita strategiselle henkilostotutkimukselle.

Monessa timan numeron artikkelissa perdaankuulutetaan monitie-
teellistd otetta strategiselta henkilostotutkimukselta. Vaatimus on ai-
heellinen. Tychyvinvoinnin ja tuloksellisuuden vilisestd suhteesta on
paljon sirpaletietoa eri tieteenaloilla, mutta alat eivdt perinteisesti ole
kommunikoineet keskendin. Erityisesti huomio kiinnittyy tyoladke-
tieteen ja henkilostotutkimuksen viliseen yhteistyohon. Myds taman
lehden artikkeleissa esimerkiksi Robert Karasekin ja Torsten Theorel-
lin tyostressia koskevat tutkimukset loistavat poissaolollaan. Maamme
kansainvalistd huippuluokkaa oleva tyolddketieteellinen tutkimus antaa
itse asiassa meille suomalaisille mahdollisuuden antaa vahvan panoksen
strategiselle henkilostotutkimukselle. Maassamme jo parikymmenta
vuotta harjoitettu tyokykya edistavan toiminnan tutkimus antaa tahan
hyvit edellytykset, josta tassakin lehdessa oleva KaijaTuomen ja kump-
paneiden artikkeli on loistava esimerkki.

Espoossa . syyskuuta 2006
Guy Ahonen
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Sinikka Vanhala & Olli Kotila
Korkean tuloksellisuuden
ja tyohyvinvoinnin kytken-

nat henkiléstévoimavarojen
johtamisen tutkimuksessa

rtikkelissa tarkastellaan henkilostdjohtamisen, toiminnan tuloksellisuuden ja henkilostén tyohyvin-

voinnin yhteyksid ns. tuloshakuisten eli korkeaan tuloksellisuuteen tdhtddvien henkilostokdytdntdjen

ndkékulmasta. Artikkeli on tyypiltddn kirjallisuuskatsaus, jossa pyritédn kokoamaan kansainvilistd
henkildstojohtamisen ja -kdytdntdjen, tuloksellisuuden ja tyéhyvinvoinnin keskustelua. Pédosa keskustelusta
sijoittuu vuosiin 1995 - 2005.Tavoitteena on arvioida tuloshakuisiin henkiléstokdytdntoihin liittyvdd keskus-
telua ja identifioida siitd nousevia tutkimustarpeita. Keskeinen havainto aikaisemmasta tutkimuksesta on,
ettd se kohdentuu pddasiassa suuriin yrityksiin, jolloin yhden vastaajan ongelma korostuu. Myds oletetun
syyn ja oletetun seurauksen vdliin mahtuu koko joukko viliintulevia tekijéitd (tunnetaan ns. mustan laatikon
ongelmana). Jatkossa tarvitaan ennen kaikkea huolellisesti rakennettuja case-tutkimusasetelmia, (liike)toi-
mintastrategialdhtoisyyttd ja tutkimuksen kohdentamista erityisesti pk-sektorille, jota valtaosa suomalaisista
yrityksistd edustaa.

Johdanto
Tana paivana yritykset ja muut organisaatiot  tuloksellisuuteen onkin noussut ehka tirkeim-
toimivat globalisoituvilla markkinoilla, joita lei-  maksi henkilostojohtamisen tutkimusalueeksi

maavat kiristynyt kilpailu, kasvavat tuotto-odo-  vuosituhannen vaihteessa ja sen jalkeen (Boselie
tukset ja tarve tehostaa toimintaa ja tydvoiman  ym.2005).Ajatuksena on, ettd kun yritys investoi
kayttod. Kehitystd ovat vauhdittaneet mm. tek-  henkiloston ja osaamisen kehittimiseen ja ra-
nologinen kehitys ja innovaatiotoiminta, sddte- kentaa motivoivia henkil6stojarjestelmid, henki-
lyn purku, Euroopan Unionin laajentuminen ja  |6st6n osaaminen ja valmiudet paranevat.Taman
sisimarkkinoiden toimivuuden tehostuminen. kautta my6s motivaatio kasvaa ja sitoutuminen
Samanaikaisesti osaaminen on noussut keskei-  lisddntyy, mistd seuraa yritykselle parempaa tu-
seksi, usein jopa kriittiseksi resurssiksi. Tastd on  losta ja kasvavaa kilpailuetua. (Becker ym. 2001;
seurannut, ettd henkilostojohtamiselta odote-  Harter ym. 2002.) Malliesimerkkind mainitaan
taan yhd enemman osallistumista organisaation  Nokia (Pollitt 2004), jonka ndhddén onnistuneen
tulostavoitteiden saavuttamiseen. Henkilosto-  paketoimaan henkilostopolitiikkansa edistamaan
johtamisen tai -kdytantojen yhteys organisaation  globaalia menestysta.
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Organisaatioiden toimintaympdristdon ja
-edellytysten nopea muutos niakyy myos tyoela-
man laadussa ja henkildstén hyvinvoinnissa. Juha
Siltalan (2004) " Ty6eldman huonontumisen lyhyt
historia” on puhuttanut ja jakanut mielipiteitd.
Tyouupumuksen yleisyys ja alhainen elidkkeelle-
siirtymisikd heijastavat henkiléston tyopahoin-
vointia ja nakertavat yritysten kannattavuutta.
Henkilostojohtamista onkin vaadittu palaamaan
vinvointinsa sille kuuluvaan asemaan. Onhan jo
organisaatiotutkimuksen alkumetreilla, tieteel-
lisen liilkkeenjohdon ja Hawthorne-tutkimusten
opeissa mukana ajatus, ettd tyontekijoiden koh-
telulla on yhteys organisaation tulokseen.Vaikka
tyShyvinvointiin panostaminen on osoittautunut
kannattavaksi toiminnaksi (ks. Otala & Ahonen
2003), henkilostotutkijoita asia on kiinnostanut
yllattavan vahan.

Artikkelin alussa tarkastellaan aihealueeseen
liittyvad terminologiaa, joka on varsinkin suomen
kielelld vield osittain vakiintumatonta. Termino-
logian esittelyn jilkeen esitetdin lyhyesti krono-
loginen katsaus henkilostéjohtamisen ja organi-
saation tuloksellisuuden tutkimukseen. Taman
jalkeen tarkastellaan henkil6stojohtamisen ja or-
ganisaation tuloksellisuuden vilistd viimeaikaista
tutkimusta. Sen jilkeen tarkastelun kohteeksi
otetaan henkil6ston hyvinvointiin liittyva tutki-
mus henkildstéjohtamisen nikokulmasta ja se,
miten tuloshakuiset henkilostokaytannét liitty-
vat henkil6ston hyvinvointiin. Artikkelin lopussa
esitetddn nakemyksia siitd, mihin tutkimusta tulisi
jatkossa suunnata.

Keskeiset kisitteet

Henkilostojohtaminen ja henkilosto-
resurssien strateginen johtaminen

Henkilostojohtamisesta (Human Resource
Management, HRM) ei ole olemassa yhtd ainoata
mairitelmii, vaan se muistuttaa nakdkulmas-
ta toiseen muotoaan muuttavaa hologrammia
(Keenoy 1999). Lisdksi henkilostojohtamisen
(HRM) ja muun johtamisen (management) vili-
nen rajapinta on hdilyva ja osittain paillekkainen
(Roos ym. 2004). Henkilostojohtamista kayte-
tddn tissd sekd yleiskasitteend viittaamaan koko
henkilostotyon kenttdadn ettd erityisesti henki-
|6stoasioiden johtamiseen. Henkilostoresurssien
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strateginen johtaminen (Strategic Human Resour-
ce Management, SHRM) korostaa HRM:n kytken-
taa liiketoiminta/toimintastrategiaan. Tyypillisesti
SHRM méaritelladn sillaksi liilketoimintastrategian
ja henkilostojohtamisen vilille (esim. Lengnick-
Hall & Lengnick-Hall 1990; Storey 1993; Lundy
1994). Muita strategiseen henkilostojohtamiseen
liitettyja piirteitd ovat mm.yksittdisten henkils-
tojohtamisen kdytintdjen integrointi toisiaan
tukevaksi jarjestelmiksi ja henkil6stojohtamisen
vastuun siirto merkittaviltd osalta linjajohdolle
(Truss & Gratton 1994).

Téassa artikkelissa emme ota kantaa varsinai-
seen HRM vs. SHRM -keskusteluun, ts. “onko
SHRM strategisempaa kuin HRM?” (ks. esim.
Lahteenmiki ym. 1998), vaan termeja kaytetaidn,
asiayhteydesta riippuen, joko yla- ja alakdsitteind
tai (lahes) samaa tarkoittavana.

Tuloshakuiset henkilostokdytdnnot

High Performance Work Practices (HPWP), High
Involvement Work Practices (HIWP) ja High Com-
mitment Work Practices (HCWP) viittaavat kaikki
ns. korkean tuloksellisuuden (tai suorituksen)
kaytantoihin. Suomen kielella niita kutsutaan "tu-
loshakuisiksi henkilostokdytannéiksi”. Englannin-
kielisessa kirjallisuudessa termeja kdytetaan osit-
tain synonyymeina, osittain niiden valilla ndhdaan
olevan painotuseroja (Legge 2005). Esimerkiksi
High Commitment -mallissa henkilostokaytannot
kietoutuvat organisaatiokulttuurin kautta vaikut-
tamiseen ja johtamiseen (Guest 2001).

Tuloshakuissa henkilostokdaytannoissa kyse
on yleensi edistyksellisistd henkil6stokaytan-
noistd, joiden avulla yritys tai muu organisaatio
pyrkii hankkimaan itselleen kilpailuetua tai vai-
kuttamaan taloudelliseen tulokseensa. Tallaisia
|6ston rekrytointi- ja valintamenettelyt, motivoi-
vat palkkaus- ja suorituksen johtamisen jarjestel-
mit ja tyontekijoiden kattava osallistuminen ja
kehittdiminen (Huselid 1995). Tyopaikkoja, jotka
ovat onnistuneet tassi, kutsutaan usein korkean
suorituskyvyn tyopaikoiksi/organisaatioiksi (High
Performance Workplaces/Work Organizations) (Ala-
soini 2001).

Tuloshakuiset henkilostokaytinnot vaihte-
levat tutkimuksesta toiseen eikd aikaisemman
tutkimuksen perusteella ole laadittavissa ns. oi-
keata henkilostokaytantojen listaa. Lisaksi samat



kdytannot voivat eri tilanteissa ja eri osapuolten
kannalta katsottuna johtaa positiiviseen tai ne-
gatiiviseen tulokseen. Vaikka yksimielisyyttd ei
olekaan tillaisten parhaiden tai tuloshakuisten
kdytantojen listasta, kirjallisuudesta 16ytyy kui-
tenkin kolmenlaisia selityksia sille, miksi tietyilla
henkilostokaytannailla voisi tai tulisi olla posi-
tiivisia vaikutuksia suorituskykyyn. Ne liittyvat
motivaatioon, osaamiseen ja rakenteellisiin muu-
toksiin (Ichniowski ym. 1996; Becker ym.1997;
Appelbaum ym. 2000).

Tulos | tuloksellisuus

Yrityksen tai muun organisaation tulos (Perfor-
mance) tai toiminnan tuloksellisuus (Profitability,
Productivity) ovat henkilstéjohtamisen yhteydessa
hankalasti méaariteltavissa. Tuloksellisuus on mo-
nitasoinen ja monitieteinen kasite, jota voidaan
tarkastella yksilon, tiimin, yksikon tai organisaation
ndkokulmasta ja jota voidaan ldhestyd mm. talo-
ustieteellisistd, psykologisista tai tuotannollisista
lahtokohdista (Guest 1997). Lisaksi tuloksellisuus
voi muodostua monista eri asioista.
Henkilostojohtamisen tutkimuksessa tulok-
sellisuutta on mitattu lukuisilla erilaisilla ja osit-
tain yhteismitattomilla organisaatio-, yksikko-,
ryhmi- ja yksil6tasoilla mittareilla (esim. Wood
1999; Ramlall 2003). Organisaatiotasolla tulok-
sellisuutta on mitattu mm. liikevaihdolla (Turno-
ver) (Arthur 1994; Guthrie 2001), tuottavuudella
(Productivity) (Huselid 1995;Ichniowski ym. 1996),
yrityksen markkina-arvolla (Market Value/Share-
holder Value), yrityksen selviytymiselld (Survival)
(Welbourne & Andrews 1996), koko padoman
tuotolla (Return onAssets, ROA) ja oman padoman
tuotolla (Return on Equity, ROE) (Delery & Doty
1996), yrityksen taloudellisella tuloksella (Finan-
cial Performance) (Huselid 1995) ja kannattavuu-
della (Profitability) (Gerhart & Milkovich 1992)
sekd yleiselld organisaation tehokkuudella (Orga-
nizational Effectiveness) sen tarkemmin maaritte-
lemdttd, mistd on kyse (Tichy ym.1982; Devanna
ym. 1984).Taloudellisen tuloksellisuuden mittarit
ovat joko ns. objektiivisia (esim. tilinpadtostieto-
ja) tai subjektiivisia, so. liilkkeenjohdon arvioita
kannattavuudesta, kilpailukyvysta, tuloksesta jne.
(Tuomi & Vanhala 2002). Lisaksi HR-tutkimuk-
sissa kdytetddan lyhyen ja pitkdn aikavilin yksi-
|6- ja organisaatiotasoisia tulosmuuttujia, kuten
sitoutumisen ja osaamisen kasvua, kustannuste-
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hokkuutta ja henkiloston hyvinvointia (Truss &
Gratton 1994; Truss 2001).Yleisimmin tutkimuk-
sissa tuloksellisuudella tarkoitetaan taloudellista
tulosta ja tuottavuutta (Legge 2005).

Julkisista organisaatioista |0ytyvdat omat tu-
loksellisuusmittarinsa, jotka ovat osittain samoja
kuin yksityisissa yrityksissd, osittain omaleimaisia,
kuten palvelukokonaisuuksien oikea kohdenta-
minen tai “mahdollisimman hyvanlaatuisten pal-
velujen lainmukainen, riittava ja oikein kohdentu-
va seki kustannustehokas tuottaminen siten ettad
toiminta toteutuu annetun budjetin puitteissa”
(Syvanen 1998; ks. myos Lumijarvi 1997;1998).

Hyvinvointi

Kuten muutkin taman artikkelin peruskisitteet,
my6s henkiloston hyvinvointi on monitahoinen
ilmio, jolle ei ole olemassa yhti oikeata maari-
telmad. Tassad yhteydessa hyvinvoinnilla tarkoite-
taan psykologista hyvinvointia, joka muodostuu
useista komponenteista, kuten affektiivisesta
hyvinvoinnista, tyotyytyvdisyydestd, kompetens-
sista, autonomiasta, tavoitteista, uupumuksesta,
masennuksesta jne. (Warr 1990 & 1994; Ryff &
Keyes 1995; Daniels 2000; Holman 2002). Tyo-
hyvinvoinnissa on kaksi tarkastelutasoa: jokaisen
yksilon hyvinvointi eli henkilokohtainen tunne ja
viretila, ja toisaalta koko tyoyhteisén yhteinen
vireystila (Otala & Ahonen 2003). Kun puhutaan
henkiloston hyvinvoinnista, niin silloin viitataan
yleensi tydyhteisoon.

Yleisesta tehokkuusdiskurssista tu-
loshakuisten henkil6stékiytintojen
tutkimiseen

Niin sanottu tyoelamin laatu —liike (Steers 1977;
ks.Sadevirta 2004) nosti jo 1970-luvulla kiinnos-
tuksen kohteeksi henkiléstéjohtamisen toimen-
piteiden yhteydet organisaation tuloksellisuu-
teen ja tehokkuuteen. 1980-luvun puolivilissa
henkilostojohtamisessa alettiin yhd enemman
omaksua strategista ajattelua ja samalla siirryttiin
strategiadiskurssiin, jossa painottuivat henkil&s-
tOstrategiat ja henkilostoresurssien strateginen
johtaminen (esim. Devanna ym. 1984; Fombrun
ym. 1984; Vanhala 1995). Henkil6storesurssien
strategisella johtamisella néhtiin olevan yhteys
organisaation tulokseen, mutta tulosta ei tissi
vaiheessa pyritty maarittelemain eikd mittaa-
maan tarkasti (Truss 2001). Samaan vaiheeseen
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sijoittuu ns. excellence -kirjallisuus (Peters &
Waterman [982; Peters & Austin [985), jossa
korostettiin mm. vahvan palkitsevan organisaa-
tiokulttuurin ja siihen liittyvan henkilostojohta-
misen yhteyttd yrityksen menestykseen.
Henkilostoresurssien strategisen johtamisen
ilmaantumisesta kului vield vuosikymmen siihen,
ettd henkil6stéjohtamisen ja -kdytantojen yhteyt-
td organisaation tulokseen alettiin varsinaisesti
tutkia ja pystyttiin osoittamaan positiivinen yhte-
ys ndiden vililla (Kinnie ym. 2006). Keskusteluun
nousivat mm. ’tuloshakuisten henkil6stokaytinto-
jen” (High Performance Work/HR Practices, HPWP)
ja “tuloshakuisten henkilostojarjestelmien” (High
Performance Work/HR Systems, HPWS) termit (US
Department of Labor 1993; Pfeffer 1994 & 1998;
Huselid 1995; MacDuffie 1995; Becker & Gerhart
1996), jotka tulivat aikaisempien ns. kovan (hard)
ja pehmedn (soft) henkiléstojohtamisen (Storey
1992) ja utilitaristisen instrumentalismin (Utilitari-
an Instrumentalism) ja kehittyvan humanismin (De-
velopmental Humanism) tilalle (Legge 2005).
Henkilostojohtamisen ja tuloshakuisten HR-
kdytintojen yhteyttd organisaation tuloksellisuu-
teen koskevassa keskustelussa Huselidin (1995)
tutkimusta pidetdan alueen uranuurtajana ja eni-
ten viitattuna tutkimuksena (Wright & Boswell
2002; Roos ym. 2004). Huselidin tutkimus on
tuottanut kontribuutiota henkildstéjohtamisen ja
toiminnan tuloksellisuuden viliseen keskusteluun
kolmella tarkeilld alueella (Roos ym.2004):
(i) Huselidin tutkimuksessa analyysitaso, jolla
yritystasoisten henkilostokaytantdjen vaiku-
tusta pyrittiin estimoimaan, oli jirjestelma-
taso ja nakokulma pikemminkin strateginen
kuin funktionaalinen.
(i) Tutkimuksen analyyttinen fokusointi oli
kaikenkattava. Selitettavat muuttujat kisitta-
vat sekd viliintulevia tyosuhteeseen liittyvia
muuttujia ettd yritystasoisia taloudellisen tu-
loksen mittareita. Lisdksi tulokset perustuivat
kattavaan eri toimialat kdsittivaan otokseen.
(iii) Tutkimuksessa todennettiin hypoteesi,
jonka mukaan tuloshakuisten henkilostokay-
tantojen yhteys yrityksen tulokseen riippuu
sekd ndiden henkilstokdytintojen sisdisestd
yhteensopivuudesta linternal fit) ettd henki-
|6stokaytintdjen jarjestelmidn ja yrityksen
kilpailustrategian muodostamasta ulkoisesta
yhteensopivuudesta (External fit).
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1990-luvun puolivilin jilkeen henkilostojoh-
tamisen tai -kdytdntojen ja organisaation tulok-
sellisuuden vilistd yhteytta on siten tutkittu run-
saasti. Osoituksena akateemisen kiinnostuksen
laajuudesta voidaan pitdd merkittavien kansain-
vilisten aikakauskirjojen, kuten Academy of Ma-
nagement Journal, Industrial Relations, International
Journal of Human Resource Management, Human
Resource Management Journal ja Management Re-
view, aiheeseen keskittyvid teemanumeroita.

Henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vili-
nen keskustelu on siirtanyt henkilostojohtamista
koskevan diskurssin ”kovan” henkil6stojohtami-
sen puolelle. ”Pehmedn” henkilstojohtamisen
kannattajat korostavat organisaation tavoittei-
den saavuttamista vaikuttamalla henkilostéjoh-
tamisen avulla henkiléstén motivaatioon, sitou-
tumiseen ja tyOssa kehittymiseen, jolloin samalla
edistetdan myo6s henkildston hyvinvointia (Legge
1989; Guest 1989). Henkilston hyvinvointi on
noussut HRM - toiminnan tuloksellisuus -tut-
kimuksessa tarkastelun kohteeksi varsinaises-
ti vasta kuluvan vuosituhannen puolella (esim.
Guest 2002; Purcell ym. 2003).

Henkilostojohtamisen ja tulokselli-
suuden yhteys

Tuloksellisuustutkimuksen tavoitteena on, kuten
Beckerin ja Huselidin (1998) tutkimuskin osoit-
taa, identifioida sellaiset henkilostojohtamisen
kdytannot, jotka johtavat kyvykkdin, yritykselle
arvokkaan henkilston muodostumiseen mah-
dollistaen ndin yritykselle pysyvan kilpailuedun.
Tdaman seuraukseksi puolestaan oletetaan kas-
vava liiketoiminnan tehokkuus ja edelleen pa-
rantunut kannattavuus, jotka sitten heijastuvat
yrityksen markkina-arvoon.

Yhteyttd selittdavat teoriat ja mallit

Tuloksellisuutta selittavien mallien ja teorioiden
kirjo on melkoinen. Kriittisessa tarkastelussaan
SHRM-teorioista Wright ja McMahan (1992)
toteavat, ettd vaikka henkil6stojohtamisen
tutkimusta on syytetty epateoreettisuudesta,
SHRM-tutkijat ovat hyddyntineet makro-ta-
son organisaatioteorioita. Wright ja McMahan
jakavat namd henkilostojohtamisessa sovelletut
makrotason organisaatioteoriat kahteen kate-
goriaan: strategisiin HRM-teorioihin ja ei-strate-
gisiin HRM-malleihin. Strategisia teorioita ovat



resurssipohjainen teoria, behavioristiset mallit,
kyberneettiset systeemimallit ja agentti/transak-
tiokustannusteoria. Ei-strategisia. HRM-malleja
ovat resurssiriippuvuus/valta -mallit ja institu-
tionaalinen teoria.

Resurssildhtoéisen teorian (Resource-Based
View of the Firm) (Wernerfelt |984;Barney 1991)
mukaan pysyvan kilpailuedun oletetaan I6ytyvin
yrityksen sisdisistd resursseista. Ndiden sisdis-
ten resurssien tulisi olla harvinaisia, arvokkaita,
vaikeasti kopioitavia ja korvaamattomia. Ennen
kaikkea niita resursseja nahdaan I6ytyvan tyon-
tekijoiden henkisestd padomasta.

Behavioristinen teoria (Behavioral Perspec-
tive) (Schuler & MacMillan 1984; Schuler & Jack-
son 1987) keskittyy henkiloston kdyttaytymiseen
valittavana tekijand strategian ja yrityksen tulok-
sellisuuden vililla. Erilaisten henkil6stéjohtamisen
kdytantojen tarkoitus on aikaansaada ja kontrol-
loida tyontekijoiden asenteita ja kdytosta.

Kyberneettisen teorian (Cybernetic Systems
Models) (Thomson 1967;Katz & Kahn 1978) mu-
kaan organisaatiot ovat joko suljettuja tai avoimia
jarjestelmia.Avoin jarjestelma muodostuu sisaan
menevistd panoksista (Input), niiden kisittelystd
(Throughput) ja ulos tulevasta tuotoksesta (Out-
put). Naiden lisaksi tirkedd on jatkuva palaute
systeemin kaikista vaiheista. Henkil6stojohtami-
sen kannalta tima voisi merkitd esimerkiksi seu-
raavanlaista prosessia: sisadn syotetadan ihmisten
asiantuntemusta, joka heidan kayttaytymisensd
my6td muuttuu halutuksi tulokseksi.

Agentti/transaktiokustannusteoria
(Agent/Transaction CostTheory) (Williamson 1975;
Jensen & Meckling 1976) perustuu rahoituksen
ja kansantaloustieteen tehokkuuskasityksille ta-
voitteenaan selittdd, miksi organisaatiot pyrkivat
kustannusten vahentdmiseksi suorittamaan tran-
saktiot sisdisesti. Henkilostojohtamisen rooli on
vdhentdd nditd kustannuksia ja yhdenmukaistaa
tyontekijoiden kdyttdytymistd organisaation
strategian mukaiseksi.

Ei-strategisia teorioita ovat (Wright & Mc-
Mahan 1992):

Resurssiriippuvuus/valta -teoriaa
(Resource Dependence/Power Models) (Pfeffer &
Cohen 1984; Pfeffer & Langton 1988) on melko
Resurssiriippuvuusmalli keskittyy padasiassa val-
tasuhteisiin organisaatioiden sislld ja valilla.
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Institutionaalinen teoria (Institutional The-
ory) (Meyer & Rowan 1977; Scott 1987) nojaa
ajatukseen, jonka mukaan monet organisaation
rakenteet, ohjelmat ja kdytanno6t saavuttavat legi-
timiteettinsa todellisuuden sosiaalisen konstruk-
tion kautta. Taman kasityksen mukaan organisaa-
tion rakenteet ja kdytinnot saattavat vain ndyttda
olevan rationaalisia, ja niilld voi olla funktioita,
joita varten niita ei ole suunniteltu. Henkil6sto-
johtamisen ndakokulmasta lopputulokset eivit ai-
na ole seurausta rationaalisista paatoksistd, vaan
monet henkildstokaytinnot saattavat olla seura-
usta sosiaalisen konstruoinnin prosesseista.

Naiden mallien ja teorioiden lisaksi Wright &
McMahan (1992) viittaavat viela muihin HR-tut-
kimuksessa sovellettuihin organisaatioteoreetti-
siin malleihin, kuten kriittinen/marxilainen teoria
(Critical/Marxist Theory) (Horkheimer 1972), tul-
kinnallinen teoria (Interpretive Theory) (Silverman
1971;Weick 1979) ja populaatioekologia (Popula-
tion Ecology) (Hannan & Freeman 1977).

Varsinaisesta henkil6stéresurssien johtami-
sen kirjallisuudesta [0ytyy joukko malleja, jot-
ka ensisijaisesti kuvaavat henkilostojohtamisen
jarjestelmid ja prosesseja, mutta myos yhteyttd
tuloksellisuuteen. Ndisti tarkeimmat ovat Michi-
ganin, Harvardin, Guestin ja Warwickin mallit
(Roos ym.2004):

Michiganin mallin kehittidjat (Tichy ym.
1982; Fombrun ym. 1984) pyrkiviat luomaan
teoreettisen viitekehyksen SHRM-ilmiélle. Lah-
tokohtana on, ettd taloudelliset, teknologiset,
sosiaaliset ja poliittiset tekijat edellyttavat uu-
denlaista henkilostojohtamista. Keskeista on so-
peuttaa yhteen yrityksen organisaatiorakenne
ja henkilostojarjestelmit siten, ettd ne edistavit
yrityksen strategista johtamista. Michiganin malli
ei varsinaisesti pyrkinyt selittimaan organisaati-
on tuloksellisuutta - poikkeuksena kuitenkin Hall
(1984), joka tarkasteli henkiloston kehittamisen
yhteyttd organisaation tehokkuuteen.

Harvardin mallissa (Beer ym. 1984 & [985;
Beer & Spector 1985) henkilostéjohtamista tar-
kastellaan linjajohdon nikékulmasta ja painote-
taan liiketoimintastrategista ja yhteiskunnallista
viitekehystd. Harvardin malli tiivistdada henkil6s-
tOjohtamisen ja tydeldman suhteiden toiminnot
neljaksi politiikka-areenaksi: |) henkiloston vai-
kutusvalta, 2) henkilostovoimavarojen virtaama,
3) palkitsemisjarjestelmit ja 4) tyojarjestelmat.
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Harvardin mallissa, jota kutsutaan "HRM-alueen
kartaksi”, sidosryhmien edut ja tilannetekijit
edeltaviat HRM-politiikkojen valintavaihtoehtoja.
Mallin tulospuolella erotetaan lyhyen aikavilin
HRM-tulokset (kuten sitoutuneisuus, kompe-
tenssi) pitkdn aikavilin seurauksista, joita ovat
organisaation tuloksellisuus, yksildiden hyvin-
vointi ja yhteiskunnallinen hyvinvointi (Truss &
Gratton 1994). Mallissa painotetaan tilanneteki-
joitd ja sidosryhmaajattelua, ja Sadevirran (2004)
mukaan Harvardin malli edustaisi kompromissia
kontingessiajattelun ja yhteistoiminnallisten or-
ganisaatiokdytintojen ajattelun valilla.

Guestin malli (Guest 1987) pohjautuu Har-
vardin malliin. Siind lahdetddn henkilostopolitii-
kan osa-alueista, joiden avulla tavoitellaan henki-
|6stojohtamisen alueella korkeaa organisatorista
integraatiota, henkiléston sitoutumista, jousta-
vuutta ja tydelaman laatua. Nama nelja keskeista
henkilostoresurssien tavoitetta johtavat mallin
mukaan puolestaan haluttuihin organisaation tu-
loksiin, kuten korkeaan tyon tuottavuuteen ja on-
gelmien ratkaisukykyyn, alhaiseen vaihtuvuuteen
ja poissaloihin, korkeaan tehokkuuteen jne.

Warwickin malli (Hendry & Pettigrew
1992) rakentuu ulommasta ja sisemmistd kon-
tekstista seki HRM-kontekstista, liiketoimin-
tastrategian sisillostd ja HRM:n siséllostd. Malli
perustuu Harvardin malliin.

Roos (ym. 2004) toteavat ndiden mallien toi-
mivan hyvin henkilstojohtamisen prosessien
kuvaajina mutta olevan heikompia, kun kyse on
yhteydesta yrityksen tuloksellisuuteen.

Merkittavan lisin HRM - tuloksellisuusmit-
tareita koskevaan keskusteluun ovat tuoneet
Becker, Huselid ja Ulrich (2001) kehittelemal-
ladn seitsenportaisella HR-tuloskorttimitta-
ristolla (HR Scorecard), joka perustuu Kaplanin
ja Nortonin (1996) strategisen johtamisen ja ar-
vioinnin vilineend kdytettdvain tasapainotettuun
mittaristoon (Balanced Scorecard).

Erilaisia lahestymistapoja, malleja ja teorioita
henkilostojohtamisen tuloksellisuuden tutkimuk-
seen on siis [0ydettdvissa huomattavan paljon.Tut-
kijoiden keskuudessa on kuitenkin havaittavissa
melko suuri yhteisymmarrys siité, ettd tutkimus-
ten paasuuntaukset voidaan ryhmitelld karkeasti
kahteen tai kolmeen kategoriaan. Toisen vallitse-
van nakemyksen mukaan (Youndt ym. [996; Storey
2001) kyse olisi kahdesta kategoriasta: parhaisiin
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henkilostojohtamisen kdytantoihin perustuvan
mallin tutkimus (Universal Best Practices) ja tilanne-
kohtaiset henkilostéjohtamisen kdytannét yrityk-
sen muuhun toimintaan yhdistavan mallin tutki-
mus (kontingenssi, Contingency). Toista nakemysta
edustavat ennen kaikkea Delery & Doty (1996),
joiden mukaan naiden kahden suuntauksen lisaksi
olisi viela kolmas vaihtoehto, jossa henkilostojoh-
tamisen kdytannot yhdistyvit ideaaleiksi kimpuiksi
(Bundle) (ns. konfigurationaalinen, Configurational;
esim. Arthur 1992 & 1994; MacDuffie 1995; Pil
& MacDuffie 1996; Wood 1996). Osa tutkijoista
ei kuitenkaan pida konfiguratiivista mallia varsi-
naisena omana mallinaan, vaan pikemminkin jo-
ko parhaiden kiytintojen tai kontingenssimallin
sovelluksena (esim. Legge 2005). Yhteistd niille
kolmelle mallille on, etti niiden kaikkien taustalla
voidaan nahda olevan resurssilihtoinen teoria (ks.
Wernerfelt 1984; Barney 1991).

Teorioista ja malleista empiriaan

Aikaisemman tutkimuksen perusteella korre-
laatiotasolla yhteys HR-kdytintojen ja tuloksel-
lisuuden vililla 16ytyy useimmista tutkimuksis-
ta (ks. esim. Delery & Doty 1996; Guest 1997;
Guthrie 2001; Legge 2005;Wright ym.2005). Sita
vastoin parhaasta parhaiden kdytintjen kom-
binaatiosta ei ole yksimielisyyttd, vaan Woodin
(1999) yhteenvedossa HR-kimppujen maira
vaihteli kahdesta 22:een. My6s tulosta mitataan
eri tutkimuksissa hyvin eri tavoilla (esim. Rogers
& Wright 1998). Padasiassa taloudellista tulosta
on mitattu joko objektiivisesti tai subjektiivisesti,
mutta my6s erilaisia yksikko/osastotasoisia tai
yksil6llisia tunnuslukuja kiytetdin.Yksikko/osas-
totasoisia tunnuslukuja ovat esim. poissaolot,
vaihtuvuus, organisaatioon sitoutuminen. Kaiken
kaikkiaan mittaamisongelmat ovat suuret.

Vuonna 1997 Guest perdankuulutti kolmen-
tyyppisten teorioiden tarvetta: |) henkilostojoh-
tamisen teoriaa, 2) tuloksellisuuden teoriaa ja 3)
teoriaa siitd, miten nama kaksi liittyvit toisiinsa.
Vuoteen 2005 mennessi tilanne ndiden kolmen
teoriahaasteen osalta ei ole mainittavasti paran-
tunut (Paauwe & Boselie 2005).

Boselie (ym.2005) kumppaneiseen kavivit l3-
pi merkittavien kansainvilisten aikakauskirjojen
vuosikerrat aina vuodesta 1994 vuoteen 2003
ja loysivat yhteensd 104 empiiristda tutkimusta
HRM:n ja tuloksellisuuden suhteesta. He havait-



sivat vdhdiseksi teoriankehittelyn seki HRM:n
kasitteesti, tuloksellisuuden kisitteesti etta siita
miten nama kaksi liittyvat toisiinsa. Suosituimpia
teorioita olivat strateginen kontingessiteoria ja
resurssipohjainen teoria. Kirjoittajien mukaan
kuitenkin useimmissa tapauksissa jii epaselviksi,
miten ndma teoriat liittivit HRM:n tulokseen.
Kritiikkia
Kaiken kaikkiaan, 2000-luvun alkuvuosina lisian-
tynyt kriittinen kirjoittelu henkildstdjohtamisen
ja tuloksellisuuden yhteyksia koskevasta tutki-
muksesta on yha enemmin kohdistunut henki-
|6stokaytantojen madrittelyyn, mittausongelmiin
- erityisesti kausaalisuhteen suuntaan - ja yhden
vastaajan (Single Respondent/Rater) ongelmaan
(Delery 1998;Wright & Sherman 1999; Gerhart
ym. 2000; Huselid & Becker 2000; Legge 2001;
Wright ym. 2001; Hall 2004; Wright ym. 2005;
Wright & Haggerty 2005).
Henkilostokaytintojen madrittelyd pidetdan
heikkona seka reliabiliteetin ja konsistenssin et-
ta kisitteiden syvyyden ja leveyden osalta (Hall
2004). Kaytianto voi esim. olla organisaation tu-
loksen kannalta aluksi hyvd, mutta kaintya tyon-
tekijoitd vastaan, jolloin vaikutus voi muuttua.
Kausaalisuuden ongelma on suuri. Wright
(ym.2005) tyéryhmineen vetdd yhteen vuosil-
ta 1996 - 2003 yhteensa 66 tutkimusta, joissa
selvitettiin useiden henkilostékiytiantojen ja
organisaation tuloksellisuuden yhteytta. Eri-
laisia tutkimusasetelmia |6ytyi yhteensda 70.
Analyysissd havaittiin mm., ettd yleisin tut-
kimusasetelma oli sellainen, jossa nykyisten
henkil6stokaytintdjen avulla ennustetaan to-
teutunutta tulosta (Post predictive). Post-pre-
diktiivinen asetelma l6ytyi 50 tutkimuksesta.
Retrospektiivisia asetelmia (Retrospective),
joissa haastateltavaa/vastaajaa pyydettiin pa-
lauttamaan mieleen tulosmittausta edeltdvid
henkilostokaytantojd, 16ytyi kuusi. Samanai-
kaista aineistonkeruuta (Contemporaneous)
kaytettiin neljassd tutkimuksessa ja ns. aidosti
ennustavia asetelmia (True “Predictive” Designs)
[6ytyi 10. Wright ym. (2005, s. 416) toteavat-
kin yhteenvetona, ettd henkilostéjohtamisen
ja tuloksellisuuden tutkimuksissa on a) uni-
versaalisti raportoitu tilastollisesti merkitsevid
riippuvuuksia HR:n ja tuloksen vililla, b) paa-
sadntoisesti kdytetty tutkimusasetelmia, jotka
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eivit loogisesti salli tehdi johtopaitoksia ka-
usaalisuhteista ja c) hyvin harvoin on testattu
kahdensuuntaista kausaalisuhdetta.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella tiede-
tadn, ettd vaikka ajallinen yhteys HR-kdytiantojen
ja tuloksellisuuden vililld olisi looginen (kiytan-
not mitattu ensin ja tulosta myShemmin), or-
ganisaation menestys ei silti valttamittad johdu
HR-kdytinnoisti. Taloudellisesti menestyvalla
yritykselld on varaa panostaa henkil6stoon, ja
taloudellinen menestyminen voi tulla esimerkik-
si vahvasta asemasta markkinoilla (esim.Vanhala
1991). Usein henkil6stdjohtamisen ja tuloksen
suhde on kahdensuuntainen.Yhteni relevantti-
na vaihtoehtona on liséksi, etti tulos voi johtua
aivan jostakin muusta tekijastd, jota tutkimus ei
pysty identifioimaan (Hall 2004).

Tutkimukset eivat esimerkiksi osaa ottaa
kantaa siihen, kuinka pitkdn ajan kuluttua esim.
HR-panostusten pitiisi tai olisi mahdollista na-
kya organisaation tulospuolella. Tutkimuksissa ei
my&skddn yleensd saada tietoa erilaisten toimen-
piteiden kokonais- ja osittaisvaikutuksista.

Valtaosa henkildstojohtamisen ja organisaa-
tion tuloksen vilistd riippuvuutta koskevista
tutkimuksista on tehty survey-tutkimuksena
kyselylomakkeella, joka on osoitettu joko ylim-
malle henkilostovastaavalle (kuten CRANET-
projektissa; esim. Brewster ym. 1996; Tregaskis
ym. 2004, Kotila 2005) tai ylimmille johdolle.
Ongelmana on, ettd varmuudella ei tiedetd, ku-
ka vastaa vai onko useampi henkil6 tdyttinyt
lomakkeen yhdessi tai kukin osaltaan erikseen
(Huselid & Becker 2000). Mita suurempi organi-
saatio on, sitd todennikdisemmin organisaation
huipulla tunnetaan strategiat ja politiikat mutta
ei kdytantod. Suurissa organisaatioissa on myos
todenndkoistd, ettd esim. henkilostokdytinnot
vaihtelevat organisaation eri osissa. Tallaisissa
tilanteissa yhtd ainoata oikeata vastausta ei ole
olemassakaan. Johtajan antama nikemys saat-
taa heijastaa pikemminkin yhden henkilon na-
kemystd kuin koko organisaation todellisuutta.
Varsinkin linjajohdon ja tyontekijoiden néke-
mykset usein puuttuvat.

Kausaalisuhteen ja yhden vastaajan ongelman
lisaksi tutkijoita askarruttaa lukuisat vdliintulevat
tekijat. Ongelma kulkee ns. mustan laatikon ni-
melld (Ramsay ym.2000; Purcell ym.2003); miksi
ja miten HR-kdytantojen ja tuloksellisuuden va-
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linen yhteys muodostuu, mitka tekijat valittavat
yhteyttd ja milld aikavililla eri tekijat toimivat?

Lisdksi tutkimuksiin liittyy joukko oletuk-
sia, joiden paikkansapitdvyys on kyseenalaista.
Esimerkkina tillaisesta on oletus, ettd parhaita
kdytintoja voidaan paljastaa ja sitten niitd voi-
daan kayttdd ohjaamaan muita yrityksid niiden
valinnoissaan. Oletetaan my®&s, ettd korkean
suoritustason kaytinnot tai innovatiiviset HR-
kdaytannot ovat ylivoimaisia, mistd seuraa, ettd
padosassa tutkimuksia muut kdytinnot ja tekijat
on suljettu pois.

Henkil6stén hyvinvointi henkil 6st6-
johtamisen ja tuloksellisuuden yh-
teyttd tarkastelevissa tutkimuksissa
Enti sitten tychyvinvoinnin ja ylipdatdan tyonte-
kijoiden ottaminen mukaan tihan HRM - tulok-
sellisuus -asetelmaan? Yleisesti ottaen aina kun
on kyse henkilostojohtamisesta, henkilosté on
asiassa mukana, ja kun kyse on henkil6stojohta-
misen ja tuloksellisuuden yhteydesti, henkilosto
liittyy yhtdloon. Se ettd henkilostd on mukana,
ei sinillddn paljasta henkildst66n suhtautumisen
luonnetta, joka voi olla osa kriittisten/marxilais-
ten tutkijoiden riisto- ja hyvaksikayttddiskurssia
(Keenoy 1997; Legge 2001) tai marginaalinen,
tutkijoita ei lainkaan tai korkeintaan melko va-
han kiinnostava asia (Deery 2002). Se voidaan
nahda myos keskeisend ja vaaditaan tydntekijan
tuomista takaisin henkilostéjohtamisen ytimeen
(Guest 1999 & 2002). HRM:n, tuloksellisuuden ja
tyontekijoiden asemaa koskeva keskustelu onkin
pitkdlti nihtdvissd paradigmojen yhteentorma-
ykseni: vastakkain ovat positivistinen tutkimus-
perinne ja post-moderni/kriittinen/marxilainen
paradigma.

Henkilostoon suhtautuminen ja tyévoiman
kayttd nakyvit, kuten edelld jo todettiin, henki-
|6stojohtamisen “kovan” ja “pehmedn” (Storey
1992) ja “pditien” (High road) ja “sivutien” (Low
road) erottelussa sekd amerikkalaisemman “unita-
ristisen” ettd eurooppalaisen ”pluralistisen” nako-
kulman (Guest 1994 & 2002; Strauss 2001 ) erotte-
lussa. Keskeisend kritiikkind Guest (2002) esittaa,
ettd johto valitsee liian usein “sivutien” pyrkien
vain tehokkaaseen tyévoiman hyviksikayttoon.
Jos muodollisesti valitaankin “pditie” -strategia,
niin silloin monien brittitutkijoiden mukaan (esim.
Keenoy 1997; Legge 2005) kyse on enemmin
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silmanlumeesta ja manipuloinnista. Tyontekijit
saadaan sitoutumaan ja ponnistelemaan organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi - jopa oman
terveyden ja hyvinvoinnin kustannuksella.

Vaikka henkilosté onkin olennainen osa hen-
kilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vilista tut-
kimusta, varsinainen tyontekijoiden nakokulmas-
ta tehty HRM - tuloksellisuus -tutkimus on ollut
melko vihiistd. Joitakin esimerkkeja kuitenkin
[Oytyy; niissd asetelmana on tutkia HR-kdytan-
tdjen yhteyttd sekd toiminnan tuloksellisuuteen
ettd henkil6ston hyvinvointiin (Esim.Tuomi 2000;
Tuomi & Vanhala 2002;Vanhala & Tuomi 2006).
Tulokset ovat niissakin tutkimuksissa olleet sa-
mantyyppisid kuin edelld kuvatuissa HR-kaytan-
tojen ja tuloksellisuuden vilisissd tutkimuksissa,
so. korrelaatiotasolla yhteys nakyy.

Miten tyontekija sitten voidaan integroida
henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden yhti-
[66n? Guestin (2002) mukaan se voi tapahtua
kahdella tavalla: joko rakentamalla tyontekija
sisdlle henkil6stojohtamisen ja tuloksellisuuden
viliseen suhteeseen tai keskittymalld eksplisiitti-
sesti tyontekijitasoisiin tuloksiin.

Tyontekija henkilostojohtamisen ja tu-
loksellisuuden vdlisessa kamppailussa
Guest (2002) raportoi joukon empiirisid tut-
kimuksia, joissa on |6ydetty positiivinen yhteys
lukuisten henkilostokaytiantdjen ja yksilotasois-
ten tulosmuuttujien vililla. Appelbaumin (ym.
2000) johtama tutkimusryhmid havaitsi, ettd
osallistumismahdollisuuksia lisaavilla henkils-
tokdytannoilld, kuten tyohon liittyvan paatok-
senteon autonomialla, itseohjautuvassa tiimissi
tyoskentelylld, tydryhmian ulkopuolisten henki-
I6iden kanssa kommunikoinnilla, ammattitaitoa
edistavilla koulutuksella ja kehittimiselld ja mo-
tivaation parantamiseen tahtaavilld taloudellisilla
kannusteilla oli positiivinen yhteys luottamuk-
seen, sitoutumiseen, stressin vahdisyyteen seka
sisdiseen tyytyvdisyyteen ja yleiseen tyotyyty-
viisyyteen.Vaikka yksiltasoisia tuloksia ei tissa
tutkimuksessa peilattukaan organisaatiotasoisiin
tuloksiin, Guest (2002) kuitenkin viittdd, etta tu-
loshakuiset henkilostojarjestelmit ovat eduksi
sekd organisaatiolle ettd tyontekijoille.
Tyontekijoiden asenteiden ja kdyttaytymisen
yhteyttd henkilostojohtamisen ja organisaation
tuloksellisuuden vilisessd suhteessa on testat-



tu useissa tutkimuksissa (esim. West & Patter-
son 1999; Guest ym. 2000; Ramsey ym. 2000).
Yhteenvetona Guest toteaa, ettd tydjarjestelyja
koskevat tuloshakuiset henkilostokaytinnot liit-
tyvdt sekd johtajien arvioimaan parempaan tu-
lokseen ettd yksildiden kokemaan korkeampaan
tyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen. Guestin mu-
kaan (2002) samansuuntaisia tuloksia on saatu
pitkittiisaineistoilla ja kdyttimalld taloudellisia
indikaattoreita johtajien arviointien sijaan.

