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Esipuhe

Kasilla oleva julkaisu, Hyoty — Hyvinvointia ja tuloksellisuutta hyvdlld
henkilostojohtamisella, perustuu Tyosuojelurahaston rahoittaman Tyo-
hyvinvointia ja tuloksellisuutta hyvilld henkilost6johtamisella (Hyoty) -
hankkeen tuloksiin. Hankkeen tutkimuksellisena tavoitteena on identi-
fioida henkil6stojohtamisen ja —kiytdntojen yhteyksid tyohyvinvointiin ja
tuloksellisuuteen sekd niitd yhteyksia vilittivia mekanismeja. Lisdksi
hankkeessa pyritddn tunnistamaan henkilostokaytant6ja, joiden avulla
yritykset ja muut organisaatiot pystyvit samanaikaisesti parantamaan hen-
kiloston tyohyvinvointia ja organisaation tuloksellisuutta. Hanke kuuluu
osana tyomarkkinajarjestojen ns. Pyorean poydan ryhméan mobilisoimaa
tutkimushankkeiden kokonaisuutta, jonka tavoitteena on samanaikaisesti
kehittdd tyoeldamin laatua ja tuottavuutta. Hanke on Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulun ja Tyoterveyslaitoksen yhteishanke vuosilta 2011-13.
Hanke on jatkoa vuonna 1997 kiynnistyneelle TyGterveyslaitoksen ja
Helsingin kauppakorkeakoulun sekid Eldketurvakeskuksen yhteistyolle,
jossa lahdettiin tutkimaan metalliteollisuuden ja vihittdiskaupan alan toi-
mipaikkojen menestymista toimipaikkojen johdolle suunnatulla kyselylla ja
henkil6ston hyvinvointia samojen toimipaikkojen henkildstolle suunnatulla
kyselylla. Tutkimus toistettiin vuosina 1999/2000 ja kolmannen kerran
vuonna 2007. Teemallisesti Hyoty-hanke jatkaa Suomen Akatemian rahoit-
taman Hiperco-konsortion ty6ta'. Tama kasilld oleva raportti kattaa nyt
padasiassa neljannen aineistonkeruukierroksen, joka toteutettiin vuonna
2011. Lisdksi raportissa hyodynnetdan aikaisempia aineistoja esittelemalla
henkilostGjohtamiseen, tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen liittyvia
trendejd (1997-2007-2011). Toisin kuin aikaisemmilla aineistonkeruu-
kierroksilla, mukana on myds terveydenhoitoala, jota edustaa suuri julki-
nen sairaalaorganisaatio. Lisdksi tdssd uusimmassa aineistossa painottuvat
henkil6stojohtaminen ja erityisesti henkilostokaytannot, joiden yhteyksia
tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen on pyritty selvittimaan.
Henkilostgjohtamisen tutkimusta on kohta kaksi vuosikymmentd
hallinnut ns. tuloksellisuusparadigma (HRM-Performance), jonka ytimessa
on ollut pyrkimys osoittaa hyvien, innovatiivisten tai tuloshakuisten henki-
16stokaytantojen yhteyttd organisaation tuloksellisuuteen, joka tutkimuk-
sissa yleensd ymmarretddn taloudellisena tuloksellisuutena. Laajennettu
tuloksellisuuskasitys kattaa taloudellisen tuloksellisuuden liséksi organisa-
torisen tuloksellisuuden, kuten asiakaspalvelun laadun, tuottavuuden ja

1 www.management.aalto.fi/hiperco



tuotannon laadun seké erilaisia henkilostojohtamisen tuloksellisuusindi-
kaattoreita, kuten organisaatioon sitoutuminen, vahaiset poissaolot, pysy-
vyys tai pysyvyysaikomus, tyytyvdisyys ja viahiiset eldkeaikomukset.
Tallaisen laajennetun tuloksellisuuskasityksen omaksuminen on viela
toistaiseksi ollut vdhiistd henkilostojohtamisen tuloksellisuustutkimuk-
sissa.

Kaisilla oleva tutkimusraportti kokoaa hankkeen keskeisia tuloksia
henkilostokéytantdjen, tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden alueelta.
Analyyseissa on pyritty nostamaan esiin myos henkilostokaytantojen ja
tuloksellisuuden sekd henkilostokaytantdjen ja organisaatiokayttdytymisen
valittavia mekanismeja, jotka esiintyvat henkilostGjohtamisen kirjallisuu-
dessa ns. mustan laatikon (Black Box) ongelmana. Tutkijaryhmén jasenet
ovat samanaikaisesti tyostaneet artikkeleita, joita julkaistaan sekd kotimai-
sissa ettd kansainvélisissi tieteellisissa ja kaytdntoon suunnatuissa lehdissa.
Lisdaksi Hyoty-hankkeella on ollut oma ryhma (HenkilGst6johtaminen,
tyohyvinvointi ja tuloksellisuus) Tampereen tydelamin tutkimuspaivilla
vuosina 2011 ja 2012 sekd nyt vuonna 2013. Tietoja julkaisuista voi seurata
hankkeen kotisivuilta: www.management.aalto.fi/hyoty.

Tutkimushankkeen onnistumisesta saamme kiittd4 monia tahoja.
Ensinnidkin kiitimme Tyosuojelurahastoa Hyoty-hankkeen saamasta rahoi-
tuksesta, joka mahdollisti laajojen kysely- ja muiden aineistojen keraami-
sen. Merkittdva panos on tullut hankkeen ohjausryhmain jasenilta: kehitté-
mispaallikko, TKT Terttu Pakarinen, Palje-hankkeen edustajana, VIT Kaija
Tuomi, koko tutkimushankkeen alkuperdisend kaynnistdjana ja aikaisem-
pien aineistonkeruukierrosten vastaavana, johtaja Ilkka Tahvanainen Tyo-
suojelurahaston edustajana ja VITM Pekka Ylostalo tyoelaman tutkimuksen
konkarina ja edellisessa hankkeessamme vaikuttaneena tutkijana. Kiitdm-
me myo0s taustaorganisaatioitamme, Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulua
ja Tyoterveyslaitosta tutkimushankkeen mahdollistamisesta. Erityisen
kiitollisia olemme kaikille tutkimuksiimme osallistuneille metalliteollisuu-
den ja vihittdiskaupan toimipaikoille seki julkiselle sairaalaorganisaatiolle
ja kaikille johdon ja henkiloston edustajille, jotka ovat vastanneet kysely-
lomakkeisiimme ja suostuneet haastateltaviksi. Kiitos arvokkaasta panos-

tuksestanne!