Henkilostojohtaminen, tyytyvdisyys ja
hyvinvointi
Tutkimukset, joissa keskitytddn henkilostojohta-
misen/kdytintojen ja henkiloston tyytyvdisyyden
ja tyShyvinvoinnin vilisen suhteen tarkasteluun,
lahtevit siitd, ettd tyytyvdisyys ja hyvinvointi pitdisi
olla sellaisenaan tulos, ei keino tai valine tulok-
seen. Guestin (2002) mukaan tdma tutkimus on
lapsenkengissd, ja relevantteja tutkimuksia 16y-
tyy vain kourallinen. Guestin & Conwayn (1999)
tutkimuksessa henkilostokaytintojen ja tyonte-
kijoiden tyotyytyvaisyyden vililld I6ydettiin posi-
tiivinen riippuvuus. Samoin TyGterveyslaitoksen,
Elaketurvakeskuksen ja Helsingin kauppakorkea-
koulun organisaation toimintaa, tuloksellisuutta
ja henkiloston hyvinvointia koskevassa tutkimus-
hankkeessa (Tuomi 2000; Tuomi & Vanhala 2002;
Vanhala & Tuomi 2003;Tuomi ym.2004; Tuomi ym.
2005) on saatu positiivisia riippuvuuksia erilaisten
henkilostokdytantojen ja tyontekijoiden sitoutu-
misen, tyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin valilla. My6s
Antilan ja Ylostalon (2000 & 2002) proaktiivista
toimintatapaa koskevassa tutkimuksessa paa-
dyttiin samansuuntaisiin tuloksiin. Jonkin verran
[8ytyy myos tutkimuksia, joissa henkilostokaytan-
tojen vaikutuksia on tutkittu jonkin yksittdisen
yksil6tasoisen tulosmuuttujan suhteen, kuten ty6-
turvallisuuden (Zacharatos 2005). Lisaksi on selvi-
tetty mm. organisaatioilmaston tai organisaation
sisdisen sosiaalisen rakenteen yhteyttd tulokseen
tai sen viliintulevaa roolia henkil6stojohtamisen
ja tuloksen vilisessa suhteessa (Gelade & Ivery
2003; Burton ym. 2004; Evans & Davis 2005).
Henkilostokdytantdjen ja tydhyvinvoinnin
positiivisten yhteyksien ohella tutkimuksissa
on tullut esille seki riippuvuuden puuttumista
ettd negatiivisia riippuvuuksia. Esimerkiksi suo-
rituksen johtamiseen ja suoritusperusteiseen
palkkaukseen liittyvien henkilostokdytantojen,
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kuten arviointijarjestelmien, on havaittu aihe-
uttavan osassa henkilostod tyytymdttomyytta
(Marsden & Richardson 1994; Mabey ym. 1998).
Myéskaan tuloshakuisten henkilostojarjestelmi-
en soveltamisen tuottamat edut eivit jakaudu
tasaisesti kaikille tyontekijoille (Deery 2002).
Monet tuloshakuiset henkil6stojarjestelmat mu-
rentavat tydsuhdeturvaa ja tuovat epavarmuutta
palkkakehitykseen. Esimerkiksi tyévoiman kay-
ton joustavuuspolitiikka voi johtaa tiettyjen ns.
ydintyontekijoiden tyon laadun ja mielekkyyden
paranemiseen ja samanaikaisesti toisten, ns. ei-
ydintyontekijoiden tilanteen huononemiseen,
mikd nakyy mm. tilapdisten tySsopimusten, ul-
koistamisten ja alihankintojen lisdantymisena.
Valtaosa, varsinkin yrityksissa tehtavistd tyon-
tekijoiden asenteiden, kokemusten ja ndkemysten
kartoituksista tehdddn johtamisen niakokulmas-
ta ja tuloksellisuuden parantamiseksi (Spector
1997). Deery (2002) muistuttaakin, ettd useissa
tapauksissa henkilostokdytintojd ei ole suun-
niteltu sen enempdd henkiléston hyvinvoinnin
parantamiseksi kuin oikeudenmukaisemman ja
paremman tyoskentelyympdriston aikaansaami-
seksi. On kuitenkin totta, etti monet henkilos-
tokaytannot, joilla pyritddn parantamaan tulok-
sellisuutta, vaikuttavat positiivisesti my&s yksilon
tyon sisdltoon, haasteellisuuteen, kehittymis- ja
osallistumismahdollisuuksiin jne. ja sitd kautta
tyytyviisyyteen ja usein myds tyohyvinvointiin.

Yhteenveto ja keskustelua

Henkil6stojohtamisen ja organisaation tu-
loksellisuuden vilinen suhde kiinnostaa seka
HR-tutkijoita ettd kdytinnon toimijoita. Suuri
kiinnostus on tuottanut myos suuren mairian
tutkimushankkeita ja julkaisuja. Suuresta julkai-
sumadrastd huolimatta tiedon kumuloituminen
on ollut vaatimatonta. Yhtend selittaviana teki-
tutkimusalueen sirpaleisuutta ja termistén va-
kiintumattomuutta. Tutkijat eivit ole yksimielisid
edes HRM:n (Guest 2001) - tai suomen kielelld
“henkilostojohtamisen” - merkityksestd. Kun
keskusteluun nostetaan tuloshakuisten henkil&s-
tokdytintojen ja -jarjestelmien koko kirjo, jossa
painottuvat joko korkea suoritustaso, sitoutumi-
nen tai sisdistyminen - joko henkilostokaytintsing,
kaytantokimppuina tai -jarjestelming, kuvio alkaa
muistuttaa Keenoyn (1999) hologrammia, jossa

uE>p|nE



uE>p|nE

pienikin katseen siirto muutta nakyman toiseksi.
Henkiloston hyvinvoinnin lisidaminen tihan yhta-
|66n tuo tasoja lisdd; henkilosto on joka tapauk-
sessa kuviossa mukana, koska henkilosté on hen-
kilostokaytintojen kohde.Henkiloston asettamis-
ta erityisasemaan ja tutkimuksen kohdentamista
henkiloston hyvinvointiin sindnsa, ei vilineend
tuloksellisuuteen, on pikemminkin vain vaadittu
(esim. Guest 2002) kuin lahdetty toteuttamaan.
Aikaisempaa henkilstojohtamisen/kdytinto-
jen ja tuloksellisuuden yhteyttd koskevia tutki-
muksia on kritisoitu voimakkaasti. Toisaalta kritiik-
ki on kohdistunut tutkimusotteeseen: positivisti-
nen vs. konstruktivistinen tutkimus (Keenoy 1999;
Guest 1996 & 2002; Legge 2001), toisaalta taas
survey-tutkimuksen ongelmiin (Wright ym. 2001;
Hall 2004; Wright ym. 2005; Wright & Haggerty
2005). Vaikuttaakin siltd, ettd tietyt tutkijat ovat
keskittyneet tuottamaan kontribuutiota pikem-
min vanhassa positivismin kritiikki -keskustelussa
kuin henkilostéjohtamisen ja tuloksellisuuden tut-
kimuksen alueella. Kritiikki sinillain on aiheellista,
mutta sen lisidminen ei vilttimatta edista tutkit-
tavaa ilmiotd koskevan tiedon kasvua.
Tamiénhetkisen tietimyksen valossa ndyttda
siltd, ettd tarvitaan vaihtoehtoisia tutkimusase-
telmia ja aikaisempaa syvemmalle menevid ana-
lyyseja. Tilastollisella tasolla tiedetdan melko hy-
vin henkil6stojohtamisen/kdytintdjen ja organi-
saation tuloksellisuuden yhteyksista. Sita vastoin
tietoa kaivataan lisdd henkilostokaytintojen eri
henkilostoryhmiin kohdistuvista vaikutuksista,
vaikutusten lapimenoajoista ja kielteisistda vai-
kutuksista sekd organisaatio- ettd yksilotasolla,
niiden samanaikaisista vaikutuksista organisaa-
tion tulokseen ja yksilotasolle seka vilittavista
mekanismeista (ns. mustasta laatikosta), kuten
arvoista, asenteista, motivaatiosta ja johtamises-

%

%

ta. Tutkimusasetelmallisesti tarvitaan mm. pitkit-
taistutkimuksia, monipuolisia tapaustutkimuksia,
ja induktiivisten mallien kehittelya - mutta myos
olemassa olevien tuloksellisuutta selittivien mal-
lien kurinalaista testaamista.

Aikaisempi tutkimus on paljastanut kymme-
nia erilaisia tuloksellisuusmittareita sektorista ja
toimialasta riippuen. Vaikka tuloksen mittaami-
sen puolella tunnistetaan kohdeorganisaatioiden
erilaisuus, se ei juurikaan ndy tutkittaessa hen-
kilostokaytantojen vaikutuksia. Sekd padoma- ja
tyovoimavaltaisissa ettd tuotannollisella ja palve-
lusektorilla toimivissa yrityksissa tuloshakuiset
henkilostokaytannot oletetaan tyypillisesti seka
koostumukseltaan ettd vaikutuksiltaan saman-
laisiksi. Taustalla on voimakkaan universalistinen
ajattelu kaikissa tilanteissa toimivista hyvista tai
parhaista henkilostokaytinnoistd ja -kdytanto-
kimpuista (Delery & Doty 1996). Vastaus on-
gelmaan [8ytyy kontingenssi-ajattelun puolelta:
tutkimusta tulisi tehda liiketoimintastrategialdh-
toisesti.

Valtaosa kansainvilisestd tuloshakuisiin hen-
kilostokaytantoihin liittyvasta tutkimuksesta on
tehty suurissa yrityksissd ja suurissa julkisissa
organisaatioissa. Suomessa valtaosa yrityksista
on pienid ja keskisuuria. Kaikista 10 henkei tai
enemmian ty0llistavistd yrityksista vain 1,6 pro-
senttia on suuria, 500 henkei tai enemman tyol-
kohdentaminen pk-sektorin yrityksiin tuottaisi
kipedsti kaivattua tietoa pienten ja keskisuur-
ten yritysten tuloksellisuuden parantamiseksi.
Samalla mahdollistuisi my6s sellaisten, riittavan
yksinkertaisten tapaustutkimusasetelmien ra-
kentaminen, joiden avulla edelld kuvattuihin tut-
kimuksellisiin haasteisiin pystyttaisiin aikaisem-
paa paremmin vastaamaan.

%
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Jenni Ervasti & Anna-Liisa Elo
Tyoyhteis6on ja organisaa-
tioon kohdistuvan tyokyvyn
edistamisen liiketaloudellisten
vaikutusten tutkimus
Katsaus 2000-luvun tutkimuksiin

atsausartikkeli kdsittelee tydyhteis6on ja organisaatioon kohdistuvien tydkyvyn edistdmisinterven-

tioiden liiketaloudellisia hyétyjd. Organisaation toimintatapojen ja tyon psykososiaalisten piirteiden

vaikutuksesta tydntekijoiden terveyteen, tyokykyyn ja hyvinvointiin ja tdtd kautta organisaatioiden
taloudelliseen tulokseen on vahvaa epidemiologista néyttod. Kuitenkaan tydyhteisdihin ja organisaatioihin
vaikuttavien interventioiden taloudellisista vaikutuksista ei juuri ole tehty tutkimusta, vaikka yksilétason
terveyden edistdmisinterventioiden taloudellisista hyddyistd on jo suhteellisen vahvaa ndyttod. Taloudellisten
vaikutusten arvioinnissa kdytetyissd menetelmissd ja mittareissa on puutteita. Spesifien mittareiden, kuten
sairauspoissaolokustannusten, kdytettdvyys on hyvd, mutta ne eivit anna kokonaiskuvaa interventioista,
joiden tulokset kohdistuvat monenlaisiin tekijoihin. Tarvetta on sekd laaja-alaisille ettd spesifeille mittareille.
Tydyhteis6on ja organisaatioon kohdistuvien interventioiden tutkimuksessa haasteena on kehittdd myds
interventioiden teoreettista viitekehystd, ratkaista tyéeldmdn muutosten aiheuttamia tutkimusasetelmallisia
ongelmia ja parantaa vaikutusten kokonaisvaltaista mittaamista ja arviointia niin, ettd myds taloudelliset
hyédyt tutkitaan osana kokonaisarviointia.

Johdanto
Epidemiologinen ndytté tyén psyko- psykososiaalisten tydolojen (kuormittava tyd,
sosiaalisten piirteiden ja organisaation vihdinen sosiaalinen tuki)' on havaittu mm. li-

toimintatapojen liiketaloudellisista vai-  siivin sairauspoissaoloja (Vahtera ym. 2000),
kutuksista elikditymisajatuksia (Elovainio ym. 2005) ja
Tyon psykososiaalisten piirteiden ja organi- jopa kuolleisuutta (Kivimaki ym. 2002; Amick
saation toimintatapojen on epidemiologisissa  ym. 2002). Passiivisen ja yksitoikkoisen tyon'
tutkimuksissa havaittu vaikuttavan tyonteki- on todettu lisddvin tyStapaturmien riskia (Sal-

joiden terveyteen ja hyvinvointiin. Huonojen =~ minen ym.2003).

| Tyon vaatimukset - tyon hallinta - sosiaalinen tuki —mallin yksityiskohdat 16ytyvit teoksesta Karasek & Theorell 1990.
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Epadoikeudenmukaiseksi koettujen organisaa-
tion toimintatapojen? on havaittu vaikuttavan
sydan- ja verisuonitautiriskiin, masennukseen
ja alkoholiriippuvuuteen (Siegrist 2005), saira-
uspoissaoloihin, mielenterveyteen ja koettuun
terveydentilaan (Kivimaki ym.2003).Toisaalta ak-
tiivisen tyon (suuret vaatimukset ja korkea tyon
hallinta)' on todettu lisddvin koettua oman ty6n
tuottavuutta (Dollard ym. 2000). Psyykkisen hy-
vinvoinnin, sitouttamisen ja riittavien resurssien
on laajassa (N= 16 000) ja eri ammattiryhmia
koskeneessa tutkimuksessa havaittu ennustavan
itsearvioitua oman tyon tuottavuutta (Donald
ym. 2005).

Tyokyky ja tyokykyd edistdvd toiminta
Tyokykya voidaan tarkastella sairaussidonnai-
sesti painottaen ennen kaikkea tydntekijan

Ty6 ja tybolot

Yhteiskunta

Tukiverkot ja palvelujirjestelmit

Tyopaikka

Tyontekija

Ammatillinen osaaminen

ominaisuuksia. Nykyaian kuitenkin tyokyvyssa
nihddin olevan kyse ihmisen voimavarojen
ja tyon vilisestd yhteensopivuudesta ja tasa-
painosta (Husman & Husman 2004). Tyokyky
rakentuu tydntekijan, tyon ja tydolojen, tydyh-
teison ja —organisaation ja ammatillisen osaa-
misen vuorovaikutuksesta (kuvio |).lImarinen
(2003) mairittelee tyontekijan voimavaroihin
terveyden, toimintakyvyn, ammatillisen osaa-
misen ja arvot, asenteet ja motivaation.Yksilon
voimavarat ovat vuorovaikutuksessa tyon ja
tyoolojen kanssa. Tahan sisdltyvit tyoyhteiso,
tyOymparisto, tyon vaatimukset ja altistukset.
Johtaminen ja esimiestyd ovat timén tason
keskeisia piirteita. lImarinen (emt.) katsoo
tyokykyyn vaikuttavan myos tyén ulkopuolis-
ten tekijoiden kuten perheen, lihiyhteison ja
yhteiskunnan.

Tyoyhteiso ja
-organisaatio

Kuvio 1:Tyokykya ylldpitivan toiminnan osatekijit ja tasot (STM 1999; Peltomaki ym. 2002, 12)

2 Ponnistelu - palkitseminen —mallia kuvaa Siegrist (1996) ja oikeudenmukaisuuden problematiikka esim. Moorman 1991 ja

Kivimaki ym. 2003.



Tyokyvyn heikkenemisen ja tyOssa selviytymisen
taustalla voivat siis olla my6s yksil6llisiin ominai-
suuksiin, kuten sairauksiin, liittymattomat orga-
nisatoriset syyt. Tallaisia ovat mm. vaikutusmah-
dollisuuksien puute, huonosti organisoitu tyo tai
tyon vaatimusten ja tyon hallinnan ristiriita. Nai-
hin on pyritty puuttumaan kehittamalld tyoyhtei-
sOjen ja organisaatioiden toimivuutta esimerkiksi
psykososiaalisiin tekijoihin tai tyodjarjestelyihin
keskittyneilld hankkeilla.

Tyoyhteisojen toiminnan ja toimivuuden ke-
hittaminen ilmapiirikyselyjen ja kehittamishank-
keiden avulla on yleistynyt. Vuonna 2003 Ty6 ja
terveys Suomessa -haastattelututkimukseen vas-
tanneista 63 prosenttia ilmoitti, ettd tyopaikalla
oli ollut kehittamishanke ja/tai ilmapiirikysely, kun
vastaava osuus oli 54 prosenttia vuonna 2000
ja 52 prosenttia vuonna 1997 (Lindstrom 2004,
123). Tyokyvyn edistamishankkeet kohdistuvat
useimmiten fyysiseen ja henkiseen terveyteen,
ammatilliseen osaamiseen, tyoturvallisuuteen ja
-hygieniaan, tyétapojen ja -menetelmien paran-
tamiseen, henkiloston psykososiaaliseen hyvin-
vointiin, tydorganisaatioiden toimivuuteen tai
yhdistelevit edelld mainittuja elementteja.

Ty6yhteison kehittimista tehddan tyypilli-
semmin isoilla (yli 100 henkilon) kuin pienilla
tyopaikoilla, julkisella sektorilla useammin kuin
yksityisella.Vuoden 2001 Tyky-barometrin (Pel-
tomaki ym. 2002) mukaan tyokykya edistdvan
toiminnan kirki kohdistuu Suomessa edelleen
vahvasti liikuntaan, yksilotoimintaan, tempauk-
siin ja tapahtumiin sekd korjaavaan ja kuntout-
tavaan toimintaan. TyOyhteison ja -organisaati-
on kehittamistoimet ja henkisten voimavarojen
tukemistoimet ovat edelleen vihemmistona.
Kuitenkin esimerkiksi valtiosektorilla johtami-
sen, yhteistyon ja osallistumisen kehittaminen
ja kiireen ja aikapaineen vahentaminen olivat
TYKY-barometrin 2001 mukaan lisddntyneet
vuosien 1998 ja 2001 vililla.

Yksilon terveyteen ja fyysiseen tyoym-
pdristoon kohdistuvilla interventioilla
kustannushyotyd

Yksilon terveyden edistimiseen tahtddvien inter-
ventioiden (ylipaino, kolesteroli, alkoholi, tupakka
ym.) positiivisista taloudellisista vaikutuksista sai-
rauspoissaolokustannuksiin ja terveydenhuollon
kustannuksiin on suhteellisen vahvaa nayttoa
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(esim. Pelletier 2001;Aldana 2001). Tutkimukset,
jotka ovat raportoineet sijoitetun pidoman tuot-
toprosentteja (ROI), ovat |6ytaneet suuntaa-an-
tavaa ndyttod positiivisesta tuotosta (Anderson
ym. 2001 ja Aldana ym. 2005). Tosin metodolo-
gisia ongelmia esiintyy ja satunnaistettuun koe-
asetelmaan perustuvia tai kohorttitutkimuksia
kaivataan lisad (Aldana 2001).

My0s tyOympariston ja ergonomian parantami-
paturmien ja ammattitautien vihentymisen kautta,
vaikkakin vahemmistond ovat tutkimukset, joissa
on pystytty osoittamaan positiivinen kustannushyo-
tysuhde (Niven 2002;Tompa ym. 2006).

Tyokyvyn edistamisen

taloudellinen hyoty

Usko tyokykya edistivan toiminnan taloudel-
liseen kannattavuuteen on suuri - Tyky-baro-
metrin 2001 mukaan taloudelliseen kannatta-
vuuteen uskoi reilut 90 prosenttia tyonantajista,
henkil6ston edustajista ja tyoterveyshuollon
henkiloston edustajista (Peltomiki ym. 2002).
Ahonen (ym. 2001) tyéryhmineen arvioi, ettd
Ty6terveyslaitoksen Pientyopaikkaohjelmassa
tyokykyad edistdvdstd toiminnasta saavutettava
hyoty olisi 10 - 20-kertainen tyoterveyshuollon
kustannuksiin verrattuna.

Tyokykya edistavan toiminnan taloudellisia
vaikutuksia kasiteltdessd puhutaan usein liike-
ja kansantaloudellisista vaikutuksista. Erityisesti
maissa, joissa sosiaalivakuutusjirjestelma korvaa
suuren osan yksil6ille sairauksista johtuvista kus-
tannuksista, kansantaloudelliset vaikutukset ovat
merkittavid. Huonot ty6olot ja tyontekijoiden
huono terveys ovat merkittiava kustannus seka
yksilGille, organisaatioille ettd yhteiskunnalle.
Suorien sairauspoissaolokustannusten arvellaan
olevan Suomessa noin 5 miljardia euroa vuodes-
sa (Védinanen 2005, 21).

Tyoterveyshuollon kustannukset vuonna 2003
olivat Kelan tilastojen mukaan noin 375 miljoonaa
euroa. Kela korvaa ty6terveyshuollon ehkdisevin
toiminnan (ty6terveyshuollon toimintasuunnitel-
mat, tyopaikkakaynnit ja tyosuojelutoimikunnan
kokoukset) aiheuttamista kustannuksista 60 pro-
senttia (1.1.2002-31.12.2005, korvausluokka 1).
Muista tyoterveyshuollon kustannuksista korva-
taan enintdin puolet (korvausluokka I).Vuonna
2003 Kela korvasi tyénantajille 167 miljoonaa
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euroa ty6terveyshuollon kustannuksia, josta 67
miljoonaa oli ehkiisevin toiminnan kustannuk-
sia. Tyonantajille tyoterveyshuollon kulut olivat
siis noin 208 miljoonaa euroa, josta ehkaisevan
toiminnan kulut olivat noin 78 miljoonaa euroa.
Keskimdiraiset vuosikustannukset tyontekijaa
kohti vuonna 2003 olivat 213 euroa, joista Ke-
la korvasi 95 euroa.Vuonna 2003 Kela maksoi
664 miljoonaa euroa sairauspaivarahoja. Taman
pdille tulevat sairauspoissaolojen aiheuttamat
epasuorat kustannukset yksilGille, yrityksille ja
yhteiskunnalle.

Vuonna 2001 julkaistiin Kansanelakelaitoksen,
STM:n ja Ty6terveyslaitoksen aiemmat katsauk-
set tyokykya edistdvan toiminnan terveys- ja tyo-
kykyvaikutuksista (Elo ym.2001) seki sen talou-
dellisista vaikutuksista (Ahonen ym. 2001). Asi-
antuntijatyéryhmien tyon tuloksena syntyneissa
raporteissa todettiin, ettd a.) interventioiden,
erityisesti laaja-alaisten terveyden ja tyokyvyn
edistimishankkeiden, vaikuttavuudesta kaivataan
lisaa tutkimustietoa ja tutkimusmenetelmia tulee
kehittdd (Elo ym. 2001) ja ettd b.) suomalainen
tyokykya edistdva toiminta on useimmiten ollut
seka kansan- etti liilketaloudellisesti kannattavaa,
mutta kontekstin, eli eri tavoilla ja eri tilanteissa
toteutettujen toimien, vaikutus toiminnan kan-
nattavuuteen tulisi selvittdd (Ahonen ym.2001).

Taloudellisen hyodyn
arviointimenetelmistad

Kustannustehokkuusanalyysi (cost-effecti-
veness analysis, Godfrey 2002, Ellis ym.2002) on
kdytetyin tapa selvittdd interventioiden taloudel-
lisia vaikutuksia. Se tarkoittaa intervention kus-
tannusten arviointia suhteessa vaihtoehtoisten
toimenpiteiden kustannuksiin. YksilGille inter-
ventiosta koituva hyoty ilmaistaan kvantitatiivi-
sesti (esim. tupakoinnin lopettaneiden mairi tai
viltettyjen sydankohtausten maird). Tulos ilmoi-
tetaan ndin esim. 200 tupakoinnin lopettanutta
10 000 euron investoinnilla. Télld menetelmal-
la voidaan vertailla rinnakkaisia toimenpiteitd,
mutta ei erilaisia toimenpiteitd (esim. terveyden
edistamisinterventiota ja psykososiaalista inter-
ventiota).

Kustannushyétyanalyysissa (cost-benefit
analysis, Godfrey 2002, Tompa ym. 2006) kaikki
intervention tulokset ja hyddyt ilmaistaan rahalli-
sesti.Tama on hyodyllista, mikali interventiolla on
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monia erilaisia vaikutuksia. Tulos ilmoitetaan net-
tohyotyna (net benefit), jossa saavutetut hyodyt
- vihentyneet sairauspoissaolot tai lisddntynyt
tyon tuottavuus - ylittavat intervention kustan-
nukset. Tuloksen ollessa negatiivinen kaytetdan
nettokustannukset -termid (net cost). Usein
ilmoitetaan kustannushyétysuhde, esim. 3:1 (3
euron saastot | euron panostuksella). Levin
(2005) huomauttaa, ettd hyvissa kustannushyo-
tyanalyysissa suoritetaan my6s herkkyysanalyysi
(sensitivity analysis). Tall6in kustannushy&tyana-
lyysin laskennassa kdytetdin useita vaihtoehtoisia
muuttujia/oletuksia, jotta tulosten voidaan sanoa
olevan vahvoja. Lisdksi Levin (emt.) huomauttaa,
ettd tehtdessd vertailua vaihtoehtoisten toimen-
piteiden vililla kustannushyotyanalyysien perus-
teella, pienten erojen ei ole syyti antaa vaikuttaa
paatoksiin.

Harvemmin kdytettyja menetelmid ovat
kustannusten minimointianalyysi ja kustannus-
hyodyllisyys -analyysi. Kustannusten mini-
mointianalyysissa (cost-minimization analysis,
Godfrey 2002) vertaillaan kahden tai useamman
intervention kustannuksia silla oletuksella, ettid
tulokset/ hyodyt ovat samat kaikilla menetelmilla.
Talléin valitaan halvin vaihtoehto. Kustannusten
minimointi analyysid on helppo kritisoida sen
yksinkertaistavasta |dhestymistavasta, ettd kai-
kenlaiset interventiot tuottaisivat saman lop-
putuloksen. Kustannus-hyodyllisyysanalyysi
(cost-utility analysis, Godfrey 2002) tutkii, mittaa
ja arvioi yksilollisia terveyteen liittyvid tuloksia.
Mittarina kdytetddn sitd, kuinka paljon ihmiset
parantumisesta. Tallaista lahestymistapaa suosi-
tellaan terveydenhoitointerventioihin, mutta sen
kdyttd muun tyyppisissa interventioissa on ongel-
mallista. Ellis (ym. 2002) lisad lahestymistapojen
kirjoon vield sairastumisen kustannukset’
-menetelmidn (cost of illness; cost-consequence;
cost analysis). Tdssd sairauksien ja tapaturmien
kustannuksia arvioidaan niiden kustannusten
kautta, joita syntyy, jos mitdan ei tehda.

Taloudellisten vaikutusten arviointiin on ke-
hitetty tietokoneohjelmia yritysten omaan kayt-
toon, kuten Potentiaali -laskentamalli (Tyoter-
veyslaitos, Svenska Handelshogskolan, Miljodata
- Ahonen, Luopajirvi). Sen avulla saadaan tietoa
tyokykya edistavien hankkeiden ja tyokykyinves-
tointien taloudellisista vaikutuksista. Menetelman



vahvuutena on sen monipuolisuus ja kyky ottaa
huomioon muutokset olosuhteissa. Kansainvili-
nen johdon konsultointiyritys ORC Worldwide
™ on myds kehittanyt terveys-, turvallisuus- ja
tyOymparistoinvestointien tuotto-odotus -oh-
jelmiston (Return on Health, Safety, and Envi-
ronmental Investments ROHSEI), jonka avulla
voidaan suunnitella investointeja, madritella syita
investoinneille, vertailla erilaisia ratkaisumalleja
ja interventioita sekd perustella investointeja
(Linhard 2005; ORC Worldwide 2006).

Kokeellinen tutkimus interventioiden
hyotyjen osoittamisessa

Aldana (2001, myos Kristensen 2005) painot-
taa interventiotutkimuksen tarkeyttd kausaa-
lisuhteiden tutkimuksessa ja satunnaistettujen
kokeellisten asetelmien merkitysta interventi-
otutkimuksessa. Vaikka voi olla monia hyvid syitd
satunnaistetun kokeellisen asetelman hylkddmiseen,
ei ole yhtddn hyvdd syytd niiden ongelmien vdhdit-
telyyn, jotka siitd seuraavat (Kristensen 2005). Al-
danan (2001) mukaan todellisten taloudellisten
vaikutusten arviointi on mahdotonta ilman pit-
kittdisasetelmaan, suuriin otoskokoihin ja satun-
naistettuihin koe- ja kontrolliryhmiin perustuvia
tutkimuksia.

Erilaiset tutkimustyypit luokitellaan tdssa
katsauksessa seuraavasti (Murphy 1996, mukail-
tu): 1.) Kansainviliset vertaisarvioitujen julkai-
sujen katsausartikkelit ja meta-analyysit, joissa
on arvioitu useamman tutkimuksen tuloksia,
satunnaistetut kontrolloidut kokeet *** 2.) Ei-
satunnaistetut kontrolloidut kokeet **** 3.) Esi-
kokeelliset tutkimukset, ei satunnaistamista eika
kontrolliryhmia3 *** 4.) Tutkimusnayttd saatu il-
man interventioita, mutta tutkimuksella on saatu
pitkan aikavdlin tai dramaattisia tuloksia (esim.
poikittais-, seuranta- tai rekisteritutkimukset) **
ja 5.) Tutkimusndytto perustuu kuvaukseen, ker-
tomukseen tai auktoriteettiin (esim. laadulliset
tapaustutkimukset) *. Tahdet (*) viittaavat vai-
kuttavuustutkimuksessa kaytetyn arviointimallin
vahvuuteen (Murphy 1996).

Katsauksen aihe ja rajaus

Katsauksen tarkoituksena oli selvittdd vuosina
2000-2005 vertaisarvioiduissa julkaisuissa jul-
kaistut tutkimustulokset tydyhteiséon ja or-
ganisaatioon kohdistuvan tyokykya edistdvan
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toiminnan liiketaloudellisista hyodyista. Katsaus
paadyttiin rajaamaan 2000-lukuun, koska Elon
ym. ja Ahosen ym. raportit oli julkaistu vuonna
2001. Kokeellisia tydyhteisoon ja organisaati-
oon kohdistuvia interventiotutkimuksia 6ytyi
hyvin vdhan - ja vield vahemman 6ytyi sellaisia
tutkimuksia, joissa taloudellisia vaikutuksia olisi
arvioitu. Tastd syystd katsauksessa paneuduttiin
viimeaikaisten tutkimusten ja katsausartikkelei-
den avulla my6s seka taloudellisten vaikutusten
arvioinnissa kaytettyihin mittareihin ettd mitta-
ristoihin, joita taloudellisten vaikutusten arvioin-
nissa voitaisiin kayttaa.

Tyokykya kasiteltiin ’tyokykya yllapitavan
toiminnan osatekijit ja tasot’ -mallin pohjalta
(kuvio 1). Katsauksesta rajattiin pois yksiloin-
terventiot, ammatilliseen osaamiseen liittyvit
(koulutus)interventiot sekd tydolo- ja tydym-
paristdinterventiot, kuten tydturvallisuuteen ja
tyShygienian parantamiseen liittyvit interventi-
ot. Katsauksessa keskityttiin liiketaloudellisiin, ei
kansantaloudellisiin hyotyihin. Katsauksella haet-
tiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

I. (a.) Minkalaisilla mittareilla interventioiden

liiketaloudellisia vaikutuksia voitaisiin mitata?

ja (b.) Minkailaisia interventioiden taloudellis-
ten vaikutusten mittaristoja on kehitetty?

2. (a.) Minkalaisia tutkimuksia on tehty tySyh-

teisdon ja organisaatioon kohdistuvien tyoky-

vyn edistamisinterventioiden liiketaloudellisis-
ta hyddyistd? ja (b.) Miti tuloksia on saatu?

Erilaisten tySyhteisoon ja organisaatioon koh-
distuvien tyokykya edistavien interventioiden ta-
loudelliset vaikutukset esitetdan siind muodossa
kuin niistd 16ytyi hakujen tuloksena tutkimuksia.
Tassa katsauksessa lahdettiin ajatuksesta, ettd
minimivaatimus tutkimusasetelmalle on vahin-
tadn kolme tihted ().

Aineistot

Katsaus on tehty kirjallisuushakujen perusteella.
Kirjallisuushaut tehtiin yhteistyossa Tyoterveys-
laitoksen informaatikon kanssa. Lisaksi hyédyn-
nettiin suomalaisia aineistoja, jotka eivit |oyty-
neet kirjallisuushauilla. Padhakutapoina kaytettiin
kansainvilisia tieteellisia kirjallisuusviitetieto-
kantoja: psykologian alan PsycInfo, sosiologian
Sociological Abstracts, lidketieteen PubMed ja
Embase, taloustieteen Econlit, tydterveyden ja
-turvallisuuden alan CISDOC ja HSELINE seka
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monitieteelliset ProQuest ja Web of Science.
Internetin hakukoneista hakuja tehtiin Scholar.
google.comilla. Lisdksi kdytettiin elektronisten
lehtien tietokantoja ELSEVIER ScienceDirect ja
Ebsco Online.

Tyokyvyn edistimisinterventioita kuvaavat sa-
nat (workplace/worksite health promotion, work
ability promotion, psychosocial intervention,
stress management, program evaluation) olivat
paisanoja, johon yhdisteltiin hakusanoja koskien
niiden potentiaalisia vaikutuksia hyvinvointiin ja
terveyteen (well-being, wellness, health, work
ability, working capacity, sickness absence, sick
leave, burnout, mental health) seki taloudellisia
hyotyja kuvaavia ja sitd ldhelld olevia kasitteitd
(performance, impact, effectiveness, efficacy, fi-
nancial impact, profitability, productivity, econo-
mic evaluation). Suomalaisen haun sanoja olivat:
tyOyhteisd (terve tydyhteiso, toimiva tydyhtei-
s0), tyokyky (tydkyvyn edistiminen, tyokykya
edistdva toiminta), tyShyvinvointi, tydyhteisén
kehittaminen, kehittamishanke, stressin hallinta,
johtaminen, interventio (tutkimus),arviointi (tut-
kimus), vaikuttavuus (vaikutus), tuloksellisuus,
tuottavuus, tehokkuus, kannattavuus ja laatu.

Tulokset

Aineistojen kuvaus

Kirjallisuushauilla 16ytyi kolme artikkelia, jois-
sa kuvattiin subjektiivisia tuottavuusmittareita
(Goetzel 2003; Kemppila & Lonnqvist 2003; Mills
2005). Lofland (ym. 2004) ja Chapman (2005)
esittelivat katsauksissaan yhteensi |5 sairaus-
poissaolojen ja presenteeismin mittaristoa ter-
veydentilan ja spesifien sairauksien tuottavuus-
vaikutusten mittaamiseen. Niiden lisdksi aihetta
sivuttiin useissa muissa artikkeleissa. Asetetut
ja organisaatioon kohdistuvien interventioiden
arviointitutkimuksia 16ytyi hyvin vihan. Psyko-
sosiaalisten tyoolojen parantamiseen tihtidvien
interventioiden arviointitutkimuksia |6ytyi nelja
(Anderzén & Arnetz 2005; Elo ym. 2004; Land-
stad ym. 2001; Michie ym. 2004) seka yksi katsa-
usartikkeli saksalaisista *Terveyspiiri’-interventi-
oista (Aust & Ducki 2004), joissa arvioitiin my&s
taloudellisia vaikutuksia. Muita organisaatiotason
interventioita olivat tyén uudelleenjérjestelyin-
terventiot (kolme interventiota, Bond & Bunce
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2001; Mikkelsen 2005) ja yksi tyon ja perheen
yhteensovittamiseen ja organisaatiokulttuurin
muutoksiin tdhtddvien interventioiden katsa-
usartikkeli (Murphy & Sauter 2004). Ty6yhteiso-
ja organisaatiotason stressi-interventioista |0ytyi
kolme katsausartikkelia (van der Klink 2001 ja
Kompier ym.2000a ja 2000b).Yhteensa mukaan
otettiin siis seitseman alkuperiistd interventio-
tutkimusta ja nelja katsausartikkelia, joissa arvi-
oitiin yhteensa 47 tutkimusta.

Kysymys |a: Minkdlaisilla mittareilla
interventioiden liiketaloudellisia vaiku-
tuksia voitaisiin mitata?

Huonon tydkyvyn ja henkildstén pahoinvoinnin
kustannuksia voitaisiin mitata niiden aiheutta-
mien vilittémien kustannusten kautta. TallGin
mittarina voisivat olla mm. tyoterveyshuollon
kustannukset, sairauspoissaolo-, tapaturma-,
elike- tai henkiloston vaihtuvuuskustannukset.
Vaikka sairauspoissaolotilastot, itseilmoitetut
sairauspoissaolot ja koettu terveydentila olivat
Ferrien (ym.2005) tutkimuksen mukaan suhteel-
lisen hyvid mittareita koskien henkiléston ter-
veydentilaa, ty6nantajien rekistereitd pidettiin
objektiivisimpana ndistd mittareista. Itseilmoi-
tettuja sairauspoissaoloja voitiin kayttdd niissa
tapauksissa, kun tyénantajan rekistereiti ei ollut
saatavilla (Ferrie ibid.).

Rekistereitd kiytettdessd luottamuksellisuus,
yksityisyydensuoja ja lainsdadanto olivat keskei-
sid ongelmia (Anderson ym.2001). Ongelmia voi
tuottaa myOs tietojen saanti, silld kaikilla tyon-
antajilla ei edelleenkdin ole esim. sairauspoissa-
oloista tai tapaturmista riittavan tarkkoja tietoja.
Tyypillinen ongelma sairauspoissaolorekisterien
hy6dyntimisessda ovat paillekkdiset sairauslo-
mat (esimerkiksi kolme pidivaa itseilmoitettuna,
joista viimeiseen laikarikin on kirjoittanut todis-
tuksen). My®6s erilaiset muut katkokset tydsuh-
teessa (3itiyslomat, virkavapaat ym.) on otettava
huomioon luotaessa laajaa pohjaa, johon peila-
kijan kohdalla. Ndin ollen tietojen saattaminen
kayttokelpoiseen muotoon saattaa viedd aikaa.
Koska lainsddadanto sditelee tapaturmien rekis-
terdintid, kaikista sellaisista tapaturmista, joista
tyontekijoiden voidaan olettaa saavan korvaus-
ta, on saatavilla vakuutusyhtididen tiedot. Tosin
pienid tapaturmia (ei korvattavaa vahinkoa tai



ansion menetystd) tai ’lahelta-piti’ -tilanteita ei
valttamattd rekisterdida. Valittomat kustannuk-
set eivdt kuitenkaan kerro kaikkia huonon tyo-
kyvyn ja pahoinvoinnin kustannuksia.

Viilillisia kustannuksia voitaisiin arvioida va-
jaatyokykyisyyden (presenteeismin), henkilston
tehokkuuden ja ty6n laadun laskun ja menetet-
tyjen innovaatioiden aiheuttamilla kustannuksia.
Jalkimmaista on kuitenkin erittdin hankalaa mitata
objektiivisesti, mutta asiaa koskevia subjektiivisia
mittauksia on kuitenkin tehty (Lonnqvist 2004).
Organisaation suorituskykyyn liittyvia mittaristoja
on useita, joista tunnetuin lienee Balanced Score-
card - tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton
1996). Organisaation terveyden ja tyokyvyn edis-
tamisinterventioilla voi olla vilillistd taloudellista
hyotya myos yrityksen imagon/ yrityskuvan kautta.
Hyva yrityskuva auttaa hyvien tyéntekijciden rek-
rytoinnissa ja siilyttimisessa, tydntekijéiden mo-
tivoinnissa sekd vaikuttaa asiakkaiden mielikuviin
ja sitd kautta kilpailukykyyn kansainvalistyvassa
ymparistossa (Anderson ym. 2001).

Kysymys Ib: Minkdlaisia mittaristoja on
kehitetty?
Erds tapa mitata ja arvioida intervention talou-
dellista vaikuttavuutta oli subjektiivisten tuotta-
vuusindikaattorien ja arvioiden kaytto. Subjektii-
visilla tuottavuusmittareilla tarkoitettiin mene-
telmis, jossa tuottavuutta arvioitiin henkil6ston,
esimiesten ja sidosryhmien niakemysten perus-
teella (Kemppild & Lonngvist 2003). Mittareita
koetun terveyden ja hyvinvoinnin ja tuottavuus-
vaikutusten mittaamiseen olivat kehitelleet myos
Goetzel (ym. 2003) ja Mills (2005). Ne sopivat
kuitenkin paremmin yksil6- kuin organisaatiota-
son interventioiden arviointiin.
Sairauspoissaolot niyttdisivit olleen tyypil-
lisin valittdmien kustannusten mittari. Eniten
mittareita vilillisten kustannusten mittaamiseen
oli koskien presenteeismia. Presenteeismi maa-
riteltiin tyStilanteiksi, jolloin tyontekija oli toissa,
mutta ei tdysin tyokuntoinen, esimerkiksi sairas,
sairastumassa tai toipilas. Syyt olivat fyysisten ja
henkisten sairauksien lisdksi esim. tyén ja per-
he-eldamén ristiriitoihin liittyvia (Aronsson &
Gustafsson 2005). Presenteeismin seurauksena
tyon tehokkuus ja tuottavuus laski. Presenteeis-
min mittaaminen sairauspoissaolomittareiden
rinnalla oli yleistymidssa. Presenteeismin kustan-
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nusvaikutukset arvioitiin jopa sairauspoissaolo-
jen kustannusvaikutuksia suuremmiksi ja niihin
arvioitiin kiinnitettavan tulevaisuudessa yha
enemman huomiota (Goetzel ym. 2004).

Tunnettu kustannus-hy&dyllisyys analyysin
mittari oli QALY (quality adjusted life years,
Godfrey 2002). Lisaksi oli kehitetty DALY (disa-
bility adjusted life years). Ndita oli kdytetty yksi-
I6iden terveyden edistimisinterventioissa. Muun
tyyppisissa interventioissa niiden kiytté on on-
gelmallista, silld ne ovat ladketieteellisid ja yksili-
hin keskittyvia mittaristoja, joissa mittareina ovat
terveys, sairastuvuus ja kuolleisuus.

Kysymys 2: Minkdlaisia tutkimuksia on
tehty tyoyhteis66n ja organisaatioon
kohdistuvien tyokyvyn edistdmisinter-
ventioiden taloudellisista hyodyistd ja
mitd tuloksia oli saatu?

TyOyhteis66n ja organisaatioon kohdistuvien
interventioiden vaikutuksesta hyvinvointiin oli
saatu lisdd nayttéd 2000-luvun tutkimuksissa
(taulukko 1).Kuitenkin vain Anderzén (ym.2005)
ja Bond ja Bunce (2001) arvioivat taloudellisia
hyotyja kayttamalla useampaa mittaria (sairaus-
poissaolot ja tyon tuottavuus/itsearvioitu suori-
tuskyky). Elon (ym.2004), Michien (et.al.2004) ja
Landstadin (ym.2001) tutkimuksissa raportoitiin
sairauspoissaolojen laskeneen, mutta ei arvioi-
tu taloudellisia vaikutuksia tarkemmin. Aust ja
Ducki (2004) raportoivat, ettd heidin tarkaste-
lemiensa osallistavien "Terveyspiiri’ -interventi-
oiden tulokset antoivat suuntaa-antavaa naytt6a
positiivisista psykososiaalisista, terveydellisista
ja taloudellisista vaikutuksista. Tutkimusasetel-
mien heikkouden vuoksi tuloksiin oli kuitenkin
suhtauduttava varauksella (Aust & Ducki, emt.).
Murphyn ja Sauterin katsauksessa (2004) ja Mik-
kelsenin kahden intervention arvioinnissa (2005)
ei taloudellisia hy6tyja tutkittu, mutta koska Mur-
phyn ja Sauterin (2004) mukaan organisaatiokult-
tuuriin tahtdavilla interventioilla on ollut ’laajoja
hyotyja’ ja Mikkelsenin tutkimuksessa (2005)
terveysongelmia onnistuttiin puskuroimaan, ta-
loudellisiakin hyotyja lienee saavutettu.
Tyostressin viahentimiseen pyrkivat inter-
ventiot voitiin jakaa seuraavasti: |) interventiot,
jotka pyrkivat vaikuttamaan yksilon stressinsie-
tokykyyn ja 2) interventiot, jotka pyrkivit vaikut-
tamaan tyOyhteis66n ja organisaatiokontekstiin
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Taulukko |:Tyéyhteis66n ja organisaatioon kohdistuvien ty6kyvyn edistimisinterventioiden terveys- ja

hyvinvointivaikutukset seka liiketaloudellinen hyoty

Intervention kuvaus

Psykososiaalinen interventio Ruotsin verotoimiston 22 osastolla. Osas-
tonjohtaja ja henkil6sto tekivit yhteistyona toimintasuunnitelmat alkumit-
tauksen pohjalta. Kehittimiskohteita olivat mm. johtaminen, osallistuminen,
palaute, tyéuupumus. Noin 2 kertaa kuukaudessa osastolaiset (henkil6sto ja
johtaja) tapasivat ja keskustelivat etenemisesta ja kehittimiskohteista.

Helsingin kaupungin rakennusviraston tyontekijoille toteutettiin psykoso-
siaalinen tyokyvyn edistimiseen kohdistuva kehittamisohjelma, jossa inter-
ventioina kaytettiin tyokonferenssimenetelmaa ja kehitettiin esimiesty6ta

(psykodynaaminen ja perinteinen johtamisvalmennus).

Saksalaiset 'terveyspiirit’ (Health Circles). Tavoitteena organisoida ja muut-
taa tyooloja niin, ettd fyysiset ja psykososiaaliset haitat vahenevit ja terveys
kohenee. Osallistaminen on olennainen osa interventiostrategiaa.

Sairaalasiivoojien sairauspoissaolojen vihentimiseen kohdistunut interven-
tio. Menetelmind kaytettiin yksilollista kuntoutusta, tydymparistoohjelma
kaynnistettiin, kehitettiin esimiesten kanssa tehtdvai yhteistyota, otettiin
kayttoon paremmat puhdistusmenetelmit seka annettiin koulutusta fyy-
sisen ja henkisen kehittymisen ja hyvinvoinnin tueksi.

Sairaalasiivoojien sairauspoissaolojen vihentiminen tyén kuormittavuutta
(job strain, Karasek & Theorell 1990) vahentamalla.

Katsaus tyon ja perheen yhteensovittamiseen ja organisaatiokulttuurin
muutokseen tahtadviin interventioihin

Terveys- ja hyvinvointivaikutukset

Yhden vuoden seurannassa hyvinvointi, tybuupumus, palaut-
teen saanti, osallistava johtaminen, esimiesty6, tyon kehittavyys
ja tehokkuus lisdantyivat. Testosteronitaso nousi, mita pidettiin
yleisen hyvinvoinnin (virkistymisen) indikaattorina. Se my6s
korreloi lisadntyneen organisatorisen hyvinvoinnin kanssa.

Kyselytutkimuksen (alku- ja loppumittaus, 2 vuotta) mukaan
psykososiaalinen toimintaymparist6 parani, uupumus-asteinen
vasymys vahentyi. Tavoitteiden tuntemus, vaikutusmahdollisu-
udet, tiedonkulku ja johtaminen paranivat. Osallistumisakti-
ivisuus paransi tyon tavoitteiden tuntemusta ja tyokykya.

Tarkastellut tutkimukset antoivat suuntaa-antavaa ndyttod, etta
tyoolot, subjek-tiiviset ja objektiiviset terveysmittarit, tyotyyty-
vaisyys ja tyoilmapiiri parantuivat.

Mittarina kaytettiin vain sairauspoissaoloja, tyon vaatimuksia,
vaikutusmahdollisuuksia tai sosiaalista tukea ei mitattu.

Mittarina kaytettiin vain sairauspoissaoloja, tyén vaatimuksia,
vaikutusmahdollisuuksia tai sosiaalista tukea ei mitattu.

Arviointitutkimukset ty6/perhe -interventioista ovat tuot-
taneet ristiriitaista tietoa niiden vaikutuksesta tyotyytyvii-
syyteen. Organisaatiokulttuurin muutoksiin tahtdavilld inter-
ventioilla on ollut laajoja hyotyja.

Osallistava tyon uudelleenjirjestely ( work reorganization) interventio
Iso-Britannian valtion virkamiehille. Tavoitteena tyén monipuolistaminen ja
vaikutus-mahdollisuuksien parantaminen.

Interventio paransi tyontekijéiden tydn hallintaa ja mie-
lenterveytta. Fyysiset oireet eivit vihentyneet, eiki tyotyyty-
vaisyys lisdantynyt.

Organisaatiorakenteisiin ja tyon uudelleenjirjestelyihin liittyvit interventiot
siahkoenergiasektorilla ja postipalveluissa Norjassa

Stressinhallinta interventiot organisaatiotasolla. Tavoitteena organisaa-
tiokontekstin muuttaminen tyoyhteiséa kehittamalld tai téiden uudelleen-
jarjestelyilla. Tutkitut kategoriat interventioissa: psykososiaaliset tyoolot,
psykologiset resurssit, fysiologia, psyykk. oireilu ja poissaolot

Hyvaa kdytantod edustavat stressinhallinta interventiot organisaatiotasolla
Euroopassa. Toimenpiteet kohdistuvat tydhon (mm. uudelleenjirjestelyt,
sosiaalinen tuki, ergonomia, sisdilma) ja yksildihin (mm. koulutus, esimiesk-
oulutus, terveellisten elimantapojen edistaminen).

"Luonnolliset’ stressinhallinta interventiot bussinkuljettajille. Toimenpiteet
kohdistuivat seki organisaatio- ettd yksilotasoon. Organisaatiotason
toimenpiteitd olivat mm. tyén uudelleenjirjestelyt, ergonomian, sosiaalisen
tyOympariston ja johtamisen parannukset seka tekniset interventiot (bus-
sikaistat). Organisaatiotasolla tavoitteena oli useimmiten tiimityn ja kom-
munikaation parantaminen.

Interventioilla oli mydnteinen sditeleva vaikutus tyon piirteisiin
(toimintavapaus, sitoutuminen, johtaminen, osallistuminen,
tyoterveys ja -turvallisuus ilmapiiri) eikd niilla ollut kielteisia
vaikutuksia. Mo-lemmilla sektoreilla tyéterveysongelmat olivat
nousussa. Interventiot onnistuvat puskuroimaan niita ongelmia,
mutta kokonaisuudessaan interventioiden vaikutukset olivat
vaatimattomia.

Meta-analyysissd organisaatiotason interventioiden efektikoko
ei merkitseva lukuun ottamatta psykologiset resurssit -katego-
riaa (itsetunto, hallinta, coping-kyvyt).

Monia my6nteisid vaikutuksia mm. terveyteen, stressiin,
tyooloihin, ilmapiiriin, tyotyytyviisyyteen, vaikutusmahdol-
lisuuksiin ja sosiaaliseen tukeen.Yhdessd tapauksessa koettu
tyomadra kasvoi.

Yhdessa tapauksessa psykofysiologisten mittausten mukaan
stressi oli vahentynyt. Muita vaikutuksia olivat koetun tervey-
den tilan parantuminen, tyGtyytyviisyys, tyytyvaisyys interven-
tio-ohjelmaan ja tyébmairin vahentyminen.

'Tutkimustyyppien kohdalla olevat tahdet (*) viittaavat sivulla 7 esitettyyn tutkimustyyppien luokitukseen (Murphy 1996).



Liiketaloudellinen hyoéty

Sairauspoissaolot vihenivit ja tuottavuus lisaantyi.

Ohjelman suurimman ryhman eli kenttity6ta tekevien sairaus-
poissaolot vihenivit hieman.

My®6s taloudellisista vaikutuksista (sairauspoissaolojen vihen-
tyminen, toimenpiteiden kustannushyo6ty-analyysi) saatiin
suuntaa-antavaa nayttoa.

Interventio tehosi parhaiten alle 42-vuotiaisiin. Tassa ryhmassa
sairaus-poissaolot vahenivit etenkin niill, joilla oli ennestadn
korkea sairaus-poissaolojen maira.Yli 42-vuotiailla lyhyet
sairauspoissaolot vahenivat, mutta pitkdaikaiset lisaantyivat
niilla, joilla oli jo aiemmin ollut runsaasti sairauspoissaoloja.

Sairauspoissaolot vahentyivit 6 kk seurannassa, mutta vaikutus
havisi 12 kk seurannassa.

Vaikutuksia organisaatioiden toiminnan tuloksellisuuteen (ei
numeraalisia arvioita).

Tekija(t)/

Tutkija(t)
Anderzén & Arnetz
2005

Elo ym. 2004

Aust & Ducki 2004.

Landstad ym. 2001

Michie ym. 2004

Murphy & Sauter
2004

Tutkimustyyppi

Esikokeellinen tutkimus (¥¥),n= 383

Kvasikokeellinen tutkimus (**¥¥), seuranta-aineisto
(molempiin kyselyihin vastanneet, n= 993), ja
sairauspoissaolotilastot, (n=1525)

Katsaus: | | tutkimusta, joissa esiteltiin 81 ’terveyspi-
iria’ (¥**) Kirjoittajat huomauttavat, etti katsauksen
tutkimukset olivat asetelmallisesti niin heikkoja, ettd
tuloksiin on suhtauduttava varauksella.

Kvasikokeellinen tutkimus (**¥*), n=97, sairauspois-
saolotilastot

Kvasikokeellinen tutkimus (*¥*), n= 221, sairaus-
poissaolotilastot
Katsaus, viittaukset 4 ty6/perhe intervention arvi-

ointitutkimukseen ja 5 organisaatiokulttuuri-inter-
vention arviointitutkimukseen (¥¥)

Interventio vihensi sairauspoissaoloja ja lisisi itsearvioitua
suorituskykya.

Bond &Bunce 2001

Kvasikokeellinen yhden vuoden seurantatutkimus
(¥, n = 97

Taloudellisia hydtyja ei eritelty. Koska terveysongelmia onnis-
tuttiin puskuroimaan, taloudellisia hy6tyja lienee tullut.

Oireilu-kategoria (stressi- tai tyduupumustaso ja -oireet, psyyk-
kinen terveystaso ja -oireet) eivatki poissaolot saavuttaneet
tilastollisesti merkitsevaa efektikokoa.

Sairauspoissaolot vahenivit niissa neljassa tapauksessa, joissa
muutosta oli mitattu (rekistereistd).Vain yhdessa tapauksessa
kasiteltiin kustannushy6ty3, joka oli positiivinen.

Kahdeksassa tapauksessa sairauspoissaoloja oli mitattu ja ne
olivat vihentyneet. Merkitsevyys-testaus oli tehty 3 tapauk-
sessa, joista | viahennys oli merkitseva.Yhdessd tapauksessa
tyokyvyttomyys oli vahentynyt (ei numeroita), yhdessa vaihtu-
vuus oli pienentynyt huomattavasti.Vain | tapauksessa oli
kasitelty kustannushy6ty-suhdetta, mutta sen tuloksia ei ole
julkaistu.

Mikkelsen 2005

van der Klink ym.
2001

Kompier ym.2000a

Kompier ym.2000b

Luonnollinen interventio sihkdenergiasektorilla
(*¥*¥), n= 2435 ja kvasi-kokeellinen interventio (***)
postipalveluissa, n="?

Katsaus (*¥¥**), organisaatiotason stressi-interven-
tioita oli 5 kpl.

Katsaus (**). Usean tapaustutkimuksen menetelma.
9 tapausta.

Katsaus (**¥). |3 interventioita.
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(psykososiaalisen tydympiriston kehittiminen ja
toiden uudelleenjirjestely). Tassa katsauksessa
kiinnostuksen kohteena ovat jalkimmaiset.

Van der Klink (ym. 2001) tyoryhmineen oli
tehnyt kvantitatiivisen meta-analyysin stressi-inter-
ventioiden tuloksellisuudesta. Organisaatiotason
stressi-interventiot (viisi tutkimusta) eivdt saavutta-
neet tilastollisesti merkitsevad efektid. Tutkijat (emt.)
paattelivat, ettd syyt tihan olivat kahtalaisia: ensin-
nakin, tulosmuuttujat olivat sekd yksilo- ettd orga-
nisaatiotason interventiotutkimuksissa yksil6tasolla.
Saattaa olla, ettd tarvitaan pidempi seuranta-aika,
jotta organisaatiotason interventioiden tulokset na-
kyvit yksilotason muuttuijissa. Toiseksi, organisaatio-
tason interventioista puuttui yksilotason raatilinti.
Useimmat organisatoriset interventiot keskittyivat
tyontekijan vaikutusmahdollisuuksien lisaéamiseen.
Tyontekijat tarvitsevat kuitenkin yksilollisid oivalluk-
sia (ahaa-elamyksid) ja coping-kykyjd, jotta uusista/
lisddntyneistd vaikutusmahdollisuuksista saadaan
hyotya. Johtopaitos (ibid.) oli, ettd tdissa, joissa on
suuret vaikutusmahdollisuudet, kognitiiviset ja kdyt-
tdytymisen muutokseen tihtidvit interventiot ovat
tehokkaimpia.Toiss3, joissa tyontekijciden vaikutus-
mahdollisuudet ovat huonot, vaikutusmahdollisuuk-
mutta niihin tulisi yhdistda yksilotason kognitiivis-be-
havioraaliseen muutokseen tihtézvien interventioi-
den elementteja.

Kompierin (ym. 2000a; ym. 2000b) arvioimien
eurooppalaisten hyvda kadytantoa edustavien stres-
sin vahentdmiseen kohdentuneiden interventioi-
den kohdalla vain kahdessa tapauksessa oli arvioitu
rahoituskustannukset ja -hyodyt yksityiskohtaisesti.
Ainakin toisessa tapauksessa hyodyt ylittivat kus-
tannukset selvisti (Kompier 2000a). Kompierin
(ym. 2000a; ym. 2000b) mukaan monissa tapauk-
sissa oli selvia merkkeja siitd, ettd projektien hyo-
dyt ylittivat niiden kustannukset, vaikei taloudellisia
vaikutuksia oltu arvioitu numeerisesti. Taulukossa |
esitellddn interventiot yksityiskohtaisesti.

Pohdinta

Interventioiden liiketaloudellisten hy6-
tyjen mittaamisesta

Tyypillisimmin valittomien taloudellisten vaiku-
tusten mittaamiseen oli kdytetty sairauspois-
saoloja. Sairauspoissaolorekistereiden kaytto
pienten yritysten interventioiden taloudellisten
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vaikutusten arviointiin voi kuitenkin olla ongel-
mallista. Karkeasti voidaan arvioida, ettd yritys-
koon on oltava yli 100 henkil63, jotta sairauspois-
saolorekisteria voidaan hyodyntid. Tutkimuksia
oli kuitenkin tehty titd pienemmilldkin ryhmilla
(esim. Landstad ym. 2001). Pienissa organisaa-
tioissa on otettava huomioon, etti esimerkiksi
yksittdiset pitkdt poissaolot, tai ihmiset, joilla ei
ole lainkaan poissaoloja voivat vairistid arvioin-
tia, jos kdytetddn parametrisid testejd, joissa on
normaalijakaumaoletus.

Pelkkien sairauspoissaolojen kayttiminen
taloudellisten hyotyjen mittarina on ongelmal-
lista, silla niiden kustannusten kansainvilinen
vertailtavuus on heikkoa. Esimerkiksi Yhdys-
valloissa tyontekijoiden sairauspoissaoloista
kertyy tyonantajan maksettavaksi huomatta-
vasti suurempi osuus kokonaiskustannuksis-
ta kuin Suomessa, jossa yhteiskunta maksaa
huomattavan osan sairauksien kustannuksista.
Yhdysvalloissa saadaan aikaan pienemmalld
sairauspoissaolojen muutoksella suurempi ta-
loudellinen vaikutus. Niin ollen, kiytettiessa
sairauspoissaolojen taloudellisia vaikutuksia
intervention tuloksellisuuden arvioinnissa,
suomalainen interventio ndyttdytyy tehotto-
mampana kuin yhdysvaltalainen.

Sairauspoissaolojen vidhentyminen ei my0s-
kaan aina tarkoita, ettd henkilostod olisi todelli-
suudessa terveempai. Suomessa |990-luvun alun
lamavuosina sairauspoissaolot alenivat ja kehit-
tdmishankkeiden arvioitiin tuottaneen taloudelli-
sia hy6tyja. Talouslaman jilkeen sairauspoissaolot
ovat jdlleen lisddntyneet. Taloudellinen tilanne ja
epavarmuus tyon jatkuvuudesta saattavat aihe-
uttaa tilanteita, joissa toihin tullaan sairaanakin
eli presenteeismi lisaantyy (Theorell ym.2003 ja
Aronsson & Gustafsson 2005).

Interventiot eivat myoskdan vaikuta aina
suoraan terveydenhoitokuluihin tai sairauspois-
saoloihin, vaan epasuorasti myynnin menetysten,
sijaisten palkkaamisen, laskeneen suorituskyvyn
ja tuottavuuden kautta. Organisaatiotason inter-
ventiot voivat vaikuttaa suoraan organisaation
tuloksellisuuteen parantamalla tyontekijciden
vuorovaikutusta, motivaatiota tai aloitteellisuutta
ilman, ettd muutos nakyy terveys- tai sairauspois-
saolomittareissa. Tamén todentamiseen tarvittai-
siin integroitu tutkimusmenetelmd, jossa huomi-
oitaisiin seka vilittomat etta vililliset kustannuk-



set monipuolisesti niin, ettd voitaisiin arvioida
intervention (input) ja tulosten (output) valistd
suhdetta luotettavasti. Muuttujana olisi hyva olla
my&s organisaation johdon, tyotovereiden ym.
asenteita terveyteen ja terveyden edistimiseen
kuvaavia muuttujia, silla ne vaikuttavat interventi-
on tuloksellisuuteen.Arviointi- ja interventiotut-
kimuksen tulisi keskittya kehittimaan ei-spesifeja
tulosmuuttujia, joiden avulla voitaisiin mitata ko-
konaisvaltaisten kehittimisohjelmien vaikutuksia.
Erityisesti epasuorien kustannusvaikutusten ar-
viointiin tarvitaan myds pidempid mittausvilej,
esim. 3-5 vuotta. (Pelletier 2001.)

Empiiriset tutkimukset interventioiden
liiketaloudellisesta hyodystd

Vaikka ty6yhteis66n ja organisaatioon kohdis-
tuvien interventioiden vaikutuksesta tyon psy-
kososiaalisiin tekijoihin oli saatu lisda nayttod,
taloudellisia vaikutuksia oli tutkittu harvoin.
Sairauspoissaolojen viahentyminen oli tuonut
joitain taloudellisia hy6tyja. Sairauspoissaolo-
jen lisdksi taloudellisen hyodyn arviointiin oli
kaytetty ainoastaan koettua tuottavuutta/suo-
rituskykya. Kustannushy6tysuhdetta oli kisi-
telty vain yhdessi organisaatiotason interven-
tiotutkimuksessa (Lourjisen ym. 1999; Kom-
pier ym. 2000a). TyOyhteis6n toimintatapoihin
keskittyneen tyokykya edistivan toiminnan
suhteellinen viahidisyys (Peltoméki ym. 2002)
saattaa olla yksi selitys sille, miksei sen talou-
dellisiin vaikutuksiin keskittynyttd tutkimusta
myOskaan [6ydy.

Erityisesti tyoyhteis66n ja organisaation
kohdistuvien interventioiden raportointi on ol-
lut vaihtelevaa. Julkaisuharha johtaa siihen, etta
nollatuloksia (interventiolla ei vaikutusta) ei hel-
posti saada julkaistua.Toisaalta, jos interventiolla
on ollut kielteisia vaikutuksia, tutkijat saattavat
joutua kiusaukseen jattad ne julkaisematta, ndin
erityisesti silloin, jos tutkijat itse ovat osallistu-
neet intervention lapivientiin.

Hyvin erilaisilla menetelmilla arvioitu-
ja interventioita on myds hankala vertailla.
Tastd johtunee my0s se, ettd tieto erilaisten
interventioiden kustannusvaikutuksista ei
kumuloidu. Erilaisten interventioiden kustan-
nushyotysuhteen vertailuun tarvittaisiin stan-
dardoitu taloudellisten hyotyjen laskentamalli
(Tompa ym. 2006).
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Interventioiden liiketaloudellisten vai-
kutusten tutkimukseen tarvitaan moni-
menetelmadllistd ja monitieteistd otetta

Nayttaa siltd, ettd mitd paremmin kontrolloitu tut-
kimusasetelma, sitd vdhemman ja pienempid vai-
kutuksia on interventiolla havaittu. Tama havainto
voidaan tulkita niin, ettd se tukee usein esitettya
(esim. Kristensen 2005) teesid kokeellisen inter-
ventiotutkimuksen ylivertaisesta objektiivisuudes-
ta. Toisaalta voidaan argumentoida my®s niin, etta
monimuotoisissa organisaatioissa tehtiva kokeel-
linen tutkimus tuottaa niin paljon satunnaisvaihte-
lua eli kohinaa, etti todellinen vaikutus eli signaali
jaa piiloon. Nain ollen todelliset vaikutukset saat-
tavat mySs olla suurempia kuin mitd kokeellisella
tutkimuksella on pystytty osoittamaan.

Myos ekonometriikka (econometrics), eli talo-
uteen liittyvd matematiikka (rahan arvo, inflaatio
ym.) on otettava huomioon (Anderson ym.2001).
Tompa (ym. 2006) [6ysi lukuisia tutkimuksellisia
ongelmia ergonomiainterventioita kasitelleessa kir-
jallisuuskatsauksessaan. Han painottikin taloustie-
teen osaamista ja monitieteellisida tutkimusryhmia
taloudellisten vaikutusten arvioinnissa, silla ilman
kasitysta taloustieteen perusteista, laskelmat talou-
dellisista hyodyista saattavat olla harhaanjohtavia.

On my0s esitetty nakemys siitd, ettd inhimil-
lisid, sosiaalisia ja taloudellisia asioita ei pitiisi
sekoittaa toisiinsa ja etti taloudelliset interven-
tioiden vaikuttavuuden arvioinnit eivit sovellu
tyokyvyn tai terveyden edistimisen kaltaisten
sosiaalisten asioiden tarkasteluun (Mossink
1999). Taman nikokulman edustajien mukaan
humanistisia ja sosiaalisia arvoja, kuten terveytti,
hyvinvointia ja kivun ja kdrsimyksen valttamista,
ei pitdisi lainkaan mitata taloudellisin kriteerein.
Kuitenkin on selvad, ettd terveyttd ja tyokykya
edistdvien interventioiden kustannuksia tiytyy
perustella. Taloudellisia arviointeja tarvitaan
my®&s siihen, ettd yritysten edustajat voivat valita
eri vaihtoehtojen vililla (Mossink 1999).

Liiketaloudellinen hy6ty osana tyohy-
vinvoinnin edistamisintervention koko-
naisarviointia

Interventioiden taloudellinen arviointi keskittyy
tuloksiin (outcomes) tai vaikutuksiin (effects)
ja muodostaa nain ollen vain osan laajemmasta
arviointindkdkulmasta. Taloudellisia arviointeja
interventioista ei tulisi kdyttad itsendisesti, vaan
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osana intervention kokonaisarviointia, jolloin
prosessin kuvaus ja arviointi auttaa laittamaan
(taloudelliset) tulokset kontekstiinsa.

Ahosen (ym. 2001) mukaan laskelmat tyo-
kyvyn paranemisen aiheuttamista taloudellisista
hyodyisti voivat olla korkeintaan yhta luotettavia
kuin tulokset edistamistoimien vaikutuksesta it-
se tyokykyyn. Kuitenkin etenkin tydyhteisojen ja
organisaatioiden toimintaan kohdistuvat inter-
ventiot voivat parantaa organisaation toiminnan
tuloksellisuutta, vaikkei se olisi intervention en-
sisijainen tavoite.

Vaikka tyoyhteison kehittamistoimien talou-
dellisista vaikutuksista saataisiinkin enemman
tutkimustietoa, se ei valttamatta vakuuttaisi or-
ganisaatioiden johtohenkildita niiden hyodylli-
syydestd.Arviointitutkimustiedon hyvin vahainen
hy6dyntaminen tukee Semmerin (2004) mukaan
sen pdtevyyden ja eettisyyden osoittaminen on
yhti tirkedd kuin taloudellisten hy6tyjen osoit-
taminen.

Tyoorganisaatioiden kehittimistyotd ja sen
tutkimusta ei siis voida tehdi laboratoriossa,
vaan sitd on tehtdvd nopeasti muuttuvissa to-

dellisissa organisaatiokonteksteissa (Kompier
2004; Mikkelsen 2005). Organisaatioiden tavoit-
teenahan ei kehittimistyssd ole tuottaa korkea-
tasoista tieteellistd tutkimusta vaan kdytannon
parannuksia tyéelamaan. Taman vuoksi tarvitaan
sekd monimenetelmaillistd ja monitieteellista
tutkimusta ettd tutkimuksen ja tySeldman yh-
teistyotd. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen avulla
saavutetaan sekd tutkimusta ettd ennen kaikkea
kdytannon tyoeldamaa palvelevia ratkaisuja.
Organisaation tulisi ndhdi intervention hyodyt
kokonaisvaltaisesti (Kristensen 2005). Haasteena
on sellaisten interventiostrategioiden ja teoreet-
tisten mallien rakentaminen, joissa tyontekijan hy-
vinvointi ja hyvit tydolot ovat edellytys kestaville
tuottavuuskehitykselle ja tyon laadulle. Tallainen on
esimerkiksi Terve organisaatio -malli (esim. Cox &
Leiter 1992; Murphy & Cooper 2000; Lindstrém
2002). Mallissa henkiloston hyvinvoinnilla (ty6tyy-
tyvdisyys ja vahdinen stressi) ja osaamisella (jatkuva
oppinen ja monitaitoisuus) on suora vaikutus or-
ganisaation toiminnan tehokkuuteen. TyGyhteison
toimintatavat ja ilmapiiri vaikuttavat puolestaan
suoraan tuotannon ja palvelun mdirian ja erityi-
sesti sen laatuun (Kandolin & Hakola 2000, 41).
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Essi Saru
Henkilostovoimavarojen
kehittaminen ja
organisatorinen oppiminen

Kirjallisuuskatsaus henkiloston merki-
tyksesta pk-yritysten tuloksellisuuteen

imdn kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on selvittdd henkilostovoimavarojen kehittdmisen (HRD)
vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen erityisesti pienten ja keskisuurten organisaatioiden ndkokul-
masta. Artikkelissa selvitetddn, miten HRD-tutkimus on kehittynyt ja mihin teoreettisiin keskusteluihin

se on kiinnittynyt. Henkiloston kehittdmiseen liittyy IGheisesti myds organisatorinen oppiminen. HRD-tutkimus
on laajentunut oppimiskeskusteluun ja oppimisesta on tullut strategisesti tdrked henkildston kehittdmisen
keino organisaatioissa. Malleja ja mddritelmid ndihin molempiin on monia mutta empiiristd tutkimusta vdhdn.
Tdhdn katsaukseen on kerdtty aineistoa tieteellisistd henkilostoalan julkaisuista ennalta pddtettyjen hakusa-
nojen avulla ajalta 1990-2005. Artikkelissa on pohdittu niitd tekijéitd, joita pk-yrityksen on toiminnassaan

Johdanto
Taustaa

Henkilostovoimavarojen strateginen merkitys
on kasvanut huomattavasti viimeisen 15 vuoden
aikana. Kilpailu osaavasta henkilostosta on kovaa
lahes kaikilla aloilla ja siksi henkilstovoimavaro-
jen tehokkaasta johtamisesta, henkil6ston kehit-
tdmisesti ja organisaation oppimisesta on tullut
merkittivia kilpailuedun lihteitd. Organisaatioi-
den on pystyttava hyodyntamdan resurssejaan
parhaalla mahdollisella tavalla ja luomaan sellaista
osaamista, jota on vaikea imitoida. Henkilost6-
voimavarojen johtamisen (HRM) ja kehittamisen
(HRD) liittaminen koko liiketoimintastrategian
kehittamisprosessiin yhtend vaikuttavana tekija-
na kertoo siita, ettd sen arvo ja merkitys tulok-
senteon kannalta on tunnustettu. Keinoja pitaa
edelleen kehittii siihen, miten henkildstdresurs-
sien tarpeen — maardn ja laadun — vaihteluihin
voitaisiin varautua.
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Henkilostévoimavarojen johtamiseen ja kehit-
tidmiseen on olemassa monenlaisia malleja. Malleja
on kuitenkin kehitelty suurten organisaatioiden
kontekstissa ja siksi pk-yritysten mallit ovat hy-
vin kehittymattémia (Skinner ym. 2003). Suomen
yrityskanta koostuu suurelta osin pienista tai kes-
kisuurista yrityksistd. Pk-yrityksen maaritelman
mukaan pieneksi tai keskisuureksi yritykseksi las-
ketaan organisaatio, jossa on vahemman kuin 250
10 tyontekijan pienyrityksestd muutaman sadan
tyontekijan keskisuureen yritykseen. Pienen yri-
konkreettisesti osoittamaan, minkilaiset mallit
ja teoreettiset sovellukset ovat toimivia pienen
organisaation kontekstissa. Yritykset eivdt pysty
tai halua tehdi suuria investointeja ratkaisuihin,
joiden kdaytannon hyodyisti ei ole tietoa.
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Henkilostovoimavarat nahddin organisaati-
on tarkeimpana resurssina, monet organisaation
paatokset eivit kuitenkaan tue titd uskomusta.
Organisaatiossa haetaan siastokohteita ensim-
mdisend henkilostéon liittyvistd asioista kuten
kouluttamisesta, palkitsemisesta ja henkil6sto-
madristd (Barney & Wright 1998).

Ongelmana on ollut selkeiden maaritelmien
puute niin henkilostévoimavarojen johtamisel-
le (HRM) kuin sen kehittamiselle (HRD). My6s
HRD:hen ldheisesti liittyva organisatorisen oppi-
misen keskustelu on maaritelmiltdan ja sisallGil-
tdan melko hajanaista. Koska selkeita maaritelmia
ei ole ollut, ndiden kasitteiden eroja tai yhtildi-
syyksidkaan on ollut vaikea vertailla.

Pienten organisaatioiden madran kasvaessa ja
epitavallisten tyosuhteiden yleistyessi HRD-toi-
mintojen alue on laajentunut (McGoldrick ym.
2001, 349).Taman vuoksi pienten organisaatioiden
henkil6ston kehittamisen ja oppimisen tutkimus on
erittdin ajankohtaista ja my6s mielenkiintoista.

Tarkoitus ja Idhestymistapa

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on
selvittdd henkilostévoimavarojen kehittimisen
(HRD) vaikutusta organisaation tuloksellisuu-
teen erityisesti pienten ja keskisuurten organi-
saatioiden niakokulmasta.Artikkelissa selvitetdan
ensinnakin, miten tieto on kumuloitunut HRD-
tutkimuksessa 1990-luvulta tahdn paivaan ja, mi-
hin teoreettisiin keskusteluihin HRD-tutkimus
on kiinnittynyt. Nakokulmaksi otetaan organisa-
torinen oppiminen ja kompetenssijohtaminen sil-
ta osin kuin ne liittyvit strategiseen henkil6ston
kehittamiseen. Tarkastelun polttopisteessd on
nimenomaan pk-yritysten tilanne, jatkossa poh-
ditaan siis juuri niiden mahdollisuuksia hyodyntda
tehokkaammin henkil6ston tuomaa kilpailuetua
resurssien puutteesta huolimatta.

Henkiloston arvoon ja etenkin sen mittaa-
miseen liittyvad keskustelua kdyddaan myos ai-
neettoman padoman (intellectual capital) kirjal-
lisuudessa. Tama keskustelu kiinnittyy tietamyk-
senjohtamisenteorioihin ja sen tavoitteena on
kehittdd mittaria henkilston tietdimyksen arvot-
tamiseen ja mallintamiseen (ks. esim.Sveiby 1997;
Edvinson & Malone 1997; Stewart 1997). Tama
keskustelu on kuitenkin rajattu timin artikkelin
ulkopuolelle, koska se on erillinen kokonaisuus
henkilostévoimavarojen tutkimuksessa.
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Kirjallisuuskatsaus kisittda ajanjakson 1990-
luvun alusta vuoteen 2005. Ensin tarkastellaan
HRD-tutkimuksen teoreettista kehitystd ja
mallintamista ja toiseksi organisatorisen oppi-
misen keskustelua ja sen keskeisimpia malleja.
Organisatoriseen oppimiseen liittyy ldheisesti
osaamisen tai kompetenssien johtaminen, josta
puhutaan lyhyesti. Oppiminen sanana voi viitata
monenlaiseen oppimiseen mutta tissa artikke-
lissa se rajataan yksilotasoon ja silld tarkoitetaan
nimenomaan henkilston osaamisen kehittamis-
t4. Kehittaminen on tavoitteellista toimintaa ja ta-
voitteellisuus on organisaation tuloksellisuuden
kannalta keskeista.

Artikkelissa on tarkoitus liittda pk-yritysnako-
kulma kiintedksi osaksi kaikkien em.ndkokulmien
tarkastelua. Nama kysymykset koskettavat pienid
yrityksid ehkad vield keskeisemmin kuin suuria ja
siksi niitd on oleellista pohtia.

Aineisto

Aineistoa on keritty tieteellisista henkilostoalan
julkaisusta ennalta paatettyjen hakusanojen avulla
ajalta 1990-2005. Henkilostévoimavarojen joh-
tamiseen ja kehittamiseen liittyvistd julkaisuista
mukana ovat Human Relations, Human Resour-
ce Management, Human Resource Management
Journal, Personnel Review,Human Resource De-
velopment International, Human Resource De-
velopment Review, Human Resource Develop-
ment Quarterly, International Journal of Human
Resource Management, People Management, ja
Strategic Management Journal. Organisaation
oppimiseen liittyvistd julkaisuista mukana ovat:
Management Learning, The Learning Organi-
zation ja International Journal of Learning and
Intellectual Capital. Pienen organisaation nako-
kulmasta aineistoa on keritty mm. International
Small Business Review -lehdesti.Aineisto sisaltaa
artikkeleita my6s muista kuin edelld mainituista
julkaisuista. Tama johtuu siitd, ettd aineistossa
mukana olevissa artikkeleissa toistuvasti viitattiin
ndihin kirjoituksiin ja ne olivat alan tutkimuksen
kehityksen kannalta oleellisia eika niitd siksi voitu
tarkastelussa sivuuttaa.

Hauissa on kdytetty seuraavia hakusano-
ja: organisatorinen oppiminen (organizational
learning), osaaminen (competence/competen-
cy), osaamisen johtaminen (competence ma-
nagement), henkiloston kehittaminen (HRD) ja



strateginen henkil6ston kehittaminen (SHRD).
Tutkimukseen mukaan valittavia artikkeleita
haettaessa huomiota kiinnitettiin ennen kaikkea
artikkelien siséltoon ja tuloksiin.

HRD:n tutkimuksellinen kentta
HRM, HRD ja OD

HRM-keskustelun rinnalla on ldhes samanaikai-
sesti kehittynyt toinen henkiloston kehittami-
seen ja henkilston strategisen aseman vahvis-
tamiseen pyrkivd suuntaus, joka on nimetty hen-
kilostovoimavarojen kehittamiseksi eli HRD:ksi.
Naistd kahdesta muodostuu organisaation henki-
|6stévoimavaratoiminto (HR-toiminto). HRD:n,
etenkin sen strategisen suuntauksen (SHRD),
tarkoituksena on SHRM:n tavoin tuoda esiin
henkiloston kehittamisen vaikutus organisaation
tuloksellisuuteen. HRD:n rooli on ollut melko
epdselvd ja se on hakenut paikkaansa tieteelli-
sessd keskustelussa. Kolmantena organisaation
kehittamiseen vaikuttavana suuntauksena ndiden
kahden rinnalla on kehittynyt OD (organization
development). Perinteisen mairitelman mukaan
OD:n tarkoituksena on olla suunniteltua, koko
organisaation kattavaa, ylhadltd alas johdettua
toimintaa, jonka tavoitteena on organisaation
tehokkuuden ja terveyden parantaminen. Myo-
hemmin madritelmaidn lisittiin pidemman tahtai-
men suunnittelun tavoite. (Maaritelmistd tarkem-
min Church ym. 1999; McNamara 1998).

HR-toiminnoilla (HRM tai HRD) ja OD:lla on
yhteneviiset juuret |960-luvulta lihtien. Sisallol-
lisia eroja on vaikea havaita, vaikka ne ovatkin
kasvaneet toisistaan erillddn seka teoreettisesti
ettd kdytinnossd (Sammut 2001). Siksi ei pystyta
sanomaan, mika niistd on ollut ensin olemassa.
HRD:n on viitetty olevan sekd HRM:n ettd OD:n
tieteellisessd varjossa (McGoldrick ym. 2001;
Grieves & Redman 1999). Toisaalta OD:n teo-
reettisia taustaoletuksia on tutkittu myés HRD-
teorioiden ndkokulmasta (Lynham ym. 2004). Ei
siis voida yksiselitteisesti vdittad, ettd jokin niis-
ti kolmesta olisi alisteinen toiselle. Pikemminkin
voidaan ajatella, ettd jokaisen tarkoituksena on
saavuttaa henkil6ston avulla organisaatiolle mah-
dollisimman hyva tulos.

Tamid keskustelu on noussut pintaan, koska
viimeisen vuosikymmenen aikana organisaatioi-
hin eniten vaikuttanut muutos on ollut ihmisten
merkityksen kasvu organisaation kilpailukyvyn
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ensisijaisena ldhteend (Ruona & Gibson 2004,
49). 2000-luvun HR:n periaatteita tulevat to-
denndkoisesti olemaan ihmiskeskeisyys, koko-
naisuuksien hahmottaminen, muutosvalmius ja
strategisuus (ks. Ruona ym.2004).

Tassa artikkelissa tarkoituksena on keskittya
HRD:n kehityksen kuvaamiseen. Pitkiltd tun-
tuvasta kehityshistoriasta huolimatta HRD on
nuori tieteenala, jonka kehitykselle 1990-luku
on ollut merkittava. 1990-luvun lopulla Richard
Swansonin ja Gary McLeanin viittely HRD:n
taustateorioista, madritelmasta ja ydinuskomuk-
sista edisti HRD:n teoreettista mallintamista.
(Grieves ym.. 1999, 81.) Etenkin Swanson (2001)
peradnkuulutti hyvan teorian merkitysta HRD-
tutkimuksessa. Seuraavaksi on tarkoitus pereh-
tya tdhadn teoreettiseen mallintamiseen ja HRD:n
madritelmiin.

HRD:n teoreettinen tausta

Swanson (2001) kayttaa kolmijalkaisen jakkaran
metaforaa kuvaamaan HRD-teoriaa. Sen tukijal-
koja ovat systeemiteoria, talousteoria ja psyko-
logia. Psykologia tuo siihen henkiloston kehitta-
misen aspektin, talousteoria tehokkuusajattelun
ja systeemiteoria ympariston, organisaation ja
ihmisten vuorovaikutuksen. HRD-tutkimus on
omaksunut oppimiskisityksida myos kasvatustie-
teestd, jossa keskustellaan laajemmin oppimises-
ta ja kehittymisesta (ks. esim. Rauste-von Wright
& von Wright 1994).

HRD-kieli on taynna metaforia (Short 2000)
ja sitd on jakkaran lisaksi kuvattu mm. muste-
kalaksi, tuhatjalkaiseksi (McLean 1998) ja holo-
grammiksi (McGoldrick ym.2001). Nama kaikki
metaforat kertovat siitd, ettd kyseessa on hyvin
monimuotoinen tieteenala, jonka perusteita voi-
daan |0ytdd usealta muulta tieteenalalta. T4td sa-
maa kertoo my6s edelld mainittu Swansonin ja
McLeanin teoreettinen viittely. Kuchinke (2000)
kritisoi tallaista vdittelyd ja toteaa, ettd HRD-tut-
kimusta pitdisi seuraavaksi edistdd keskittymalla
empiiriseen tutkimukseen, havainnointiin ja ku-
vaamiseen. Lynham (2000) toisaalta painottaa
teorian luomisen tirkeytta tillaisella nousevalla
alalla kuin HRD.

My6s HRM-keskusteluissa on kaivattu poh-
dintaa siitd, mitka teoriat vaikuttavat henkil®s-
tojohtamisen taustalla. Tama on tirkeda etenkin
silloin, kun halutaan selvittdd henkildstotoimin-
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tojen suhdetta organisaation tuloksellisuuteen.
Tastd yhtena merkittivana esimerkkina on Da-
vid Guestin (1997) artikkeli, jossa han peruste-
lee eri teorioiden tarvetta HRM:n ja tulokselli-
suuden vilisen yhteyden selittimiseksi. Guestin
mukaan HRM:n yhteys organisaation tulokseen
voidaan ymmartdi vasta, kun on ensin HRM
teoriaa, tuloksellisuuden teoriaa seki teoriaa
siitd, miten nama kaksi yhdistyvat (ks. enem-
man Guest 1997, 265-268). Yksikdan teoria ei
kuitenkaan yksindan seliti HRM:n menestysta
tai menestymattomyyttd, vaan organisaatioissa
tarvitaan oikeita ihmisid oikeissa paikoissa te-
kemissa oikeita asioita. Suoritusten ja HRM:n
yhteyttd tutkittaessa térmitaan nopeasti siihen,
ettd organisaation tuloksellisuuteen vaikuttavis-
sa tekijoissd on muitakin kuin HRM. Siksi on
|6ydettdva teoria siitd, missd tilanteissa HRM
vaikuttaa organisaation tulokseen kaikkein eni-
ten (ibid. 1997, 268).

Tdama sama pitee my6s HRD-keskusteluun.
On tirkeda selvittdd henkiloston kehittimiseen
vaikuttavat taustatekijat. Guest (2001) toteaa,
ettd empiirinen tutkimus ei ole ollut riittavan
kumulatiivista, ja sen vuoksi tarvitaan lisda tut-
kimusta siitd, miten teoria on kehittynyt ja miti
tuloksia on saavutettu. Siksi henkildstévoimava-
rojen ja tuloksellisuuden vilisen linkin selvittami-
nen on yksi merkittavimmista tutkimuksellisista
haasteista.

HRD:n mdadritteleminen

HRD:n monitieteisyys vaikeuttaa sen tarkkaa
madrittelyd. HRD voidaan maaritelld henkilOs-
ton osaamisen kehittdmiseksi tai osaamispoten-
tiaalin vapauttamiseksi organisaation suoritusten
parantamisen tarkoituksessa henkiloston kehit-
tamisen ja kouluttamisen seka organisaation ke-
hittamisen (OD) kautta (Swanson 2001). Taus-
tauskomuksena tissi on, ettia organisaatiot ovat
riippuvaisia henkiloston osaamisesta ja sitd pitaisi
HRD-prosessien kautta kehittda pidemman tih-
tdimen tavoitteiden mukaisesti.

Viittelyd kdyddin myos siitd, mikd on HRD:n
tarkoitus. Tarkoituksen pohtiminen saattaisi hel-
pottaa HRD:n méarittelya.Yksi sopivimmista HRD:
n tarkoituksen mairityksista on Garavan, Gunni-
gle ja Morleyn (2000), jossa tuodaan esiin kolme
nakokulmaa HRD:std: kyvykkyydet, psykologiset
sopimukset ja oppiva organisaatio/organisatori-
nen oppiminen. Jokainen ndistd perustuu eri tie-
teenalaan ja ne my6s merkitsevit erilaisia tarkoi-
tuksia HRD:lle. Tama mairittely tuo esiin HRD:n
moninaisuuden mutta myds sen keskeisimmit
toiminnot eli sen ettd puhutaan ihmisten kehitta-
misestd, heistd huolehtimisesta ja siit3, ettd koko
organisaatio oppii toimimaan tulosta tuottavasti.

Organisaation erilaisista HRD-rooleista tai
tarkoituksista on kaytetty myos nimitysta HRD-
orientaatio (Luoma 1999; Lam & White 1998).
Lam ja White (1998) kuvaavat HR-orientaation
systemaattiseksi organisatoriseksi pyrkimyksek-
si_houkutella, sdilyttdd ja kehittad kyvykkaitd ja
sitoutuneita henkiléstévoimavaroja. HRD:lla on
merkittava strateginen rooli kun se yhdistetddn
tehokkaaseen rekrytointi ja palkitsemispolitiik-
kaan. Nama kolme yhdessi edistdvit organisaa-
tion HR-orientaatiota ja luovat kestavai kilpai-
luetua (Lam ym. 1998, 351).

HRD-orientaatiota voisi verrata HRM-keskus-
telun bundle-ajatteluun (ks. Becker & Gerhardt
1996;Wood 1995; MacDuffie 1995; Lahteenmaki,
ym. 1998). Molemmissa haetaan organisaatiolle
sellaista henkiléstévoimavarojen yhdistelmad,
joka toisi kilpailuetua ja joka myo6s vaikuttaisi
positiivisesti organisaation tulokseen. Molem-
missa puhutaan my6s henkiloston rekrytointiin
sekd palkitsemiseen ja kouluttamiseen liittyvista
tekijoistd, jotka yhdessi muodostavat sellaisen
kokonaisuuden, jonka avulla luodaan kilpailuetua
ja menestytddn valituilla markkinoilla.

Seuraava Mankinin (2001) rakentama esimerkki
HRD-mallista selkiyttdéa HRD:n siséltod ja siihen
kuuluvia osa-alueita. Mallin avainkasitteitd ovat stra-
tegia, HRM ja kulttuuri (ks. kuvio 1) ja HRD muo-
dostuu ndiden kolmen tekijan yhdistelmasta.
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Kuvio I HRD-malli (Mankin 2001)

Kuviosta havaittava, numerolla | osoitettu, leik-
kaus HRM:n ja strategia/rakenne ympyroiden

vililla kuvaa kommunikaatiota ja informaatiota.

Strategisten tavoitteiden saavuttaminen edel-
lyttdd tehokkaita tietojarjestelmid ja kommu-
nikoinnin avulla varmistetaan, etti henkildston
toiminta ja kdyttdytyminen ovat organisaation
tavoitteiden kanssa linjassa. Numerolla 2 osoi-
tettu toinen leikkaus liittyy kulttuurin ja strate-
gian/rakenteiden yhteyteen ja se kuvaa toimintaa
ja kayttdytymistd. Perusoletukset organisaation
kulttuurista kuvastavat organisaation niakemysta
itsestddn ja ymparistostdan. Tama yhteys koros-
taa myOs oppimisen roolia organisaatiossa ja sen

seurauksena myés HRD:n ja kulttuurin suhdetta.

Kulttuurin merkitys on vain korostunut ajan ku-
luessa. (Mankin 2001, 69-72).

Kolmannen paillekkdisyyden kulttuurin ja
HRM:n vililli muodostaa ihmisten ja asioiden
johtamisen tyyli. HRM painottaa ylimman johdon

strategia ja rakenteet

liiketoimintaymparisto
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vastuuta organisaation kulttuurin johtamisesta.
Johtajien on oltava tietoisia siitd kulttuurista, joka
vaikuttaa organisaation toimintaan sen taustate-
kijand, jotta sopiva johtamistyyli pystytaan omak-
sumaan. Esimerkiksi johtamistyylilla pystytdan
vaikuttamaan siihen, syntyyko organisaatioon
ns. oppimiskulttuuri, jolloin johtajan tehtdvana
on helpottaa oppimista organisaatiossa. (Mankin
2001,72-74.)

Neljannen, kolmen edelld mainitun keskel-
le muodostuvan, leikkauksen muodostaa HRD.
Tdamad kuvastaa myés HRD:n luonnetta konsep-
tina, joka sisiltdd hyvin monenlaisia toimintoja
ja prosesseja. Mankin (2001) toteaa, ettd mal-
lin mukaan HRM ja HRD ovat toisiinsa liittyvid
kasitteitd, mutta HRD on yhtdlailla yhteydessa
my6s muihin organisaation komponentteihin.
Jotta sen kontribuution voisi ymmartad, on tar-
peellista sijoittaa se laajempaan kontekstiin kuin
vaittelyyn HRD:n ja HRM:n yhteydesta. Mankin
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(2001) jatkaa vield, ettda oppimisstrategioiden ke-
hittamisen kautta HRD:t4 pystytaan kayttamaan
hyviksi organisaation potentiaalin hyddynta-
misessd suhteessa liiketoimintastrategiaan. Jos
HRD:té ei ole, ei voi myoskddn olla oppimista,
kehittymistd tai muutosta, koska nama edellyt-
tavdt ja ovat tulosta ajattelun, kdyttiaytymisen tai
taitojen muutoksesta.