Helsingissa elokuun 29. paivana 2013

Sintkka Vanhala
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| Tutkimuksen puitteet

Sinikka Vanhala

Tutkimuksen taustaa

Yritysten ja julkisten organisaatioiden toimintaymparistot ovat tdni paiva-
ni jatkuvassa muutoksessa. Globalisaation, kiristyvan kilpailun, vieston
ikddntymisen ja tyomarkkinoille siirtyvien pienenevien ikaluokkien johdos-
ta yritysten ja organisaatioiden toiminnan tuloksellisuus ja henkilGston
jaksaminen ja tyGeldmain laatu ylipaatdan ovat nousseet meilla kansallisen
tason kysymyksiksi. Tama ndkyy mm. tyomarkkinajirjestojen lanseeraa-
massa Tuottavuuden pyorein poydan PALJE —tutkimus- ja kehittdmis-
ohjelmassa, jonka tavoitteena on kehittaa tuottavuuden ja tyoelamén laatua
samanaikaisesti ja siten vahvistaa kestavilla tavalla yritysten ja julkisten
organisaatioiden menestysta ja parantaa innovaatiokykya ja tyohon osallis-
tumisastetta seka pidentdd tyOuria (Tuottavuustyd, 2010). Yhtena Palje-
ohjelman painopistealueena on hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden edista-
minen tutkimalla ja kehittamalla henkiléstojohtamista.

Henkilostojohtamisen ja -kaytdntojen yhteys organisaatioiden
tuloksellisuuteen (HRM — Performance; HRM-P) onkin noussut tarkeim-
maksi tai ainakin yhdeksi tarkeimmista henkilostjohtamisen tutkimusalu-
eista vuosituhannen vaihteessa ja sen jialkeen Paauwe, 2004 & 20009;
(Boselie ym., 2005; Farndale & Paauwe, 2007; Subramony 2009). Taustalla
on osaamisen nousu keskeiseksi, usein jopa kriittiseksi resurssiksi, johon
investoimalla ja rakentamalla motivoivia henkilostojarjestelmia henkil6s-
ton osaaminen ja valmiudet paranevat. Taméan niahdaan lisddvan henkilos-
ton motivaatiota ja sitoutumista, mistd sitten pitdisi seurata yritykselle
parempaa tulosta ja kasvavaa kilpailuetua (Becker ym., 2001; Harter ym.
2002).

Yritysten ja organisaatioiden toimintaympariston ja —edellytysten
nopea muutos on niakynyt myos tyoeliman laadussa ja henkil6ston hyvin-
voinnissa. Tyouupumus ja edelleenkin suhteellisen alhainen eldkkeelle-
siirtymisika heijastavat henkil6ston tyopahoinvointia ja vaikuttavat montaa
kautta yritysten kannattavauteen. Vaikka henkil6st6 onkin henkilostjohta-
misen kohde ja keskeinen osa henkilost6johtamisen ja tuloksellisuuden
valista yhtilod, henkiloston hyvinvointi puuttuu tai on tyypillisesti hyvin

vaatimattomassa roolissa (Ramsey ym., 2000; Guest, 2002; 2011). Henki-



16stojohtamista onkin vaadittu palaamaan juurilleen, ts. nostamaan tyonte-
kija ja hanen hyvinvointinsa henkilostojohtamisen keskioon (Guest, 2002 &
2011). Guestin (2011, 5) mukaan henkilost6johtamisen ja organisaation
tuloksellisuuden vilisen suhteen ymmartdmiseksi tyontekijiat, heidan
havaintonsa ja kayttaytymisensa ovat avainasemassa. Merkkeja tamén hen-
kilostoldhtoisen ajattelun levidmisestd on Guestin mukaan jo nahtivissa
sekd Yhdysvalloissa ettd Isossa-Britanniassa.

HenkilGst6johtamisen ja tuloksellisuuden tutkimuksessa on enene-
vassda maarin vaadittu ns. mustan laatikon (Black Box) avaamista (Purcell
ym., 2003; Harney & Jordan, 2008; Edgar & Geare, 2009; Boxall ym.,
2011). Mustan laatikon avaaminen viittaa yleensa henkilostéjohtamisen tai
henkilostokaytantojen ja tuloksellisuuden yhteytta valittdvien mekanismien
paljastamiseen. Tillaisia mustaan laatikkoon sijoittuvia valittdvid mekanis-
meja ovat aikaisemman tutkimuksen perusteella mm. tyon imu (Alfes ym.
2013), jaetut arvot, tyytyviisyys ja organisaatioon sitoutuminen (Edgar &
Geare, 2009), kyvyt ja motivaatio (Fey ym., 2009) sekd linjaesimiehet
(Harney & Jordan, 2008).

Henkil6stojohtamisen keinoina vaikuttaa henkiloston tyohyvinvoin-
tiin ja organisaation tuloksellisuuteen on viimeaikaisessa tutkimuksessa
tuotu esille mm. henkil6st6a motivoivat ns. tuloshakuiset henkilostokaytan-
nét (High Performance Work/HR Practices; HPWP) (Vanhala & Kotila,
2006; Nishii ym., 2008; Mills & Culbertson, 2009; Boselie, 2010).
Varsinkin ns. osallistavat (High Involvelment Work Practices, HIWP),
innovatiiviset (Innovative) tai sitouttavat henkilostokaytannot (High
Commitment Work/HR Practices; HIWP) on viime aikoina ndhty yhtena
tyohyvinvointiin ja samanaikaisesti organisaation tuloksellisuuteen
vaikuttavana tekijana (van der Voorde, 2009).

Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusasetelma

Kaisilla olevan hankkeen tavoitteena on selvittda, miten henkilostojohta-
misen keinoin, kuten osallistavilla tai ylipaatdan tuloshakuisilla henkil6sto-
kaytannoilla ja muun henkilostojohtamisen avulla, voidaan samanaikaisesti
edistda sekd henkiloston hyvinvointia etti yrityksen/toimipaikan tulokselli-
suutta. Hankkeessa tutkitaan myos henkilostokaytantdjen yhteyttda organi-
saatiokayttdytymiseen. Samoin pyritaan identifioimaan erilaisia valittavia
mekanismeja, kuten esimiestyon, idn ja téiden organisoinnin roolia seka
tarkastellaan joitakin ajallisia muutoksia henkilostéjohtamisen, tyohyvin-

voinnin ja tuloksellisuuden osalta.



Hanke nojaa osittain tutkijaryhmin aikaisempiin empiirisiin tutki-
mushankkeisiin: “Yrityksen menestyminen ja henkiloston hyvinvointi”,
joka oli Tyoterveyslaitoksen, Eldketurvakeskuksen ja Helsingin kauppa-
korkeakoulun yhteishanke (1997-2000) (Tuomi, 2000; Tuomi & Vanhala,
2002) sekd "Henkiloston tyokyky ja yrityksen menestyminen 1997-2007”,
joka oli Tyoterveyslaitoksen, Helsingin kauppakorkeakoulun, Pellervon
taloudellisen tutkimuslaitoksen ja TyOministerion/TEM yhteishanke
(2007-2008) (von Bonsdorff ym., 2009; Yrityksen menestyminen..., 2009).
Naissa hankkeissa tutkittiin henkiloston ty6kyvyn ja hyvinvoinnin yhteytta
yrityksen menestymiseen metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan toimi-
aloilla. Kasilla olevassa tutkimuksessa on osittain jatkettu ndiden aikaisem-
pien hankkeiden pohjalta kuitenkin kerddmalld uudet aineistot metalli-
teollisuudesta ja vahittaiskaupan alalta ja suuntaamalla tutkimusta uusille
aluille seki painopisteen (henkilostjohtaminen, henkilostokaytannot) ettd
ottamalla uudeksi kohdeorganisaatioksi julkiseen sektoriin kuuluva suuri
sairaala, ja aineistokeruutapojen (surveyn lisiksi case-tutkimusta ja
haastatteluja) osalta. Hanke jatkaa myos Suomen Akatemian rahoittaman
Hiperco-konsortion (HRM, Employee Well-Being and High Performance
of Companies) (2009-12) teema-alueelta. Konsortion muodostivat Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulu, Vaasan yliopisto ja TyGterveyslaitos (Van-
hala ym., 2012).

Tassa raportissa tarkastellaan henkil6stojohtamista ja henkilosto-
kaytantoja, niiden yhteytta tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen seka pyri-
taan avaamaan HRM-tuloksellisuuskeskusteluista tuttua ns. mustaa laatik-
koa. Tama tapahtuu identifioimalla aineistoista erilaisia henkilostGjohtami-
sen tuloksellisuuteen liittyvid vélittdvia mekanismeja mm. esimiestyon,
ikdantymisen ja tyon organisoinnin nakokulmista. Tutkimusasetelma esite-

taan seuraavassa kuviossa.
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma



Raportin rakenne

Tama tutkimusraportti rakentuu seuraavasti: Luvussa 2 esitelldaan hank-
keen aineistojen keruu ja tutkimusaineistot seké keskeiset mittarit. Luku 3
kisittelee henkilostokaytantoja, tychyvinvointia ja tuloksellisuutta seka
nididen yhteyksia metalliteollisuudessa ja vahittdiskaupassa sekid hankkees-
sa mukana olleessa julkisessa sairaalaorganisaatiossa vuonna 2011 keratty-
jen kyselyaineistojen pohjalta. Luku 4, joka on otsikoitu "Erityisteemoiksi”,
koostuu neljasta artikkelista, joista ensimmiinen kasittelee ikdantyvan
henkiloston tyossd jatkamisaikeita metalliteollisuudessa, vahittdiskaupan
alalla ja julkisessa sairaalaorganisaatiossa, toinen tyon organisoinnin yhte-
yksid toimipaikan tuloksellisuuteen ja henkiloston hyvinvointiin, kolmas
osastonhoitajia tychyvinvoinnin johtajina ja neljas vahittaiskaupan koko- ja
osa-aikaisia tyontekijoitd vuosina 2007 ja 2011. Osastonhoitajia tyohyvin-
voinnin johtajina kisitteleva artikkeli perustuu hankkeen sairaalaorgani-
saatiossa tehtyihin osastonhoitajien haastatteluihin. Luku 5 kasittelee
henkil6stojohtamisen, tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden muutoksia tren-
diaineiston pohjalta (vuosilta 1997, 2007 ja 2011). Julkaisun loppupuheen-
vuoro (luku 6) kokoaa tuloksista nousevat tutkimukselliset ja enemman

kaytdnnon toimijoille osoitetut johtopaitokset.
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Il Tutkimuksen suorittaminen ja
aineistojen ja mittareiden kuvaukset

Sinikka Vanhala, Minna Janhonen, Sara Lindstrém,
Monika E. von Bonsdorff, Minna Stenius & Kristina Tilev

Hankkeen tausta

Kasilla olevan hankkeen juuret 16ytyviat 1990-luvun loppupuolelta, jolloin
Tyoterveyslaitos yhdessid Helsingin kauppakorkeakoulun ja Eliketurva-
keskuksen kanssa kerisi organisaation rakennetta ja toimintaa seki toimi-
paikkojen menestymistd koskevat kyselyaineistot metalliteollisuuden ja
vahittaiskaupan toimipaikkojen johdolta ja henkilost6iltd. Ensimmaisella
aineistonkeruukierroksella vuonna 1997 tutkimukseen osallistui yhteensa
235 toimipaikkaa, joista 1277 oli metalliteollisuuden ja 108 vihittdiskaupan
toimipaikkoja. Naista 116 ilmaisi halukkuutensa myd6s henkilostokyselyyn,
joka tehtiin seuraavana vuonna. Henkilostokyselyyn valittiin 97 pienen
vaihtuvuuden toimipaikkaa. Henkil6stokyselyyn vastasi yhteensd 2599
henkil6a, 1411 metalliteollisuudesta ja 1165 vahittdiskaupasta vuonna 1998
(Tuomi, 2000). Tutkimus toistettiin vuosina 1999 (ns. johdon kysely) ja
vuonna 2000 (henkilGstokysely) (Tuomi & Vanhala, 2002).