Kuten jo edelld todettiin, suuri osa olemas-
sa olevasta HRD-opista on syntynyt suurten
organisaatioiden nidkokulmasta (Sadler-Smith
ym. 2000, 474). Pienessd organisaatiossa HRD
teorioita ja viitekehyksid pitdisi miettia uudel-
leen ottaen huomioon koon mukanaan tuomat
erityispiirteet organisaatiolle (Anderson & Boo-
cock 2002,20-21). Malleja on yksinkertaistettava
niin, ettd voidaan pohtia vain muutaman ihmisen
muodostamaa henkildstoresurssia ja sen vaiku-
tuksia kaikkiin muihin strategisiin valintoihin.

HRD pk-yrityksessa
Pienistd organisaatioista puuttuvat henkil6s-
tojohtamisen ammattilaiset, jotka useimmissa
HR-malleissa mainitaan keskeisimpina vaikutta-
jina henkiloston kehittimisen onnistumisessa ja
organisaation kilpailuedun saavuttamissa. Stra-
tegisiin toimintoihin — sekd henkilostoon ettd
muuhun liiketoimintaan — liittyvdt paatokset ovat
usein yhden tai kahden ihmisen harteilla. Tasti
johtuen pienen organisaation on pakko lyhyelld
tahtdimelld hyodyntid olemassa olevia resursseja
sen sijaan, etti sijoitettaisiin pidemman aikavalin
etujen saavuttamiseen. (Anderson ym. 2002.)
Organisaation tuloksellisuuteen vaikuttaa se,
miten hyvin resursseja pystytdan hyédyntaimain
ja miten hyvin osataan arvioida liiketoimintaym-
paristossd tapahtuvien muutosten suunta. Pie-
nissd organisaatioissa tyOskentelevien ihmisten
tyShyvinvointiin ja viihtymiseen vaikuttaa ennen
kaikkea se, miten heidin tarpeensa ja osaamisen-
sa otetaan huomioon resurssien niukkuudesta ja
epavarmuudesta huolimatta. Jennings ja Beaver
(1997) pohtivat artikkelissaan pienen yrityksen
menestyksen tai epdonnistuminen maarittelya.
Hyvin usein ne mairitellaan pelkistdan lasken-
nallisilla mittareilla, kuitenkin pienissa organisaa-
tioissa madritelmat ovat monimutkaisempia. Ne
riippuvat esimerkiksi sidosryhmien nakemyksista.
Kaikilla sidosryhmilla on omat nakemyksensi sii-
td, onko organisaatio menestynyt tai saavuttanut

sille asetetut tavoitteet.Yritys saattaa samanaikai-
sesti menestya hyvin tietyilld osa-alueilla ja toisilla
taas epaonnistua. Kuten Jennings ja Beaver (1997)
toteavat, menestys ei valttamattd ole synonyymi
optimaaliselle toiminnalle, vaan se voidaan nahda
tiettyjen tavoitteiden saavuttamisena. Epdonnistu-
minen taas tarkoittaa sitd, ettei kaikkia sidosryh-
mien tavoitteita ei ole saavutettu.

Pienessd yrityksessa HRD-toimintojen ja
organisaation tuloksellisuuden vilistd kausaali-
suhdetta on vaikea todentaa (Skinner ym. 2003;
Jennings ym. 1997; 64-65). Pk-yrityksessa tehta-
vit ratkaisut ovat tiukasti kiinni liilketoiminnan
tarpeissa ja toiminta on usein verkottunutta. Pie-
ni yritys saa ja hakee tukea esimerkiksi sidosryh-
miltdaan tai muilta pieniltd organisaatioilta, talloin
yleensd myOs opitaan uusia asioita.

Organisatorinen oppiminen HRD:n
tieteellisend jatkumona
Kadsitteen kehitys ja mddritelmd

HRD-toiminnot ovat yksi keskeisimmista kei-
noista edistdd seka yksildiden ettd organisaati-
oiden oppimista. HRD-keskustelu onkin laajen-
tunut organisatorisen oppimisen tutkimukseen
ja se on osittain vienyt HRD-tutkimukselle kuu-
lunutta tilaa.

Oppivaa organisaatioita (LO) ja organisato-
rista oppimista (OL) kasittelevassa kirjallisuudes-
sa maaritelmid on monenlaisia. Oppivan organi-
saation konsepti on saanut huomiota varsinkin
Sengen Fifth Disicpline (1990) kirjan julkaisemi-
sen jalkeen. Se on kiinnostanut erityisesti henki-
|6ston kehittdmisen asiantuntijoita samoin kuin
Pedler, Burgoyne ja Boydellin (1991) The Lear-
ning Company. Oppiva organisaatio kisitteend
oli kuitenkin vaarassa jadda katoavaksi muoti-
ilmioksi, koska sen kaytannon tuloksista ja toi-
mivuudesta ei ollut tutkimustuloksia, eika silla
ollut olemassa selkeda yleispatevad maaritelmaa
(Kuchinke 1995, 307). Organisaatiotutkimuksen
piiristd nousi uusi tutkimusalue, organisatori-
nen oppiminen, joka pyrki luomaan perusteltuja
teorioita tistd ilmiostd ja hakemaan empiirisid
tuloksia ja siksi kiinnostus organisatoriseen oppi-
miseen levisi sekd akateemisessa ettd yritysmaa-
ilmassa (Easterby-Smith ym. 1998, 260).

Organisatorisen oppimisen ja oppivan orga-
nisaation tutkimukset muodostavat kirjoituksissa
dikotomian, jossa organisatorinen oppiminen on
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kuvailevaa tutkimusta ja oppiva organisaatio pres-
kriptiivistd (ohjailevaa, mairayksia antavaa), vaikka
niiden pitdisi tiydentia toisiaan (Tsang 1997,73).
Kuten Tsang toteaa, oppivan organisaation tutki-
mus on kiinnostunut siitd, miten organisaation pi-
tdisi oppia, kun taas organisatorinen oppiminen on
kiinnostunut siitd, miten organisaatiossa opitaan.
Oppivan organisaation kirjallisuus on suunnattu
useimmiten kdytannon ihmisille ja organisatori-
sen oppimisen kenttd on akateemisten tutkijoiden
aluetta.Yksinkertainen yhteys ndiden vililla on, et-
td oppiva organisaatio on hyvi organisatorisessa
oppimisessa (Tsangin 1997, 75).

Tdamian artikkelin kannalta ndistd kahdesta
olennaisempi kisite on organisatorinen oppimi-
nen. Organisatorinen oppiminen on tirkeaa yri-
tyksen menestymisen ja kehityksen vuoksi. Suo-
rituskyvyn parantaminen tulevaisuudessa vaatii
oppimista ja muuttumista, vaikka organisaation
aiempi menestyminen helposti viahentidd halua
muuttua ja oppia (Easterby-Smith 1990). Oppimi-
nen kisitteend on yhtd epamairdinen ja monella
tavalla mairiteltavissa kuin HRD. Oppiminen on
keino saavuttaa paamairit eikd paamaara itses-
saan kuten se usein mielletian (Hawkins 1994,
73; Kuchinke 1995).

OL ei ole kasitteend uusi (Easterby-Smith
1990). Organisatorisesta oppimisesta on ensim-
madisen kerran puhuttu 1958, jolloin March ja Si-
mon kisittelivit aihetta kirjassaan Organizations,
ja sen jalkeen muita klassikoiksi muodostuneita
kirjoituksia ovat mm. Bateson (1973) oppimi-
sen tasot, Argyris ja Schén (mm. 1974) single-
ja double-loop learning, Garrat (1987), Revans
(1982) action learning, Kolb (1984) learning cycle
(Hawkins 1994). Kuitenkin vasta 1990-luku on ol-
lut oppimiskeskustelun vilkkaampaa aikaa. Tdhan
on vaikuttanut erityisesti teknologisen muutok-
sen nopeus, globalisaation edistyminen ja kilpailun
lisadntyminen. Organisaatiot eivit voi tukeutua
vakiintuneisiin toimintoihin, vaan uusia on jatku-
vasti kehiteltdva ja niiden on opittava uusia tapoja
toimia (Easterby-Smith ym. 1998, 259-260).

Jo 1980-luvulla OL maériteltiin prosessiksi,
jonka avulla toiminta kehittyy paremman tietd-
myksen ja ymmarryksen kautta tai avulla (Fiol &
Lyles 1985).Huber (1991) taas mairittelee oppi-
misen siten, ettd organisaatio oppii, kun sen mah-
dollisten toimintavaihtoehtojen maara muuttuu.
Tassa keskeistd on se, ettd toiminnalle etsitiin
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uusia muotoja eika sovelleta vanhoja hyviksi ha-
vaittuja menetelmid. Tahan ajattelutapaan liittyy
my6s Argyrisin ja Schonin jo 1970-luvulla kehit-
telemad yksois- ja kaksoissilmukka oppiminen.

Organisatorisen oppimisen teoreettises-
sa tarkastelussa merkittiva askel oli Esterby-
Smithin (1997) artikkeli, jossa pohditaan orga-
nisatorisen oppimisen ldhestymistapoja ja niita
tieteenaloja, joihin se on liitettivissa tai joiden
sisdlld tatd aihetta on tutkittu. Siind |6ydetdén or-
ganisatoriselle oppimiselle kuusi eri nakokulmaa,
joista tahan keskusteluun ldhinna sopivat psyko-
logian ja OD:n niakokulma seka strategiandko-
kulma (ks. tastda enemmin Easterby-Smith 1997).
Psykologisen suuntauksen keskeisend ajatukse-
na on henkilstén kehittiminen organisaation
kontekstissa. Strategisesta nakokulmasta kasin
kirjallisuus keskittyy kilpailulliseen nakékohtaan
ja oppimista arvotetaan sen mukaan tuoko se
kilpailuetua organisaatiolle vai ei.

Toinen merkittiva kirjallisuuskatsaus 1990-lu-
vun alusta vuoteen 2002 ilmestyneista organisato-
risen oppimisen tutkimuksista on esiteltyna Babuiji
ja Crossanin (2004) artikkelissa. Tutkimusta varten
kaytiin lapi 123 erilaista organisatorista oppimista
kasittelevad artikkelia. Katsauksessa nousi selvasti
esiin, ettd empiirisen tutkimuksen maara on kas-
vanut huomattavasti 1990-luvun lopun jilkeen
ja esiin on my&s noussut ns. oppimisperspektiivi
(learning perspective). Oppimisperspektiivi tar-
koittaa sitd, ettd oppimisnakdkulma huomioidaan
toiminnan kehittimisessa yleensa eikd ainoastaan
henkiloston kouluttamisessa.

Oppimisessa ja sen arvioinnissa ongelmana
on, ettd eri ihmiset oppivat eri tavalla ja samankin
kurssin sisdltd saattaa nikya eri tavoin eri ihmis-
ten oppimisessa ja tyonteossa. Opiskelija ei valt-
tamattd ole edes tietoinen siitd, mitd on oppinut
tai opittua ei heti pysty soveltamaan omaan ty6-
hon, vaan opitun sisdistimiseen tarvitaan aikaa.
(Lee 1995, 39.) Tarkeida olisikin erottaa lyhyen
tahtdimen ja pitkdn tahtdgimen oppimisen hyddyt
toisistaan. Leen (ibid.,40) mukaan organisaatiois-
sa halutaan nahda heti koulutuksen vaikutukset
oppimiseen ja kehittymiseen ja sitd kautta myos
organisaation tulokseen. Monissa tapauksissa
koulutuksen vaikutuksia on vaikea listata tai
mitata siitd syntyneitd lyhyen tihtdimen hyotyja.
Siksi voidaankin kyseenalaistaa lyhyen tihtidimen
osaamisen laadun mittaamisen hyodyllisyys. Pi-

uE>p|nE



uE>p|nE

demmiilla tahtdimelld vaikutukset on helpommin
nahtavilld ja my&s arvioitavissa.

Tutkimuksista on my0s |6ydettavissa kuusi
organisatorisen oppimisen fasilitaattoria. Nelja
ensimmadistd mainitaan jo Fiol ja Lylesin (1985)
tutkimuksessa ja ne ovat organisaation kult-
tuuri, strategia, rakenteet ja ymparistd. Muun
kirjallisuuden pohjalta tahdn voi lisita viela or-
ganisaation kehitysasteen ja resurssiposition eli
mietitddn auttaako vai estddko resurssien paljous
oppimista (Babuji ym. 2004, 406). Tutkimus OL:n
fasilitaattoreista ehdottaa, ettd tietyt kulttuurin,
strategian, rakenteiden ja ympariston aspektit
ovat tarpeellisia tietynlaiseen oppimiseen. Olisi
kuitenkin merkittavaa tietii, miki rakenteiden,
strategian, kulttuurin ja ympéristén yhdistelma
tarjoaa ideaalin pohjan erityyppiselle oppimiselle
(Babuji ym.2004,410-411).

Téssd organisatorisen oppimisen keskuste-
lussa kasitelldan hyvinkin paljon samoja oppimi-
seen vaikuttavia taustatekijoitd kuin HRD-kes-
kustelussa.Talld keskustelulla on selvid yhteyksia
analyyseihin Mankinin (2001) malliin HRD:n eri
komponenteista. Niissa molemmissa puhutaan
sekd strategian ja rakenteiden ettd kulttuurin ja
koko toimintaympériston vaikutuksista oppimi-
seen tai henkiloston kehittimiseen. Voidaankin
olettaa, ettd organisatorinen oppiminen on osa
HRD-tutkimusta. Organisatorisella oppimisella
tavoitellaan samaa hyotya kuin HRD-toimilla eli
organisaation tuloksellisuuden paranemista (Lee
1995, 39). Araujo (1998, 331) kuitenkin esittaa,
ettd oppiminen ei valttamattd tapahdu ainoas-
taan organisaation rajojen sisilla vaan oppiminen
ja tietdmys pitdisi ndhda rakentuvaksi heterogee-
nisissa verkostoissa, jotka ohittavat perinteiset
madritellyt organisaation rajat. Etenkin pienissa
organisaatioissa oppimista tapahtuu seka organi-
saation sisélld ettd sen ulkopuolella.

Kompetenssit kilpailuedun Ighteend

1990-luvun puolivilissd keskusteltiin paljon
kompetensseista ja ydinkompetensseista seka
niiden strategisesta merkityksestda. Kompetens-
silla, kyvykkyydelld tai osaamisella tarkoitetaan
tissd sellaista erityistd ja organisaatiolle ainut-
laatuista tietamystad, joka tuottaa kilpailuetua ja
on eroteltavissa kilpailijoiden osaamisesta. Se on
organisaatiolle erityinen, koska se on kehittynyt
juuri siind kontekstissa eikd se ole suoraan ko-

pioitavissa toiseen organisaatioon edes tiettyjen
henkildiden mukana. Kompetenssikeskustelu
liittyy erityisesti pieniin ja keskisuuriin yrityksiin,
koska monet niistd toimivat juuri henkiloston
asiantuntemuksen ja osaamisen varassa. Erityi-
sesti niissa pitdisi kiinnittdd huomiota siihen, mi-
ten kyvykkyyksid hallitaan.

1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa oli
vallalla ns. kompetenssiliike (competence move-
ment). Sitd voidaan kuvata joukkona uskomuksia ja
tamisen nakokulmasta koulutus ja kehittaminen
pitdisi jarjestdd ja organisoida ty6- ja ammatillisen-
koulutuksen kontekstissa. (Burgoyne 1993, 6.)

Kompetenssille on olemassa useita maaritel-
mid. 1990-luvun alussa kompetenssi méritettiin
tyohon liittyvaksi tiedoksi, taidoksi tai kyvyiksi
(Johson & Sampson 1993; Nordhaug & Gronhaug
1994). Kompetenssi voidaan mairitelld myos eri-
tyisten taitojen lisaksi yksilollisten ominaisuuksien
(asenteet,ndkemykset ja tunteet) kautta (Antona-
copoulou & FitzGerald 1996, 27). Nama yksilol-
liset ominaisuudet ilmenevdt vuorovaikutuksessa
toisten kanssa tietyssd sosiaalisessa kontekstissa.

1990-lopulla kompetenssin médaritelma oli
muuttunut ensimmaisistd mairitelmista siten,
ettd kompetenssi madriteltiin havaittavien toi-
minnan komponenttien joukkona, joka sisal-
tad sekd yksilollisen tiedon, taidot, asenteet ja
kdytoksen ettd kollektiiviset tiimi-, prosessi- ja
organisatoriset kyvykkyydet, jotka linkittyvit
hyvdan suoritukseen ja tuottavat organisaatiolle
kestavai kilpailuetua (Athey & Orth 1999,216).
Méaidritelmadn oli tullut mukaan monia uusia
komponentteja, miki tekee sen ymmartimises-
td ja mittaamisesta haastavampaa. Losey (1999)
taas maaritteli kompetenssin HR ammattilais-
ten kompetenssiyhtdlond, jonka tekijoind olivat
alykkyys, koulutus, kokemus, etiikka ja kiinnostus.
Niiden summasta muodostuu yksilén kompe-
tenssi. Kiinnostus voidaan joko lisitd yhtiloon
tai vihenta3 siitd, mika tarkoittaa sit3, ettd ilman
kiinnostusta ihmiset eivat hyddynna omaa osaa-
mistaan tehokkaasti.

Yritykset arvostavat yksil6itd, joilla on eri-
laisia kompetensseja ja organisaation haasteena
on pystyd koordinoimaan ja hyédyntimaan nii-
td. Onnistuminen tédssd vaikuttaa merkittavasti
yrityksen menestymiseen (Nordhaug ym.1994,
92). Ajan my6td organisaatiot luovat tai kerda-
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vat itselleen yksilollisen lajitelman kyvykkyyksid,
joiden avulla saavutetaan kilpailuetua. Kaikkein
tarkeimpia naistd kyvyistd ovat hiljaiset tiedot ja
taidot (McGrath ym. 1995, 252).

Kaikkein vaikeimmin kopioitavissa oleva ky-
vykkyys muodostuu kahden ihmisen yhteistyosta.
Sitd on ensinnidkin vaikea havainnoida ja toiseksi
vaikea kopioida. Organisaatioiden olisi ymmar-
rettdvd, mikd osaaminen, taito tai kyky erottaa
yrityksen muista yrityksistd. Ydinkyvykkyyden
kasite on usein kaytetty kidsite kuvaamaan tatd
organisaation strategian kannalta merkittavaa
osaamista (Nordhaug ym. 1994, 95-96). Niiden
ydinkyvykkyyksien tunnistaminen on organisaa-
tiolle edelleen oleellista.

Téstd samasta ajatuksesta puhutaan edelleen
ja kuten Nordhaug (ym. 1994) ehdottivat, yksi
keino tihdn on luoda organisaatiosta oppiva.
Kompetenssijohtaminen voidaan tiamin pe-
rusteella nihdd organisaatioiden primdirina
toimintona, koska kaikkien muiden resurssi-
en hankinta ja hyodyntiminen on riippuvaista
henkilston kompetenssien laadusta organi-
saatiossa.Aktiiviseen kompetenssien kehittami-
seen panostetaan organisaatioissa vain vahin,
vaikka se olisi kilpailuedun kannalta olennaista.
(Nordhaug ym. 1994, 101.) Tama sama keskus-
telu patee nyt 2000-luvulla pieniin organisaati-
oihin, joilla ei aina ole resursseja muuhun kuin
reaktiiviseen toimintaan. Suuremmissa orga-
nisaatioissa pystytdan jo osittain varautumaan
tulevaisuuden osaamistarpeeseen.

Oppiminen pk-yrityksissd

Oppiminen on yhtd tirkedi sekd pienille etta
suurille organisaatioille (Easterby-Smith ym.
1998). Pienten organisaatioiden merkityksen
kasvusta huolimatta organisatorisen oppimi-
sen tutkimus keskittyy padasiassa suurten or-
ganisaatioiden toimintoihin ja kokemukseen.
Tutkimusten mukaan suurten organisaatioiden
kokemuksista saavutetut tulokset ovat sopi-
mattomia pienen organisaation kontekstiin
(vrt. esim. Hill & Stewart 2000).Ei siis ole kovin
yllattavai, ettd tutkimus pienten organisaatioi-
den kouluttamisesta ja kehittimisesti osoittaa
sen olevan hyvin epamuodollista ja lyhytkestoi-
siin tavoitteisiin tahtadvaa. Oppiminen pienissa
organisaatioissa on hyvin kontekstisidonnaista
(Anderson ym. 2002, 6).
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Pienen organisaation johtamisessa merkittava
tekija ovat erilaiset verkostosuhteet (Gibb 1997;
Anderson ym. 2002, 9). Tastd verkostosta Gibb
(1997) kayttaa nimitysta oppimisympyra. Pienen
organisaation menestyksen kannalta olennaista
on taman verkoston johtaminen ja kehittiminen
epavarmoissa olosuhteissa. Organisaatioiden pi-
tad pyrkia minimoimaan ne riskit, joita epavar-
mat olosuhteet luovat ja Gibbin (1997) mukaan
pienissd organisaatioissa se onnistuu parhaiten
sidosryhmaverkoston avulla. Mitd paremmin
pienet organisaatiot kykenevit oppimaan sidos-
ryhmiltd ja niiden kanssa sitd paremmat ovat me-
nestymisen mahdollisuudet (Anderson ym.2002,
I'1; Gibb 1997).

Pk-yrityksen HRD toiminnot ovat usein epa-
virallisia ja reaktiivisia (Hill ym. 2000, 105). Tas-
tid johtuen oppiminen saattaa olla rajallisempaa
(Sadler-Smith, Gardiner; Badger, Chaston & Stub-
berfield 2000, 286). Oppiminen on siind mieles-
sd merkittavas, ettd sen avulla yhtailta pystytddn
sitoutumaan henkiloston kehittimiseen ja toi-
saalta se samalla toimii kilpailukyvyn yllapitdjana
(Gibb 1997). Riittavan empiirisen tutkimuksen
puutteessa linkkia pienen yrityksen oppimisen
ja suoritusten vililla on hankala todentaa. Koska
ndyttdd oppimiseen panostamisen kannattavuu-
desta ei siis ole, pienet organisaatiot eivit valtta-
mattd uskalla panostaa siihen riittavasti.

Oppimiseen pienessd organisaatiossa vai-
kuttaa kolme tirkedi elementtia (Anderson &
Boocock 2002). Niitd ovat yksil6lliset oppimis-
prosessit, organisaation sisdinen konteksti ja
ulkoinen toimintaymparistd. Yksilon oppiminen
voi olla muodollista kouluttautumista, epamuo-
dollista tyossdaoppimista, hiljaista tyon tekemi-
sen tai kokemusten kautta karttunutta tietoa
ja my6s suunnittelematonta oppimista. Sisdisen
kontekstin keskeisid tekijoitd ovat tiedon jaka-
mista mairittelevit kommunikaatiorakenteet,
organisaatiokulttuuri ja avainhenkiliden aiempi
kokemustausta. Ulkoisessa ymparistossd organi-
saation oppimiseen vaikuttavat erityisesti liike-
toimintaverkostot.

Téstd ei vield ilmene, miten organisaation si-
sdlld pitdisi edetd. Tahan kysymykseen |6ytyy vas-
taus esimerkiksi Mankinin (2001) HRD-mallista,
jonka tarkoituksena on kuvata juuri organisaation
sisdlld tapahtuvia asioita. Se ottaa kantaa siihen,
miten organisaation rakenteet, kulttuuri ja ihmis-
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ten johtaminen yhdessi vaikuttavat henkildston
kehittamiseen ja luovat edellytyksia kilpailuedun
kehittymiselle. Pienessakin organisaatiossa on
olemassa toimintakulttuuri, joka luo toiminnal-
le tietyt suuntaviivat. Niissda on my6s toimintaa
tukevia rakenteita ja toimintastrategioita (joko
tiedostettuja tai tiedostamattomia) samoin kuin
henkiloston johtamiseen valittu tyyli. Nama te-
kijat yhdessd muodostavat pienen organisaati-
on HRD-kentidn, joka vaikuttaa sen oppimisen
ja kehittymisen edellytyksiin. Naitd tekijoitd ei
pienessd organisaatiossa valttamittd tiedoste-
ta vaan ne saattavat toimia tiedostamattomina
taustatekijoind esimerkiksi paatoksenteossa.

Keskustelu

Kuten tastd kirjallisuuskatsauksesta voidaan
paatelld, seka HRD etti OL ovat hyvin moni-
mutkaisia organisaation tulokseen vaikuttavia
asioita. Maaritelmia, samoin kuin malleja, on
useita, mutta empiirisen tutkimuksen vihyyt-
td ihmetellddn ja pahoitellaan. HRD-keskustelu
on hyvin mielenkiintoinen ja haastava. HRD:n
vaikutukset organisaation tulokseen ovat jo
yleisestikin tunnustettuja ja siksi henkil6sto-
voimavaroihin liittyvat kysymykset on organi-
saatioissa otettu osaksi strategista keskustelua.
Tulosvaikutuksen synty ja mittaaminen on viela
ratkaisematta. Tulosvaikutuksen tutkiminen on
vaikeaa, koska aina ei pystytd tarkasti selvitta-
main, mika tulosvaikutus johtui panostuksista
henkilosto6n ja mikd taas oli parantuneen tai
heikentyneen taloudellisen tilanteen osuus.
Koska henkil6stoon tehdyt panostukset tuotta-
vat tulosta vasta ajan myotd, tarkeda olisi tehda
myos tarkasteluja pidemmalla aikavililla. HRD:
n ja strategian integraatio on keskeistd. Mutta
miksi nditd artikkelissa lapikaytyja asioita pitiisi
pienissd organisaatioissa pohtia ja ottaa osaksi
strategista suunnittelua?

Ensinndkin kilpailu osaajista kovenee, tule-
vaisuudessa osaajia on niukasti ja siksi henki-
[6ston kehittamisstrategioiden laatiminen on
tarkeda. Kirjallisuuden pohjalta voidaan todeta,
ettd yrityksen olisi mietittava, millaista osaamis-
ta tulevaisuudessa tarvitaan ja miten osaamista
kehitetddan haluttuun suuntaan. Toiseksi, kilpai-
lussa menestymisen kannalta olennaista on, etta
organisaatio on joustava ja ettd tydssd on joka
hetki sopiva mdara ihmisid. Joustavuutta vaadi-

taan sekd maidran ettd laadun suhteen ja sen
vuoksi vuokratyovoiman kaytté on lisdantynyt
kuten my6s epétavallisten tydsuhteiden maara.
Kolmanneksi, osaaminen on yksi huomattavim-
mista menestystekijoistd ja siksi sen kehittami-
nen on pienessi organisaatiossa keskeista (Eas-
terby-Smith & Araujo 1999). Osaamisen kehit-
timisessd on tiarkedd miettid, mitd oppiminen ja
kehittiminen tarkoittavat ja mita tuloksia niilla
tavoitellaan. Tarkkojen méiritelmien selvittami-
nen ei ole olennaista, vaan sen pohtiminen, mi-
td ne yritykselle tarkoittavat. Tarkeda on myos
pohtia missa tilanteissa opitaan parhaiten, kuka
oppii ja minkdlaisia asioita. Oppimisen kautta
saavutettujen tulosten on tarkoitus hyodyttda
yritystd kilpailussa ja siksi tehokkuuden jonkin-
tasoinen mittaaminen on olennaista.

Oppimisen helppouteen vaikuttaa ennen
kaikkea yrityksen toimintakulttuuri. Henkil6st6n
osaamista arvostava toimintakulttuuri edesaut-
taa hyvan oppimisilmapiirin luomisessa.Arvostus
nakyy esimerkiksi siing, ettd kdydain keskusteluja
kunkin tyontekijan tyopanoksen vaikutuksesta
koko organisaation tavoitteiden saavuttamiseen.
Oleellista on my6s sen varmistaminen, ettd or-
ganisaation tavoitteet ja keinot ovat kaikkien tie-
dossa. Kehityskeskustelut ovat hyva esimerkki
siitd, miten henkiloston toiveista ja ajatuksista
paistdan selvyyteen ja miten myos henkiloston
suuntaan voidaan tiedottaa organisaation tavoit-
teista.

Vield on korostettava suunnittelun keskeistd
asemaa oppimisen ja osaamisen hyodyntimises-
sd.Toiminnan suunnitteluun liittyy edelld mainittu
henkiloston kehittamisen ja oppimisen pohtimi-
nen. Pidasia suunnittelussa on, etti se tuottaa
toivotunlaisia tuloksia ja sopii siihen toimintaym-
paristoon, jossa yritys toimii.

HRM- tai HRD-malli kdyttéénoton toden-
nakoisyys pienessi organisaatiossa riippuu mo-
nesta tekijastd. Uusimpien tutkimusten mukaan
merkittavin niistd on organisaation henkil6stén
taitojen tai vaadittavan osaamisen taso. Organi-
saatiot, joissa on suuri madra erityistd osaamista
omaavia tyontekijoitd, esimerkiksi asiantuntijoi-
ta, soveltaa herkemmin my6s henkiléstojohta-
misen eri toimintoja. Ndin tapahtuu harvemmin
esimerkiksi erityisosaamista vaatimattoman
suorittavan tyon tekijoiden keskuudessa. (Ba-
con & Hoque 2005, 1990.)
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Toinen pienen organisaation haluun soveltaa
HR-toimia vaikuttava tekija on suurimpien asi-
akkaiden vaatimukset. Mitd suurempia asiakkaita
yritykselld on, sitd todennikoisempda on myos
jonkinlaisen koulutusstrategian soveltaminen,
ndin jo sen takia, ettd asiakkaat edellyttavit sita.
Vaarana on kuitenkin koulutusstrategian laati-
minen ainoastaan asiakkaan vaatimuksesta eika
yrityksen omasta kehittamisenhalusta (Bacon
ym. 2005, 1991). Tallaisessa tilanteessa pidem-
man aikavilin vaikutukset eivit valttimattd ole
yrityksen kannalta positiivisia eikd kouluttaminen
sitouta henkilostoad riittavasti.

Kyky luoda organisaatio, jossa tyontekijoi-
den osaamisten yhdistelmasta pyritidan luomaan

organisaatiolle ainutlaatuista osaamista ja siten
kilpailuetua, on menestyksen ja tuloksellisuuden
edellytys tulevaisuudessa. Keinot timdn saavut-
tamiseksi pysyvit edelleen pienend arvoituksena
ja saattaa hyvinkin olla, ettei yleistd mallia asiasta
edes pystytd luomaan. Tilanteen monimutkai-
suutta lisdd se, ettd organisaation kannalta oleel-
listen toimintojen kimppu on toimintaymparis-
tOstd, kulttuurista, strategiasta ja ihmisista riippu-
vaista. Mallien tarkoituksena ei ole antaa ohjeita
siitd, mitd taytyy tehdd. Ne ovat suuntaa-antavia
neuvoja, joista on poimittava itselle sopiva tieto
ja sovellettava sitdi omaan toimintaymparistoon,
kulttuuriin ja strategisiin tavoitteisiin ja henkils-
ton osaamiseen.
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Kaija Tuomi, Sinikka Vanhala,
Minna Janhonen & Erkki Nykyri

Tyokyvyn ja sitoutumisen yh-

teydet henkiloston hyv

invoin-

tiin ja yrityksen kilpailukykyyn

yksen kilpailukykyd metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan toimialoilla.Yrityksen kilpailukykyd koskevat

Ttkimuksessa tarkastellaan miten tydkyky ja sitoutuminen ennustavat henkilostén hyvinvointia ja yri-
t

tiedot saatiin vuonna 1999 toimipaikan johdolle osoitetusta kyselytutkimuksesta (N=91). Henkilostocd
koskevat tiedot saatiin vuosina 1998 ja 2000 samojen toimipaikkojen henkildstélle osoitetuista kyselystd

den tilannetta.Tulokset osoittivat henkildston tyokyvyn ja organisaatioon sitoutumisen ennustavan henkilostén
psyykkistd hyvinvointia kahden vuoden kuluttua. Henkildston tyokyky ennusti myds vdhdistd uupumusasteis-
ta vdsymystd ja yrityksen hyvdd kilpailukykyd. Organisaatioon sitoutuminen lievensi vdsymisen psyykkistd
hyvinvointia heikentdvdd vaikutusta kaikissa henkildstoryhmissd. Yritysten ja tydterveyshuollon toimijoiden
kannattaa edistdd tyontekijéiden tyokykyd sekd organisaatioon ja tydhdn sitoutumista.

Johdanto

Ty6eldamad viime vuosina ravistelleiden mo-
ninaisten muutosten vuoksi tydntekijoiden
tyokyvyn, tydssd jaksamisen ja tydmotivaation
edistiminen ovat nousseet keskeisiksi kehitta-
misen kohteiksi (Alasoini 2000). Ndihin tavoit-
teisiin on pyritty monilla tutkimus- ja kehitta-
misohjelmilla sekd seuraamalla tydelaman tilaa

ja kehittamistarpeita erilaisilla barometreilla.

Konkreettisten parannusten ohella ohjelmien
avulla on lisdtty tietoa erilaisista kehittimistoi-
mista ja niiden vaikutuksista. Tyéelaman muu-
tokset ndkyvdt myos uusissa toimintatavoissa
ja nakokulmissa: tyoterveyden rinnalle ovat
vakiintuneet tydkyvyn, sitoutumisen ja hyvin-
voinnin kdsitteet.

Téassd tutkimuksessa keskeisend kiinnostuksen
kohteena ovat tyontekijoiden psyykkinen hyvin-
vointi ja tyéssd uupuminen, joita selitetdadan Yrityk-
sen menestyminen ja henkiléstén hyvinvointi -tut-
kimusprojektissa (Tuomi ym. 2002c) kaytettyjen
tyokyvyn, organisaatioon ja tyohon sitoutumisen
ja psyykkisen pahoinvoinnin mittareiden avul-
la. Psyykkisen hyvinvoinnin ja tyossd uupumisen
valintaa tutkimuskohteeksi perustelee jo se, ettd
tyoterveyshuollon toiminta on viimeaikoina yha
enemmin alkanut suuntautua tydkyvyn yllapidon
ohella yhd enemman my&s tyohyvinvointia yllapi-
tdvddan toimintaan. My6s tyOssa uupuminen ja sii-
hen liittyvat kiireen ja tyon psyykkisten vaatimus-
ten lisdédntyminen ovat edelleen ajankohtaisia.
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Henkiloston hyvinvointi

Tyohyvinvoinnin moniulotteisissa malleissa, sub-
jektiivinen hyvinvointi koostuu affektiivisesta ja
ammatillisesta (Warr 1994) sekd sosiaalisesta
ulottuvuudesta (Ryff 1989). van Horn ja kump-
panit (2004) ovat testanneet nditd malleja lisaa-
malla niihin kognitiivisen ja psykosomaattisen
ulottuvuuden. Lisdksi he jakavat tyéhyvinvoinnin
affektiivisen dimension kolmeen osaan:affektiivi-
seen hyvinvointiin (tyStyytyvaisyys), organisaati-
oon sitoutumiseen ja emotionaalisen uupumisen
puuttumiseen.

Bradburnin (1969) tutkimuksiin perustuva
psyykkisen hyvinvoinnin kisite on muodostet-
tu sekd mielenterveyden ettd tyOtyytyviisyyden
teorioiden avulla. Nakékulma mielenterveyteen
perustuu Szasz'in (1961) ajatuksiin, joiden mu-
kaan sosiaalinen elama vakiinnuttaa puitteet, jois-
sa yksilot ovat vuorovaikutuksessa ja auttavat
toisiaan erilaisten paamdirien saavuttamisessa.
Vaikeuksien sattuessa selviytyminen ndistd vai-
keuksista tuottamatta tarpeetonta kipua itselle
tai toisille on yksi mielenterveyden kriteereista.
Mieleltddn terveen ajatukset tunteet ja kayttay-
tyminen eivit paljoa poikkea siitd mitid pidetdin
normaalina. Taman lisaksi itsensi toteuttaminen,
luovuus ja eliménhalu kuuluvat mielenterveyteen.
Bradburnin (1969) mukaan sosiaalinen osallistu-
minen sekd uudet ja vaihtelevat kokemukset li-
saavat psyykkistd hyvinvointia. Tastd syystd myos
tulot, koulutus ja sosiaaliluokka ovat yhteydessa
psyykkiseen hyvinvointiin. Korkeammassa sosiaa-
lisessa asemassa olevalla on enemmén mahdolli-
suuksia matkustaa, tehda uusia ja erilaisia asioita
tai kohdata uusia ihmisia.

Tyouupumukseen voi liittya monenlaisia oirei-
ta, mutta madritelman mukaisesti kyse on uupu-
musasteisen vasymyksen, heikentyneen amma-
tillisen itsetunnon ja kyynisyyden oireyhtymasta
(Maslach & Jackson 1981, Maslach & Schaufeli
1993). Uupumusasteista vasymystd pidetdin
usein tyéuupumuksen ydinulottuvuutena seka
kahden muun oireen kehittymisen lahtokohtana
(Leiter & Maslach 1988).

Tyokyky ja sitoutuminen

llmarinen (1999, 2003) miarittelee terveyden,
osaamisen, arvot sekd tyon alueiksi, joille tyo-
kyky rakentuu. Tydkyvyn perustana on terveys,
jossa ovat vaikuttamassa myds toimintakyvyn

fyysiset, henkiset ja sosiaaliset ulottuvuudet.
Seuraavan tason muodostaa osaaminen, joka si-
siltaa tiedot ja taidot. Kolmannella tasolla ovat
arvot, asenteet ja motivaatio. Nama kolme tasoa
muodostavat inhimilliset voimavarat. Neljannen
tason muodostaa tyd, joka muodostuu tydyhtei-
sOstd, tyOymparistostd, tyon vaatimuksista ja al-
tistuksista. Johtaminen on tdiman tason keskeisid
piirteita siksi, ettd esimiehelld on tyén muotoilun
mahdollisuudet, valtuudet ja vastuu.

Tyokykya yllapitavaa toimintaa on perusteltu
myo6s kokemuksilla ikdaantyvien tyokykya yllapi-
tdvastd toiminnasta. Taman perusteella sen ole-
tetaan vaikuttavan myonteisesti paitsi tyokykyyn,
my0s tyon laatuun ja tuottavuuteen sekd tyonte-
kijan hyvinvointiin tyossi ja elikkeelld (Ilmarinen
2001).Tyokyvyn kasite ja mittaaminen ovat edel-
leen kehittelyn alla eikd esim.arvojen ja asenteiden
vaikutuksia tySkykyyn ole juuri tutkittu. Tyonteki-
jan vastauksiin perustuvalla tyokykyindeksilla seka
siihen liittyvilld tutkimuksilla on kuitenkin saatu
tukea ndiden mallien kehittimiseen (Klockars ym.
1998; Tuomi ym. 2000a; Tuomi ym. 1995).

Yli 90 prosenttia tyollisistd tyoskentelee
Tyky-barometrin mukaan toimipaikoilla, joissa
uskotaan tyokykya ylldpitavastd toiminnasta
olevan taloudellista hyotya. Tyokykya yllapitava
toiminta onkin vakiintumassa osaksi toimipai-
kan pdivittdisia kaytantoja. Tyokykya yllapitavan
toiminnan kohdealueita ovat tyontekijin terve-
ys ja voimavarat,ammatillinen osaaminen, tyo ja
tyoolot seki tydyhteiso ja -organisaatio (Pelto-
maki ym. 2002).

Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan
yksilon psykologista kiintymistd, samaistumista
ja sisdistymistd tiettyd organisaatiota kohtaan
(Caldvell ym. 1990). Tata kiintymystd luonneh-
tivat usko organisaation paamaariin ja arvoihin
sekd niiden hyvaksyminen, halu ponnistella orga-
nisaation hyviksi sekd halukkuus siilyttda organi-
saation jasenyys (Porter ym. | 974; Steers 1977).
Organisaatioon sitoutumisen oletetaan tehos-
tavan henkiloston maarillista ja laadullista tyo-
suoritusta sekd vihentdvin poissaoloja ja vaih-
tuvuutta. Silla on havaittu positiivisia yhteyksia
myos tyosuoritukseen (Riketta 2002). Toisaalta
tyduupumuksen on havaittu liittyvan heikenty-
neeseen organisaatioon sitoutumiseen (Leiter &
Maslach 1988;Tuuli 2000).
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Tyohon sitoutumisen kisite sisdltdd organi-
saatioon sitoutumista enemmdn tyomoraaliin
ja omaan tyohon asennoitumiseen liittyvid ai-
neksia. Etzioni (1961), Walton (1980) ja Kahn &
Wiener (1967) ovat luokitelleet sitoutumisen
kehitystasoja ja niiden yhteyksid organisaation
toiminnan kehittymistasoihin. Tyhon sitoutu-
minen voidaan heidin luokitteluja noudattaen

tyontekijan tyomoraalin kehittyneisyyttd. Vie-

raantuminen on tyohon sitoutumisen alin taso.

Se viittaa tilanteeseen, jossa tyontekija ei pida
tyOstddn, tyoskentelee vain rahan ansaitsemisen
pakosta ja pyrkii minimoimaan johdon mielesti
ei toivottua kayttaytymisti. Laskelmoiva tyonte-
kija pyrkii maksimoimaan toivottua kayttaytymis-
td samalla kun han pyrkii sen avulla hyétymain
ty6stdan mahdollisimman paljon. Spontaani ilmai-
su ja itsensd toteuttaminen on kolmas kehitys-
taso. Itseddn toteuttava tyontekija on luova ja
innovatiivinen. Kehittynein tyohon sitoutumisen
taso on moraalinen.Téll4 tasolla tyontekija pyrkii
tyoskentelemdin mahdollisimman hyvin, koska
han kokee vastuuta my6s muista ja pitdd tyo-
taan kutsumuksena tai elimantehtavina. Tyohon
sitoutumisella on havaittu positiivisia yhteyksia
tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen ja vahdiseen

tyouupumukseen (Saunamiki & Kinnunen 2002).

Tyohon sitoutumisella on havaittu my6s heikkoja
yhteyksia yrityksen suoritustasoon seka voimak-
kaita yhteyksid tyytyviisyyteen tyohon, esimie-
hiin ja tyotovereihin sekd organisaatioon sitou-
tumiseen (Brown 1996). Huolestuttavaa tyohon
sitoutumisessa kuitenkin on se, etti liiallisen
tyohon sitoutumisen oletetaan jatkuessaan joh-
tavan tyduupumukseen. Hollantilaisissa yrityksis-
sd tehdyssi laajassa poikittaistutkimuksessa (de
Jonge ym. 2000) ty6hon voimakkaasti sitoutu-
neilla riski psyykkisen hyvinvoinnin alenemiseen
oli voimakkaampi riski kuin tychonsa heikosti
sitoutuneilla. Molemmilla ryhmilla hyvinvoinnin
alenemisen riski liittyi tyohon, jossa oli suuret
tyon vaatimukset, mutta pienet tyon hallintamah-
dollisuudet.

Yrityksen menestyminen

Ty6eldman muuttuessa nopeasti yritysten
menestymisen edistdimiseksi on sovellettu

monia kehittimisen teorioita ja menetelmia.

MyOnteistd tissa muutoksessa on ollut se, ettd

menestymistd yhd useammin etsitién keinoilla,
jotka pyrkivat edistimain myos henkiloston
hyvinvointia.

Henkilostoresurssien johtamisella tavoitellaan
joustavuutta, innovatiivisuutta ja sitoutumista
(Vanhala ym. 2002). Tyontekijan tyépanos nah-
ddan kykyjen ja motivaation funktiona. Toiminta
kohdistuu mm. osallistumiseen, yhteistychon,
koulutukseen, palkitsemiseen, tiedottamiseen,
rekrytointiin ja epavarmuuden vihentimiseen.
Henkilostoresurssien johtaminen pyritdan so-
peuttamaan yrityksen muihin strategioihin. Aja-
tuksena on, ettd yksittdisid toimenpiteitd laajem-
pi kehittimispatteri tuottaa synergiaa eli parem-
man tuloksen kuin yksittdisten toimenpiteiden
summa. Oppivien organisaatioiden (Alasoini ym.
2002) kehittamisessd menestyksen ajatellaan
perustuvan yrityksen kykyyn luoda ja soveltaa
tietoa tehokkaasti. Yritykseen luodaan kaytan-
toj4, jotka tukevat henkilston monitaitoisuutta,
ammatillista kehittymistd, osallistumista kehitta-
mistoimintaan, yhteistoiminnallisuutta ja moti-
voitumista. Usein keskitytdan ydinosaamiseen ja
verkostoidutaan toisten yritysten kanssa.

Yritykset pyrkivdat myos parantamaan henki-
[Oston sitoutumista ja yrityksen menestymista
kehittamalld yhteisid arvoja ja toimintatapoja.
Tillaiset tavoitteet ovat yhteydessd organisaatio-
kulttuurin kehittamiseen. Organisaatiokulttuurin
avulla motivoiminen tarkoittaa Wienerin jaVardin
(1990) mukaan yhteisiin arvoihin sosiaalistamis-
ta ja yhteisien arvojen jakamista. Tavoitteena on
yhteistyon ja luottamuksen seka sitoutumisen ja
vastuullisuuden lisiaminen siten, ettd tyopaikalla
voidaan vihentdd valvontaa ja madaltaa hierar-
kioita. Lisaamalld henkiloston itsendisyyttd seka
vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksia voidaan
vahentdd menoja ja lisitd innovaatioita. Wiener
ja Vardi olettavat kulttuurisen systeemin vaikut-
tavan tyontekijan kiyttdytymiseen tyopaikan
arvojen ja niitd yllapitivien mekanismien seka
jaettujen arvojen ja niiden avulla aikaansaadun
sitoutumisen vilitykselld. My6s vilineellinen mo-
tivoiminen, esimerkiksi palkka ja muu yksilllinen
palkitseminen, vaikuttavat kdyttdytymiseen ja
tyosuoritukseen, mutta vilineellinen motivoimi-
nen ei teorian mukaan takaa kulttuurilla sitout-
tamisen aikaansaamaa myds tyopaikan edut huo-
mioivaa kayttdytymistd (Aryee ym.2002; Fogarty
2000; O’-Driscoll ym. 1998; Sopo 2001).
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Organisaatiota, joka pyrkii maksimoimaan ja
integroimaan tyontekijéiden hyvinvointia kos-
kevat tavoitteet seka yrityksen kannattavuus- ja
tuottavuustavoitteet, on alettu kutsua terveeksi
tyoorganisaatioksi (Sauter ym. 1996; Browne
2002). Terveen tydorganisaation mallissa erilais-
ten organisaation toimintaa kuvaavien piirteiden,
jotka voidaan ryhmitelld johtamisen kaytannoik-
si, organisaation kulttuuriksi ja organisaation
arvoiksi, oletetaan vaikuttavan seki henkildston
hyvinvointiin ettd organisaation suorituskykyyn.
Lisdaksi henkilston hyvinvoinnin oletetaan vai-
kuttavan organisaation suorituskykyyn ja pdin-
vastoin. Brownen (2002) kahden vuoden seu-
rantatutkimuksen tulokset tukivat titd terveen
tySorganisaation mallia.