Kolmannen kerran vastaavat metalliteollisuuden ja vihittdiskaupan
aineistot keréttiin vuonna 2007, jolloin Tyoterveyslaitos, Helsingin kauppa-
korkeakoulu ja Elaketurvakeskus kerasivit kyselyaineistot, ja laajemmassa
hankkeessa olivat mukana myos Pellervon taloudellinen tutkimuslaitos ja
tyoministerio/TEM (von Bonsdorff ym., 2009; Yritysten menestyminen ja
tyokyky, 2009). Talloin tutkimuksessa mukana oli 82 metalliteollisuuden ja
47 vahittadiskaupan toimipaikkaa (yht. 129), joista yhteensi 73 toimipaikkaa
osallistui my6s henkilostokyselyyn. Henkilostokyselyyn vastasi 1276 henki-
164, joista 666 edusti metalliteollisuutta ja 458 vahittdiskauppaa.

Nait4 aikaisempia metalliteollisuudesta ja vahittaiskaupasta kerattyja
aineistoja kiytetdan soveltuvilta osin vertailuaineistona sekid rakennetta-
essa trendiasetelmaa. Uusimmat vuonna 2011 keratyt yritystason ja henki-
16stoaineistot painottuvat aikaisempia aineistoja selvemmin henkil6sto-
kaytantoihin ja esimiestyohon, ja lisdksi mukana on suuri julkinen sairaala
edustamassa hoitohenkilostoa.
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Tutkimusaineistot vuonna 2011

Metalliteollisuuden ja viahittdiskaupan toimipaikkojen otokset ja vas-
tanneet

Metalliteollisuuden ja viahittdiskaupan osalta otokset noudattelivat aikai-
sempien aineistonkeruukierrosten otoksia. Tavoitteenamme oli toisaalta
keridta edustava otos suomalaisista metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan
toimipaikoista, toisaalta pyrimme tavoittamaan edelleen toiminnassa olevat
alkuperdisessd tutkimuksessa mukana olleet toimipaikat. Aikaisempiin
tutkimuskierroksiin osallistuneita toimipaikkoja oli 7 kpl.

Kuten edellisillakin kierroksilla, tutkimus kohdistui vdhintdan 10
henkil6a tyo6llistaviin metalliteollisuuden toimipaikkaluokituksen 25, 28 ja
29 toimipaikkoihin (metallituotteiden, muiden koneiden ja laitteiden seka
moottoriajoneuvojen ja peravaunujen valmistu) ja vahittdiskaupan toimi-
paikkaluokituksen 47 (pois lukien moottoriajoneuvot) toimipaikkoihin.
Yhteensi kyse oli 4154 toimipaikasta, joista reilu kolmannes (35 %) edusti
metalliteollisuutta ja vajaa kaksi kolmannesta (65 %) vahittaiskauppaa.

Kummallakin toimialalla pienet toimipaikat (10-19 ja 20-49
henkiloa tyollistiavit) olivat suurimmat ryhmait, ja vihintdan 100 henkil6a
tyollistavia toimipaikkoja oli vain keskiméérin 5,3 prosenttia. Molemmilta
toimialoilta otettiin ositettu otanta siten, ettd suuremmista toimipaikoista
otettiin suurempi otos ja pienemmisti pienempi (ks. Taulukko 1). Kokonai-
suudessaan metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan vahintddn 10 henkea
tyollistavistd toimipaikoista otettiin 1100 toimipaikan otos, mikd vastaa
26,5 prosentin osuutta. Metalliteollisuudessa otoksen suuruus oli 500
toimipaikkaa (34,0 %) ja vihittdiskaupassa 600 toimipaikkaa (22,5 %).
Toimipaikan koon mukaan alle 50 henkea tyollistivista toimipaikoista
otettiin keskimaarin 21,4 prosentin otos ja 50 henkei ja enemman tyollista-
vista keskimairin 61,8 prosentin otos. Toimipaikan koko -kohtaiset otokset
selvidvat tarkemmin Taulukosta 1. Ositetun otannan tavoitteena oli saada
tutkimukseen mukaan enemmain suurempia toimipaikkoja kuin mita satun-
naisotos olisi tuottanut.

Otoksen poimiminen ldhti liikkeelle aikaisemmin mukana olleista
toimipaikoista, joita vuoden 2007 tutkimuksen perusteella oli endd 7 kpl.
Nama sisaltyvit kokoryhménsa otoksiin.

Toimipaikan johtoa, yleensa omistaja, toimitusjohtaja tai henkilos-
tojohtaja, ldhestyttiin ensin. Toimipaikkatasoiseen tutkimukseen osallistu-

neilta tiedusteltiin sitten halukkuutta osallistua henkilostotutkimukseen.
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Taulukko 1. Metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan toimipaikkojen otokset

10-19 20-49 50-99 100< Yhteensi
henkil6d henkil6d henkil6d henked

METALLITEOLLISUUS

Perusjoukko 632 514 171 155 1472
Otos ko. kokoluokan toimipaikoista 175 150 100 75 500
(Otos prosentteina) (27,7 %)  (29,2%) (58,5%) (48,4%) (34,0%)
Kokoluokan osuus otoksessa (%) 35 % 30 % 20% 15 % 100 %
VAHITTAISKAUPPA

Perusjoukko 1694 788 136 64 2682
Otos ko. kokoluokan toimipaikoista 300 150 90 60 600
(Otos prosentteina) (17,7%) (19,0%) (66,2%) (94,0%) (22,4 %)
Kokoluokan osuus otoksessa (%) 50 % 25% 15 % 10 % 100 %
TOIMIALAT YHTEENSA

Perusjoukko 2326 1302 307 219 4154
Otos ko. kokoluokan toimipaikoista 475 300 190 135 1100
(Otos prosentteina) (20,4 %) (23,0%) (61,9%) (61,6%) (26,5%)
Kokoluokan osuus otoksessa (%) 43,2 % 27,2 % 17,3 % 12,3 % 100,0 %

Seuraavassa taulukossa esitetdan vastanneiden toimipaikkojen lukumaarat

toimipaikkojen koon mukaan sekd kokoryhmittdiset vastausprosentit.