Kisilla olevan tutkimusprojektin aikaisem-
pien tulosten mukaan organisaation toimintaa
kuvaavista tekijoistd tyon hyvd organisointi,
esimiestuki, koulutusmahdollisuudet, henkilds-
ton voimavarojen tukeminen ja epavarmuuden
vahentdminen olivat yhteydessa henkilston or-
ganisaatioon sitoutumiseen (Tuomi ym. 2002c).
Jokseenkin samat organisaation toimintaa kuvaa-
vat tekijat, jotka olivat yhteydessa organisaatioon
sitoutumiseen, olivat yhteydessd myos psyykki-
seen hyvinvointiin. Psyykkinen pahoinvointi ja
tyokyky sen sijaan ndyttivat liittyvan psyykkista
hyvinvointia voimakkaammin tyén vaatimuksiin
(Tuomi ym. 2002c). Niilld organisaation toimin-
taa kuvaavilla tekijoilla samoin kuin henkil6ston
hyvinvoinnilla oli lievid yhteyksia my6s yrityksen
menestymiseen.

Kaiken kaikkiaan henkildston hyvinvointia ja
yrityksen menestymistd koskevat teoriat ja tut-
kimustulokset kohdistuvat jokseenkin samoille
alueille mutta painottuvat hyvinkin eri tavoin.
Hyvinvoinnin ja uupumisen tutkimuksessa tyon
yhteyksia tarkastellaan usein henkil6ston yksilol-
listen ominaisuuksien seka tarpeiden tyydyttymi-
sen tai tyydyttamattd jadmisen kautta kun taas
yrityksen menestymisen tutkimisessa painopiste
on ollut organisaation toiminnassa.

Tassa tutkimuksessa edelld mainittuja nako-
kulmia pyritadn tuomaan ldhemmiksi toisiaan.
Keskeisind kiinnostuksen kohteina ovat henki-
|6ston tydkyvyn ja sitoutumisen yhteydet psyyk-
kiseen hyvinvointiin ja uupumusasteiseen vasy-
mykseen. Lisaksi tarkastellaan liittyvatko tyokyky
ja sitoutuminen yrityksen kilpailukykyyn.

Tutkimuskysymyksid ovat:

|.Ennustaako henkiloston aikaisempi tyokyky
sekd organisaatioon ja tyéhon sitoutuminen
henkiloston myohempda psyykkista hyvin-
vointia ja uupumusasteista vasymysta?

2. Liittyvatko henkiloston tyokyky seka orga-
nisaatioon ja ty6hon sitoutuminen yrityksen
kilpailukykyyn?

Aineisto ja menetelmit

Tutkimusaineistona kaytettiin metalliteollisuu-
den ja vihittdiskaupan toimialoilla toteutetun
yrityksen menestymistd ja henkiloston hyvin-
vointia koskeneen tutkimusprojektin (Tuomi
ym. 2000b; Tuomi ym. 2002b) aineistoa. Tdssa
seurantatutkimuksessa ldhetettiin vuoden 1997
marraskuussa toimipaikan johdolle kysely joka
toistettiin vuoden 1999 marraskuussa. Lisaksi
vuoden 1998 helmikuussa lahetettiin toimipaik-
kojen henkilostolle kysely joka toistettiin vuoden
2000 helmikuussa. Toimipaikkojen johdon kysely
koski organisaation menestymisti, rakennetta ja
toimintaa. Henkiloston kyselyssa oli mukana mo-
lemmilla tutkimuskerroilla 1389 samaa henkil6d
91:Ita johdon tutkimuksiin molemmilla tutkimus-
kerroilla osallistuneelta toimipaikalta. Korkein-
taan 86 henkilon toimipaikoista mukaan otettiin
koko henkil6std, sitd suuremmista toimipaikoista
poimittiin 86 tyontekijan satunnaisotos.

Johdon kyselyyn vastasi ensimmdiselld tutki-
muskerralla 49 prosenttia otoksesta ja toisella
tutkimuskerralla 72 prosenttia ensimmaiselld
tutkimuskerralla vastanneista vield toimivista toi-
mipaikoista. Pienet ja huonosti menestyneet toi-
mipaikat jattivat suuria ja hyvin menestyneita toi-
mipaikkoja useammin vastaamatta. Ensimmaisella
tutkimuskerralla henkiloston kyselyyn vastasi 59
prosenttia otoksesta ja toisella tutkimuskerralla
77 prosenttia ensimmaiseen kyselyyn vastanneis-
ta. Nuoret ja madraaikaiset tyontekijdt vastasivat
vanhoja ja vakinaisia tyontekijoitd harvemmin.
Nuoret tyontekijat olivat vanhoja useammin
eronneet tyopaikasta ja useimmat heistd olivat
siirtyneet muiden yritysten palveluksen.

Tutkituista suurin osa tyoskenteli metallite-
ollisuudessa (61 %), suurin osa tutkimukseen
osallistuneista oli miehid (59 %). Tutkittujen ika-
jakaumat olivat toimialan ja sukupuolen mukaan
jokseenkin samanlaisia. Keski-ikd oli metalliteol-
lisuuden miehilld 44 (keskihajonta eli kh 8,9) ja
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naisilla 45 (kh 8,9) seka vihittdiskaupan miehilla
43 (kh 9,7) ja naisilla 44 (10,5) vuotta. Tutkitut
voitiin ryhmitelld tyontekijoiksi (70 %), toimihen-
kiliksi (20 %) ja johtajiksi (10 %). Naiden ryhmi-
en jakaumat eivdt eronneet sukupuolen mukaan.
Yli kaksi kolmasosaa tutkituista tyoskenteli ko-
koluokaltaan vdhintddn 50 hengen toimipaikalla
(Tuomi ym.2002b).

Selitettavit muuttujat

2000 mitatut henkiloston psyykkinen hyvinvointi
(Bradburn 1969) ja uupumusasteinen vasymys
(Jackson ym. 1986) sekd vuonna 1999 mitattu
yrityksen kilpailukyky (Delaney & Huselid 1996)
(taulukko ).

Psyykkinen hyvinvointi koostui viidesta viisi-
luokkaisesta (| =erittdin vahan, 5=erittiin paljon)
osiosta. Osioissa arvioitiin hyvanolon tunnetta
saadessaan aikaan jotain, asioiden sujumista
toivotulla tavalla, tyytyvaisyytta tydhon, kiinnos-
tuneisuutta ja innostusta ja kasitysta siitd, ettd
asiat voisivat olla paremmin. Summamuuttuja
muodostettiin laskemalla osiot yhteen ja jaka-

malla tulos niiden lukuma@ardlla. Tama psyykkisen
hyvinvoinnin mittari vastaa jokseenkin hyvin van
Hornin ja kumppaneiden (2004) affektiivisen hy-
vinvoinnin tyotyytyvaisyys ulottuvuutta.

Uupumusasteinen vasymys mittasi kokemuk-
sia seitsenluokkaisella asteikolla (0=ei koskaan,
6=joka piivd) ja se koostui seitsemastd osiosta
(tyd ammentaa henkisesti tyhjiin, tyopaivan paat-
tyessd on loppuun kulutettu, on uupunut aamulla
kun nousee yl6s, on loppuunpalanut tyon takia,
tyo turhauttaa, tyoskentelee liian kovasti, pinna
katkeaa koska tahansa). Summamuuttuja muo-
dostettiin laskemalla osiot yhteen ja jakamalla
tulos niiden lukumaaralla.

Yrityksen menestymistd mitattiin yritys-
johdon arvioilla toimipaikan suorituskyvystd
verrattuna toisiin saman alan yrityksiin. Mittari
koostui kymmenestd osiosta, joiden ulottuvuuk-
sia tarkasteltiin faktorianalyysin avulla. Kilpailu-
kykya mittaavan muuttujan muodostivat osiot:
markkinointi, myynnin kasvu, kannattavuus ja
markkinaosuus. Summamuuttuja muodostettiin
laskemalla osiot yhteen ja jakamalla tulos niiden
lukumaaralla.

Taulukko I. Henkil6ston hyvinvointia ja yrityksen kilpailukykya mittaavien muuttujien osioiden lukumadarit,
Cronbachin a:t, keskiarvot (ka), keskihajonnan (kh), Pearsonin korrelaatiot ja merkitsevyys mittausvuoden

mukaan. 1354<N<1384.

Vuosi/muuttuja osi-| o | ka | kh | 2 3 4 5 6 7 8
ota
1998
I Psyykkinen hyvinvointi 5 |o,84] 3,3]0,7
2 Uupumusasteinen vasymys 7 |0,87| 1,8]1,2 -
0,3 8%k
3 Tyokykyindeksi 7 10,72]|42,3] 4,6 | 0,34%**|-0,43*¥*
4 Organisaatioon sitoutuminen| 4 ]0,89] 3,6 | 0,9 | 0,58%%%].0,27%%*| Q,24%**
5 Ty6hon sitoutuminen | - | 2,5]0,9]0,34%%*].0,13%*k| 0,1 |4 | 0,43%%*
6 Psyykkinen pahoinvointi 5 10,82 1,7 | 0,6 - 0,58%%*|.0,34%*¥%|.0,27%¥*] .0, | 5+
0,4 | ot
1999
7 Yrityksen kilpailukyky 4 10,82| 3,4]0,7| 0,04 0,01 0,06* | 0,08+ | 0,09**| -0,03
2000
8 Psyykkinen hyvinvointi: 5 10,86] 3,2]0,7]0,56%**|-0,30%%*| 0,25%%** | 0,46*** | 0,29%** |.0,30%***]| 0,07**

9 Uupumusasteinen visymys 7 |0,89] 1,9]1,3 -
0,277k

w4k 0,001, *#p<0,01, *p<0,05

0,617 .0,30%++]-0, 18750, 1 1#9%] 0,445

-0,01 [-0,42%%
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Selittavat tekijat

Tyokykyindeksi (Tuomi ym. 1997), organisaatioon
sitoutuminen (Porter ym. 1974; Steers 1977),
tyohon sitoutuminen (Kahn & Wiener 1967) ja
psyykkinen pahoinvointi (Bradburn 1969) vuon-
na 1998 olivat molempien tutkimuskysymysten

Tyokykyindeksi  (vaihteluvdli  7=huono,
49=erinomainen) koostuu seitsemastd osiosta
(tyokyky nyt elinikdiseen parhaimpaan verrat-
tuna, tydkyky tyon vaatimusten kannalta, laaka-
rin toteamat sairaudet, sairauksien aiheuttama
haitta tyossd, sairauspoissaolot, arvio tyokyvysti
kahden vuoden kuluttua, psyykkiset voimavarat).
Tyokykyindeksin muodostaminen on esitetty
kirjasessa Tuomi ym. 1997.

Organisaatioon sitoutumisessa (5 = erittdin
sitoutunut, | = erittdin vdhdn sitoutunut) oli
nelja osiota: ylpeys yrityksessa tyoskentelysta,
omien ja yrityksen arvojen samanlaisuus, halu
tyoskennelld yrityksen hyviksi, halu auttaa yri-
tystd menestymaan.

Tyohon sitoutumisen muuttuja oli neliluok-
kainen laadullinen muuttuja: | = ty6 on vélttama-
ton paha, jota tdytyy tehdd saadakseen rahaa, 2 =
tekemalla tyoni hyvin padsen eteenpiin elimassa,
3 = tyon kautta voin toteuttaa itseédni, 4 = tyo on
minulle kutsumus tai eliméantehtivi, jonka kautta
voin edistid yhteistd hyvaa.

Psyykkisen pahoinvoinnin mittari koostui
viidestd osiosta, jotka kuvasivat levottomuutta,
ikdvystymista, masentuneisuutta, yksindisyytta
sekid poissa tolaltaan oloa. Rakenteeltaan psyyk-
kisen pahoinvoinnin kysymyssarija ja asteikko oli
vastaavanlainen psyykkisen hyvinvoinnin mittarin
kanssa (taulukko ).

Taustatekijoita olivat ikd (17-64 vuotta), su-
kupuoli, sosioekonominen asema (tydntekija,
toimihenkil®, johtaja), toimipaikan koko (10-
2200 henkil6d) ja toimiala (metalliteollisuus tai
vahittdiskauppa).

Tietoja analysoitiin ristiintaulukoiden, keskiar-
vojen (t-testi) ja lineaaristen regressioanalyysien
avulla. Summamuuttujien muodostamisessa apu-
na kdytettiin faktori- ja reliabiliteettianalyyseja.
Summamuuttujat muodostettiin laskemalla osi-
oiden arvot yhteen ja jakamalla niiden lukumaa-
ralla. Tyohon sitoutumista kasiteltiin mallituksissa
luokittelumuuttujana.Toimipaikan aineisto yhdis-
tettiin henkiloston aineistoon siten, ettd jokaisen

henkilon vastauksiin liitettiin saman toimipaikan
johdon antamat vastaukset.

Koska psyykkistd pahoinvointia kuvaavia osi-
oita on monissa tutkimuksissa (Warr 1994, Ryff
1989, van Horn ym. 2004) siséllytetty psyykkisen
hyvinvoinnin mittariin regressioanalyyseihin sisal-
lytettiin my&s psyykkisen pahoinvoinnin mittari.
Lahtotilanteen erojen vaikutusten poissulkemi-
seksi psyykkistd hyvinvointia ja uupumusasteis-
ta vasymysta selitettdessd kontrolloitiin lisdksi
vuoden 1998 psyykkisen hyvinvoinnin ja uupu-
musasteisen vasymyksen vaikutus (Chiriboga
1984). Kaikissa regressiomalleissa kontrolloitiin
taustatekijit eli ikd, sukupuoli, tydntekijaryhma,
toimipaikan koko ja toimiala.

Vaikka regressioanalyysiin siséllytetyt selitta-
vat muuttujat, tyokykyindeksi, organisaatioon si-
toutuminen, tyohon sitoutuminen ja psyykkinen
pahoinvointi korreloivat keskendin (taulukko 1),
korrelaatiot eivit sitoutumista kuvaavia muut-
tujia lukuun ottamatta olleet niin korkeita (r
korkeintaan 0,36), etteivat muuttujat olisi sovel-
tuneet analysoitavaksi samassa regressiomallissa
(Weisberg 1985). Organisaatioon sitoutumisen
ja tyohon sitoutumisen vilinen korrelaatio oli
kuitenkin tiatd suurempi (r = 0,43). Molemmat
sitoutumista kuvaavat muuttujat siséllytettiin kui-
tenkin regressioanalyyseihin, koska haluttiin tie-
tad kumpi niista olisi hyvinvoinnin ja kilpailukyvyn
kannalta oleellisempi. Nama muuttujat kuvasivat
my®os sisillollisesti melko selkedsti eri asioita.

Tulokset

Yksitdisten muuttujien vdliset yhteydet

Kaikki tarkastellut selittivat muuttujat ennus-
tivat tilastollisesti merkitsevasti psyykkista hy-
vinvointia ja uupumusasteista vasymysta kahden
vuoden kuluttua (taulukko [). Tyokyvyn, ty6hon
ja organisaatioon sitoutumisen muuttujista orga-
nisaatioon sitoutuminen ennusti voimakkaimmin
(r = 0,46™**) kahta vuotta myéhempai psyykkis-
ta hyvinvointia. Samaten se liittyi ndistd muuttu-
jista voimakkaimmin lahtotilanteen psyykkiseen
hyvinvointiin (r = 0,58%+),

Tyokykyindeksi sen sijaan ennusti voimak-
kaimmin uupumusasteisen vasymyksen puuttu-
mista (r = -0,30%**), se puolestaan liittyi niista
muuttujista voimakkaimmin ldhtotilanteen uu-
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pumusasteisen vasymyksen puuttumiseen (r =
-0,43***). Tydhon sitoutumisen yhteydet mo-
lempien vuosien uupumusasteiseen vasymyk-
seen olivat negatiiviset mutta jokseenkin heikot
(vuonna 2000 r = -0,1 I'** ja vuonna 1998 r
= -0, 13**¥) Tyohon sitoutuminen ei mydskian
selittanyt kovin voimakkaasti psyykkista hyvin-
vointia (vuonna 2000 r = 0,29*"* ja vuonna
1998 r = 0,34%+F),

Ty6hon sitoutumisen yhteydet yrityksen
kilpailukykyyn vuotta my&hemmin (r = 0,9%%¥)
olivat sen sijaan sekd organisaatioon sitoutu-
misen (r = 0,08%*) ettd tyokyvyn (r = 0,06%)
yhteyksien tasoiset (taulukko 1). Psyykkinen
pahoinvointi sen sijaan ei - eivitkd myoskaan
lahtotilanteen psyykkinen hyvinvointi ja uupu-

musasteinen visymys - ennustaneet yrityksen
kilpailukykya.

Psyykkisen hyvinvointi korreloi siis voimak-
kaasti organisaatioon sitoutumiseen (vuonna
1998 r = 0,58%**) samoin kuin se korreloi jok-
seenkin voimakkaasti myOs uupumusasteiseen
vasymykseen (vuonna 1998 r = -0,38%"*) (tau-
lukko I).Uupumusasteisen vasymyksen korrelaa-
tio van Hornin ja kumppaneiden maarittelemain
affektiivisen hyvinvoinnin kolmanteen ulottuvuu-
teen eli organisaatioon sitoutumiseen ei ollut
yhti korkea (vuonna 1998 r = -0,27%%¥). Uupu-
musasteinen vasymys korreloikin saman vuoden
muuttujista parhaiten psyykkiseen pahoinvointiin
(vuonna 1998 r = 0,58%*) ja tyokykyindeksiin
(vuonna 1998 r = 0,43%+¥).

Taulukko 2. Henkil6ston psyykkistad hyvinvointia ja uupumusasteista viasymystd v 2000 ja yrityksen kilpailu-
kykyd v 1999 ennakoivat hyvinvointia v 1998 kuvaavien muuttujien taaksepdin askeltavat lineaariset regres-

siomallit?, beta -kertoimet ja p -arvot.

Henkil6stén hyvinvointia Henkil6ston psyyk- Henkil6stén uupu- Yrityksen kilpailukyky
kuvaavat muuttujat v 1998 kinen hyvinvointi musasteinen vasymys vuonna 1999
v 2000 v 2000

B P B P B P
Tyokyky 0,01 0,02 -0,01 0,05 0,01 0,03
Organisaatioon sitoutuminen 0,12 <0,01 - - - -
Ty6hon sitoutuminen - - - - - -
Psyykkinen pahoinvointi - - 0,25 <0,01 - -
Psyykkinen hyvinvointi 0,43 <0,01 - - - -
Uupumusasteinen visymys -0,04 0,02 0,55 <0,01 - -
R2 0,36 <0,01 0,34 <0,01 0,16 <0,01
N 1297 1299 1285

2 Sukupuoli, ikd, sosioekonominen asema, toimipaikan koko ja toimiala kontrolloitu

-Yhteys ei ole tilastollisesti merkitseva

Tyokyky, sitoutuminen ja hyvinvointi

Lahtotilanteen tyokyky ja organisaatioon sitoutu-
minen seka psyykkinen hyvinvointi ja uupumusas-
teinen vasymys selittivit yhdessa kontrolloitujen
muuttujien kanssa lineaarisella regressiomallilla
36 prosenttia kahta vuotta myhemman psyyk-
kisen hyvinvoinnin vaihtelusta (taulukko 2).Tyo-
kyky ja organisaatioon sitoutuminen yhdessi lah-
totilanteen psyykkisen hyvinvoinnin kanssa edis-
tivit myohempaa psyykkistd hyvinvointia mutta
uupumusasteinen vasymys vahensi sitd. Tyéhon
sitoutumisella ja psyykkiselld pahoinvoinnilla ei

ollut itsendista vaikutusta. Henkiloston psyykki-
nen hyvinvointi kasvoi jokseenkin tasaisesti kahta
vuotta aikaisemman tyokykyindeksin jakauman
luokissa (kuva I).

Lahtotilanteen tyokyky, psyykkinen pahoin-
vointi ja uupumusasteinen vasymys selittivat
yhdesséa kontrolloitujen muuttujien kanssa 34
prosenttia kahta vuotta myéhemmén uupumus-
asteisen vasymyksen vaihtelusta (taulukko 2).
Tyokyky vdahensi myohempdd uupumusasteista
vasymystd, mutta ldhtotilanteen psyykkinen pa-
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hoinvointi ja uupumusasteinen vasymys lisasivat
sitd. Organisaatioon ja tyohon sitoutumisella ei-
ki lahtotilanteen psyykkiselld hyvinvoinnilla ollut
itsendistd vaikutusta.

Taustatekijoiden eli sukupuolen, idn, tyonteki-
jaryhman, toimipaikan koon ja toimialan selitys-
osuudet psyykkisen hyvinvoinnin ja uupumusastei-
sen vasymyksen malleissa olivat |-6 prosenttia.

erinomainen

kohtalainen

tyokykyindeksi 1998

huono

[ ——
I
N

N
N
(&)}
N

2,5

3 3,5 4 4,5 5

psyykkinen’hyvinvointii2000

Kuva I. Henkil6ston tyokyky vuonna 1998 ja psyykkisen hyvinvoinnin keskiarvot vuonna 2000. N=1336, kes-

kiarvojen erojen tilastollinen merkitsevyys p<0,01.

Organisaatioon sitoutumisen ja uupumusastei-
sen vasymyksen yhteisvaikutuksia psyykkiseen
hyvinvointiin tarkasteltiin ristiintaulukoimalla
mediaanin kohdalta kahteen luokkaan jaetut
muuttujat. Organisaatioon sitoutumisessa ta-
ma katkaisukohta erotteli melko tai erittdin
paljon sitoutuneet kohtalaisesti, melko tai erit-
tdin vahdn sitoutuneista. Uupumusasteisessa
vasymyksessa tima katkaisukohta erotteli va-
hintadn kaksi kertaa kuukaudessa uupuneet
korkeintaan kerran kuukaudessa uupuneista.
Naiin saadut luokat olivat: sitoutunut/ei-uu-
punut (N=538), sitoutunut/uupunut (N=266),
ei-sitoutunut/ei-uupunut (N=271) ja ei-sitou-
tunut/uupunut (N=290).

Organisaatioon sitoutumisen ja uupumusas-
teisen viasymyksen yhteisvaikutus oli johdon-
mukainen kaikissa tyontekijaryhmissa (kuva
2). Organisaatioon sitoutuneiden psyykkinen

hyvinvointi oli kaikissa ryhmissa parempi kuin
organisaatioon sitoutumattomien. Toisaalta
uupuminen heikensi sitoutumisen myonteis-
ta vaikutusta. Ne, jotka olivat sitoutuneita/
ei-uupuneita, voivat psyykkisesti kohtalaista
paremmin, kun taas ne jotka olivat ei-sitou-
tuneita/uupuneita voivat psyykkisesti kohta-
laista huonommin. Ty6éntekijaryhmien vililld ei
ollut suuria psyykkisen hyvinvoinnin tasoeroja,
joskin johtajat voivat parhaiten ja tyontekijat
huonoiten. Voimakkaasti uupuneita eli véihin-
tddn viikoittain uupumisoireista kirsineitd oli
vain |5 prosenttia, josta johtuen kaikkien so-
lujen koko ei riittanyt sitoutumisen ja uupu-
misen tyontekijaryhmittdiseen tarkasteluun.
Koko aineistossa sitoutumisen ja voimakkaan
uupuneisuuden mukainen ryhmittely antoi
jokseenkin saman tuloksen kuin ryhmittely
mediaanin avulla.
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johtajat
sitoutunut/eiruupun.
sitoutunut/uupunut
eilsitout./eifuupun.
eilsitout./uupunut
toimihenkilot
sitoutunut/eiruupun.
sitoutunut/uupunut
eilsitout./eiluupun.
eilsitout./uupunut

tyontekijat

sitoutuminen/uupuminen 1998

sitoutunut/ei'uupun.
sitoutunut/uupunut
eilsitout./eiluupun.

eilsitout./uupunut

1 1,5 2 2,5

3 3,5 4 4,5 5

psyykkinen’hyvinvointi 2000

Kuva 2. Henkil6ston organisaatioon sitoutuminen ja uupumusasteinen vasymys johtajilla (N =162), toimi-
henkiléilla (N = 266) ja tyontekijoilla (N=926) vuonna 1998 seka psyykkisen hyvinvoinnin keskiarvot vuonna
2000. Psyykkisen hyvinvoinnin keskiarvojen erot sitoutumisen ja uupumisen luokissa tilastollisesti merkit-

sevid (p<0,01) kaikissa henkil6stéryhmissa.

Tyokyky ja kilpailukyky

Lahtotilanteen tyokyky selitti yhdessa kontrol-
loitujen muuttujien kanssa |6 prosenttia vuotta
myéhemman kilpailukyvyn vaihtelusta (taulukko
2).Lahtotilanteen tyokykyindeksin jakauma erotteli
johdonmukaisesti my&s vuotta myShempad toimi-
paikkojen kilpailukyvyn jakaumaa (kuva 3). Niiden

toimipaikkojen, joiden henkiloston lahtotilanteen
tyokyky oli hyva tai kohtalainen, kilpailukyky oli
toisia saman alan yrityksid selvasti parempi.Vastaa-
vasti taas niiden toimipaikkojen, joiden henkiloston
tyokyky oli lahtotilanteessa huono, kilpailukyky oli
toisia saman alan yrityksid hieman huonompi.

erinomainen

[o]
R
@
@ hyva
U
°
£
£ kohtalainen
)
i
o)
2
huono
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

kilpailukyky (1999

Kuva 3. Henkil6st6n tyokyky vuonna 1998 ja yrityksen kilpailukyvyn keskiarvot vuonna 1999. N = 1303, kes-

kiarvojen erojen tilastollinen merkitsevyys p = 0,04.
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Pohdinta

Seurantatutkimuksen tulokset osoittivat henki-
[6stdn tydkyvyn ja organisaatioon sitoutumisen
ennustavan henkiloston myShempaa psyykkista
hyvinvointia. Henkiloston aikaisempi hyva tyo-
kyky ennusti yhtddltd henkiloston myohempaa
vahiistd uupumusasteista vasymistd ja toisaalta
yrityksen myohempdd hyvaa kilpailukykya. Or-
ganisaatioon sitoutuminen ehkaisi uupumusas-
teisen vasymisen psyykkista hyvinvointia heiken-
tavad vaikutusta. Tyokyvyn vaikutukset henkil6s-
ton psyykkiseen hyvinvointiin ja yrityksen kil-
pailukykyyn olivat johdonmukaisen myonteiset.
Uupumisesta riijppumatta myOs organisaatioon
sitoutumisen yhteydet henkilston psyykkiseen
hyvinvointiin olivat johdonmukaisen myonteisia
kaikissa tyontekijaryhmissa.

Tutkimustulokset tukevat sekd henkil6ston
tyokyvyn ja yrityksen menestymisen etti organi-
saatioon sitoutumisen ja yrityksen menestymisen

vilisia yhteyksid koskevia teorioita (Porter ym.

1974; Steers 1977; Wiener & Vardi 1990, lima-
rinen ym. 2001) ja tutkimustuloksia (Peltomaki
ym.2002; Riketta 2002). Tutkimustulokset sopivat
my&s tyokykya yllapitivan toiminnan (llmarinen
1999; limarinen 2003; Peltomaki ym.2002) mallei-
hin.Tulokset vahvistavat ikdantyvien tyokykymallin
oletuksia, joiden mukaan hyva tyokyky ennustaa
hyvda tyon laatua ja tuottavuutta seka hyvinvointia
tyossi ja eldkkeelld (Ilmarinen ym.2001).

Kuten aikaisemmissa poikittaistutkimuksissa
(Leiter & Maslach 1988; Tuuli 2000), niin my&s
tdssd seurantatutkimuksessa organisaatioon
sitoutuminen vidhensi uupumusasteista visy-
mystd. Organisaatioon sitoutuminen ja tychon
sitoutuminen olivat tyékyvyn ohella yhteydessa
yrityksen my6s toimipaikan kilpailukykyyn. Kes-
kindisen korrelaation takia tyohon sitoutumisella
ei kuitenkaan regressiomalleissa ollut itsendista
selitysosuutta. Se, ettd psyykkinen pahoinvointi
ei selittanyt itsendisesti psyykkistd hyvinvointia
vaan ainoastaan uupumusasteista vasymystd,
saattaa selittyd Bradburnin (1967) teorialla, jonka
mukaan psyykkinen pahoinvointi ja psyykkinen
hyvinvointi muodostavat eri ulottuvuudet.

Organisaation sitoutumisen voimakas kor-
relaatio psyykkiseen hyvinvointiin saattaa my&s
viitata van Hornin ym.(2004) teoriaan, jonka mu-
kaan molemmat ovat affektiivisen hyvinvoinnin
ulottuvuuksia.

Tyohon tai organisaatioon sitoutumisella ei
tdssd seurantatutkimuksessa havaittu haitallisia
yhteyksid henkiloston psyykkiseen hyvinvointiin
tai uupumusasteiseen vasymykseen. Tama tulos
on osittain ristiriidassa de Jongen ym. (2000)
poikittaistutkimuksen tulosten kanssa, joiden
mukaan voimakas tyohon sitoutuminen oli yh-
teydessd emotionaaliseen uupumiseen, psyko-
somaattisiin oireisiin, fyysisiin oireisiin ja tychon
tyytymattomyyteen. Erilaiset tulokset johtunevat
erilaisesta tutkimusasetelmista ja myos siitd, ettd
voimakkaasti uupuneiden pienen madran takia
luokittelu uupuneisiin tehtiin mediaanin avulla.

Nyt saatujen tutkimustulosten luotettavuutta
tukee seurantatutkimuksen mahdollistama syy-
seuraus -asetelma. My6s kahden vuoden seuran-
ta-aikaa voidaan pitda tarkasteltujen henkiléston
kokemuksia kuvaavien ilmididen suhteen oikeaan
osuneena (Taris & Kompier 2003). Toimipaikko-
jen kilpailukyvyn tarkastelussa seuranta-aika oli
kuitenkin lyhyempi, mika osaltaan saattaa selittaa
havaittuja heikkoja yhteyksid. Psyykkista hyvin-
vointia ja uupumusasteista vasymystd koskevien
tulosten luotettavuutta suurelta osin tukevat
tieteellisyyden keskeiset vaatimukset eli tutki-
musasetelman ajallinen jarjestys, yhteyksien ti-
lastollinen voima seki sopivuus teorioihin. Nyt
saadut tulokset eivdt vélttdmatti osoita asioiden
vilistd syy-seuraussuhdetta, vaan selitys saattaa
[6ytyd joidenkin kolmansien tekijoiden, kuten
tyStoiminnan hyvan organisoinnin, esimiestuen,
koulutusmahdollisuuksien, henkildéston voimava-
rojen tukemisen ja epavarmuuden vahentamisen
(Tuomi ym.2002c) sitoutumista ja psyykkistd hy-
vinvointia (Hernberg 1987) aikaansaavasta vai-
kutuksesta.

Tulosten arvioinnissa on otettava myds huo-
mioon ensimmdisen tutkimuskerran matalahkot
vastausprosentit. Katoanalyysit kuitenkin osoit-
tivat tutkittujen toimipaikkojen ja henkilostsjen
edustavan melko hyvin kohteena olleita metal-
liteollisuuden ja vihittdiskaupan toimipaikkoja
ja henkilostoja (Tuomi ym. 2000b; Tuomi ym.
2002b). Nain tutkimustulokset kuvaavat lahinna
metalliteollisuuden ja vihittiiskaupan alojen elin-
kelpoisten toimipaikkojen ja vakinaisten tyonte-
kijoiden tilannetta. Tutkitut edustavat keskeisia
teollisuuden ja palveluelinkeinojen toimialoja,
joilla aloilla tyoskentelee ldhes viidennes maam-
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me tyévoimasta. Koska regressiomalleissa kont-
rolloitiin toimialojen vaikutus, tulosten voidaan
olettaa kuvaavan tyoeldamda melko yleisesti.

Se, ettd tutkimukseen valikoitui elinkelpoisia
toimipaikkoja ja vakinaisia tyontekijoitd saattaa
osittain selittdd nyt havaittuja henkiloston ty6-
kyvyn ja sitoutumisen myonteisid yhteyksia hen-
kiloston hyvinvointiin ja yrityksen kilpailukykyyn.
Voi olla, ettd tydelamidstd viime vuosina kantau-
tuneet huolestuttavat liiallisesta kuormittumi-
sesta ja uupumisesta kertovat viestit koskevat
lahinnd midraaikaisia tyontekijoits, joita tissa
seurantatutkimuksessa ei maaran vihaisyyden
vuoksi voitu tutkia. Ensimmadisen poikittaistut-
kimuksen aineistossa osa-aikaiset vihittiiskau-
pan tyontekijat olivat vahemmin organisaatioon
sitoutuneita ja voivat psyykkisesti huonommin
kuin kokoaikaiset tyontekijat (Jurvansuu & Tuuli
2000). Toisaalta tyokyvyn yhteys kilpailukykyyn
voi johtua myos siitd, ettd hyvin menestyneilla
yrityksilla on enemmin varaa ja kiinnostusta pa-
nostaa henkiloston tyokykya tukevaan toimin-
taan kuin huonosti menestyneilla yrityksilla

Taman tutkimuksen sanoma on, ettd me-
nestyikseen yritysten ja tyoterveyshuollon
kannattaa pyrkid edistimaian tyontekijoittensa
tyokykya sekd organisaatioon ja tyohon sitou-
tumista. Tyokyvyn edistamisessa kannattaa tukea
monipuolisesti tyontekijoiden terveyttd ja toi-
mintakykyd, osaamista ja ammattitaitoa seka ke-
hittda tyoyhteis6d ja tyooloja. Organisaatioon ja
organisaatiokulttuuriin ja yhteisiin arvoihin pe-
rustuvia toimintatapoja (Tuomi ym. 2002a; Tuo-
mi ym. 2002c;Wiener & Vardi 1990). Toiminta-
tapojen kehittimisessd kannattaa soveltaa myos
Etzionin (1961), Waltonin (1980) sekd Kahn ja
Wienerin (1967) teorioita ja havaintoja tyéhon

%

sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista. Niiden
mukaan tyopaikat, joiden siddntérakenne on
joustamaton ja joissa ensisijaisesti huomioidaan
vain puutteet ja laiminlyénnit joihin reagoidaan

rankaisemalla, edistavit tyostd vieraantumista.

Laskelmoivaa tyohon sitoutumista edistavilld
tyopaikoilla palkitseminen kohdistuu toivottuun
kdyttdytymiseen ja siitd saatavat palkinnot ovat
konkreettisia. Laskelmointia edistivien tyopaik-
kojen sddntorakenne on myos melko mekanis-
tinen. Luovan, innovatiivisen ongelmanratkaisun
tukeminen, kiinnostavat tehtavit sekd joustava ja
epamuodollinen sadntorakenne tukevat luovan
ilmaisun kehittymista. Kehittynein tyéhon sitou-
tumisen taso on moraalinen. Moraalista tyéhon
sitoutumista edistavat Waltonin (1980) mukaan
tyopaikat, jotka antavat tyontekijille vastuuta ja
oikeuksia tiettyjen tyosuoritusten itsevalvon-
taan ja jotka palkitsevat yhteistd hyotya edis-
tavad kayttdytymistd. Moraalisesti korkeimman
vastuullisuuden tason saavuttaminen edellyttda
Helkaman (1979) mukaan kokemuksia osallis-
tumisesta sellaisten tydryhmien tyoskentelyyn,
joissa paatokset tehddaan demokraattisesti.
TyOeldmidssd viime vuosina esiintyneeseen
suurten psyykkisten vaatimusten ja kiireen ai-
heuttaman kuormittumisen vuoksi tyopaikoilla
kannatta kiinnittid huomiota téiden psyykkisen
kuormittavuuden ja kiireen vahentimiseen. Tyon-
tekijoiden itsensd kannattaa tarkkailla omia tun-
temuksiaan seki etsia keinoja liiallisen kuormittu-
misen ehkdisemiseen. Samalla on kuitenkin tarkea
tiedostaa, ettd hyva tyokyky seka korkea tyohon
ja organisaatioon sitoutuminen ovat suurimmalle
osalle tyontekijoista keskeisia psyykkisen hyvin-
voinnin ldhteitd. Mahdollisuudet hyvdan tyokykyyn,
ty6hon ja orgaanisatoon sitoutumiseen olisi siksi
luotava mahdollisimman monelle tyontekijille.

%

Kiitokset

Tyosuojelurahasto on tukenut tutkimusta.

Kirjallisuus

AvLasoiN, T. (2000). Suomalainen tyéeldmdn kehittdmiskokeilu [996-99. Kokemuksia, ndkemyksid ja tuloksia Kansallisesta tydeldmdn
kehittdmisohjelmasta. Raportteja | |. Helsinki: Kansallinen tyéeldmdn kehittdmisohjelma.
ALasoIN, T., LIFLANDER T, ROUHIAINEN, N. & SALMENPERA, M. (2002). Innovaatioiden Idhteilld. Miksi ja miten suomalaista tyoelimdd

kannattaa kehittda? Helsinki: Edita.

ALLARDT, E. (1996). Hyvinvointitutkimus ja eldmdnpolitiikka. Janus, 4, 224-241.

119

uE>p|nE



uE>p|nE

ARYeg, S., BubHwar, PS. & CHeN, ZX. (2002). Trust as a mediator of the relationship between organizational justice
and work outcomes: test of a social exchange model. Journal of Organizational Behavior, 23, 267-285.

BrADBURN, NM. (1969). The structure of psychological well-being. Chicago:Aldine Publishing Company.

BrOWNE, J. (2002). Validation of the healthy work organization model. Journal of American Academy of Business, |, 206-214.

Bown, SP. (1996). A meta-analysis and review of organizational research on job involvement. Psychological Bulletin,
120, 235-255.

CALLDWELL, D., CHATMAN, J., & O’rery, C. (1990). Building organizational commitment: A multifirm study. Journal
of Occupational Psychology, 63, 245-26 1.

CHIRiBOGA, DA. (1984). Social stressors as antecedents of change. Journal of Gerontology, 9, 468-477.

DeLaney, JT. & Huselio, MA. (1996). The impact of human resource management practices on perceptions of
organization performance. Academy of Management Journal, 39, 949-969.

Etzioni, A. (1961). A comparative analysis of complex organizations. On power, involvement, and their correlates.
New York:The Free press of Glencoe.

FoGarTyY, TJ). (2000). Socialization and organizational outcomes in large public accounting firms. Journal of Managerial
Issues, 12, 13-33.

Hewkama, K. (1979). The development of the attribution of responsibility. A critical survey of empirical research and a
theoretical outline. Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian laitoksen tutkimuksia 3. Helsinki: Helsingin yliopisto.

HERNBERG, S., (1987). Epidemiologia ja tyGterveys. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

HEerzBERG, F., MAUSNER, B. & SNYDERMAN, B. (1959). The motivation to work ( 2nd ed). New York:Wiley.

VAN HornN, JE., Taris, TW., ScHaureLl, WB., ScHreurs, PJG., (2004). The structure of occupational well-being:
A study among Dutch teachers. ] Occupational and Organizational Psychology, 77, 365-375.

ILMARINEN, J., HUUHTANEN, P., LouHevaAra, V. & NAsman, O. (2001). lkddntymiseen ja tyohon liittyvien teoreettisten
mallien ja viitekehysten kehittdminen osana tyokykyd ylldpitdvdd toiminta. Teoksessa J. llmarinen &
V. Louhevaara (toim.), lkddntyvd arvoonsa - ikddntyvien tyontekijoiden terveyden, tydkyvyn ja hyvinvoinnin
edistdmisohjelma 1990-1996.Ty6 ja ihminen, tutkimusraportti |7 (s. 283-289). Helsinki: Tyoterveyslaitos.

ILMARINEN, J. (1999). lkddntyvd tyontekijd Suomessa ja Euroopan unionissa - tilannekatsaus sekd tyokyvyn, tyéllistyvyyden
ja tyéllisyyden parantaminen. Heslinki: Tyoterveyslaitos, Sosiaali- ja terveysministerio, Tyoministerio.

ILMARINEN, J. (2003). Promotion of work ability during aging. Teoksessa: M. Kumabhiro, T. Cox, W. Goedhard & |. limarinen
(toim.):Aging and work (s. 21-35). London and New York:Taylor & Francis.

Jackson, SE., ScHawas, RL & ScHuLer, RS. (1986). Toward understanding of the burnout phenomenon. Journal
Applied Psychology, 7, 630-640.

DE JONGE, J., BosMA, H., PeTer, R. & SieGrisT, |. (2000). Job strain, effort-reward imbalance and employee well-being:
a large-scale cross-sectional study. Social science & medicine, 50, 1317-1327.

Jurvansuu, S. & Tuull, P. (2000). Koko- ja osa-aikaisten organisaatioon sitoutuminen ja psyykkinen hyvinvointi
véhittdiskaupan alalla. Ty6 ja ihminen, 14, 381-394.

Kaun, H. & WieNer, A). (1967). The year 2000: A Frame work for speculation on the next thirtythree years.
New York: Macmillan.

Krockars, M., Tuomi, K., MARTIKAINEN, R. & ILMARINEN, J. (1998). Tyokyvyttomyyttd ennustavat tyon, elintapojen ja
terveyden piirteet.Tyo ja ihminen, |2, 33-54.

LANE, RE. (2000). The loss of happiness in market democracies. New Haven:Yale University press.

Lerer, MP. & MastacH, C. (1988). The impact of interpersonal environment on burnout and organizational commitment.
Journal of Organizational Behavior, 9,297-308.

MasLow, AH.,(1970). Motivation and personality (2nd ed.). New York: Harper & Row..

MastacH, C. & Jackson, SE. (1981). The measurement of experienced burnout. Journal of Occupational Behaviour,
2,99-113.

MastacH, C. & SHaurel, WB. (1993). Historical and conceptual development of burnout. Teoksessa WB. Shaufeli,
C. Maslach & T. Marek T. (toim.), Professional burnout. Recent developments in theory and research (s. I-16).
New York:Taylor and Francis.

O’DriscoLL, M. P, CHOOKAR, J., MAHANYELE, M., PaTe, L. E., HArNiscH, D., BHaGAT, R. S., FErRnANDEZ, M. |. G,,

NiNnokuMAR, B. H., & Ryper, P. (1998). Employee-supportive organizational values and job-related attitudes and
affective reactions. Journal of Applied Social Behaviour,4, I-11

OT7ALA L & AHONEN G. (2003). Tychyvinvointi tuloksen tekijdnd. Helsinki: WSOY.

PetomAki, P., ViukseLa, M., Hictunen, ML., KauepiNen, T., Lameerg, ME., ym. (2002). Tyky-barometri. Tyokykyd
ylldpitdvd ja edistdvd toiminta tyopaikoilla vuonna 2001. Helsinki: Tyéterveyslaitos, Sosiaali- ja
terveysministerio.

PorTeR, L., Steers, R., Mowbpay, R. & BoulaNn, P. (1974). Organizational commitment, job satisfaction and turnover
among psychiatric technicians. Journal of Applied Psychology, 59, 603-609.

120



RikeTTa, M. (2002). Attitudinal organizational commitment and job performance: a meta-analysis. Journal of
Organizational Behavior, 23, 257-266.

Ryrr, C.D. (1989). Happiness is everything, or it is? Exploration of the meaning of psychological well-being. | Persondlity
and Social Psychology, 57, 1069-1081.

SAUNAMAKI, M. & KINNUNEN, U. (2002). Tyo- ja perhesitoutuneisuuden yhteydet hyvinvointiin: tyossdkdyvien parien
tyypittely. Tyé ja ihminen, 16, 59-70.

SAUTER, S., LiM, S., MurpHy, L. (1996). ‘Organizational health: A new paradigma for occupational stress research at
NIOSH’. Japanese Journal of Occupational Mental Health 4, 248-254.

Sopo, RW. (2001). Ethical dimensions of organizational commitment: Relationship of employee ethical orientation,
organizational ethical standards and promotional opportunities to job satisfaction and organization
commitment. Dissertation Abstracts International: Section B:The Sciences and Engineering 62, |-B, 588.

Steers, RM. (1977). Antecedents and outcomes of organizational commitment. Administrative Science Quarterley, 22, 46-56.

Szasz, TS. (1961). The myth of mental illness: Foundations of a theory of personal conduct. New York: Harper & Row.

Taris, TW. & Kompier, M. (2003). Challenges in longitudinal designs in occupational health psychology. Scandinavian
Journal of Work, Environment & Health, 29, 1-4.

Tuomi, K., HuuHTANEN, P., Nykyrl, E. & ILMARINEN, ] (2000A). Tyokyvyn ylldpitdminen, tyon laatu ja toimintakyky
eldkkeelld. Tyo ja ihminen, 14, 418-430.

Tuomi, K., ILMARINEN, J., JaHkoLA, A., KATAJARINNE, L. & Turkki, A. (1997). Tyokykyindeksi, 2. korjattu painos. Helsinki:
Tyoterveyslaitos.

Tuomi, K., ILMARINEN, J., MARTIKAINEN, R., KLockars, M. & AaLto, L. (1995). Tyokyvyn paranemiseen ja huononemiseen
liittyvdt tyon ja elintapojen piirteet. Teoksessa K. Tuomi (toim.), Ikddntyvd tyontekija v. 1981-92. Tyon, eldmdntyylin,
terveyden ja tyokyvyn muutokset (s. | 18-132).Tyé ja ihminen, tutkimusraportti 2. Helsinki: Tyéterveyslaitos.