Taulukko 2. Metalliteollisuuden ja véhittdiskaupan vastanneet toimipaikat

10-19 20-49 50-99 100< Yhteensa
henkilod henkil6d henkilod henked

METALLITEOLLISUUS
Otoksen suuruus 175 150 100 75 500
Vastanneet toimipaikat 31 34 21 32 118

Vastausprosentti kokoryhmittdin 17,7 % 227 % 21,0 % 42,7 % 23,6 %

VAHITTAISKAUPPA

Otoksen suuruus 300 150 90 60 600
Vastanneet toimipaikat 43 22 8 9 82
Vastausprosentti kokoryhmittdin =~ 14,3 % 14,7 % 89% 15,0 % 13,2 %
TOIMIALAT YHTEENSA

Otoksen suuruus 475 300 190 135 1100
Vastanneet toimipaikat 74 56 29 41 200

Vastausprosentti kokoryhmittdin 15,5 % 18,7 % 15,3 % 30,4 % 18,2 %
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Koko aineiston vastausprosentiksi tuli 18,2 prosenttia. Metalliteollisuuden
vastausprosentti (23,6 %) oli parempi kuin vahittdiskaupan (13,2 %). Vasta-
usprosenttia ei voida pitda erityisen hyvani, mutta kuitenkin vastaavan-
laisena kuin monissa kansainvilisissid organisaatiotason tutkimuksissa
(Cycyota & Harrison, 2006: Baruch & Holton, 2008). Kummallakin toimi-
alalla suurimmat toimipaikat (100+ tyollistidvit) osallistuivat tutkimukseen
selvasti aktiivisemmin kuin pienemmit toimipaikat. Huonoin vastaus-
prosentti oli vihittdiskaupan keskisuurissa (50-99 henkiloa tyollistavissi)

toimipaikoissa.

Metalliteollisuuden ja vihittdiskaupan henkilostootokset ja vastanneet

Yhteensd 200:sta toimipaikkatasoiseen kyselyyn osallistuneesta toimipai-
kasta 40 ilmoitti, ettei halua tai voi osallistua henkilostokyselyyn. 160 toi-
mipaikkaa ei ilmoittanut kielteista kantaansa, joten naihin 160 toimipaik-
kaan lahetettiin henkil6st6ad koskevat kyselylomakkeet. 74 toimipaikan hen-
kilosto lopulta osallistui tdhan henkilostokyselyvaiheeseen. Osallistumis-
prosentiksi tuli 45,6 prosenttia.

Henkilostokyselyn otokset poimittiin seuraavasti: 50 henkiloa tai
vahemmain tyollistdvissd toimipaikoissa kyselylomake toimitettiin koko
henkilostolle, ja yli 50 henkilod tyollistavissa toimipaikoissa lomakkeet
lahetettiin 50 henkilon satunnaisotokselle. Vastaamatta jaaneitd lomakkeita
karhuttiin yhdelld muistutuksella. Henkilostolomakkeita postitettiin 2307
kpl, ja hyviksyttavisti taytettyja lomakkeita palautettiin yhteensia 1017
vastausprosentin ollessa 44,1 prosenttia. Vastausprosenttia voidaan pitda
suhteellisen hyvidni ottaen huomioon lomakkeen laajuuden. Mahdollisuus
tayttda lomake tydaikana on todennikoisesti jonkin verran aktivoinut vas-
taamista.

Toimipaikkakohtaiset vastausprosentit vaihtelivat suuresti, 12,5
prosentista tidyteen 100 prosenttiin. Kolmessa toimipaikassa vastauspro-

sentti jii alle 20:n ja kolmessa taas koko henkil6st6 vastasi.

Sairaalaorganisaation aineistot

Tutkimuksen kohteena olleessa sairaalaorganisaatiossa kysely kohdistettiin
yhteen laajaan yksikkoon, jossa johdon lomakkeen taytti 9 henkilod, ja
henkilostokysely kisitti kaikki kyseisen yksikon 1267 henkilod. Henkilosto-
kyselyn lomakkeen saaneista 606 vastasi, jolloin vastausprosentiksi tuli
48,8 prosenttia. Yksikoittdin vastausprosentit vaihtelivat 34,3 ja 57,1 pro-

sentin valilla.
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Liséksi sairaalaorganisaatiossa tehtiin yhtensa 13 johdon haastatte-
lua, joista 3 edusti ylempaa johtoa ja 10 keskijohtoa (osastonhoitajia).

Tietojen tallennus ja tietosuojan varmistaminen

Palautetut lomakkeet tarkistettiin ja toimitettiin tallennettavaksi optisella
lukijalla. Tallennuksen jélkeen lomakkeet siirrettiin tietoturvalliseen tilaan
Tyoterveyslaitoksella, jossa niita sailytetaan viisi vuotta. Sen jalkeen lomak-
keet tuhotaan asianmukaisesti. Haastattelumateriaalit litteroitiin ja alku-
perdiset tallenteet hivitettiin. Haastateltavia koskevat tunnistustiedot on

poistettu.

Henkil6stokyselyyn vastanneet

Seuraavassa tarkastellaan metalliteollisuuden, vihittdiskaupan ja sairaala-
organisaation henkilGstokyselyihin vastanneiden tausta- ja tyosuhteeseen
liittyvid jakaumia.

Sukupuoli ja siviilisddty. Seka vahittdiskauppa ettd hoitoala ovat
naisvaltaisia, mikd nakyy aineistossa. Kaupan alan vastanneista 84,7
prosenttia ja sairaalaorganisaation vastanneista 85,6 prosenttia oli naisia,
kun taas miesvaltaisen metallialan vastaajista 80,1 prosenttia oli miehia.
Osallistuneiden keski-ikd oli 43,2 vuotta; kaupan alan tyontekijit olivat
keskimadrin hieman muita nuorempia (ka. 39,2 vuotta), ja metallialan
tyontekijit hieman muita vanhempia (ka. 45,2). Valtaosa (74,1 %)
osallistuneista oli naimisissa, rekisteréidyssa parisuhteessa tai avoliitossa.
Kaupan alalla naimattomien osuus oli hieman muita toimialoja suurempi ja
sairaalaorganisaatiossa oli suhteessa hieman enemmaén eronneita.