Tuomi, K., RikoNeN, E., SEITSAMO, J., VAHTERA, J., VANHALA, S. YM. (20008). Yrityksen menestyminen ja henkiloston
hyvinvointi - tutkimusprojektin tausta, kulku ja osat. Teoksessa: K. Tuomi (toim.), Yrityksen menestyminen ja
henkiloston  hyvinvointi. Tutkimus metalliteollisuudessa ja vdhittdiskaupassa (s. 7-20). Tyé ja ihminen,
tutkimusraportti |1 5. Helsinki: TyGterveyslaitos.

Tuomi, K., RikonNeN, E., VANHALA, S. & Nykyrl, E. (2002A). Yrityksen menestyminen, henkiloston hyvinvointi, kiire
ja tyéhon asennoituminen. Teoksessa K. Tuomi & S. Vanhala (toim.), Yrityksen toiminta, menestyminen ja
henkiléston hyvinvointi. Seurantatutkimus metalliteollisuudessa ja vdhittdiskaupan alalla (s. 202-223). Helsingin
kauppakorkeakoulun julkaisuja B 40. Helsinki: Helsingin kauppakorkeakoulu.

Tuomi, K., TuuLl, P, VANHALA, S., SEITsamo, ., NYkyri, E YM. (20028). Yrityksen menestymisen ja henkiloston hyvinvoinnin
muutokset. Seurantatutkimuksen tausta, tavoitteet ja osat. Teoksessa K. Tuomi & S. Vanhala S. (toim.), Yrityksen
toiminta, menestyminen ja henkiloston hyvinvointi. Seurantatutkimus metalliteollisuudessa ja vdhittdiskaupan
alalla. (s. 7-21). Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja B 40. Helsinki: Helsingin kauppakorkeakoulu.

Tuomi, K., VaNHALA, S., Nykyri, E. & JaNHONEN, M. (2002c). Henkiloston tyokyky, organisaatioon sitoutuminen ja
psyykkinen hyvinvointi. Teoksessa K. Tuomi & S. Vanhala (toim.), Yrityksen toiminta, menestyminen ja henkiloston
hyvinvointi.  Seurantatutkimus — metalliteollisuudessa ja vdhittdiskaupan alalla (s. 22-44). Helsingin
kauppakorkeakoulun julkaisuja B 40. Helsinki: Helsingin kauppakorkeakoulu.

Tuomi, K. & VANHALA, S. (ToiM.) (2002). Yrityksen toiminta, menestyminen ja henkiloston hyvinvointi. Seurantatutkimus
metalliteollisuudessa ja vdéhittdiskaupan alalla. Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja B 40. Helsinki:
Helsingin kauppakorkeakoulu.

Tuuu, P. (2000). Uupumusasteinen vdsymys, organisaatioon sitoutuminen ja tydeldmdn laatu. Teoksessa K. Tuomi (toim.),
Yrityksen menestyminen ja henkiloston hyvinvointi. Tutkimus metalliteollisuudessa ja vdhittdiskaupassa (40-61).
Ty6 ja ihminen, tutkimusraportti | 5. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

VANHALA, S., Jurvansuu, S., Tuomi, K. (2002). Henkilostojohtamisen yhteydet organisaatioon sitoutumiseen.
Teoksessa Tuomi K., Vanhala S. (toim.). Yrityksen toiminta, menestyminen ja henkiloston hyvinvointi.
Seurantatutkimus metalliteollisuudessa ja vdbhittdiskaupan alalla (s. 45-65). Helsingin kauppakorkeakoulun
julkaisuja B 40, 45-56. Helsinki: Helsingin kauppakorkeakoulu.

WaLton, RE. (1980). Establishing and maintaining high commitment work systems. Teoksessa JR. Kimberley &
RH. Miles (toim.), The organizationdl life cycle. Issues in the creation, transformation, and decline of organizations
(s. 280-290). San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

WARR, P. (1994). A conceptual framework for the study of work and mental health.Work and Stress, 8, 84-97.

WEISBERG, S. (1985). Applied linear regression ( 2nd ed.). New York: John Wiley & Sons.

WIEENER, Y. & VarDI, Y. (1990). Relationships between organization culture and individual motivation. A conceptual
integration. Psychological Reports, 67, 295-306.

121

uE>p|nE



uE>p|nE

Tuomo Alasoini
Tyonteon mielekkyys
uhattuna!?

Kohti uutta psykologista sopimusta?

rtikkeli tarkastelee palkansaajien kdsityksid tydnteon mielekkyyden muutoksista vuosina 1992-2005

tyéministerion tydolobarometrin aineistojen pohjalta. Tarkastelu osoittaa, ettd kdsitykset ovat selvdsti

synkentyneet erityisesti vuodesta 2001 alkaen. Tyéeldmdn laadussa ei kuitenkaan ndytd samana
aikana tapahtuneen heikentymistd. Selitystd synkentyneisiin ndkemyksiin tydnteon mielekkyydestd etsitddn
psykologisen sopimuksen kdsitteen kautta. Synkentyneiden nikemysten ei tulkita heijastavan niinkddn pal-
kansaajien vdlittémdsti omassa tyéssddn tai tydpaikkansa arkikdytdnndissd tapahtuneita muutoksia kuin
huolta globalisoituvan talouden synnyttdmien uusien toimintamallien levimisestd.Artikkelin lopussa esitetdcdn
ajatuksia siitd, millainen voisi olla uudenlainen, tasapainotettu psykologinen sopimus, jonka myétd palkansaa-
jien ndkemykset tyonteon mielekkyydestd voisivat kddntyd tulevaisuudessa positiivisemmiksi.

Suomalaisesta tyOeldamdstd saa viimeaikaisen
keskustelun perusteella synkdn kuvan. Télld en
viittaa yksinomaan Siltalan (2004) metakerto-
mukseen “tydelaman huonontumisen lyhyesta
historiasta”. Elinkeinoelaman valtuuskunnan
EVAn uusimmassa kyselyssa 87 % suomalaisista
katsoi, ettd maamme tyopaikoilla tydskennelldan
nykyisin ylikierroksilla ja niin kovan paineen alla,
ettd monet ihmiset palavat ennenaikaisesti lop-
puun (Torvi & Kiljunen 2005, 36). Sanomaleh-
dissi tulosta kauhisteltiin ja oltiin huolestuneita
tySelaman kehityksesta.

Siltalan mukaan ty6n vaihtosuhde, eli pal-
jonko tdytyy tehda ja millaisilla ehdoilla saadak-
seen sdillisen eliman” (mt., 10),on “globaalissa
hyperkilpailussa” huonontunut palkansaajien
enemmistolld. Sdillinen elimi viittaa riittd-
vadan taloudelliseen elintasoon, vapaa-aikaan

ja vapaa-ajalla tarvittaviin voimavaroihin. Tyén
vaihtosuhteen keskeinen elementti on itsesdan-
telyn taso. Itsesddntely tarkoittaa, ettd vaihto
perustuu vapaaehtoisuuteen ja ettd tyontekija
kokee saavansa siitd riittavasti taloudellista vas-
tinetta ja muuta arvostusta. Tasapainossa oleva
vaihtosuhde tuottaa kokemuksen subjektina
olemisesta.

Tyon vaihtosuhteen kasite jaa Siltalalla kui-
tenkin abstraktiksi. Tama on valitettavaa, kos-
ka hdnen argumentointinsa nojaa siihen, ettd
vaihtosuhde on trendinomaisesti huonontunut.
Toinen hiiritseva piirre Siltalalla on, ettd viitetta
tySeliman huonontumista perustellaan valtaval-
la informaatiomassalla ilman lahdekritiikkia. Han
kayttad monessa kohdin tutkimustuloksia argu-
mentointinsa tukena problematisoimatta niiden
kontekstisidonnaisuutta.

122



Tamankaltaiset metakertomukset voivat
olla ongelmallisia. Ne luovat paradigmaattisia
mielikuvia, jotka ohjaavat havaintoja, tulkin-
toja ja keskustelua joskus jopa todellisuut-
ta vairistaen. Esimerkiksi lehtikirjoittelussa
EVAn tutkimuksesta jai huomaamatta, ettei
loppuunpalamisviditteen kanssa samaa mieltd
olevien osuus ollut kasvanut vuodesta 1996
vuoteen 2004 lainkaan.Viitteen kanssa tdysin
samaa mieltd olevien osuus oli jopa selvisti
vahentynyt. Uutisoinnissa ei kiinnitetty myos-
kadan huomiota kysymyksen epamiiriiseen vii-
teryhmiin ("monet ihmiset”), joka tekee siita
puhtaan mielikuvakysymyksen.

Samoihin aikoihin ilmestyi muita tutkimuk-
sia (esim. Kauppinen ym. 2004; Lehto & Sutela
2004;Y16stalo 2004), joissa palkansaajat katsoivat
monien tydpaikan arkikdytintdjen muuttuneen
viime vuosina pikemminkin parempaan kuin huo-
nompaan suuntaan. Ne eivit osoittaneet myds-
kdan tyon henkisen rasittavuuden lisddntyneen.
Nama tulokset sivuutettiin vahin danin.

Suomalaisessa tydelimissa on huolestutta-
via kehityspiirteita. Kritisoin kuitenkin julkisessa
keskustelussa lapilyonytta diskursiivista itses-
tadnselvyyttd tydelaman huonontumisesta. Mo-
net kehityspiirteet eivat istu vaivattomasti tahan
diskurssiin. Tyéeliman kehityksen tarkasteluun
on my6s tutkimusaineistoa, joka perustuu pal-
kansaajien omakohtaisiin nakemyksiin (toisin kuin
EVAn tutkimus), joka on tilastollisesti edustavaa
(toisin kuin Siltalan tutkimus) ja jonka perusteella
on mahdollista tehdd monisyisia empiirisid ana-
lyyseja.Yksi téllainen aineisto on tyoministerion
tybolobarometri.

Tarkoitus ja sisdlto

Tarkastelen suomalaisten palkansaajien suhdetta
tyontekoon tydolobarometrissa vuodesta 1992
kdytetyn tyonteon mielekkyytti koskevan kysy-
myksen pohijalta. Siind kysytdan, ovatko tyonte-
on mielekkyys ja tyohalut yleensa muuttumassa
vastaajan mielestd parempaan vai huonompaan
suuntaan vai ovatko ne ennallaan? Tarkaste-
lun keskiossd on balanssiluku eli parempaan
ja huonompaan suuntaan vastanneiden erotus
prosenttiyksikoind. Barometri on toteutettu
vuosittain syys-lokakuussa tietokoneavusteisina
puhelinhaastatteluina. Sen vuotuinen vastaaja-
madrd on runsas 1000.

123

Barometrin etuina ovat sen aikasarjaluonne ja
monien kysymysten herkdsti toimintaympariston
muutoksiin reagoiva muotoilu. Tulokset voidaan
yleistdd Suomen kaikkiin palkansaajiin, joiden
saannollinen tydaika on vahintaan 10 tuntia vii-
kossa.Tyonteon mielekkyytta koskevan kysymyk-
sen valitsemiselle tarkastelun liahtokohdaksi on
kaksi perustetta. Yhtddltd se kuvaa barometrin
kysymyksistd kokonaisvaltaisimmin palkansaaji-
en suhdetta tyotekoon ja toisaalta sen kautta
on mahdollista ottaa kantaa myos Siltalan te-
matisoimaan tyon vaihtosuhteeseen. Palkansaa-
jien nakemyksilld tyonteon mielekkyydestd voi
otaksua olevan ennustearvoa myos tydelimas-
sd jatkamista tai sieltd vetdytymistd koskevissa
ratkaisuissa. Tama on entistd tarkeampi kysymys
tyoikaisen vieston maaran kadntyessa Suomessa
pitkaksi aikaa laskuun.

Tutkimuskysymyksend on, miten palkansaa-
jien tyonteon mielekkyyden muutosta koske-
vat kisitykset ovat vaihdelleet vuosina 1992-
2005 ja mistd vaihtelut voisivat kertoa? Tata
tarkastellaan koko palkansaajakunnassa seka
toimialan, sosioekonomisen aseman, sukupuo-
len ja ian mukaan. Keskeiseni tulkinnallisena
kasitteend kdytetddn psykologista sopimusta,
jolla palkansaaja sitoutuu tydsuhteeseensa.
Lihtooletuksena on, ettd palkansaajien nike-
mykset tyénteon mielekkyyden muutoksista
liittyvat heiddn kasityksiinsd vaihtosuhteesta
tyopanoksen ja tydsuhteen kautta vastineek-
si saatavien palkkioiden kesken. Empiirisen
analyysin perusteella nayttii siltd, ettd globa-
lisoituvassa taloudessa monien palkansaajien
psykologinen sopimus voi joutua uudelleenar-
vioitavaksi. Lopussa pohditaan mahdollisuuksia
ja keinoja psykologisen sopimuksen rakenta-
miseksi uudelta pohjalta muuttuvassa toimin-
taymparistossa.

Kirjoituksessa kaytetdan tyoolobarometrin
aikasarjoja ja niita koskevia korrelaatioanalyyse-
ja.Tarkoituksena ei ole rakentaa yksityiskohtaisia
tutkimushypoteeseja ja niitd testaavaa selittdvaa
tutkimusasetelmaa vaan generoida hypoteeseja
jatkotutkimuksia ajatellen ja edistdd yhteiskun-
tapoliittista keskustelua naista.

Balanssiluvun kehitys 1992-2005

Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssilu-
ku on vaihdellut ajanjaksolla siten, ettd vuosina
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1992-93 luku oli negatiivinen, 1994-2000 positii- ). Positiivisin luku oli vuonna 1997 (+12) ja ne-
vinen ja tistd eteenpdin taas negatiivinen (kuva  gatiivisin vuonna 2004 (-22).
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Kuva |.Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssiluku koko palkansaajakunnassa.

Yksityiselld sektorilla luku on ollut jokaisena  taajamiiri on myds pienin ja sen koostumus on

vuonna kuntasektoria positiivisempi (kuva 2).  muuttunut tarkastelujakson aikana suurten liike-
Valtiosektorilla on suurta vaihtelua. Sielld vas-  laitosten yhtidittimisen seurauksena.
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Kuva 2.Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssiluku toimialan mukaan.

Ylemmilld toimihenkil6illd luku on ollut padsaan-  toimihenkil6illa. Tydntekij6illd arviot ovat olleet
toisesti muita positiivisempi (kuva 3).Vain vuon-  useimpina vuosina negatiivisempia kuin toimi-
na 2004 se jdi negatiivisemmaksi kuin alemmilla  henkililla.
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Kuva 3.Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssiluku sosioekonomisen aseman mukaan.

Miehilla luku on ollut jatkuvasti positiivisempi
kuin naisilla (kuva 4). Ero on pysytellyt noin 10

prosenttiyksikossa. Naisilla balanssiluku on ollut
positiivinen vain kolmena vuonna.
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Kuva 4.Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssiluku sukupuolen mukaan.

18-24-vuotiailla luku on ollut muita selvésti
positiivisempi (kuva 5). Ryhmidn balanssilu-
ku on ollut negatiivinen ainoastaan kahtena
vuonna. My6s 25-34-vuotiaat erottuvat idk-
kadgmmistd. Balanssiluvulla nayttiisikin ole-
van selvd negatiivinen yhteys ikdan: kahdessa
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vanhimmassa ikdryhmidssa balanssiluku on
ollut positiivinen ainoastaan kolmena vuon-
na. Nuorimman ja vanhimman ikdryhman
tuloksissa on pienemmaistd vastaajamairasta
johtuen vuosittain hieman enemmin satun-
naisvaihtelua.

uE>p|nE



uE>p|nE

40

1992 1996

2000 2004

H1824 M2534 M3544 M4554 WM 5564

Kuva 5.Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssiluku ian mukaan.

Tyonteon mielekkyyden ja talouden
kehitys

Tyonteon mielekkyyden muutoksilla ei nayta
olevan selvdd yhteyttd tydelaman laadun ylei-
seen kehitykseen kuten erityisesti siihen, miten
palkansaajat kokevat itselldan olevan kehitty-
mis- ja vaikutusmahdollisuuksia ty6ssa tai kuin-
ka rasittavana he pitdvit tyotaan. Muutokset
tyonteon mielekkyydessd eiviat ole mydskain
yhteydessd tydolobarometrin muihin vastaaviin
balanssilukuihin, joissa palkansaajien arvioinnin
kohteena ovat sukupuolten vilinen tasa-arvo
tyOelamassd, mahdollisuus vaikuttaa omaan ase-
maan tyOssd, esimiesten johtamistapa, itsensd
kehittamisen mahdollisuudet tydssd, tietojen
saanti tyopaikan tavoitteista ja tulevaisuuden
suunnitelmista sekd ymparistokysymysten
huomioonottaminen tyopaikalla. Kaikki muut
balanssiluvut olivat selvdsti positiivisia myos
vuosina 2004 ja 2005, jolloin tyonteon mielek-
kyyden muutoksen balanssiluku saavutti nega-
tiivisimmat arvonsa.

Tyonteon mielekkyyden muutoksen aaltomai-
nen vaihtelu antaa aiheen tarkastella sen yhteytta
talouskehitykseen. Tamian selvittamiseksi tehtiin
korrelaatioanalyysi balanssiluvun yhteydesta
tybolobarometrin aikasarjoihin, jotka koskevat

palkansaajien odotuksia yleisesta tydllisyystilan-
teesta ja oman tyOpaikan taloustilanteesta, oma-
kohtaisesta irtisanomis- ja lomautusuhasta seka
mahdollisuuksista saada ammattitaitoa vastaavaa
tyotd tyottomaksi jouduttaessa. Korrelaatiotar-
kasteluun otettiin my&s tyottdmyysaste ja sen
vuosittainen muutos sekd barometrissa oleva
henkilostod lisinneiden ja vahentineiden tyo-
paikkojen erotusta koskeva balanssiluku.

Yhteys tyonteon mielekkyyden muutosten
kanssa oli voimakkain yleista tydllisyystilannet-
ta ja oman tyOpaikan taloustilannetta koskevien
odotusten kanssa. Kaksi jalkimmaistd muuttujaa
korreloi my6s keskendin voimakkaasti.

Seuraavassa tarkastellaan lahemmin oman
tyopaikan talouskehityksen suhdetta tyonteon
mielekkyyteen. Suhde ndyttdi olevan kaksijakoi-
nen.Tyénteon mielekkyyden muutoksen ja oman
tyopaikan talouskehityksen balanssilukujen vililla
vallitsi vuosina 1992-2001 tilastollisesti merkitse-
va korrelaatio (p<.01).Tastd eteenpiin korrelaa-
tio on kuitenkin heikentynyt ja koko ajanjaksolla
se ei ole endd edes melkein merkitseva (p>.05).
Taulukossa | on tulokset erikseen vuosilta 1992-
2001 ja 1992-2005.
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Taulukko |.Tyonteon mielekkyyden ja oman tyépaikan taloudellisen tilanteen muutoksen balanssilukujen
korrelaatio 1992-2001 ja 1992-2005 (suluissa tilastollisten merkitsevyystestien tulokset).

Vuodet 1992-2001
Kaikki palkansaajat .787 (.007)
Teollisuus .897 (.000)
Palvelut 733 (.016)
Kunta .776 (.008)
Valtio 344 (.331)
Tyontekijat .856 (.002)
Alemmat toimihenkil6t .635 (.049)
Ylemmit toimihenkil6t .546 (.102)
Miehet .816 (.004)
Naiset .780 (.008)
15-24-vuotiaat .690 (.027)
25-34-vuotiaat .806 (.005)
35-44-vuotiaat .625 (.053)
45-54-vuotiaat .831 (.003)
55-64-vuotiaat .538 (.109)

Yhteys tyonteon mielekkyyden ja oman ty6-
paikan taloudellisen tilanteen muutoksen vililld
on selvisti voimakkain teollisuudessa. Sen sijaan
valtiosektorilla suhde ei ole tilastollisesti mer-
kitsevd edes vuosina 1992-2001. Tyontekijoilla

yhteys on toimihenkilGita selvasti voimakkaampi.

Ylemmilla toimihenkilGilld sen sijaan korrelaatio
ei ole tilastollisesti merkitseva myoskdan vuosina
1992-2001. Alempien toimihenkildiden ryhmas-
sd korrelaatio on selvisti alentunut aivan viime
vuosina. Miehilld korrelaatio on naisia hieman
voimakkaampi. Ikdaryhmittdin ei vallitse selvda
sdannonmukaisuutta. Yhteista kaikille vastaaja-
ryhmille on kuitenkin korrelaation pienenemi-
nen vuodesta 2001.Vuosina 2002-05 ty6nteon
mielekkyyden muutoksen balanssiluku on ollut
kaikissa ryhmissa alempi kuin talouskehityksen
perusteella olisi voinut ennakoida.

Psykologinen sopimus tulkinnallisena
kisitteenad

Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssilu-
vussa on ollut systemaattisia tasoeroja palkan-
saajaryhmittiin. Balanssiluvun kehitys on seuran-
nut erityisesti vuoteen 2001 asti oman tyopaikan
taloustilanteen muutosodotuksia, vaikkakin yh-
teyden voimakkuus on vaihdellut palkansaaja-
ryhmittiin. Vuodesta 2001 yhteys on kuitenkin
ollut kaikissa ryhmissa aiempaa heikompi.Téssa

1992-2005
.503 (.067)
.600 (.023)
462 (.096)
491 (.074)
286 (.321)
661 (.010)
374 (.188)
.251 (.387)
546 (.043)
.479 (.083)
568 (.034)
.565 (.035)
289 (.316)
.485 (.078)
465 (.094)

luvussa etsitddn tulkintoja kahteen ensimmai-
seen tulokseen. Kolmatta tulosta tarkastellaan
seuraavassa luvussa.

Tyonteon mielekkyyden muutoksen balans-
siluvun vaihtelu tyémarkkinoiden ja oman ty6-
paikan taloudellisten muutosodotusten mukaan
ei ole yllattavaa. Oman tyopaikan vahvistuva ta-
loustilanne lisdd liilkkumavaraa palkanmaksussa,
vahvistaa henkil6ston varmuutta tydsuhteiden
my6s mahdollista, ettd tydmarkkinatilanteen pa-
raneminen parantaa palkansaajien valinnanmah-
dollisuuksia ja vihentdd riippuvuutta nykyisesta
tyonantajasta luoden ndin positiivisia tulevaisuu-
denodotuksia. Oman typaikan taloustilanteen ja
tyomarkkinatilanteen heikentyminen taas vaikut-
taa pdinvastaisesti. Tilanteen voi ajatella meka-
nismiksi, jossa palkansaajat luottavat siihen, etti
oman tyopaikan menestyminen sekd oma asema
ja tyosuhteen kautta saatavat erilaiset palkkiot
kietoutuvat ldheisesti toisiinsa. Johdonmukaista
on ajatella, ettd myds muutokset tdssi vaihto-
suhteessa heijastuvat palkansaajien nakemyksiin
tyonteon mielekkyydestd. Tamankaltaista vaihtoa
voidaan tarkastella psykologisen sopimuksen ka-
sitteen avulla.

Kisite syntyi 1960-luvun alussa, mutta johta-
mis- ja organisaatiotutkimuksessa se on alkanut
yleistya vasta viimeisen 20 vuoden aikana. Sitd on
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my0s kdytetty jossain madrin vaihtelevassa mer-
kityksessd (Guest 1998;Rousseau 1998;Smithson
& Lewis 2005).Tassa psykologisella sopimuksella
tarkoitetaan palkansaajien omaksumien ja heidan
aiempiin kokemuksiinsa perustuvien uskomusten
muodostamaa kokonaisuutta siitd, millaisia palk-
kioita he ovat oikeutettuja saamaan tyonantajalta

tyosuhteen kautta vastineeksi tyopanoksestaan.

Nama uskomukset ovat tavallisesti suurelta osin
julkilausumattomia. Psykologiset sopimukset
ovat my6s yksil6llisid ja subjektiivisia.
Psykologisiin sopimuksiin voi sisiltyd seka
transaktionaalisia ettd relationaalisia elementte-
ja. Transaktionaaliset elementit tarkoittavat tyo-
suhteen kautta saatavia suoraan tai epésuoraan
taloudellisilla arvoilla mitattavia palkkioita kuten
palkka, luontaisedut, etenemis- ja kehittymismah-
dollisuudet tyossa seka tyosuhteen pysyvyys. Re-
lationaaliset elementit taas liittyvat tyonantajien
ja palkansaajien viliseen suhteeseen (esim. luotta-
mus, lojaalisuus, turvallisuus ja arvostus). Transak-
tionaaliset elementit ovat relationaalisia yleensa
sisalloltaan ja kestoltaan spesifimpia ja maaritelty
ekplisiittisemmin. Varsinkin relationaalisiin ele-
mentteihin voi sisdltyd vahvoja tunnelatauksia.
Erds syy psykologisia sopimuksia kohtaan
tunnetun mielenkiinnon kasvuun [6ytyy glo-

balisoituvan talouden luomista olosuhteista.

Laajalle levinneen kasityksen mukaan uudessa
kilpailutilanteessa yritykset rikkovat yha ylei-
semmin entisenlaisia paternalistisia psykologisia
sopimuksia, joiden ytimeni on ollut palkansaajien
lojaalisuuden ja tiyden tyopanoksen sekd nai-
den vastineeksi saatavan (suhteellisen) turvatun
tySsuhteen ja ennustettavien ansioiden vilinen
vaihtosuhde. Keskustelua ovat erityisesti Yhdys-
valloissa virittaneet yritysten uudelleenjirjeste-
lyt, organisaatioiden keventimiset, toimintojen
ulkoistamiset ja epityypillisten tydsuhteiden
yleistyminen. Psykologisten sopimusten rikkou-
tumisen seurauksena palkansaajien tyotyytyvai-
syys ja luottamus tyénantajiin voi heikentyd, tyo-
panos laskea ja kynnys vaihtaa tyopaikkaa alentua.
Keskustelussa on esitetty, ettd globalisoituvassa
taloudessa transaktionaalisten elementtien mer-
kitys suhteessa relationaalisiin korostuu (Kissler
1994; Morrison & Robinson 1997; Smithson &
Lewis 2005).

Morrison ja Robinson (1997) ovat laati-
neet mallin kuvaamaan prosessia, jota kautta

yksilo paityy tulkitsemaan tydorganisaationsa
toimenpiteitd loukkaukseksi psykologiselle so-
pimukselleen. Mallin mukaan tima ei tapahdu
mekaanisesti vaan siihen vaikuttavat monet yk-
silokohtaiset, tilannesidonnaiset ja sosiaaliseen
toimintakontekstiin liittyvat tekijit. lIman ndiden
muiden tekijoiden riittavdd tuntemusta yksittdi-
sen palkansaajan reaktioita on vaikea ennakoida.
Téssa kirjoituksessa tarkasteltavana on aggregoi-
tu survey-data, jota pyritdan tulkitsemaan kayt-
tamalld psykologista sopimusta keskeisend ka-
sitteend. Tulkinnat perustuvat oletukseen, jonka
mukaan tiettyihin palkansaajaryhmiin kuuluvilla
on tietynlaisia - ja samalla heiddt muista riitta-
van hyvin erottavia - yhteisid piirteitd psykolo-
gisissa sopimuksissaan. Niiden pohjalta syntyy
aggregaattitasolla havaittavissa olevia kyseiselle
palkansaajaryhmalle ominaisia erityispiirteita.

Kirjoituksessa oletetaan, ettd palkansaajilla on
nikemys tyopanoksensa arvosta tyonantajalle.
Tétd vastaa uskomus niiden palkkioiden arvosta,
joita he ovat oikeutettuja saamaan vastineeksi.
Nama voivat olla osittain transaktionaalisia (TR)
ja osittain relationaalisia (REL). Palkansaajilla on
edelleen kisitys siitd, minkd arvoisia palkkioita
he tosiasiassa saavat tai uskovat tulevaisuudessa
pystyvdansd saamaan tyopanoksensa vastineek-
si. Jotta palkansaajat olisivat tyytyvdisid tdhan
vaihtoon, olisi ndiden palkkioiden vastattava
arvoltaan vihintddnkin heiddn oikeutetuksi ko-
kemaansa tasoa. Taman paattelyn mukaan oman
tyopanoksen koettu arvo (WI) = oikeutetuiksi
uskottujen palkkioiden arvo NREW(TR + REL)
< parhaillaan saatavien palkkioiden tai tulevai-
suudessa saavutettaviksi katsottujen palkkioiden
arvo RREW(TR + REL).

Palkansaajat kokevat psykologisen sopimuk-
sensa hiiriintyvan, mikdli NREW:n ja RREW:n
suhde kidntyy toisin pain. Niin voi tapahtua esi-
merkiksi, kun omaa tyopaikkaa koskevat talou-
delliset odotukset muuttuvat negatiivisemmiksi.
Edelld esitetyn perusteella tima vaikuttaa palkan-
saajien nakemyksiin tydnteon mielekkyydesta.

Yhtenai rajoitteena padosin yhdysvaltalaisessa
tutkimuksessa on sen kohdistuminen lahinna vain
asiantuntija- ja johtotehtdvissd tydskenteleviin.
Tyoolobarometrin mukaan niin sosioekonomi-
nen asema kuin toimiala toivat esiin selvid eroja
tyonteon mielekkyyden muutosten ja oman ty6-
paikan taloustilanteen kehitykseen vilisessa suh-
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teessa. Naitd eroja on mahdollista tulkita edella
esitetyn valossa.

Kuten taulukosta yksi nikyy, edelld mainittu
yhteys oli tyontekijoilld voimakkaampi kuin ylem-
milld toimihenkilGilla. Yhteys oli my6s teollisuu-
dessa voimakkaampi kuin yksityisissa palveluissa
ja kuntasektorilla. Kummassakin tapauksessa
erojen voi tulkita liittyvan siihen, ettd taloudelli-
sen tilanteen muutos vaikuttaa ndissd palkansaa-
jaryhmissa psykologisiin sopimuksia eri tavalla.
Tyoolotutkimuksen mukaan vastaajan koulutus-
taso on selvdsti yhteydessa siihen, pitddko han
palkkaa vai tyon sisiltéd tarkeampani: tyon si-
sdllon merkitys kasvaa koulutustason noustessa.
Erityisesti teollista tyotd tekevit korostavat pal-
kan merkitystd muita selvasti enemmin (Lehto &
Sutela 2004, | 5-16).Taloudellisen tilanteen muu-
tosten voi otaksua vaikuttavan vilittdmammin
palkkaan kuin tyon sisdltoon. Tama voisi selittad,
miksi yhteys tyonteon mielekkyyden muutoksen
balanssiluvun ja oman tyopaikan taloudellisten
muutosodotusten vililla on siis voimakkain juuri
tyontekijoilla ja teollisuudessa.

Vaihtoehtoinen selitys tille ilmidlle on, ettd
taloudelliset kadnteet voivat vaikuttaa niissa
ryhmissd muita suoremmin ansioihin tai koet-
tuun tyosuhteen turvallisuuteen ylipdatdan ja
saada aikaan tyontekijoiden keskuudessa ja teol-
lisuudessa muita ryhmia voimakkaamman yhte-
yden tyonteon mielekkyyden ja oman tyopaikan
taloudellisen tilanteen muutoksen vilille tita
kautta. Tydolobarometrin mukaan teollisuudes-
sa on muita selvésti enemman niitd, joiden ansiot
riijppuvat tyon mairista tai laadusta tai ryhméan
tai tyoyksikon tuloksesta. Teollisuudessa my6s
irtisanomiset ja lomautukset reagoivat herkim-
min talouden kéanteisiin (Ylostalo 2003,39-40 ja
73-77).Tyontekijoilla ja teollisuudessa tyoskente-
levilla NREW:n ja RREW:n vilinen suhde on siis
muita palkansaajaryhmia herkempi muutoksille
oman tyopaikan taloudellisessa tilanteessa.

Ylempien toimihenkildiden tyontekijoitd
positiivisempia kasityksid tyonteon mielekkyy-
den muutoksista voi my6s tulkita psykologisen
sopimuksen kautta. Ylempien toimihenkildiden
psykologisissa sopimuksissa ovat perinteisesti
painottuneet tyontekijoitd enemman relationaa-
liset elementit kuten vastavuoroinen luottamus
ja arvostus (Kevdtsalo 1999). Télloin heilld voi
my6s olla tyontekijoita korkeampi kynnys tulkita

toimintaympariston muutoksia uhkiksi psykolo-
gisille sopimuksilleen. Robinsonin (1996) mukaan
luottamus toiseen osapuoleen ja usko sen hy-
vantahtoisuuteen viahentavit herkkyyttd tehda
sellaisia havaintoja toisen osapuolen toiminnasta,
jotka voisi tulkita psykologisen sopimuksen rikko-
misiksi. Siksi ylemmilld toimihenkilGilla voi my6s
olla taipumus tulkita tydnantajien toimenpiteitd
tai toimintaymparistdn muutoksia ylipaataan jo
lahtokohtaisesti tyontekijoitd positiivisemmassa
valossa. Tama tarkoittaa, ettd ylemmilld toimi-
henkil6illa RREW(REL) on tyypillisesti korkealla
tasolla eikd jousta herkasti alaspdin, mika suu-
rentaa kynnysta sille, ettd NREW:n ja RREW:n
suhde muuttuu epityydyttavaksi.

Tyonteon mielekkyyden muutoksen balanssi-
luku alenee johdonmukaisesti ian myota. Keskus-
telussa psykologisesta sopimuksesta on esitetty,
ettd ihmisten tyokokemuksen lisddntyessi heidan
odotuksillaan on taipumus kasvaa, kun taas hei-
ddn saatavilla olevat palkkionsa muuttuvat epa-
tasaisemmin. T4sta seuraa kasvava odotusten ja
todellisuuden vilinen kuilu, joka synnyttia depri-
vaatiotilan (Lucero &Allen 1994).Vaikka odotuk-
set vahitellen sopeutuvatkin, voidaan ajatella, etta
koko palkansaajakunnassa koetun deprivaation
suuruus, joka nakyy alenevana tyénteon mielek-
kyytend, korreloi tyékokemuksen pituuteen ja
tatd kautta ikadn.

Deprivaatioselitys kuitenkin liikkuu yleisella
tasolla ja oletus palkansaajien odotusten joh-
donmukaisesta kasvusta on empiirisesti kiistan-
alainen. Se saattaa sopia kuvaamaan tutkimuksen
kohteena tyypillisesti olleita asiantuntija- ja joh-
totehtdvissd tyoskentelevii, joilla on pitkijantei-
sid ja kunnianhimoisia urakehitystoiveita. Suo-
malainen tutkimusaineisto ei kuitenkaan osoita,
ettd palkansaajien odotukset yleisesti kasvaisivat
tyokokemuksen tai ian my6ta. Tyolobarometrin
mukaan palkansaajien odotukset tyopaikan ta-
loustilanteesta eivit korreloi ikdan positiivisesti
vaan negatiivisesti. Samansuuntainen tulos kos-
kee tyoolotutkimuksen perusteella sitd, millai-
set mahdollisuudet palkansaajat nakevit itsellaan
uuden tyopaikan hankkimiseen (Lehto & Sutela
2004, 22).

Onkin mahdollista, ettd tyénteon mielekkyy-
den muutoksen balanssiluvun negatiivinen yhteys
ikdadan voi ikdantyvien odotusten kasvun sijasta
johtua enemmiin siitd, ettd palkansaajien kasityk-
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set tyopanoksensa vastineeksi hankittavista palk-
kioista muuttuvat keskim@irin pessimistisem-
miksi ian my6ta. Tama voi koskea niin taloudelli-
sia palkkiota kuin tyon sisilt6d ja sen tarjoamia
kehittymismahdollisuuksia. Tyéolobarometrin
vuosien 2004 ja 2005 aineistoissa alle 30-vuo-
tiaiden ja yli 45-vuotiaiden ero balanssiluvussa
oli yksityiselld sektorilla kuntasektoria selvasti
suurempi. Ero voi liittya siihen, ettd kunnissa on
enemman senioriteettisidonnaisia etuja (palkan
suuruus, tydsuhteen pysyvyys, etenemismahdol-
lisuudet), jotka tasoittavat ikaryhmien kokemaa
eroa hankittavista palkkioista.

Antilan ja Ylostalon (2002, 161-162) yritys-
aineisto osoittaa myOds, ettd ikiryhmien sisilla
on selvid eroja tydnteon mielekkyyden muutosta
koskevissa kasityksiss, jotka liittyvat mahdolli-

suuksiin osallistua paatoksentekoon tyopaikalla.

Paidtosvaltaa delegoivissa proaktiivisissa yrityk-
sissd yli 50-vuotiaatkin kokevat tyonteon mie-
lekkyyden kehittyneen myonteisemmin kuin
30-40-vuotiaat traditionaalisissa keskitetyn paa-
toksenteon yrityksissa. Mahdollisuus paiatoksen-
tekoon omassa tydssd voi olla tirked tyonteon
mielekkyyteen vaikuttava tyésuhteen kautta saa-
tava palkkio. Proaktiivisten yritysten henkiloston
psykologinen sopimus voi my0s siséltid enem-
man relationaalisia elementtejd kuin traditionaa-
listen. Edelliset tulkitsevat delegoitua paatoksen-
tekoa osoituksena tyénantajan luottamuksesta
ja arvostuksesta, mika lisaa immuniteettia tulkita
tyonantajien toimenpiteitd lihtokohtaisesti ne-
gatiivisessa valossa. Antilan ja Ylostalon mukaan
nikemys yhteen hiileen puhaltamisesta onkin
proaktiivisissa yrityksissa traditionaalisia selvasti
yleisempi (mt., 168-169).

Psykologisen sopimuksen kisite tarjoaa mo-
nia mielenkiintoisia mahdollisuuksia tulkita tyo-
olobarometrin tuloksia. Mutta miksi tyénteon
mielekkyyden muutoksen balanssiluvun yhteys
talouden muutoksiin nayttdisi nyt selvasti hei-
kentyneen ja miksi nikemykset tyonteon mie-
lekkyyden muutoksesta ovat vajonneet ennen-
nakemattéman pessimistisiksi?

Psykologinen sopimus murroksessa?

Vuonna 2001 palkansaajien kdsitykset tyonteon
mielekkyyden muutoksesta kdantyivit jilleen
selvdsti negatiivisemmiksi taloustilanteen epa-
vakaistuessa. Yksityiselld sektorilla nikemykset

oman tyOpaikan taloustilanteesta ovat sittem-
min kirkastuneet. Kuntasektorilla ne ovat yha
pessimistisempida mutteivat poikkea olennaisesti
1990-luvun talouslaman jilkeisesta tasosta. Tyon-
teon mielekkyyden muutoksen balanssiluku ei
ole kuitenkaan kohentunut vaan se sai vuosina
2004 ja 2005 negatiivisimmat arvonsa kaikissa
palkansaajaryhmissd.Voidaan puhua jopa negatii-
visesta tasosiirtymasta.

Uusimpien survey-tutkimusten mukaan pal-
kansaajien nikemykset tydoloistaan eivit yleises-
ti ole viime vuosina muuttuneet pessimistisem-
miksi (Kauppinen ym.2004; Lehto & Sutela 2004;
Ylostalo 2006). Tyoolotutkimuksessa perinteiset
omaan asemaan vilittémasti liittyvat epavar-
muustekijat kuten lomautuksen, irtisanomisen,
tyokyvyttomyyden tai tyottomyyden uhka tai
uhka siirrosta toisiin tehtaviin eivit lisdantyneet
vuodesta 1997 vuoteen 2003. Ainoa selvisti
yleistynyt epavarmuustekija oli ennakoimatto-
mien muutosten uhka (33:sta 40 prosenttiin).
Tamd epavarmuuden tyyppi on lisddntynyt en-
nen kaikkea yksityiselld sektorilla (Lehto & Sutela
2004, 66-67). Samanaikaisesti niiden palkansaaji-
en osuus, jotka katsovat saavansa tietoa tyota
koskevista muutoksista jo suunnitteluvaiheessa,
pieneni 41:std 34 prosenttiin. Suurin pudotus ta-
pahtui tassdkin yksityiselld sektorilla (mt., 29-30).
Suuressa palkansaajajoukossa muutokset ovat
merkittavia.

Yhdysvalloissa keskustelu psykologisten so-
pimusten sarkymisestd kdynnistyi [980-luvulla
suurten yritysjarjestelyjen ja organisaatioiden
keventamisten ja niitd seuranneiden massiivisten
tyovoimavahennysten seurauksena. My6s Suo-
men 1990-luvun talouslaman aikana tydvoiman
maard vaheni rajusti. Kuitenkin erityisesti viime
vuosina palkansaajien asema kokonaisuutena on
ollut tyémarkkinoilla vakaampi ja turvatumpi
kuin Yhdysvalloissa. Sielld suurella osalla palkan-
saajia reaalipalkat ovat laskeneet, eiki alentunut-
kaan ty6ttomyys ole pienentinyt tydsuhteensa
menettimistd todennikoisend pitdvien osuutta
(Green 2006, 112-138; Head 2003, 170-189).

Késitysta suomalaisen yhteiskunnan suhteelli-
sesta vakaudesta tukee my&s eurooppalainen eli-
manlaatututkimus. Siind suomalaiset luottivat 28
maan vertailussa muihin ihmisiin enemman kuin
missdan muualla. Johdon ja tyontekijoiden valisia
jannitteitd Suomessa nahtiin Tanskan ja Ruot-
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sin jialkeen kolmanneksi vahiten (Nauenberg
2004). Suomalaista yhteiskuntaa voi hyvinkin
kutsua luottamusyhteiskunnaksi. Suomalais-
ten palkansaajien psykologisissa sopimuksissa
voi relationaalisilla elementeilld olla suurempi
painoarvo kuin matalamman luottamuksen yh-
teiskunnissa. Edella todettiin, etti luottamus
toiseen osapuoleen ja usko sen hyvintahtoi-
suuteen vahentdvat herkkyyttd tehda sellai-
sia havaintoja toisen osapuolen toiminnasta,
jotka voisi tulkita psykologisen sopimuksen
rikkomisiksi. Relationaalisiin elementteihin si-
sdltyy toisaalta vahvoja tunnelatauksia. Niihin
kohdistuvat rikkomukset ovat seurauksiltaan
helposti vakavampia kuin transaktionaalisiin
elementteihin kohdistuvat (Morrison & Ro-
binson 1997, 247).

EVAn vuoden 2004 kansallisen arvo- ja asen-
netutkimuksen mukaan suomalaiset suhtautuvat
hyvin kriittisesti viimeaikaisiin irtisanomisiin.
Taloudellisesti valttamattomind niitd piti vain
runsas kymmenesosa ei-johtavassa asemassa
olevista palkansaajista ja alle puolet johtavassa
asemassa olevistakin (Torvi & Kiljunen 2005, 35).
My6s suomalaisten kisitykset siitd, millaisia yri-
tysjohtajia tarvitaan, ovat muuttuneet vuodesta
1992 vuoteen 2004.Vastaajat pitdvit nyt aiempaa
vihemmin tirkeind ominaisuuksina kansainvilis-
td suuntautuneisuutta, rohkeutta uudistuksiin ja
valmiutta syvillekdyviin muutoksiin, mutta kai-
paavat enemman ihmisldheisyyttd, sosiaalisuutta
sekd moraalisesti korkeita tavoitteita ja toimin-
tatapoja (mt., 39).

Edellisten tutkimustulosten valossa ja psy-
kologista sopimusta tulkinnallisena kisitteend
kayttden voidaan ajatella, ettd tyonteon mie-
lekkyyden muutoksen tasosiirtyma ei liity niin-
kdan valittdmiin oman tyopaikan ja tyon arjen
muutoksiin kuin huoleen uhkaavaksi koettujen
toimintamallien levidmisestd tyOeldimidssd ylei-
semmin. Uusia uhkaaviksi koettuja toimintamal-
leja pidetddn seurauksena talouden globalisoi-
tumisesta ja ylikansallisesta verkostoitumisesta
ja muutosten katsotaan kohdistuvan tyopai-
koille nyt entistd yllattdvaimpind, rajumpina ja
sattumanvaraisempina, entistd enemmén niiden
taloudellisesta tilanteesta riippumattomasti.
Viimeaikaisten irtisanomisten koetaan uhkaa-
van psykologisten sopimusten relationaalisia
elementteji, jotka ovat olleet suomalaisten
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palkansaajien keskuudessa viime vuosina kan-
sainvilisesti verraten tirkeita.

Suomen nopeaa talouskasvua 1990-luvun la-
man jilkeen voi pitdd seurauksena kansallisesta
(kilpailukyky)projektista, johon palkansaajat ovat
olleet vahvasti sitoutuneita. Voikin ajatella, ettd
palkansaajien psykologiseen sopimukseen seka
siihen siséltyviin tulkintoihin oman tyopanoksen
ja sen perusteella saatavien palkkioiden vilisen
vaihtosuhteen oikeudenmukaisuudesta on vai-
kuttanut myos tama laajempi konteksti. Kilpailu-
kykyprojekti on mahdollistanut niin monenlaiset
tyon organisointia (Ylostalo 2006), tyéehtoja ja
tyomarkkinoita (Koistinen & Sengenberger
2002) koskevat joustot kuin myos tulopolitiikan
sadantelemdt maltilliset, tydn tuottavuuden kasvua
matalammat palkankorotukset (Sauramo 2004).
Esimerkiksi Koistinen ja Sengenberger pitavit
tydaikoihin, tyésopimuksiin sekd ammatilliseen ja
alueelliseen liikkuvuuteen kohdistuneita joustoja
yhtend keskeisend Suomen nopeaa toipumista
teutettiin ymparistossa, joka takasi palkansaajille
vastineeksi suhteellisen vankan perusturvallisuu-
den. EVAn tutkimuksen (Torvi & Kiljunen 2005,
38-39) mukaan 1990-luvun alun irtisanomisiin ei
liittynyt yhtd voimakkaita moraalisesti tuomitse-
via elementteja kuin viimeaikaisiin. Tuskallisista
kokemuksista huolimatta ne mahtuivat kansal-
lisen (kilpailukyky)projektin kontekstiin eivatka
sindllddn uhanneet yhtd voimakkaasti palkan-
saajien psykologisten sopimusten relationaalisia
elementteja.

Globalisoituvassa taloudessa padomavirrat
liikkuvat enemman yli kansallisten rajojen (Pit-
kdnen & Sauramo 2005). Palkansaajien voi talléin
olla vaikeampaa sitoutua tillaiseen projektiin
entisin ehdoin. Jos konteksti, jossa palkansaajat
tekevit tulkintoja oman tyopanoksensa ja sen
perusteella saatavien palkkioiden vilisen vaihto-
suhteen oikeudenmukaisuudesta, muuttuu, voi
silla olla monenlaisia vaikutuksia palkansaajien
psykologisille sopimuksille. Yksi kehityssuunta
voi olla psykologisten sopimusten muuttumi-
nen sisill6ltddn entistdi enemman transaktio-
naalisiksi. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi sit3,
ettd heikentynyttd tunnetta luottamuksesta ja
turvallisuudesta pyritddn kompensoimaan kor-
keammilla ansioilla tai muilla nopeasti hankitta-
villa ndkyvilld eduilla.
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Kohti uudenlaista psykologista sopi-
musta

Suomalaisten palkansaajien psykologinen sopi-
mus on perustunut ajatukselle oman tyopaikan
taloudellisen menestymisen sekd oman aseman
ja tyosuhteen kautta saatavien palkkioiden vi-
lisestd kiintedstd yhteydestd. Nayttid siltd, ettd
sopimus on sdroilemassa. EVAn tutkimus tu-
kee viitettd osoittamalla, ettd tyontekijoiden ja
tyonantajien etua yhteneviisind pitdvien osuus
oli vuonna 2004 selvisti alempi kuin kertaakaan
10 viime vuoden aikana (Torvi & Kiljunen 2005,
33). Saroily nakyy tyonteon mielekkyyden muu-
tosta koskevan balanssiluvun negatiivisena taso-
siirtymand. Samalla kaikissa palkansaajaryhmissa
mielekkyyden muutosta koskevat arviot ja kisi-
tykset oman typaikan talouden muutossuunnis-
ta ovat yhd enemmén irtaantumassa toisistaan.
Tasosiirtyma ei liity niinkdan siihen, ettd palkan-
saajat olisivat kokeneet negatiivisia muutoksia
valittdmasti tyOssadn tai tyopaikkansa arkikay-
tannadissa. Siirtymd nayttaisi liittyvdn enemman-
kin globalisoituvan talouden synnyttdmiin uusiin
toimintamalleihin, jotka uhkaavat entisenlaisen
psykologisen sopimuksen keskeisia elementteja
malaiseen tySelamaan.

On mahdollista, ettd palkansaajat ovat me-
nettamdssa ehkd pysyvistikin uskoaan oman
tyopaikan taloudellisen menestymisen ja ty6-
suhteen kautta saatavien palkkioiden viliseen
positiiviseen yhteyteen. Niissd oloissa nousee
esille kysymys siitd, miten kdsitykset tyonteon
mielekkyydestd voisivat jatkossa muuttua positii-
visemmiksi? Palkansaajien nakemyksilla tyonteon
mielekkyydestd voi otaksua olevan merkitysta
heiddn tybelimassa jatkamista koskeville pai-
toksilleen. Kysymys muuttuu entistd tarkeam-
maksi tyoikdisen vdeston supistuessa, varsinkin
kun uuden joustavan vanhuuselikejirjestelman
taloudellisilla kannustimilla ei yksin ndyttiisi ole-
van kovin suurta tyossd jatkamisaikaa pidenti-
vad vaikutusta (Forma & Vidinanen 2004; Torvi
& Kiljunen 2005; Tuominen & Pelkonen 2004).
Vihiisen tyonteon mielekkyyden voi my6s otak-
sua heikentdvan tydmotivaatiota ja titd kautta
tyShyvinvointia ja tuottavuutta.

Edelld jo viitattiin siihen, ettd yhdysvaltalaisessa
keskustelussa on usein esitetty nakemys, jonka mu-

kaan globalisoituvassa taloudessa psykologiset so-
pimukset rakentuvat enemman transaktionaalisten
ja vdhemman relationaalisten elementtien varaan
kuin aiemmin (Kissler 1994; Morrison & Robinson
1997; Smithson & Lewis 2005).Toisaalta on esitetty
myOs monivivahteisempia nakemyksid. Rousseau ja
Wade-Benzoni (1994) erottavat erilaisia psykologi-
sen sopimuksen ideaalityyppeja sopimuksen spesi-
fisyyden ja aikajanteen nojalla. Puhtaasti transaktio-
naaliset sopimukset ovat lyhytkestoisia ja niilld on
tasmilliset suoritustavoitteet. Tallaiset sopimukset
ldhestyvit luonteeltaan liikesopimusta. Puhtaasti re-
lationaaliset sopimukset taas ovat kestoltaan avoi-
mempia ja niiden sisédltimat tyosuoritusta koskevat
tavoitteet epamadraisempid, mikd merkitsee myos
yleensd suurempaa ty6n autonomiaa. He kutsuvat
tasapainotetuiksi (balanced) sopimuksia, jotka ovat
avoimia kuten relationaaliset, mutta jotka siséltavat
spesifejd ja samalla ajan my6td joustavasti muut-
tuvia tySsuoritusta koskevia tavoitteita. Dabos ja
Rousseau (2004) katsovat, ettd globalisoituvassa
tuotannossa toimivien tydorganisaatioiden keskei-
send haasteena on pyrkid edistimain nimenomaan
tasapainotettujen sopimusten kehittymista. Millaisia
nama voisivat olla?

Ghoslan, Bartlett ja Moran (2001) toteavat,
ettd yritykset keskittyivat 1980- ja 1990-luvuilla
globalisoituvan kilpailun paineessa ja osakkeen-
omistajia miellyttiddkseen staattisen tehokkuu-
teensa parantamiseen uudelleenjirjestelyilld,
prosessien virtaviivaistamisella, ulkoistamisilla,
organisaatioiden keventimiselld ja jatkuvilla kus-
tannusleikkauksilla. Néin saavutettujen tulospa-
rannusten hintana oli kuitenkin entisenlaisten
paternalististen psykologisten sopimusten rik-
koutuminen. Talld oli tuhoisa vaikutus tyonte-
kijoiden lojaalisuuteen ja yrityksiin sitoutunei-
suuteen. Yksipuolisesti staattisen tehokkuuden
kasvattamiseen tahtadvan liiketaloudellisen ajat-
telun rajat tulevat heidin mukaansa kuitenkin
vidhitellen vastaan. Kestéva ja ymparoéivan yhteis-
kunnan silmissa legitiimiksi koettu liiketoiminta
vaatii myos kykya dynaamiseen tehokkuuteen,
joka ndkyy yrityksen arvonluontikyvyn jatkuva-
na kehittymisend. Tama edellyttdd uudenlaista
moraalista sopimusta sekd tyontekijoiden ettd
ymparoivan yhteiskunnan kanssa.
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Ghoslan kumppaneineen ei kuitenkaan usko,
ettd sopimus voitaisiin rakentaa samassa maa-
rin kuin aiemmin varmojen ty6suhteiden varaan.
Markkinoiden ja teknologioiden muuttuessa no-
peammin yritysten kilpailuedut uhkaavat jaavat
lyhytaikaisemmiksi. He esittavit ratkaisuksi tyo-
tehtdvien suunnittelua ja kehittamista niin, etta
tyontekijat voivat pitdd niitd tarkoituksellisena
ja jatkuvia oppimis- ja kehittymismahdollisuuk-
sia sisdltavind. Uuden sopimuksen ytimeni pal-
kansaajille on tyénantajan lupaus mielekkaista ja
haasteellisista tyotehtavistd, jotka mahdollistavat
sitoutumisen yhteiseen tehtdvaan suuntautunee-
seen paamadritietoiseen tySyhteis6on ja joiden
tarkoituksena on taata palkansaajien tyollistet-
tavyys. Yrityksille sopimuksen ytimena on tyon-
tekijoiden sitoutuneisuuden ja luottamuksen
ohella mahdollisuus tyépanoksen toiminnallisesti
joustavaan kayttoon. Huolehtiessaan tyonteki-
joiden tyollistettavyydesti yritykset voivat myOs
vahvistaa toimintansa yhteiskunnallista legitimi-
teettid. Kirjoittajien mukaan uusi sopimus ei voi
olla keino heikentda tyontekijoiden tydsuhde-
turvaa ja se edellyttia yrityksiltd johdonmukaista
sitoutumista siihen kaikilla tasoilla.

Heckscher (1996) on tutkinut keskijohdon
sitoutumista runsaasti tyévoimaa vahentdneissa
yrityksissd. Hanen mukaansa monet yrityksista
pyrkivit 1980- ja 1990-luvuilla koventuneen kan-
sainvilisen kilpailun ja teknologisen muutoksen
oloissa tarkoituksellisesti eroon ”byrokraattiselle
kapitalismille” ominaisesta “paternalistisesta etii-
kasta”,jossa ”organisaatio tarjoaa [henkil6stolle]
suojaa ja turvallisuutta vastineeksi ehdottomas-
ta lojaalisuudesta” (mt., 6). Organisaatioiden
uudelleenjirjestelyt ja keventimiset tdhtasivat
kustannusleikkausten ohella usein uudenlaiseen
kulttuuriin, jossa yritykset pystyisivat toimimaan
joustavammin ja asiakasohjautuvammin ja jossa
henkilostolla olisi yrittdjamainen asenne tyhon-
sd. Monet yrityksistd kuitenkin epdonnistuivat
jalkimmaisessa tavoitteessa. Keskijohto koki tul-
leensa petetyksi uskomuksissaan ja koko heidan
toimintaansa ohjaava konteksti sarkyi. Muutok-
set hajottivat keskijohdon epavirallisia verkos-
toja, jotka olivat olleet tirkeita hiljaisen tiedon
ja organisaation sisdisen joustavuuden ldhteita.
Tuloksena oli epitietoisuuden kasvu ja paradok-
saalisesti paluu varovaisempaan kayttaytymiseen
ja byrokraattisempiin toimintamuotoihin.
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Muutoksessaan parhaiten onnistuneiden yri-
tysten esimerkkien perusteella my6s Heckscher
(emt.) pitad ratkaisuna uudenlaista psykologista
sopimusta.Tama ei kuitenkaan voi perustua niin-
kdan lojaalisuudelle ja odotuksille elinikiisesta
tyosuhteesta, kuin sitoutumiselle henkiloston
yhteisesti sisdistiman organisaation mission ja
strategisten paamddrien saavuttamiseen. Tama
edellyttdd yrityksiltd dialogisuutta, avoimuutta ja
lapindkyvyyttd suhteessa henkilostoon. Tyonteki-
joiden on pystyttiva ndkemadn ja ymmartimaan
tehtdvansd lilketoiminnan koko kontekstissa.
Uuden sopimuksen ytimena on tyontekijoiden
sitoutuminen yrityksen sijasta tySyhteisonsa
toiminnan paamaariin, tehtaviinsd sekd amma-
tilliseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseensa.
Uusi sopimus ei ole ikuinen vaan uudelleenar-
vioitavana yritysten ja tyontekijéiden yhteisten
projektien taitekohdissa, tyypillisesti muutaman
vuoden vilein. Heckscher kuitenkin korostaa,
ettd uudenlainen sopimus on kaukana monien
ekonomistien vaalimasta etiikasta, jossa ihmiset
ovat tydmarkkinoilla yksilollisid ja taloudelliseen
maksimointiin perustuvia valintoja tekevid va-
paita agentteja. Menestyva liiketoiminta ei ole
mahdollista ilman, ettd ihmiset sitoutuvat suh-
teellisen pitkdjanteisesti yhteistyohon yhteisten
padmairien saavuttamiseksi.

Kumpaakin nakemystd voi kritisoida kysy-
malla esimerkiksi, onko tyontekijoilla useinkaan
todellisia tyopaikan vaihtomahdollisuuksia, onko
ten, ettd ne tarjoavat kaikille tyontekijoille pitka-
aikaisia kehittymishaasteita, voiko yritysten joh-
tamisajattelua muuttaa kovinkaan helposti tdhan
suuntaan ja ovatko tyontekijat niilla edellytyksil-
la valmiita sitoutumaan uudenlaiseen sopimuk-
seen?Vaikka Heckscher tuo esiin mahdollisia ra-
joituksia uudenlaiselle sopimukselle, han ohittaa
taysin kysymyksen sen ulottamisesta vahemman
ammattitaitoa vaativiin, tyypillisesti tayloristisesti
organisoituihin, tehtaviin.

Kummankin nikemyksen perusideaa voi kui-
tenkin pitdd jarkevana. Varmoja tyOsuhteita on
globalisoituvassa taloudessa entistd vaikeampaa
taata, vaikka ty6suhdeturvajarjestelmad kansalli-
sesti edelleen vahvistettaisiinkin. Pyrkimys vah-
vistaa entisenlaista paternalistista psykologista
sopimusta voi olla eparealistista tilanteessa, jos-
sa yritysten olisi haettava kilpailuetuja nopeasta
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ja joustavasta toiminnasta, asiakasraatal6innists,
asiakaspalvelusta ja kyvystd tuotteiden, palvelu-
jen, toimintojen ja prosessien jatkuvaan kehitti-
miseen. Siirtyminen hinta- ja laatupainotteisesta
kilpailusta joustavuus- ja innovaatiopainotteiseen
merkitsee organisaatiorakenteiden joustavuut-
ta, verkostoituneisuutta ja muutosvalmiutta
koskevien vaatimusten lisdaantymistd. Tyonteon
mielekkyyden horjumiseen tuskin on mahdol-
lista myoskdan vastata utopialla palkansaajasta,
jonka toiminta ja valinnat perustuvat vain lyhyen
aikavilin taloudellisten hy6tyjen maksimointiin ja
korostetun vilineelliseen sitoutumiseen kulloi-
seenkin tyOyhteisoon. Tillaista sitoutumistapaa
eivit pitineet tavoiteltavana edes Heckscherin
(1996, 152-154) kuvaamat keskijohdon edustajat;
kaikilla oli halu sitoutua tydyhteis66nsia emotio-
naalisesti vahvemmin (vrt. my&s Sennett 1998).
Sen yleistyminen jdytaisi varmimmin suomalaisen
luottamusyhteiskunnan perusteita ja erityisesti
hyvinvointipalvelusektorilla ajatusta voi pitaa tay-
sin eparealistisena.

Uudenlaisen psykologisen sopimuksen si-
sdltond voisi Suomen oloihin sovellettuna olla
ajatus, jonka mukaan tyénantaja pyrkii hyvan joh-
tamisen ja tyon organisoinnin avulla takaamaan
palkansaajille entistd parempia mahdollisuuksia
haasteelliseen tyohon ja osaamisen jatkuvaan
kehittymiseen ja titd kautta huolehtimaan my&s
heidan tyollistettavyydestian. Palkansaajat eivit
talléin sitoudu ensisijaisesti tyOnantajaan vaan
itsensd kehittdmiseen. Tallaisen ajattelutavan
leviaminen merkitsisi tosiasiallista askelta kohti
ajatusta oppivista organisaatioista ja oppivasta
yhteiskunnasta.Vaikka tilanne onkin 1970-luvulta
kohentunut, edelleen selvi enemmistd suomalai-
sista palkansaajista ei koe ty6ssdan hyvid kehitty-
mismahdollisuuksia (Lehto & Sutela 2004, 33-34).
Ajattelutavan levidminen ei edellyttdisi koskemis-
ta nykyiseen tyGsuhdeturvaan, mutta parantaisi
palkansaajien tosiasiallisia edellytyksia selviytya
tySelaiman muutoksissa. Kyse olisi palkansaajan
kannalta ennakoivasta muutosturvasta, ei vasta
irtisanomistilanteessa aktivoituvasta.

Uudenlaisen psykologisen sopimuksen le-
vidmiselle olisi Suomessa parempia edellytyksia
kuin Yhdysvalloissa:

) Suomi on luottamusyhteiskunta, jossa

tydorganisaatioiden johdon ja eri henkil6s-

toryhmien vilinen sosiaalinen etdisyys on
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vdhidisempi eivatka tayloristiset ajattelumal-
lit ole yhta syville juurtuneita. Suomalaisten
palkansaajien psykologisissa sopimuksissa
on todenndkdisesti (yhd) enemmin sellaisia
relationaalisia elementteji, jotka edistiisivit
sitoutumista timankaltaiseen ajatteluun. Hen-
kilostoryhmien vilinen pienempi sosiaalinen
etdisyys merkitsee, ettd uudenlainen psykolo-
ginen sopimus olisi helpommin ulotettavissa
lapi organisaatiotasojen.

2) Uudenlaisen psykologisen sopimuksen
edistimiselle olisi Suomessa yhteiskuntapo-
liittista kaikupohjaa. Tyén mielenkiintoisuus
ja haastavuus, laajat vaikutusmahdollisuudet
tyOssd, hyvd esimiestoiminta ja sosiaalisesti
toimiva tyOyhteiso ovat tutkimusten (Tuomi-
nen & Pelkonen 2004) perusteella tirkeimpia
ihmisid tyossa jatkamiseen motivoivia tekijoi-
td. Juuri ndihin pitdisi vaikuttaa, jotta Suomi
selvidisi pehmedmmin rajusta ikirakenteen
muutoksesta. Suomessa on myds suuri kunta-
sektori, jossa uudelle ajattelulle olisi erityistd
tarvetta. Yhtddlta tyoikaisen vdeston maaran
supistuminen uhkaa erityisesti kuntasektorin
mahdollisuuksia 16ytdd riittavasti tydvoimaa.
Toisaalta tyénteon mielekkyyden muutos on
koettu negatiivisimmin juuri kuntasektorilla.
Kuntien tydorganisaatiot ovat myos keski-
mairin suuria, miki lisia mahdollisuuksia
tyotehtdvien kehittimiseksi ja uudelleenjar-
jestelemiseksi.

3) Ajatus uudenlaisesta psykologisesta so-
pimuksesta vahvistaisi suomalaista tyéehto-
sopimusjirjestelmad luomalla uutta siséltoa
paikalliselle sopimistoiminnalle. Paikallinen
sopimistoiminta on laajentunut viime vuosi-
na padosin tyonantajien aloitteesta, kun taas
ammattijarjestdjen suhtautuminen laajene-
miseen on ollut ristiriitaisempaa (Uhmavaara
ym. 2000). Hyvit tyon johtamisen ja organi-
soimisen periaatteet yhdessa ammattitaitojen
kehittymistd edistdvien tyokaytintojen kans-
sa voisivat olla juuri sellaisia kysymyksid, jota
kautta myos palkansaajapuoli voisi [6ytdd uu-
sia virikkeitd paikalliseen sopimistoimintaan ja
suomalaisen luottamusyhteiskunnan vahvista-
miseen my&s ruohonjuuritasolta. Naita asioi-
ta olisi mahdollista kasitelld osana paikallista
sopimistoimintaa tyonantajan direktio-oikeu-
teen suoranaisesti puuttumatta.



Yhteenveto

Tutkimuskysymyksenad oli, miten palkansaajien
kasitykset tyonteon mielekkyyden muutoksesta
ovat vaihdelleet Suomessa vuosina 1992-2005 ja
mistd vaihtelut voisivat kertoa. Tybolobaromet-
rin perusteella havaittiin, ettid kasitykset olivat
2000-luvun alussa kaintyneet negatiivisemmiksi
ja irtaantuneet oman tyopaikan taloudellisista
muutosodotuksista. Muutosta tulkittiin sill3, etta
palkansaajat katsovat uusien uhkaavaksi koet-
tavien toimintamallien yleistyvin suomalaisessa
tySeldmissa talouden globalisoitumisen ja ylikan-
sallisen verkostoitumisen myota.

Vastaukseksi esitettiin psykologisen sopimuk-
sen rakentamista uudelta pohjalta. Entisenlainen
paternalistinen psykologinen perustui palkansaa-
jien lojaalisuuden ja tdyden tyopanoksen seka
naiden vastineeksi saadun (suhteellisen) turvatun
tySsuhteen ja ennustettavien ansioiden viliselle
vaihtosuhteelle. Uudenlaisen sopimuksen ytime-
nd olisi ajatus, jonka mukaan tydnantaja pyrkii
hyvdn johtamisen ja tyon organisoinnin avulla
takaamaan palkansaajille entistd parempia mah-
dollisuuksia haasteelliseen tyohon ja osaamisen
jatkuvaan kehittymiseen seka huolehtimaan tilla
tavoin heidan tyollistettavyydestdidn. Esimerkiksi
Antilan ja Ylostalon (2002, 159-162) mukaan jo
yksin silld, onko palkansaajilla mahdollisuus osal-
listua paatoksentekoon tyopaikallaan, on suuri
merkitys tyonteon mielekkyydelle.

Kirjallisuus

Entisenlaista ja uudenlaista psykologista so-
pimusta ei pidd kuitenkaan asettaa kategorisesti
vastakkain. Kyse on nikokulmaerosta. Uudenlai-
selle psykologiselle sopimukselle esitetyt johta-
misen piirteet (Ghoslan ym. 2001; Heckscher
1996) eivit ole sinansa uusia vaan sisaltyvit mo-
niin luetteloihin "hyvian johtamisen” periaatteista
(esim.Tyoministerio 2005). Uutena niakokulmana
on kriittisen merkityksen antaminen niille osana
uudenlaista sopimusta.

Tilannetta, jossa suuri osa palkansaajista ko-
kee tyonteon mielekkyyden heikentyvan, voi pi-
tdd huolestuttavana, varsinkin koska tyoikdisen
vdeston mairan tiedetddn kdantyvan pitkilliseen
laskuun. Tamd puoltaa nikemysti, jonka mukaan
johtamisen ja tyén organisoinnin kehittymistd ja
palkansaajien tyssa oppimis- ja kehittymismahdol-
lisuuksien paranemista olisi edistavd my&s nykyis-
td proaktiivisemmalla tyopolitiikalla (Jarvensivu &
Valkama 2005).Avainasemassa ovat talloin sellaiset
tyoelimdn kehittamistoimet, joilla voidaan edistda
oppivien organisaatioiden periaatteiden levidmista.
ammatillisten ja muutoksissa tarvittavien metatai-
tojen (reflektiivisyys,oppimaan oppiminen, luovuus
ja innovatiivisuus) kehittymista tukevat koulutus-
toimet. Palkansaajien tyollistettivyyden tukeminen
edellyttia lisaksi, ettd alueelliset ja paikalliset tyo-
markkinat saadaan toimimaan tehokkaasti.
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Ismo Lumijdrvi & Mona Nokelainen
Tuloksellisuus ja tyohyvin-
vointi tutkimusteemoina
hallintotieteen opin-

nista sekd lihdeaineis-
toista on |Sydettdvissa.

rtikkelin tavoit-
teena on kuvata,

kuinka Tampereen

yliopiston  hallintotieteiden
opinndytetdissa tutkitaan tulokselli-
suutta, tyShyvinvointia ja tyOtyytyvaisyyt-
td sekd tyoeldmin laatua. Kohteena on kaikkiaan 57
vuosina 1990-2005 tehty3 opinndytetyotd.Artikkelissa
tuodaan esille erityisesti, kuinka tuloksellisuus kytkey-
tyy tyShyvinvointiin ja tyéelimén laatuun. Pdapaino on
tuottavuuden, tyShyvinvoinnin ja tyStyytyvidisyyden
tulkinnoissa ja nakékulmissa. Artikkelissa kuvataan,
kuinka opinnidytteissd tarkastellaan tuottavuuden ja
tyShyvinvoinnin teemoja, minkalaisia yhtdldisyyksia
lahestymistavoista, tulkinnoista, lainatuista koulukun-

Johdanto

Hallintotieteen opetus ja tutkimus kdynnistyi Tam-
pereen yliopistossa vuonna |965. Yliopistoon pe-
rustettiin tuolloin pohjoismaiden ensimmadinen jul-
kishallinnon oppituoli. Hallintotieteellinen koulutus
ja tutkimus on laajentunut sittemmin my&s Turkuun,
Vaasaan ja Rovaniemelle. Hallintotieteen opinnayttei-
den tuottajana Tampereen yliopiston koulutusyksikko
on ollut alallaan selvisti laajin ja merkittavin. Hallinto-
tiede on tuottanut yli 500 tutkielmaa sekd kymmenia
lisensiaattitoitd ja viitoskirjoja. Henkildstojohtaminen
on ollut alusta ldhtien hallintotieteen koulutuksen ja
tutkimuksen yksi keskeinen alue.

Tassa artikkelissa on tarkoituksena tuoda esille,
miten hallintotieteen opinndytetéissd (pro gradut,
lisensiaatti- ja vaitostutkimukset) on ldhestytty tulok-
sellisuuden, tyShyvinvoinnin ja tyStyytyviisyyden se-
ka tyoelamidn laadun kysymyksia. Erityinen kiinnostus
kohdistuu siihen:

« milld tavoin tydeldmin peruskisitteet on rajattu?

« milld tavoin tuottavuus on kasitteellisesti kytketty
tuloksellisuuteen?

« millaiset tutkimukselliset ja metodiset valinnat ovat
olleet tyypillisia?

« miten tydeliman kysymykset on kytketty teo-
reettisesti?

« missd madrin tutkimuksissa on vertailtu julkisia ja
yksityisid organisaatioita?

Organisaatio- ja johtamisteoriat liittyvat vahvas-
ti tarkasteltaviin teemoihin. Yksi tdssd selvitettavd
kysymys onkin, miten opinndytet6issd tukeudutaan
organisaatio- ja johtamisteorioihin ja haetaan teo-

naytetoissa

Opinndytetdiden luokittelut
on tehty sen perusteella, a) mi-
ten teemaa kasitellddn, b) miten on
tehty tutkimukselliset valinnat, ¢) minkilai-
nen on aiheen teoreettinen kytkentd ja d) mitkd ovat
tutkimuksen metodiset valinnat. Tulokset esitetdin
taulukkomuotoisena. Esille tulevat yhtenevyydet pyri-
tddn analysoimaan sekd tuomaan lukijan tietoisuuteen.
Tyoeldmin tutkimus on jatkuvasti kehittynyt ja kasvat-
tanut merkitystddn. Hallintotieteiden opinndytetdiden
perusteella my6s hallintotieteilijat kokevat tyéeldman
laadun ja tyShyvinvoinnin mielenkiintoiseksi sekd tut-
kimuksenarvoiseksi aiheeksi.

reettista lahestymistapaa tutkimusongelmiin. Teoria-
kehykseen liittyvistad tekijoistd huomion kohteeksi
nostetaan myos tyypillisimmin lainatut teorioitsijat
sekd koulukunnat.

Aineistoksi valittiin ne vuosien 19902005 hal-
lintotieteen oppiaineen opinndytetydt, joissa opin-
ndytteen aiheen tai avainsanojen perusteella voitiin
todeta tarkastellun tuloksellisuutta, tuottavuutta, ty6-
hyvinvointia ja tyotyytyvdisyyttd seka tybeldman laatua.
Opinndytetditd on aiemmin tarkasteltu vastaavantyyp-
pisessd katsauksessa muun muassa hoitotieteessd ja
vanhustutkimuksessa (ks. Kiikkala 1992; Paasivaara
2004). Tarkasteluajanjaksolla hallintotieteessi oli suo-
ritettu yhteensi noin 210 ylempdid korkeakoulutut-
kintoa seki noin 40 lisensiaatin ja tohtorin tutkintoa.
Finanssihallinto ja julkisyhteisdjen laskentatoimi oli
tarkastelujakson aluksi hallintotiede oppiaineen yhtey-
dessd, mutta myShemmin eriytyi omaksi oppiaineeksi.
Finanssihallinnossa vuosina 1995-2005 ylempid kor-
keakoulututkintoja oli suoritettu 99 kappaletta seki
lisensiaatin ja tohtorin tutkintoja 7 kappaletta.Tarkas-
teltujen viidentoista vuoden aikana tuloksellisuutta,
tyShyvinvointia ja tyOtyytyvdisyyttd sekd tydelamin
laatua oli tutkittu yhteensa 57 hallintotieteiden opin-
ndytetdissd. Todellinen lukumadrd saattaa olla hiukan
suurempi, silld aivan kaikkia ennen vuosituhannen
vaihdetta laadittuja opinndytetditd ei ollut saatavilla
tarkistusta varten. Niami 57 opinndytetyotd ovat
noin 16 prosenttia kaikista tuona aikana laadituista
hallintotieteiden opinndytetdisti. Hallintotieteeseen
liheisesti littyneen finanssihallinnon opinnaytetdista
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analyysiin nousi 12 kappaletta. Loput 45 kappaletta
ovat hallintotieteen opinnidytetditi, sisiltien myds
turvallisuushallinnon vuodesta 1999 alkaen). Tarkas-
teluun otetuista oli valtaosa pro gradu —tutkielmia.
Joukkoon mahtui vain kaksi lisensiaatintyotd ja vai-
toskirjoja nelja kappaletta. Ty6t oli tehty padsaantoi-
sesti viimeisen viiden vuoden aikana.

Aineisto poimittiin ensin avainsanojen perusteella.
Valintakriteereind olivat teemat: tuloksellisuus, ty6-
hyvinvointi, tyStyytyvdisyys ja tyéeliman laatu. Sen
jalkeen tarkemmassa seulonnassa tyot kaytiin yksi-
tyiskohtaisesti lapi. Huomio kiinnitettiin tutkimuksen
johdantoon, sisillysluetteloon seki lahdeaineistoon ja
sen jilkeen tarvittaessa tutkimus vield luettiin lapi.

Otokseen pidityneet ty6t analysoitiin perusteel-
lisesti ja ne ryhmiteltiin kdyttden kriteereind niiden
tutkimuksellisia, metodisia seka teoreettisia valintoja.
Tehtdvi ei ollut erityisen vaikea, koska opinndytetdistad
oli yleensd suhteellisen selvdsti 16ydettivissd jaksot,
joissa ndma valinnat tuotiin esille. Lopuksi tutkimukset
luokiteltiin ja tiedot koottiin taulukoihin.

Seuraavassa kuvataan analyysin tuloksia. Osuus
alkaa peruskasitteiden kuvaamisella. Katsotaan ty6-
hyvinvoinnin, tydelamin laadun ja tydtyytyvdisyyden
kasitemaarityksid. Sen jilkeen tarkasteluun nostetaan
tuottavuus- ja tuloksellisuuskasitteiden nakdkulmava-
linnat. Sitten katsotaan opinndytteiden tutkimuksellisia
ja teoreettisia perusvalintoja seka painotuksia. Lopuksi
johtopdatososassa vedetddn yhteen tehtyja havaintoja.

Tyotyytyvaisyys, tydelaman laatu ja
tyohyvinvointi tutkimuskohteina
Opinndytteet valittiin niiden tyéhon kytkeytymisen
kriteerilld. Jokaisessa tarkastellaan ja kisitelldan tyota
jossakin muodossa. Tarkasteltaessa tyotd perusmer-
kityksessdin se voidaan nihdi ihmiselle vilttamatto-
mand toimintana tarpeiden tyydyttimiseksi. lhmiset
asennoituvat tyéhon ja kokevat tydn monin eri ta-
voin, tydorientaatio on henkilékohtainen ominaisuus
ja se vaihtelee yksiloiden vililla. Erik Allardtin (1976)
mukaan erds keskeinen tyyhteisdjen toiminnan ke-
hittdmisen kysymys on se, milld eri tavoin tyorien-
toituneet ihmiset saadaan toimimaan organisaation
padmdirien hyviksi. Aineellinen toimeentulo on
monien mielestd tyénteon keskeinen motiivi. Sosiaa-
lisuus kuuluu keskeisesti ihmisena olemiseen, sosiaa-
lisia tarpeitaan tyydyttimalld ihminen yllipitid omaa
sosiaalista olemassaoloaan. My6s toiminta sindnsd on
ihmiselle tarve.

Ty6 ja inhimillinen tarpeiden tyydytys kytkeyty-
vdt yhteen, tyotyytyvdisyys ja tyohon motivoitumi-
nen ovat keskeisid kasitteitd arvioitaessa ihmisen ja
tyon suhdetta sekd tyon laatua. Allardtin kehittdma
hyvinvoinnin ja tarpeiden vilinen kytkentd on yleisesti
kaytetty viitekehys selvitettdessd tyotd koskevien ar-

vomuutosten syitd. Tama ilmenee myds analysoidussa
aineistossa.

Opinndytteissd on tutkimuksia, joissa tyéhyvin-
vointi rinnastetaan motivaation avulla tarpeisiin ja
niiden tyydyttamiseen. Hyvinvoinnin kehitys muovaa
tarpeiden kautta ihmisten preferenssijirjestyksia,
arvoja ja ajattelutapoja. Tall6in oletetaan, ettd kun
perustarpeet on tyydytetty, muut tarpeet alkavat
toimia entistd tarkedmpind motivaatiotekijoind. Sik-
si voidaan my&s olettaa, ettd tydolojen kehittyessa
riippuvuussuhteiden laadulla ja itsensi toteuttamisen
muodoilla tulee olemaan kasvava merkitys tyémoti-
vaatiolle.

Tyohyvinvoinnin johtamista voidaan pitad kaytin-
nén esimiestydnd, tydyhteison yhteistyond sekd stra-
tegisena henkiléstésuunnitteluna ja —kehittdmisena.
TyShyvinvointi pyritddn takaamaan, jotta organisaatio
saavuttaa tuloksensa. Arkiset tydhyvinvoinnin johta-
misen keinot ovat hyvdn esimiestydn perusvilineitd,
jotka liittyvdt tydn organisoimiseen, tavoitteista kes-
kustelemiseen, kehityskeskusteluihin, pelisdannoista
ja palautteesta sopimiseen sekd oikeudenmukaiseen
kohteluun ja paatéksentekoon.TyShyvinvoinnin johta-
misessa tdrked vastuu on my6s jokaisella tyontekijalla
ja tydyhteisolla. Kaikkiaan esimiesty6n laadulla on suu-
ri vaikutus tyontekijdiden tyohyvinvointiin. Tunnetusti
hyvin johdetussa tyOyhteisssi on sairauspoissaoloja
vihemmin kuin huonosti johdetussa. My6s tulokselli-
suus hyvin johdetuissa tydyhteisdissd on parempi kuin
huonosti johdetuissa tySyhteisdissa.

Ty6eldmin laatu —kdsitettd voidaan pitdd jossa-
kin maarin tulkinnanvaraisena, silla ei ole olemassa
yhtendistd teoriaa tyontekijan hyvinvointiin vaikut-
tavista tyOympiriston piirteistd. Tybeldman laadun
madrittelyyn on kuitenkin yleisesti hyvaksytty kaksi
kriteerijoukkoa. (1) Tyén ja tydympiriston piirteet,
jotka vaikuttavat tyéntekijoiden vilittémiin koke-
muksiin tyoelimastd. (2) Tyontekijoiden yleiseen
hyvinvointiin liittyvat tekijat. Tyon ja tydympariston
osalta tydeldman laatuun katsotaan kuuluvan mah-
dollisuudet kehittdd itseddn, rikkaat tyokokemuk-
set ja houkutteleva tydymparistd sekd mahdollisuus
osallistua padtoksentekoon. (Nakari 1992).

Tyontekijan yleisen hyvinvoinnin alueella tyoeli-
min laatu on aikaisemmin merkinnyt tyytyvdisyytta
palkkaan, tyémdirdian ja fyysiseen tySGympéaristoon.
Maddritelmd on kuitenkin laajentunut kattamaan
tyytyviisyyden kaikkiin vilittdmasti tyohon ja tyo-
ympdristéon liittyviin piirteisiin. Tyytyvaisyyttd ei
ole katsottu suoraksi seuraukseksi tydymparistén
piirteistd, vaan sen on ndhty ilmentdvdn tydnteki-
jan sopeutumista sekd tyohon ettd tydymparistoon.
Toisaalta sopeutumisen on my&s nihty vaikuttavan
tyontekijin tydmotivaatioon, toimintaan, sairastu-
misalttiuteen seka tyopaikan vaihtamishalukkuuteen
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(Lawler 1971).Ty6eldmidn laadun ulottuvuudet eivit
siten sisdlld vain tyytyviisyyttd, vaan my&s asenteet
ja kayttaytymisen. Henkiloston kiyttdytymiseen ja
asenteisiin vaikuttamalla on mahdollista vaikuttaa
my&s tuloksellisuuteen. Kun koko henkilosto saadaan
sitoutumaan strategiaan, edellytykset tuloksellisuu-
delle ovat olemassa.

Tyoeldmdn laatu on myds arvostusasia. Tyonte-
kijat osaavat arvostaa laadukasta tydeldamdi - tyds-
sdoloaika kun on noin kolmasosa vuorokaudesta.
Hallintotieteiden opinndytetdissd tydelamin laatua
ovat kisitelleet erityisesti viimeisen viiden vuoden
aikana tehdyt tutkimukset. Tyotyytyviisyydelld tar-
koitetaan subjektiivisesti koettua sopeutumisen as-
tetta tyOssd, joka kuvaa henkilon tydlleen asettamien
vaatimusten tai toiveiden ja hinen todellisuudessa
havaitsemien tyokokemusten vastaavuutta. Henkilén
tyOtyytyvidisyyteen vaikuttaa, missd maarin hinen on
mahdollista tyéssdin tyydyttdd tarpeitaan, sekd miten
hyviksi hian kokee tyonsa, tydymparistonsa, vaikutus-
mahdollisuutensa sekd palkkansa (Juuti 2002). Pel-
kistettynd tyOtyytyvdisyys voidaan ymmartda tydssa
viihtymiseksi. Sitd pidetdaan nykyaikaisen tyésuojelun
ja tyoolojen kehittimisen ensisijaisena padmairana.
Tyotyytyviisyyttd ilmidnd on tutkittu jo 1930-luvulta
lahtien, mutta siihen on liittynyt ja liittyy edelleen
monia episelvyyksid. Vield nykyaikanakin esiintyy
virhekisitys, ettd tyytymdtdn tydntekija on organi-
saation kannalta poikkeuksetta huono ja tyytyvdinen
tyontekija hyva. Kuitenkaan tydsuoritus ei aina rii-
pu tyStyytyvdisyydestd. Tyotyytyvdisyys on toisinaan

myOs onnistuneen toiminnan seurasta, ei aina sen
paaasiallinen aiheuttaja. (Lindstrém ym. 1987).

Tyotyytyviisyys tai tyytymattomyys seuraa paljolti
siitd, mitd henkild odottaa organisaatiolta ja mitd hian
todellisuudessa kokee saavansa (Lawler 1971).Tyyty-
vdisyyden tai tyytymittdmyyden asteeseen vaikuttaa,
kuinka paljon henkilé arvostaa odotettavaa palkkio-
ta, oli palkkio sitten rahamadirdinen tai jotain muuta.
Tyotyytyvidisyys voidaan méiritelld myds tunnepitoi-
seksi reaktioksi ty6td sekd siihen liittyvid piirteitd
ja tapahtumia kohtaan.Vaihtoehtoisesti tyotyytyvai-
syyden voidaan ndhdd syntyvin, kun tyontekija ko-
kee tydn vastaavan vaatimuksiaan (Ruohotie 1999).
Keskeistd silloin on, missd miarin tyontekijilla on
mahdollisuus tydssddn tuntea saavuttavansa ja edista-
vénsi sellaisia henkilokohtaisia tavoitteita, jotka ovat
sopusoinnussa hinen todellisten perustarpeiden ja
elimin paamadirien kanssa.

Uudet tyopsykologiset tutkimukset pohjautuvat
paljolti tyotyytyvdisyyden perinteisiin tutkimustradi-
tioihin. Sisdisen tydmotivaation, tyhon sitoutumisen,
tydn muotoilun, tyn sisillon, tavoitteiden asettelun,
palautteen antamisen sekd tyon ja vapaa-ajan vuoro-
vaikutuksen tidrkedt tutkimusalueet osaltaan jatka-
vat tutkimusta syventden tietimystd tyOtyytyvyyden
keskeisistd syistd ja mekanismeista. (Lindstrom ym.
1987).

Taulukossa | on kuvattu tydeldmin peruskisittei-
den esiintymistiheytta tarkasteluun valitussa aineistos-
sa.Jaottelu perustuu karkeaan seulontaan, koska kasit-
teitd kdytetddn varsin usein tismentymattdmasti.

Taulukko |.Ty6elimin kasitteiden esiintyminen opinndytteissd

Teemojen jakaantuminen tarkastelluissa toissa

Tyohyvinvointi ja —tyytyviisyys
Ty6elaman laatu

Osaamisen merkitys/ kehittiminen
Tyo6yhteiso

Opinndytetodissd tarkastellaan siten tyStyytyvaisyyttd
ja —hyvinvointia hyvinkin laajasti, prosenttimairaisesti
itse asiassa yllattavan useassa tutkimuksessa.TyShyvin-
vointia koskevat tutkimukset yhdistéavit tyhyvinvoin-
nin samalla tydmotivaatioon, mutta my&s johtamiseen
ja johtamiskadytdntoihin. Viime vuosina erityisesti op-
pivan organisaation nakékulman kdytté on nostanut
peruskasitteiden joukkoon myds osaamisen ja sen
kehittimisen.

Aineistossa esiintyy myos tuloksellisuuden ja tyéhy-
vinvoinnin keskindissuhdetta tarkastelevia tutkimuksia.
Nama tutkimukset ovat pddsadntdisesti tapaustutki-
mubksia. Tapaustutkimuksissa ei ole havaittavissa selvda

Esiintymistiheys Prosenttiosuus

24 42 %
16 28 %
21 37 %
I 19 %

kohdentumista tietyntyyppiseen organisaatioon tai fo-
kusoitumista joko yksityiselle tai julkiselle sektorille,
tutkimukset ovat tasapuolisesti sekd yksityiseltd ettd
julkiselta sektorilta ja kisittelevdt erityyppisid orga-
nisaatioita.

Nikokulmana tuloksellisuus vai tuot-
tavuus?

Tuottavuudesta (productivity) on I6ydettavissa kirjal-
lisuudesta useita erilaisia ndkékulmia ja maaritelmid,
joista osa on kdsitealaltaan suppeampia, osa laaja-
alaisempia. Perinteisen suppean nikékulman mukaan
tuottavuus kuvataan prosessien tuotoksina syntyvien
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suoritteiden ja niiden tuottamiseen kdytettyjen panos-
ten suhteeksi.Vaihtoehtoisesti tuottavuus on toisinaan
médritelty laajemmin saavutettujen vaikutusten kautta
(Van Wart & Berman 1999). Vaikutukset liitetdan pal-
velun tarkoitukseen ja odotuksiin, toisinaan myds in-
himilliseen padomaan. Tuottavuusodotuksilla viitataan
haluttuun tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen suhteessa
resurssien kdyttdon, jolloin vastataan kysymykseen
millaista palvelun laatua ja milld kustannuksilla halutaan
tuottaa. Perinteisessd panos-tuotosajattelussa kayte-
tddn toisinaan myos kasitettd tehokkuus.Tehokkuus voi
olla sisaista tai ulkoista, mutta useimmiten silla viitataan
sisdiseen tehokkuuteen, esimerkiksi toimintojen pro-
sessuaaliseen sujuvuuteen tai taloudellisuuteen.

Taulukko 2.Tuloksellisuus vai tuottavuus?

Tuloksellisuuden niakékulma

Perinteinen (panos/tuotos)

Laadun kautta maariteltyni

Henkiloston kautta mairiteltynd (motivaatio)
Johtajuus ja tuloksellisuus

Yleisesti on todettava, ettd varsin monessa opinndy-
tetyOssd tuottavuus- ja tuloksellisuuskasitteistod kay-
tetddn rinnakkain tismentdmattd ndiden eroa. Kun
nakokulmaksi nostetaan tuloksellisuus, se varsin usein
yhdistetddn tyOtyytyviisyyteen. Vastaavasti tyShyvin-
voinnilla ndhdédin olevan yhteys tuloksellisuuteen. Tésta
yhteydestd esitetddn useita selvid empiirisia tutkimus-
tuloksia. Samoin tehdyt henkilostéhaastattelut antavat
ymmirtdd henkilston kokevan tuloksellisuuden ja ty6-
hyvinvoinnin keskindisen kytkennan olennaiseksi.

Julkissektorin tuloksellisuustutkijat pitdvat tarked-
na kokonaisvaltaista tuloksellisuuden kisitteistod ja
painottavat vaikuttavuutta julkisen hyodyn keskeisend
mittarina. Julkishallinnon organisaatiokulttuuria ja sen
muutosta kasittelevit tutkimukset suhteuttavat yleensa
tuloksellisuustarkastelun myds laatuun,jolloin tuloksel-
lisuus ndhddan laadusta suoraan riippuvana suureena.

Perinteistd tuottavuusndkdkulmaa kdytetddn eni-
ten taloudellisesti orientoituneissa tutkimuksissa. Niin
ikddn useat tulosohjausta ja — johtamista kasittelevit
taloudellisesti fokusoituneet tutkimukset tarkastelevat
tuloksellisuutta perinteisestd panos/tuotos — nakokul-
kapeasta tuottavuusmairitelmasti, jolloin tuottavuus
koetaan suoritemadiriin pohjaavana ja rahamaariisesti
mitattavana tunnuslukuna.

Tuottavuutta ja tuloksellisuutta tarkastellaan osin
my&s inhimillisen pazdoman nakokulmasta, jolloin huo-
mion kohteena on johtajan rooli henkilstévaikutuk-
sineen.Valtionhallinnon palkkausjirjestelma, tulospalk-
kaus ja palkkaus laajassa mieless3 sekd ndiden vaikutus

Inhimillisen padoman niakokulmassa tuottavuuteen
saatetaan sisdllyttdd myos henkildstévoimavara- ja
organisaatiorakenteet, jolloin kisite pitdd sisélladn
myos vilineet, joilla palveluja tuotetaan tehokkaasti
ja vaikuttavasti. Tassda merkityksessd voidaan perus-
tellusti kdyttdd myos tuottavuutta laajempaa kasitettd
tuloksellisuus.

Tuloksellisuus tuo tarkasteluun laadullisia ulot-
tuvuuksia sekd vaikutuksia. Julkisten palvelujen
tuloksellisuusajattelun ydin on mahdollisimman
vaikuttavien palvelujen kustannustietoisessa tuot-
tamisessa annettujen resurssien puitteissa. Opin-
ndytteissd esiintyneitd nakoékulmia on kuvattu
taulukossa 2.

Prosenttiosuus

iintymistiheys

5 9 %
12 21 %
29 51 %
13 23 %

tydmotivaatioon ja sitd kautta tuloksellisuuteen nou-
see esille noin kymmenessi opinndytteessa.
Varsinaisiin tuloksellisuustason mittauksiin ei tut-
kielmissa yleensd paiastd. Mukana on muutamia ben-
chmarking — kartoituksia, jotka tuovat vertailevaa
tulkintaa tuloksellisuudelle. Kaikkiaan tuloksellisuus-
mittareiden tdsmentdminen on erityisen keskeista nii-
den luotettavuuden ja relevanttiuden kannalta ja my&s
siksi, ettd mittaamisen kohde suuntaa aina jossakin
madrin myos itse toimintaa. (Pakarinen ym. 2002).