Koulutus. Peruskoulutuksessa toimialojen vililla oli aineistossa selvia
eroja. Sairaalaorganisaation ja vahittdiskaupan vastaajista huomattavasti
suurempi osa oli ylioppilaita (62,1 % ja 49,2 %) kuin metalliteollisuudessa
(25,1 %). Lisidksi metalliteollisuudessa toimitaan selvisti muita useammin
kansakoulupohjalta (19,4 %), kun taas sairaalaorganisaatiossa kansakoulun
kayneiden osuus oli erittdin pieni (3,7 %). Myos ammatillisessa koulutuk-
sessa oli eroja. Metalliteollisuudessa valtaosalla (42,8 %) oli ammattikoulu-
pohja vastaavan osuuden ollessa kaupan alalla 24,5 prosenttia ja sairaala-
organisaatiossa vain 10,4 prosenttia. Sairaalaorganisaatiossa opistotasois-
ten osuus oli noin puolet (49,4 %) ja ammattikorkeakoulun suorittaneiden
yli neljannes (26,6 %) kaikista vastanneista. Metalliteollisuudessa opisto-

tasoisten osuus oli 16,8 prosenttia, ja vain 11,6 prosenttia oli suorittanut
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ammattikorkeakoulututkinnon. Vahittdiskaupan alalla 18,3 prosentilla oli
yliopisto- tai korkeakoulututkinto; sairaalaorganisaatiossa yliopisto- tai
korkeakoulututkinnon suorittaneiden osuus oli 11,9 prosenttia ja metalli-
teollisuudessa vain 7,1 prosenttia.

Tyosuhde. Kuten taustamuuttujissa, my0s tyosuhteen luonteessa oli
toimialakohtaisia eroja. Metalliteollisuuden yrityksissa lahes kaikki vastan-
neet olivat vakinaisessa kokoaikaisessa tyosuhteessa (95,2 %), kun taas
sairaalaorganisaatiossa vastaava osuus oli 66,0 prosenttia. Myos vahittais-
kaupan organisaatioissa valtaosa vastanneista oli vakinaisessa tyosuhteessa
(89,7 %), mutta vain 49,0 prosenttia oli kokoaikaisia. Osa-aikaisten osuus
oli siten hieman yli 50 prosenttia vastanneista. Tutkimushankkeen sairaala-
organisaatiossa kokoaikaisessa, mutta maaraaikaisessa tyosuhteessa toimi
lahes neljannes henkilostokyselyyn vastanneista(23,8 %).

Ammattiasema ja tyéura. Koko aineistossa valtaosa vastanneista
oli ammattiasemaltaan joko tyontekijoita (69,9 %) tai toimihenkil6ité (15,8
%). Metalliteollisuudessa toimihenkil6itd oli muita enemmin (24,0 %
vastanneista), kun taas valtaosa kaupan alan vastanneista oli tyontekijoita
(84,0 %). Myos tyoelamidkokemuksessa oli alakohtaisia eroja. Metalliteolli-
suuden vastaajat olivat olleet tyoelamissd keskiméarin 25,2 vuotta, kun
sairaalaorganisaatiossa ja vahittdiskaupassa kokemusta oli keskiméaéarin 4-5
vuotta vahemman. My6s nykyisessé tyopaikassaan metalliteollisuuden vas-
taajat olivat olleet keskimiarin pisimpaan (14,9 vuotta). Sairaalaorgani-

saatiossa vastaava luku oli 13,0 ja kaupan alalla 11,6 vuotta.

Tutkimuksessa kéaytetyt mittarit

Taman tutkimuksen mittarit ovat osittain samoja kuin aikaisemmilla
aineistonkeruukierroksilla (Tuomi, 2000; Tuomi & Vanhala, 2002; von
Bonsdorff ym. 2009), osittain on kaytetty uusia mittareita. Vertailtavuuden
sailyttamiseksi ja trendien paljastamiseksi tietyt henkiloston hyvinvointiin
(kuten Maslach ja Jackson, 1981; Goldberg ja Williams, 1988; Colquitt,
2001; Tuomi ym., 2002) sekd organisaation toimintaan ja toimipaikan
menestymiseen liittyvat mittarit (Huselid 1995; Delaney ja Huselid 1996)
on siilytetty samoina. Osa mittareista, kuten laaja henkilostokaytanto-
mittari (mm. Bae & Lawler, 2000; Harmon et al., 2003; Messersmith &
Guthrie, 2010) ja tyon imun (Utrecht Work Engagement Scale, UWES)
(Schaufeli ym., 2002) sekd valintaan, optimointiin ja kompensointiin
kohdentuva SOC-mittari (Selection, Optimization and Compensation)
(Baltes ym., 1999), ovat uusia. Johdolle suunnatussa lomakkeessa tiedustel-

tiin toimipaikan johdon ndkemyksid mm. toimipaikan strategisista tavoit-

18



teista, henkilostokaytannoistd, menestymisestd ja esimiestyostd. Henkilos-
toltd puolestaan tiedusteltiin heiddn ndkemyksiddn ja kokemuksiaan
henkil6stokaytannoistd, omasta hyvinvoinnistaan, kuten tyokyvysta, uupu-
musasteisesta visymyksestd ja tyon imusta sekid organisaatioon sitoutu-
misesta, esimiehen tuesta, vaikutusmahdollisuuksista seki resurssien allo-
koinnista (SOC).

Tassa esitelldan nyt keskeiset raportissa kiytetyt mittarit, ensi johdon
kyselyn osalta ja sitten henkilostokyselyn mittarit.

Johdon kysely

Toimipaitkan menestymistd mitattiin Delaneyn ja Huselidin (1996)
kehittimalld subjektiivisella mittarilla, jossa johto arvioi toimipaikan
suoritus- ja kilpailukykya (”Perceived Organizational Performance” ja
“Perceived Market Performance”). Toimipaikan suorituskykya mitattiin
kuudella vaittdmalla, jotka koskivat tuotteiden ja palveluiden laatua, uusien
tuotteiden kehittdmists, toimipaikan kykya sitouttaa keskeiset henkilot
sekd asiakastyytyviisyyttd suhteessa muihin saman toimialan yrityksiin.
Toimipaikan kilpailukykyd mitattiin vastaavasti neljalla vaittamalla, jotka
koskivat toimipaikan markkinointia, myynnin kasvua, kannattavuutta seka
markkinaosuutta suhteessa muihin saman toimialan yrityksiin. Vastaus-
vaihtoehdot vaihtelivat Likert-asteikolla: 1=paljon huonompi ja 5=paljon
parempi. Subjektiivisia tuloksellisuusmittareita on kritisoitu melko paljon
(Vanhala ym., 2012); kuitenkin tutkimuksissa, joissa on vertailtu subjektii-
visten ja ns. objektiivisten (kuten tilinp#aatostietoihin perustuvien) mittarei-
den yhtenevyyttd, on havaittu, ettd subjektiiviset tuloksellisuusmittarit
mittaavat suhteellisen hyvin organisaation tuloksellisuutta (Reichel &
Mayrhofer, 2006). Toimipaikkatasoisessa tutkimuksessa, jossa on lisdksi
mukana paljon pienid toimipaikkoja, subjektiiviset tuloksellisuusmittarit
ovat ainoa relevantti vaihtoehto (Vanhala ym., 2012b).

Tuloshakuisia henkilostokdaytdntoja (HPWP) mitattiin laajalla kes-
keisistd henkilostokaytantomittareista koostetulla 43-osioisella mittarilla
(Bae & Lawler, 2000; Harmon et al., 2003; Messersmith & Guthrie, 2010),
jonka paadimensiot ovat (esimerkkeja vaittdmien sisillosta suluissa):

1) Jatkuvuus/tyosuhteen varmuus (Esim. voitiinko pysyvan tyosuhteen
jatkuvuuteen luottaa, jarjestettiinkd kyvykkiille tyontekijoille uralla
etenemisen mahdollisuuksia)

2) Koulutus/kehittymismahdollisuudet (Esim. missd maarin uraa edista-
vaa tai omaa erityisosaamista parantavaa koulutusta oli tarjolla, missa
madirin tehtavia kierratettiin, missd maarin koettiin, ettd jokaisella on

mahdollisuus todella parantaa taitojaan)
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3) Osallistaminen (Esim. missd maarin tyontekijat saivat osallistua
itseddn koskevien asioiden kasittelyyn, osallistuivat ja kokivat tyopro-
sessit omiksi, voivat toimia mahdollisimman tehokkaasti)

4) Palkitseminen (Missa mairin palkitsemisjarjestelma koettiin kannus-
tavaksi, se perustui henkilokohtaiseen vs. tiimin tyosuoritukseen, tyon
vaativuuden arviointiin ja asiakaspalvelun korkeaan tasoon)

5) Tavoitteellisuus (Mittarin huonosta sisdisesti konsistenssista johtuen
tavoitteellisuutta mitattiin kahdella erillisellda kysymykselld, jotka
liittyivat kehityskeskustelujen sddnnolliseen kdymiseen ja missa
madrin jokainen tietda edistiviansi organisaation tavoitteita.)

6) Organisaation tiedottaminen (Missa maarin henkilostolle tiedotetaan
organisaation taloudellisesta tilanteesta, strategiasta ja toiminnasta)

7) Esimiesty6 (Esim. missd méirin esimieheen voi luottaa, missa maarin
he antavat palautetta tyosuorituksesta, arvioivat tyosuoritusta oikeu-
denmukaisesti ja kohtelevat kaikkia samanarvoisesti)

8) Tyontekijdaldhtoiset joustot (missd mairin tyGajoista sai joustaa henki-
Iokohtaisten syiden vuoksi, missd maiirin joustava tyoaika oli
kaytossa)

Lomakkeessa tiedusteltiin, missd maarin niitd henkilostokaytantoja
esiintyy toimipaikalla, ja vastausvaihtoehdot vaihtelivat valilla: 1=erittdin
vahéan, 5=erittdin paljon. Tuloshakuisten henkilostokaytantGjen mittari
kasittda myos edelliselld aineistonkeruukierroksella kiaytetyn osallistavia
henkilostokaytantoja (HIWP) koskevan 10-osioisen mittarin (Harmon ym.,
2003), jota voidaan kayttda myos erikseen.

Johdon ndakemyksid esimiestyostd mitattiin kahdeksalla Likert-astei-
kollisella muuttujalla (Lehto 1996). Johdolta tiedusteltiin mm., missa
maarin esimiehet tukevat ja rohkaisevat alaisiaan, keskustelevat alaistensa
kanssa, arvostavat alaistensa tyotd seka auttavat tarvittaessa alaisiaan tyos-
sdan. Vastausvaihtoehdot vaihtelivat valilla: 1=erittdin vahan ja 5=erittdin
paljon.

Lisdksi johdon lomakkeella kerittiin erilaisia toimipaikkaa ja henki-
16stoa koskevia tietoja.

Henkiloston kysely

Henkiloston niakemyksia ja kokemuksia tuloshakuisista henkilostokdytdn-
noistd mitattiin samoilla mittareilla kuin edella johdon kohdalla.
Henkiléston hyvinvointia mitattiin tyokykyindeksin avulla (Tuomi
ym. 2002). Indeksi koostuu seitsemista osiosta, jotka mittaavat henkil6s-
ton tyokykya verrattuna elinikdiseen parhaimpaan, tyokykyd tyon vaati-

musten kannalta, 14dkdrin toteamia sairauksia ja niistd koituvaa haittaa,
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sairauspoissaoloja, omaa arviota kykenevyydestdin ty6hon seké psyykkisia
voimavaroja. Osioiden yhteenlaskettu pistemaéra vaihtelee valilla 7-49.
Henkil6ston uupumusasteista visymystd mitattiin Maslachin Burn-

out Inventory:n (MBI; Maslach ja Jackson 1981) perustuvan mittarin
avulla. Siina tiedusteltiin, kuinka usein henkil6st6 on tuntenut itsensa vasy-
neeksi, rasittuneeksi ja loppuun palaneeksi. Vastausvaihtoehdot vaihtelivat
valilla: o=ei koskaan ja 6=paivittiin.