Opinndytteiden tutkimukselliset pe-
rusvalinnat

Tutkimusasetelmaltaan opinndytteet ovat pddosin
Tyypillisesti aineisto on keritty johonkin organisaa-
tioon (esim. virasto) liittyen, jolloin puhutaan tapaus-
tutkimuksesta. Joko haastattelulla tai kyselylla keratty
aineistot ovat tavanomaisia, mutta suhteellisen paljon
on my&s toitd, joissa empiria pohjaa dokumentteihin
tai muhin valmiisiin aineistoihin. Haastattelumene-
telmd on ollut viime vuosina yleisempi tapa keritd
aineistoa kuin postikysely. Empiiristen osioiden tueksi
kdytetddn jonkin verran organisaatiokohtaista kuvai-
levaa ja tilastollista aineistoa. Seka kvalitatiivisen ettd
kvantitatiivisen menetelman yhteiskdyttd ei ole edel-
leenk3in tavanomaista. Saattaa olla, etti niin sanottuun
triangulaatioon pohjaavat menetelmavalinnat jaavat
tutkielmista pois usein jo sen takia, ettd monimene-
telmillisyys lisid huomattavasti aineistoon keruuseen
liittyvda aikaa ja tyomaaraa.
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Taulukko 3. Opinnaytteiden tutkimukselliset perusvallinnat

Asetelma ja otanta

Esiintymistiheys

Prosenttiosuus

Deskriptiivinen 40
Kausaalinen 12
Normatiivinen |

Tapaustutkimus 30
Dokumenttianalyysi 20
Kvalitatiivinen 37
Kvantitatiivinen 14
Molemmat 6

Teoreettinen 32
Empiirinen 25

Puhtaasti teoreettisia tutkielmatéitd on valitussa jou-
kossa yllattavankin paljon (32), kun otetaan huomi-
oon tarkasteltu aihealue: tyelaman laatu, hyvinvointi
ja tuloksellisuus.

Teoreettisten tutkimusten lihdeaineistoina kayte-
tddn padsaintdisesti johtamiskirjallisuutta, erityisesti
tulosohjausta ja — johtamista, laatujohtamista sekd
henkilostohallintoa kisittelevdd materiaalia. Lisaksi
lihdemateriaalina kdytetddn runsaasti myos organi-
saatiokulttuuria ja kehittyvaa organisaatiota koskevaa
kirjallisuutta sekd tydhyvinvointia ja tyoterveyttd ka-
sittelevid teoksia. Lihdemateriaali on padsdantoisesti
oppikirja- ja tutkimustyyppista kirjallisuutta.

Opinndytteiden teoreettiset
perusvalinnat

Lyhyt katsaus tyohyvinvointi- ja tuot-
tavuustutkimuksen perinteisiin
teoriasuuntauksiin

Ty6eldimin tutkimusten lihtokohtana voidaan pitdd
1910-luvulla kehittynytti tieteellisen liikkeenjohdon
eli taylorismin suuntausta. Tutkimus painottui aluksi
lahinnd fyysisiin seikkoihin, kuten melutasoon, valais-
tukseen, tyd- ja lepojaksojen pituuteen. Pyrittiin selvit-
tdmadn eri tyotehtavissi toimivilta ihmisiltd vaadittavia
psykologisia ja fyysisid ominaisuuksia, tydssa aiheutuvia
vasymisilmioitd jne. (Kasvio 1986). Tyon organisoin-
nin keskeinen tarkoitus oli minimoida toiminnoissa
esiintyvdt systeemiset hdirictekijat sekd samanaikai-
sesti saada tehdyksi tarkoitetut tehtdvit resursseja
saastden. Taylor mittasi eri tyovaiheisiin kuluvia aikoja
ja kehitti tydmenetelmi, jotka sdastivit aikaa ja siten
lisdsivat tuottavuutta.

Tyoelamdn laadullisten piirteiden tutkimisessa
lahtokohtana voidaan pitdd 1920 -luvulla tapahtunut
teollisuuspsykologien ja henkilostdasiantuntijoiden
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70 %
21 %
2%
53 %
35%
65 %
25 %
I %
56 %
44 %

ilmaantumista tyoeldmén tutkimukseen perinteisten
insinddrien rinnalle. Ratkaisevaa ihmissuhdekoulukun-
nan synnyssé olivat vuonna 1924 alkaneet niin kut-
sutut Hawthorne-tutkimukset. Elton Mayon johdolla
tutkittiin tyoolojen vaikutusta tuottavuuteen. Tydn
tuottavuuteen vaikuttaa oleellisesti myds tyoyhteiso,
siis epdvirallinen tydorganisaatio. lhmiset eivit toimi
ainoastaan yksil6ind vaan myds ryhmin jasenind. Tut-
kimuksissa todettiin ensimmadistd kertaa klassisten
organisaatio- ja johtamisteorioiden paikkansapitimat-
tomyys. Huomattiin, ettd myds ihmisten viliset sosi-
aaliset suhteet vaikuttavat organisaation toimintaan ja
tuotannon tasoon. Tutkimuksissa havaittiin myds joh-
don ja tyontekijéiden vilisen kommunikoinnin tirkeys.
Ihmissuhdekoulukunnan kasityksen mukaan ihmisella
on my6s muita motiiveja kuin taloudelliset motiivit.
Ihmiset ovat oma-aloitteisia, vastuuseen kykenevii ja
haluavat tydskennelld ilmaistakseen itsedan. Ihmiset
tarvitsevat organisaatioita. Koulukunta kiinnittdd huo-
miota motivaatioon ja nikee tunteiden ja asenteiden
tarkeyden (Himberg ym. 1991). Koulukunnan tutki-
mukset nostavat esille epavirallisen ryhmén keskei-
sen merkityksen, samoin leadership-kayttdaytymisen
tirkeyden seka tyontekijan taustan ja persoonalliset
tekijat (Scott 1992). Samalla suhtautuminen hiiri-
tekijoihin — konflikteihin ja ristiriitoihin — muuttuu
kulttuurisen eheytyksen myota.
Ihmissuhdekoulukunnan ilmaantumisen jilkeen
1930- ja 1940 -luvuilla tutkimuksen mielenkiinto kas-
voi tydympariston sosiaalisiin piirteisiin (Kasvio 1 986).
Tarkasteltiin entistd enemman tyénjohdon ja tyonteki-
joiden vilisia suhteita seka tyontekijéiden keskindisen
epavirallisen organisaation muodostumista virallisen
organisaation sisalla.
Tyotyytyvdisyys-tyytymadttomyysteorioista tun-
netuimpana voidaan perustellusti pitdd 1950-luvun
lopulla Fred Herzbergin (1959) kehittelemdi kah-
den faktorin teoriaa. Timin teorian mukaan tyyty-
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vdisyys ja tyytymattdmyys riippuvat eri tekijoista.
Herzberg erottelee hygienia- ja motivaatiotekijit.
Tyontekijan heikot hygieniatekijat - kuten palkka,
tyoyhteisén sosiaaliset suhteet, tydn organisointi,
henkildstopolitiikka, ulkoiset tydolot, tydsuhdetur-
va ja tydn ulkoiset arvostuksen symbolit - aikaan-
saavat tyytymattomyyttd, mutta eivit vaikuta tietyn
tason jdlkeen juurikaan tyotyytyvdisyyttd lisddvasti.
Motivaatiotekijat - kuten menestyminen tydssi,
tunnustuksen saaminen, tyon arvostaminen, vastuun
kokemukset sekd mielenkiintoinen ja kehitysmah-
dollisuudet tarjoava tydé - puolestaan parantavat
tehokkaammin tyotyytyvaisyytta.

Myéhemmin 1960-luvulla on tarkasteltu varsin-
kin palkkioiden merkitystd tyShyvinvoinnille. Ylei-
sesti esitetty olettamus on, ettd sisdisilla palkkioilla
on liheisempi yhteys tydsuoritukseen ja tyOtyyty-
vdisyyteen kuin ulkoisilla palkkioilla. Ihminen kokee
mielihyvdd saadessaan kdyttda tyossddn henkisid
voimavarojaan, minkd vuoksi tyon tulisi tarjota kehi-
tys- ja vaihtelumahdollisuuksia. Siséisien palkkioiden
kategoriaan lasketaan muun muassa onnistumisen,
edistymisen ja vastuun kokemuksen tunteet. Chris
Argyris (1964) puhuu tydntekijin itsetunnon kehi-
tyksesta ja nikee sille edellytyksena sisiisia palkkioi-
ta tuottavan tyén.Argyris on mairitellyt itsetuntoa
kehittdvdn tyon piirteet neljadn kategoriaan, hinen
mukaansa ty6 tarjoaa mahdollisuuden (1) vastata
itsestd ja itsekontrolliin (2) sitoutua paamairiin (3)
saavuttaa paamairit ja (4) hyviksikayttdd omia ky-
kyja. Argyriksen mukaan palkitsevat tyokokemuk-
set kasvattavat tyontekijan itseluottamusta, joka
ndkyy esimerkiksi oman tyon arvostamisessa, tois-
ten arvostamisessa sekd halukkuutena kokeilla omia
kykyija ja testata rajojaan.

Johtamis- ja organisaatioteoreettinen tutkimus
on kehittynyt limittdin ja toisiinsa nivoutuneena. Kun
kiinnostuksen kohteena on johtaja suhteessa organi-
saation, tydyhteisoon ja henkildst66n ja myds pdin-
vastoin, nousee esille johtajuuden suhteuttaminen
kontingenssilahestymistapaan, eli johtamisen tehok-
kuutta pyritdan selittimaan ymparistotekijoilld. Samas-
sa yhteydessd korostuu laajan informaatioaineksen
vilttamattdmyys. Organisaatiotutkimuksessa namid
kysymykset ovat nousseet esille lukuisissa konsultaa-
tio-orientoituneissa tutkimusotteissa. Tutkimusotteet
tunnetaan parhaiten Organizations Development OD
nimelld. (Morgan 1989).

Motivaatioteorioissa analysoidaan osittain moti-
vaatioprosessin eri vaiheita ja toisaalta kiinnostuksen
kohteena ovat motivaatiotekijit — ulkoiset ja sisdiset
— motivaation ilmeneminen seka sen vaikutukset ty6-
toimintoihin. Niin korostuvat my&s kyvyt ja tietdmys
sekd tilannetekijit ja niille annettava merkitys (Ruo-
hotie 1990).

Motivaatio voidaan miidritella motiivien aikaansaa-
maksi tilaksi. Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liit-
tyva psyykkinen tila, joka maarad miten viredsti (milld
aktiivisuudella, ahkeruudella) ihminen toimii ja mihin
hanen mielenkiintonsa suuntautuu (Peltonen 1987).
Madritelmdan mukaan motivaatioon liittyvat sellaiset
tekijdt, jotka virittavat ja suuntaavat inhimillistd kayt-
tdytymistd. Henkild, jonka tydmotivaatio on korkea,
tyoskentelee ahkerasti saavuttaakseen asetetut tavoit-
teet. Motivaatiosta riippuu, kuinka halukas ihminen on
kayttamaan fyysisid ja henkisid voimavarojaan tyota
tehdessadn.

Tyotyytyvdisyys ja motivaatio ovat tiukasti si-
doksissa toisiinsa ja siten sukulaiskisitteitd. Tyo-
tyytyvdisyys- ja tyOmotivaatioteorioita kisitelldan
usein samassa yhteydessi, ja usein ne myds samais-
tetaan toisiinsa. Tyotyytyviisyys ja tydmotivaatio
ovat kuitenkin eri asioita, vaikka ovatkin laheisesti
yhteydessd toisiinsa. Vallitsevan kisityksen mukaan
tyytyvdisyys on seurausta tydsuorituksen palkitse-
misesta, kun tydmotivaatioon puolestaan vaikuttaa
muun muassa palkkiota koskevat odotukset. (Ruo-
hotie 1990).

Tyopsykologisessa tutkimuksessa tyotyytyvaisyy-
den tutkimusperinne on liittynyt varsin ldheisesti
tyOmotivaatioteorioihin. Motivaation kisite viittaa
toiminnan perusteluihin ja on vahvasti sidoksissa seka
yksilon voimavaroihin ettd yksilon ymparistossi vai-
kuttaviin voimiin. Motivaation kisitteeseen sisiltyy
myds yksildiden tavoitesuuntautuneisuus, kiyttdy-
tyminen suuntautuu jotakin kohti. Lisdksi motivaa-
tiota on tarkasteltava jarjestelmikehityksen valossa,
jolloin huomio kiinnitetddn yksilossd ja ymparistdssa
vaikuttaviin palautetietoa tuottaviin voimiin. Tama
palauteinformaatio vahvistaa yksilon psyykkisen vi-
rittdytyneisyyden voimakkuutta tai energian suun-
taa. Palauteinformaatio voi saada yksilén luopumaan
valitulta kayttdaytymistieltd tai arvioimaan uudelleen
tydponnistelujaan ja niiden kohdentamista.Tall6in mo-
tivaatio nahdédin psyykkisend tilana, joka maaraa milla
vireydelld ja miten suuntautuneena ihminen erilaisissa
tilanteissa toimii. (Ruohotie 1987). Motivaatio nikyy
innostuneisuutena ja tavoitteellisuutena. Se, kuten
ryhmén virekin, ovat varsin herkkiliikkeisid ilmioita.
Pieniltakin tuntuvat muutokset saattavat saada aikaan
nopeita vaihteluja.

Teoriakehysten kdytté opinndytetoissd

Useammissa opinndytetdissd tutkitaan tyohyvin-
voinnin taustalla johtamiskdytint6ja ja johtajan
roolia sekd sen merkitystekijoitd. Hallintotieteilijat
oletettavasti kokevat johtamisen sekd johtamisteo-
riat jo oppiaineenkin kannalta merkittaviksi ja sen
tihden tarkastelevat kyseistd teemaa. Johtamisen
kautta tutkimuksissa tarkastellaan organisaation
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muutosprosessia ja muutosjohtamista sekd muu-
toksen vaikutusta henkil6st66n ja osaltaan organi-
saation tuloksellisuuteen. Henkilostonakékulmasta

tarkasteltuna organisaation muutostilanteessa joh-
tajan rooli nahddan merkittavana koskien tyotyyty-
vdisyyttd ja tydmotivaatiota.

Taulukko 5. Opinndytetéiden teoriakehysten peruspainotukset

Ensisijaiset teorianikokulmat

Johtamisteoriat

Organisaatioteoriat

Motivaatioteoriat

Johtamis- ja motivaatioteoriat yhdistelmina

Tuloksellisuuden ja motivaation riippuvuus
(erit. Lawler ja palkkaus)

Osassa opinndytetdistd on tarkasteltu tyéelamaa
edelleenkin Taylorin ty6jaon sekd tydnjaon muu-
tosten merkitysten kautta. Taylorismista haetaan
selityspohjaa esimerkiksi tulosajattelulle. Tayloris-
mia sivutaan erityisesti erilaisia johtamiskadytantoja
tarkastelevissa tutkimuksissa.

Motivaatioteoriat ja tydmotivaatio siihen vai-
kuttavine seikkoineen on hyvin runsaasti tutkittu
aihe. Motivaatiota kasittelevdt opinndytteet ovat
hyvin erityyppisid, nikékulmat ja aineistot ovat
toisistaan eroavia. Motivaatiotutkimuksissa esiintyy
sekd henkilosto- ettd organisaationdkdkulma. Joh-
taminen, johtajuus ja johtajan rooli saatetaan yh-
distdd tydmotivaatioon, jolloin tutkimuksissa tukea
haetaan sekd johtamis- ettd motivaatioteorioista.
Osaksi tutkitaan tuloksellisuuden ja motivaation
keskindistd riippuvuutta ja tdstd suhteesta haetaan
selityksid sekd tydmotivaation ettd tuloksellisuuden
parantamiseen.

Motivaatioteorioista Fred Herzberg esiintyy
useasti. Herzbergin teorioiden avulla selitetddn
tydmotivaatioon liittyvid tekijoitd sekd yleisesti
tyOtyytyvidisyyteen liittyvid seikkoja. Herzbergii lai-
nanneet opinndytetydt tarkastelevat padsdantoises-
ti yksityisen sektorin organisaatioita tai tutkimukset
ovat usein puhtaasti teoreettisia ilman empiirisia
kytkentdja.

Palkkausta kasittelevissd opinndytetdissd on
havaittavissa kaksi selvdd suuntausta. Palkkausta
oheiskisitteineen ja —toimintoineen tarkastellaan

joko johtamis- tai motivaatioteorioiden valossa.

Palkkausjarjestelmiin liittyvdn johtamisen yhte-
ydessd painotetaan huolellisen suunnittelun ja

Esiintymistiheys

Prosenttiosuus

34 60 %
18 32%
28 49 %
13 23 %
29 51 %

jarjestelmien toimivuuden merkitystd. Huonosti
toimivien palkkausjirjestelmien kautta organi-
saatioon kerdytyy tuloksellisia organisaatiosuo-
rituksia estdvid ja niitd hiiritsevid dysfunktioita.
Dysfunktiot kasautuessaan ja kertautuessaan
moninkertaistavat organisaatioon aiheuttamansa
ongelmat. Palkkauksen muotojen ja menetelmien
motivaatiotaustana kdytetddn usein odotusarvo-
teoriaa, jossa tyontekijoiden kasityksilld, asenteilla
ja ymmirrykselld on yhdessd ratkaiseva merkitys
palkitsemisjarjestelman toimivuuden ja tulokselli-
suuden kannalta (Sdadevirta 2004). Palkitsemisessa
koetaan merkittdvand palkitsemisen suunnittelun
ja toteutuksen prosessi, jonka kautta henkiléstén
osallistuminen sekd avoin viestintd tuottavat kes-
kindistd luottamusta ja tulevaisuuden vuorovaiku-
tuspadomaa.

Uudemmista johtamisteorioista Henry Mintz-
bergin ja Edgar Scheinin ajatukset ovat useimmin
lainattuja. Scheinin avulla johtamiskulttuuria pyri-
tadn tarkastelemaan kriittisesti ja laajemmasta pers-
pektiivistd. Mintzbergin teorioista haetaan tukea

strategioiden syntyyn, olemassaoloon ja tulkintaan.

Vaihtoehtoisena ldhestymistapana turvaudutaan Pe-
ter Druckerin kyseenalaistaviin tulkintoihin hyvis-
td johtamistaidosta ja sen edellytyksista. Druckerin
mukaan organisaation tirkein tehtdvd on hyddyn-
tdd jasentensd vahvuuksia ja vilttdd kompastumasta
heikkouksiin.

Human Resource Management-koulukunnan
teemaan kytkeytyvdt opinndytetydt tarkastelevat
tuloksellisuutta ja siihen vaikuttavia tekijoitd usein
Chris Argyriksen nikemyksiin pohjaten.
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Taulukko 6. Useimmin viitatut kansainviliset teoreetikot.

Useimmin viitatut teorioitsijat
E. H. Schein
C.Argyris

D. Schon
K.E. Sveiby
H. Mintzberg
P. Drucker
R.E. Miles

F. Herzberg
A.Maslow
F.Taylor

Kuten taulukosta 6 kiy ilmi, hallintotieteen opinndyt-
teissd ei voida osoittaa yhtd tydelamin tutkimuksen
teoreetikkoa ylitse muiden. Eri teoreetikoita on
kdytetty suhteellisen tasaisesti ilman niin sanottua
valtaparadigmaa. Tilanne kuvaa pluralistista teoria-
perinnettd ja pyrkimystd teoreettisen moninaisuuden
ymmartamiseen.

Opinndytteiden tukeutuminen erilai-
siin suuntauksiin ja koulukuntiin

Teoria-alueisiin liittyvien perusvalintojen ohella tydela-
man tyShyvinvointi- ja tuottavuuskysymyksid tutkival-
le on tarjolla monenlaisia oppisuuntia ja koulukuntia.
Tunnetuimpia ovat olleet viime vuosina tydyhteison
kehittimisen OD-suuntaukset, strategista henkil6sto-
johtamista tarkastelevat mallit (SHRM), tasapainotetun
mittariston mallit (BSC), henkilostéresurssien lasken-
tamallit (HRA), aineettoman paioman mallit, oppiva
organisaatio —suuntaukset sekd tietimysjohtamisen
mallit (KM). Mitd ndma suuntaukset ovat pitineet si-
sillddn ja miten niitd on hyddynnetty hallintotieteen
opinndytteissa?

Henkiléstévoimavarojen johtamisella (Human
Resource Management) tavoitellaan samanaikaisesti
kahta asiantilaa a) pyritddn organisaation menestymi-
selle ensisijaisiin tuottavuuteen ja tehokkuuteen seka
b) pyritadn henkiloston hyvinvoinnin tai tydelimdin
liittyvdan tarpeentyydytyksen toteuttaminen (Legge
1995). Voidaan sanoa, ettd organisaatiot toimivat ja
ajattelevat ihmisten vilitykselld. Henkilostojohtami-
sen vilttdmattdmyys heijastuu tydorganisaatioon
henkil6stéfunktiona, joka puolestaan rinnastuu orga-
nisaation muihin perusfunktioihin, kuten tuotanto- tai
palvelufunktioon, markkinointifunktioon, tutkimus- ja
kehittamisfunktioon jne. Wendell Frenchin (1973)
mukaan henkiléstéfunktio kuitenkin eroaa muista pe-
rusfunktioista siind, ettd sen vaikutus on selvisti ha-
vaittavissa kaikissa johtamisen osajirjestelmissa. Hen-
kilostofunktio on tyborganisaation lasndolevin funktio

Esiintymistiheys

Prosenttiosuus

7 12 %
9 16 %
5 9 %
5 9 %
11 19 %
6 1%

9 %

12 %
10 18 %
7 12 %

rijppumatta siitd tiedostetaanko se tai johdetaanko
sitd. Ehkapa tdssd on hyvd perustelu sille, miksi suurin
osa otoksen tutkimuksista on valinnut perspektiivik-
seen juuri henkilostondakdkulman.

Tuloksellisuusarviointi on nahtévissa yhdeksi stra-
tegisen henkilostéjohtamisen (SHRM, Strategic Hu-
man Resource Management) toiminnoksi. T4ta kautta
se on vaikuttamassa tyShyvinvointiin, sitoutumiseen
ja tuloksellisuuden paranemiseen. Vaikutuksiin koh-
distuva tuloksellisuusarviointi kytkeytyy poliittiseen
paatoksentekoon, mutta kaikkea tuloksellisuusinfor-
maatiota voidaan tarkastella eri toimijoiden nakdkul-
masta (Johnsen 2001). Koska henkilostéjohtamisella
vaikutetaan henkil6ston aikaansaannoskykyyn, joka
puolestaan perustuu tyShyvinvointiin, on timan na-
kékulman arviointi ja kehittiminen vélttimaton edel-
lytys tulokselliselle toiminnalle. Strategisessa henki-
|6stdjohtamisessa erilaisten kehittdmistoimenpiteiden
tulisi toimia samansuuntaisesti seki olla lisdksi toisiaan

Erik Allardt (1985) on osuvasti kiteyttinyt henki-
16stéon merkityksen organisaatiolle ja yhteiskunnalle.
Héanen mukaansa nykyisen yhteiskunnan kehitystd
ohjaa ihmispadoma, human capital - siis ihmisen ky-
vyt, kokemukset, taidot sekd ihmisten muodostamat
epaviralliset verkostot. Perinteiset ohjaus- ja palkit-
semisjdrjestelmat eivit toimi endd, tyotd ei sddnnelld
endd padasiassa sddnnoin, vaan ennemminkin asetet-
tujen tavoitteiden avulla.Yha useammin ja tiukemmin
tulot sidotaan tehtévéin ja tyon ja vapaa-ajan selvi raja
katoaa. Kaikkiaan nykypdivan tydntekijit haluavat pal-
kan lisdksi keskustella tyotehtévistddn, ja se on myds
organisaatioissa tiedostettu. Yha lisddntyvassd maa-
rin organisaatiot ovat alkaneet kiinnittdd huomioita
tyontekijoidensa tarpeisiin ja mielipiteisiin tyotehtivid
madriteltdessa.

BSC-ajattelussa laatu koetaan selvisti tyotyytyvii-
syyden sekid tyohyvinvoinnin lopputuloksena, mutta
my6s sen edellytyksend. Balanced Scorecard -poh-
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jainen tuloksellisuuden niakékulmaeroaa traditionaa-
lisesta panos-tuotospohjaisesta tuloksellisuudesta
siind, ettd taloudellista tuloslaskentaa ja tasearviointia
tdydennetddn huomioimalla myds laadullisia sekd in-
himillisten voimavarojen kehitystd kuvaavia mittareita.
Balanced Scorecard -mallissa kaikki mittarit johdetaan
organisaation visiosta ja strategiasta, jolloin mittarei-
den kdytto strategisena ohjausvilineeni paranee. Stra-
teginen ohjaus puolestaan tarkentaa ja tismenta3 visi-
on sekai poliittisen tahdon. (Lumijarvi 1999). Balanced
Scorecard edustaa julkisen sektorin modernisaatiossa
kokonaisvaltaista ldhestymistapaa. Siind lihdetddn kun-
nallisten palvelujen seki sisdisistd ettd ulkoisista teki-
jOistd, tyoprosessien ja johtamisen kehittamisestd sekd
oppimisen mahdollistavasta arvioinnista. BSC:n avulla
on mahdollista yhdistdd strateginen johtaminen, laa-
dun kehittdminen sekd organisatorinen oppiminen.
Henkiloston osaaminen liittyy laheisesti informaati-
on ja tietdimyksen kasitteisiin. Opinnéytteissi osaami-
seen ja sen kehittdimiseen selityksid haetaan juuri tie-
don ja tietimyksen madritelmien kautta. Informaatio
voidaan ymmartdd sanomien virraksi, jonka hallintaa
varten on olemassa erilaisia tietoteknisid apuvilineita.
’Knowledge management’ voidaan kiintii tietojohta-
miseksi tai tietdmyksen hallinnaksi.Tietimyksen hallin-
nan voidaan niahda nojautuvan kolmeen teoreettiseen
perinteeseen tai nikékulmaan: (1) organisaation alyk-

kyyden, muistin ja oppimisen teoriaan, (2) organisaati-
on ja henkiléstévoimavarojen kehittaimisen teoriaan ja
(3) organisaatioviestinnin ja tiedon hallinnan teoriaan.
Chris Argyris, Donald Schén ja Edgar H. Schein ovat
teorioissaan luoneet kokonaisvaltaisen organisaation
kehittamisfilosofian, jonka taustalla on perinteisid joh-
tamisoppeja moniulotteisempi ndkemys ihmisesti or-
ganisatorisena toimijana. Kehittamisfilosofiassa paino-
tetaan sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystd seka
jatkuvaa arviointia ja omatoimista kehittamista.
Taulukossa 7 on kuvattu oppisuuntausten painot-
tumista opinndytteissa. Perinteisen OD-suuntauksen
ohella SHRM-suuntaukset ovat olleet varsin usein esil-
l4. Erilaisia SHRM-suuntauksia edustaa varsinkin Ray-
mond E.Miles (1975) ja usein teoksellaan "Theories of
Management: Implications for Organizational Behavior
and Development’. Miles jakaa johtamistavat tradi-
tionaaliseen, Human Relations-malliin seka Human
Resource-malliin. Naistd jokaisessa on havaittavissa
oma nikoékulmansa ihmisen ja tyon viliseen suhtee-
seen sekd myos niiden toimintapolitiikka ja tulokset
eroavat toisistaan. Opinndytteissi tulevat esille kaikki
kolme mallia. Miles on lainattu teorioitsija erityisesti
teoreettisissa opinndytteissd, joissa hdnen kehitelmis-
tddn haetaan tukea johtopaitdksille. Milesin teorioihin
viitataan myds henkilostohallintoa ja —johtamista seka
tyomotivaatiota kisittelevissd opinndytetdissa.

Taulukko 7. Opinndytetéiden tukeutuminen erilaisiin oppisuuntauksiin.

Tyypilliset suuntaukset

Esiintymistiheys Prosenttiosuus

’Organization Development’ -suntaus 31 54 %
(Strateginen) henkiléstévoimavarajohtaminen 21 37%
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton) 9 16 %
’Human Resource Accounting’ -suuntaukset 7 12 %
Aineeton pddaoma, tietimyspddoma ja inhimillinen padoma 15 26 %
Oppiva organisaatio 31 54 %
Tietaimysjohtaminen (Knowledge Management) 15 26 %

Henkilostohallinto-ajattelun  (Human Resource
Management) avulla tulkitaan usein myds tiimityos-
kentelyd ja sen eri osatekijoitd. Laatujohtamista ja
yleisemminkin organisaatioympdristdn laatu-kisit-
teistod heijastetaan tiimityohon.Tarkasteltaessa tii-
mitydskentelyd ja ryhmidynamiikkaa yksityiskoh-
taisemmin, Jon R. Katzenbach ja Douglas K. Smith
antavat opinndytteissd aiheelle usein teoreettisen
pohjan. Katzenbach ja Smith kuvaavat tiimit erdan-
laisiksi ryhmatyon kehittyneeksi vaiheeksi. Tiimior-
ganisoinnin kulmakiviksi he mddrittelevit yhteiset

tyosuoritukset, yksil6llisen kasvun ja suorituskyvyn.

Keskeisimpand he nakevit tiimien uutta luovan vai-
kutuksen. Kehittyvien tydorganisaatioiden todel-
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lisuuden piirteet ovat sellaisia, etteivit yksittdiset
henkilét kykene vastaamaan niihin, vaan yksiléosaa-
misen rinnalla tarvitaan moniosaamista, moniulot-
teista kokemuksellista osaamista omaavia tiimeja.
Hallintotieteiden opinndytetdissd oli havaittavissa
selvd kiinnostuksen nousu Balanced Scorecard-ajat-
teluun yhdeksankymmentid luvun loppupuolella. BSC-
ajattelu yhdistetddn julkisen hallinnon johtamiskaytan-
tdjen ja organisaation sekd tyon ja sen koordinoinnin
kehittaimiseen. Opinndytety6t, jotka tarkastelevat
Balanced Scorecardia henkilosténakékulmasta, yhdis-
tavit sen henkildstohallinnon kautta tuloksellisuuteen
ja tutkivat mahdollisuuksia parantaa tuloksellisuutta
kehittamalla BSC:n osa-alueita. My6s taloudellisesti
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fokusoituneet tutkimukset yhdistivit tyéeliman laa-
dun kysymykset Balanced Scorecard-malliin.Yhdistava
tekija BSC- ja ty6elimin laatu -tutkimuksille on hen-
kilostonakokulma.

Aineetonta pddomaa ja henkilostéd osaamispdi-
omana hallintotieteiden opinndytetdissa tarkastellaan
usein Karl-Erik Sveibyn teorioiden avulla. Sveiby on
yrittanyt viimeiset lihes parikymmenti vuotta selittid,
mistd tdssd nakymattomassa ominaisuudessa on kyse.
Sveiby oli yksi ensimmiisia Knowledge Management
—ajattelijoita ja toimijoita ja esitti teoriansa jo noin
20 vuotta sitten. Sveiby on luonut menetelmin, joilla
paastddn kisiksi tiedon johtamiseen ja aineettoman
padoman mittaamiseen. Samalla henkisestd padomasta
haetaan selityksid organisaation menestyksen profiilei-
hin, kilpailuetuun sekid tuotettujen palvelujen laatuun.

Argyriksen, Schénin ja Scheinin teorioihin viitataan
erityisesti niissd opinndytetoiss, jotka tarkastelevat or-
ganisaatioiden kehittdmistd. Mainittujen klassikkoteori-
oitsijoiden opit antavat vankan perustan rakentaa vasta-
uksia organisaation kehittdmistd koskeviin tutkimuson-
gelmiin. Tyot kdsittelevat myds johtamisteorioita seka
johtajuutta eri muodoissa. Henkil6stondkdkulmasta laa-
ditut tutkimukset sitovat johtamiskadytannot ja —teoriat
juuri henkiléstohallintoon ja ihmissuhdekoulukuntien
oppeihin.Varsinkin Chris Argyris on usein lainattu teo-
rioitsija, silla myos tyotyytyvdisyyttd kdsittelevat opin-
ndytety6t tukeutuvat monesti hdnen teorioihinsa.

Oppiva organisaatio ja organisaation kehittiminen
tulevat esille lahes jokaisessa opinndytetyossd. Teema
rinnastetaan usein johtamiseen ja henkilostohallin-
toon. Oppivan organisaation mairitelmissi huomio
kiinnittyy organisaation rakenteeseen, kulttuuriin ja
strategiaan seki organisaation kykyyn — itseniisesti ja
vuorovaikutuksessa muiden kanssa — kehittdd orga-
nisaatio itseohjautuvaksi ja kokonaisvaltaisesti uudis-
tuvaksi oppimisjirjestelmaksi. Osaamisen johtaminen
voidaan ndhdi erdinlaisena poikkitieteellisend koko-
naisuutena, jota voidaan ldhestyd eri nikokulmista ja
eri painotuksin.Viitekehys ja kisitteet vaihtelevat seka

teoreettisen nakokulman ettd kdytinnon johtamistar-
peiden mukaan. Laatu ja laatuajattelu nousevat till6in
usein samalla esille, koska laatu ndhddan osana oppivan
organisaation edellytyksia.

Opinndytetoissd esiintyy useitakin ihmiskasityksen
muutosta tarkastelevia tutkimuksia, jotka tutkivat
henkil6stdn ja organisaation muuttunutta suhdetta
organisaatio- ja johtamisteorioiden valossa. Ihmisen
perusluonne sekd tybasenne ja —suhtautuminen ovat
tutkimuksellisella tasolla selvastikin kiinnostaneet hal-
lintotieteilijoitd. Muuttuvaa ja jo muuttunutta ihmis-
kisitysta voidaan perustellusti pitdd organisaation ke-
hittdmisen lahtokohtana. Tapahtunutta ihmiskasityksen
muutosta voidaan lyhyesti kuvata matkaksi mekanisti-
sesta nakemyksesti, jossa ihminen on koneen osana,
monitaitoisen ja aktiivisesti toimivan ihmiskasityksen
suuntaan. Muutos on tapahtunut samanaikaisesti kuin
yhteiskunnan muutos. (Julkunen|987). Perinteisesti
henkiloston ja organisaation suhdetta on mairitel-
lyt se, minkadlainen kisitys organisaation eri tasoilla
on tyostd ja sen tekijoistd. Organisaation muoto ja
toiminta ovat riippuvaisia erilaisista ihmisten orga-
nisaatiokdyttdytymistd koskevista kdsityksistd. Orga-
nisaatio- ja johtamisteoriat ovat pyrkineet luomaan
yksinkertaistettuja ja yleistettyja kasityksid ihmisen
perusluonteesta.

Missda mdarin vertaillaan yli sektori-
rajojen?

Opinndytetodissd useimmin kiytetyt vertailuasetelmat
ovat julkisen sektorin organisaatio versus yksityisen
sektorin organisaatio tarkasteltuna ndiden erovai-
suuksia ja samankaltaisuuksia tietyn teeman ympa-
rilla. Esimerkiksi tyohyvinvointia vaikutustekijéineen
vertailtiin yksityisen ja julkisen sektorin organisaation
vililla. Enimmékseen tarkastelukohteena on julkisen
sektorin organisaatio tai valtionhallinto yleisesti,
mutta otoksessa on havaittavissa myés muutamia ai-
noastaan yksityisen sektorin organisaatioihin fokusoi-
tuneita tutkimuksia.

Taulukko7. Kohteena julkiset ja/tai yksityiset organisaatiot.

Prosenttiosuus

Julkinen sektori 32
Yksityinen sektori 17
Molemmat 8

Opinndytetoissa julkinen sektori esiintyy reilusti yli
puolessa, ja julkiselle sektorille fokusoituneet ty6t pai-
nottuvat juuri valtionhallinnon ty&yhteiséihin ja niiden
kehittimiseen sekd johtamiskdytantsihin. Valtionhal-
linnon organisaatioiden ja tydyhteisdjen kehittimisen
voidaan ndhdi keskittyneen erityisesti johtamisen ja

56 %
30 %
14 %

esimiestyon parantamiseen, tiedonvilityksen tehos-
tamiseen sekd eri toimintojen tdsmallisempain koor-
dinointiin. Valtionhallinnon kasvaneet tuloksellisuus-
vaatimukset ovat osaltaan edesauttaneet kiinnostusta
teemaan. Opinndytetdissé tarkastellaan esimerkiksi li-
sddntyneiden tehokkuusvaatimuksien ja samanaikaisesti
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supistettujen resurssien aiheuttamia positiivisia tai ne-
gatiivisia vaikutuksia seké henkil6st66n ettd organisaa-
tioon. Opinndytetdissd esiintyy myos valtionhallinnon
organisaatioiden tyohyvinvointia ja tyOtyytyviisyyttd
kasittelevia tutkimuksia.Sen sijaan muutosten ja kriisien
hallinnan kehittaminen seka kiireen ja muiden stressite-
kijdiden vahentiminen eivit ole tutkimuksissa juurikaan
esilli (Forma ym. 2003). Tyohyvinvointi yhdistetddn
johtamiskdytantdihin ja sitd kautta organisaation tulok-
sellisuuteen ja haetaan selvityksia sekd riippuvuuksia
ndiden kahden tekijan vililta.

Julkinen sektori erottuu osaltaan edukseen ty6-
kykya yllapitivan toiminnan suhteen, silldi Ty6oloba-
rometrin (Ylostalo 2003) mukaan julkisella sektorilla
on pyritty vaikuttamaan tyokykyyn selvisti yksityista
sektoria enemman. Nopeinta kasvu on ollut ty6tur-
vallisuuden edistimisessd seka keskeinen kehittimisen
alue on ollut osaamisen edistiminen. Kunnissa selvai
lisdystd on tapahtunut perinteisessd tyontekijoiden
kuntoon liittyvdssa tyokykya edistdvassd toiminnassa.

Julkisen sektorin organisaatioiden tyokykya yllapita-
vissd toiminnassa on havaittavissa epasuhtaisuutta tyén
hallinnan ja tyoén vaatimusten valilla. Kunta-alan tyon te-
hokkuus- ja taloudellisuuspaineet asettavat tyontekijoille
vaatimuksia ja edellyttdvit panostamista tyhon, mutta
kuitenkaan tyon hallinta ei ole vahvistunut samassa suh-
teessa (Vahtera 2002). Heikkoa ty6n hallintaa yhdistetty-
nd suuriin tydn vaatimuksiin voidaan pitdd merkittavana
terveysriskind. Huomattavaa on, ettd terveysriskikayttiy-
tymisen ja tydeldman psykososiaalisten tekijoiden vai-
kutukset sairauspoissaoloihin ovat suuruudeltaan samaa
luokkaa (Vahtera 2002). Organisaation kehittiminen on
siis yhtd tehokas tapa vaikuttaa poissaoloihin kuin kan-
santautien klassisiin riskitekijoihin.

Johtopaitokset

Tyoelamin tutkimus on jatkuvasti kehittynyt ja kas-
vattanut merkitystddn. Hallintotieteiden opinndyte-
toiden perusteella myds hallintotieteilijit kokevat
tyoeldmén laadun ja tyShyvinvoinnin mielenkiintoi-
seksi sekd tutkimuksen arvoiseksi aiheeksi.

Viime vuosina merkittavasti lisiantynyt keskustelu
tyShyvinvoinnista ja tyéeldman laadusta seka naihin liit-
tyvistd ongelmista on saanut aikaan kiinnostuksen sel-
laisia johtamis-, organisaatio- ja tyokdytintoja kohtaan,
joiden avulla on mahdollista yhdistda sekd henkil6- ettd
organisaatiokohtaiset intressit, kuitenkaan unohtamatta
yhteiskunnan roolia. Erityisesti julkisella sektorilla on
havaittavissa vahvaa tuloksellisuuden painotusta,ja tima
osaltaan asettaa tyontekijoille vaatimuksia parempaan
ja tehokkaampaan tyosuoritukseen. Nykypdivin orga-
nisaatiot eldvdt hektisesti ja jatkuvan muutoksen alla,
mikd vaatii tyontekijaltd kykyd sopeutua kiireeseen ja
muutokseen sekd tuloksellisuusvaatimuksiin. Tydhyvin-
vointia ja tydeldman laatua tutkittaessa on erityisen

tirkedd tarkastella tuloksellisuuskdsitettd seka tutkia
sitd, mistd tuloksellisuus itse asiassa syntyy ja mitka te-
kijat vaikuttavat siihen. Useat kansalliset tutkimukset
kiistatta osoittavat tuloksellisuuden olevan yhteydessa
organisaation johtamiskaytantihin ja erityisesti henki-
16stdn tyohyvinvointiin, ja tdma tosiasia kdy ilmi myos
analysoiduista hallintotieteiden opinndytetdista.
Nykypiivan kasvava trendi pyrittiessd kehittimadn
organisaatioiden tehokkuutta ja tuloksellisuutta on fo-
kusoitua aineettomaan padomaan,siis organisaation hen-
kilostoon ja sen osaamiseen sekd hyvinvointiin. Useassa
tapauksessa tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantami-
seen pyritddn kehittdmalld palkitsemis- ja laatujirjestel-
mid, tekemilld muutoksia organisaation rakenteeseen ja
toimintoihin seka lisidamalla henkildston osallistumista ja
yhteisid aktiviteetteja. Organisaatioissa, sekd yksityisella
ettd julkisella sektorilla, on huomattu tuloksellisuuden
kannalta olevan edullista, ettd yksittdisetkin muutokset
kytketddn kattavasti koordinoituun organisaation muu-
tosprosessiin.  Opinndytetoissd on havaittavissa selva
kiinnostus henkilston merkitykseen tarkasteltaessa te-
hokkuutta ja tuloksellisuutta. Sekd tietyn organisaation
tilannetta tarkastelevissa tapaustutkimuksissa etta tdysin
teoreettisissa tutkimuksissa pyritddn hakemaan yhtyma-
kohtia henkiloston kehittdmisen ja tydhyvinvoinnin seka
tuloksellisuuden vililtd. Useassa opinndytetydssa tutki-
taan motivaation seka siihen vaikuttavien tekijoiden mer-
kitysta tydhyvinvoinnille, jolloin tutkimuksen tarkoitukse-
na on luoda joko selvitys tilanteesta tai esittd kehitys- ja
parannusehdotuksia tilanteen muuttamiseksi.
Opinnaytteissd esiintyy henkilostdnikokulman
lisaksi organisaatio laajana madaritelmina. Organisaa-
tiokulttuuria sekd organisaation toimintastrategiaa
tarkastellaan kattavasti hakien yhtymakohtia tyotyyty-
vidisyyden ja tyShyvinvoinnin kautta tuloksellisuuteen.
Organisaatioissa — sekd julkisen ettd yksityisen sektorin
— tarkastellaan vaikutustekijoitd ja nykytilannetta seka
kartoitetaan mahdollisia muutostarpeita henkilstén
tyOtyytyvdisyyteen, motivaatioon seka sitoutumiseen.
Yksityisissd ja julkisissa yhteisdissd tydorganisaatioi-
den toimintatapojen kehittdmiselld tavoitellaan monen-
laisia organisaation sisiisia parannuksia.Traditionaalinen
tapa tarkastella kehittimistyon vaikutuksia on tehdi ja-
ko suorituskyvyn tai tuottavuuden ja tydeldman laadun
vililla. Suorituskykyyn liitetddn asioita, jotka koskevat
esimerkiksi yrityksen liikevaihtoa, tydn tuottavuutta,
tuotteiden ja palvelujen laatua, toiminnan laatua seka
toimitusnopeutta (Uusi-Rauva 1996) - siis taloudellisia
ja absoluuttisesti mitattavia muuttujia. Hyvdan tyéelaman
laatuun kuuluvia tekij6itd puolestaan ovat muun muassa
tyShyvinvointi, tydntekijéiden vaikutusmahdollisuudet ja
tyoyhteison sisdinen toiminta. Kokonaisvaltaisella kehit-
tamistyolld tavoitellaan tuloksia molemmissa tekijoissa.

ka tuloksellisuudessa ettd tyéeldman laadussa, tirkedd on,
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ettd kehittimistyon vaikutukset koetaan tyOyhteisossa
ainakin jossakin madrin samansuuntaisesti.
Hallintotieteilijat kokevat johtamis- ja organisaatioteo-
rioiden klassikot itselleen laheisiksi, joten likimain kaikki
sekd klassisen organisaatioteorian ettd hallinnollisen ja
byrokraattisen koulukunnan edustajat esiintyvit jossakin
médarin otoksen opinndytetdissd. Organisaationdkemyk-
sistd ihmissuhdekoulukunnan ja inhimillisten voimava-
rojen koulukunnan edustajat ovat hyvin esilld erityisesti
viimeisen viiden vuoden aikana laadituissa opinnéytetdis-
sd. Kuitenkin useimmin lainatut teoriat ja koulukunnat
liittyvat motivaatioteorioihin, jotka esiintyvdat muodossa
tai toisessa puolessa analysoiduista opinndytetdista. Niis-
td vain muutama perustuu tdysin esimerkiksi HRM- ja
SHRM-I3htokohtiin, mutta niihin hallintotieteilijat ovat
kuitenkin halukkaita viittaamaan tutkimusongelmaa seli-
tettiessd. BSC on ainoa, joka useammassa tutkimuksessa

muodostaa yhtendisen perusteorian.

Analysoidut 57 hallintotieteen ja siihen rinnastettavien
oppiaineiden opinndytety&td osoittavat, ettd hallintotiede
oppiaineena on laaja ja monipuolinen. Huolimatta siit,
ettd otokseen valitut opinndytety6t on seulottu tietyn
teeman ymparilti ja tietyilld kriteereilld, tutkimuksissa on
kattavasti lainattu koulukuntia ja oppisuuntia.Yhti tiettya
suuntausta tai lahestymistapaa ei ole havaittavissa, vaan
opinndytetySt kisittelevit teemaa monista nakdkulmis-
ta. Se yhteneviisyys opinndytetdissd on havaittavissa,
ettd jokaisessa esiintyy johtamis- tai organisaatioteoria
jossakin ulottuvuudessa ja tarkoituksessa. Usein johta-
mis- tai organisaatioteoria on tutkimuksen perustana,
jonka varaan varsinainen tutkimusteema rakennetaan.
Perustellusti voidaan sanoa, ettd hallintotieteilijit ovat
sisdistdneet henkil6ston ja sen hyvinvoinnin merkityksen
organisaatioiden tuloksellisuudelle.

k ok ok
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