Itsearvioitua terveyttd mitattiin vastaajan arviolla omasta terveydesta

verrattuna toisiin samanikéisiin vastausvaihtoehtojen ollessa: 1=paljon
huonompi, 5=paljon parempi.

Yleistd henkistd hyvin- ja pahoinvointia mitattiin Goldbergin ja
Williamsin (1988) General Health Questionnairen (GHQ) kaksitoista
kohtaa sisiltavilla lyhennetylld versiolla. Vastaajilta tiedusteltiin esimer-
kiksi, olivatko he - verrattuna tavalliseen - viime aikoina pystyneet keskitty-
maan tehtdviinsd, kyenneet kohtaamaan vaikeuksia, tunteneet itsensi
arvottomiksi tai menettdneet itseluottamustansa. Vastausvaihtoehdot
vaihtelivat valilla 1=paljon huonommin/vihemman ja 4=tavallista parem-
min/enemman.

Henkiloston kokemaa tyon imua mitattiin 9-osioisella tyon imu -mit-
tarilla, joka on lyhennetty versio alkuperdisestd Schauffelin ym. (2002)
kehittdméstd tyon imu -mittarista (Utrecht Work Engagement Scale,
UWES), jossa tiedusteltiin kuinka usein vastaaja koki itsensi energiseksi,
vahvaksi ja ty6lleen omistautuneeksi, tyohonsa uppoutuneeksi ja ylpedksi.

Tyotyytyviisyyttd mitattiin kysymalla, kuinka tyytyvdinen tai tyyty-
maton vastaaja oli tychonsa ja tyopaikkaansa.

Organisaatiokdyttdytymistd mitattiin seuraavilla muuttujilla: Orga-
nisaatioon sitoutuminen, tyopaikan vaihtoaikeet ja tyossa jatkamisaikeet.

HenkilGston sitoutumista organisaatioon mitattiin kuusikohtaisella
mittarilla, joka pohjautuu lyhennelméan Porterin ym. (1974) ja Steersin
(1977) klassisesta mittarista. Henkil6stolta tiedusteltiin heiddn halukkuut-
taan sitoutua organisaation arvoihin, ponnistella organisaation menestymi-
sen hyviksi seka sdilyttaa organisaation jasenyys. Vastaajia pyydettiin arvi-
oimaan asteikolla 1-5, missd maarin hin oli eri tai samaa mielta vaittdmien
kanssa.

Ty6paikan vaihtoaikeita selvitettiin kysymailld suoraan, onko vastaa-

jalla tarkoitus vaihtaa tyOopaikkaa lahimmén kahden vuoden aika. Vastaus-
vaihtoehdot vaihtelivat valilla: 1=varmasti ei, 5=varmasti kylla.

Tyossd jatkamismahdollisuuksia (elakeaikeita) mitattiin kahdella
vaittamalla: ”"Uskotteko, ettd terveytenne puolesta pystyisitte tyoskentele-
maan”: 1) 63-ikavuoden jilkeen nykyisessd ammatissanne, 2) 63 ikavuoden
jalkeen jossakin toisessa ammatissa. Vastausvaihtoehdot ’kylla’, ’ehk&’, ’en’
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ja ’olen jo 63 vuotta’ luokiteltiin kahteen ryhméaan: 1=kylla (sis. vastaus-
vaihtoehdot kylla ja ehka) ja 2=ei.

Fyuysisia kuormitustekijoitd koskeva mittari koostui yhdeksankohtai-
sesta kysymyssarjasta, jossa tiedusteltiin, esiintyyko tyOssd samanlaisina
toistuvia tyoliikkeita, seisomista, kumaria asentoja, kuumuutta, kylmyytta
ym. (Lehto 1996). Vastausvaihtoehdot olivat: 1=ei lainkaan, 2=jonkin ver-
ran ja 3=paljon.

Tilastolliset menetelmiit ja haastatteluaineiston analysointi

Tutkimuksessa kerdttyja toimipaikka- ja henkilstotasoisia aineistoja ka-
siteltiin tilastollisin menetelmin (SPSS 21.0; PASW Statistics 18). Toimi-
paikkojen johdon arviota toimipaikan menestymisesti tarkasteltiin lineaa-
risten regressioanalyysien ja henkilostokiytantojen ja menestymisen yhte-
yttd tarkasteltiin korrelaatioanalyysin avulla. Aineistojen analysoinnissa
kaytettiin lisdksi suoria jakaumia, ristiintaulukointia ja t-testeja.
Haastatteluaineisto litteroitiin ja analysoitiin teemoittelemalla.

Tutkimuksen yleistettavyys ja luotettavuus

Tutkimustulokset voidaan ainakin varovaisesti yleistda metalliteollisuuden
ja vahittdiskaupan toimialoille, mutta niissikin on otettava huomioon
painotetut otokset. Sairaalaorganisaation kohdalla kyse on harkinnan-
varaisesta valinnasta, samoin tutkimuksen kohdeyksikon kohdalla. Sairaa-
laorganisaation tuloksia ei voi vilttimattd yleistda edes kyseiseen sairaa-
laan.

Aineistojen luotettavuuden arvioimme suhteellisen hyvaksi. Kaytta-
mamme mittarit ovat kansainvalisesti tunnettuja ja paljon testattuja, ja

summamuuttujien reliabiliteettikertoimet (a) riittdvan korkeita.
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lll Henkildéstokaytannét, tyébhyvinvointi
ja tuloksellisuus

Minna Stenius & Sinikka Vanhala

Tassd luvussa tarkastelemme henkilostokaytantojen, tyohyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden vilisid yhteyksid. Henkilostokaytantojen esiintyvyytta
mitattiin johdon kyselylld ja samojen henkilostokaytantdjen havaitsemista
henkilostokyselylla. Tuloksellisuutta mitattiin ensisijaisesti organisaation
tuloksellisuutena (suorituskyky ja kilpailukyky), mutta my0s yksilotason
outcome-muuttujilla (organisaatioon sitoutuminen ja vaihtoalttius). Aluksi

esitimme kuitenkin lyhyen katsauksen aikaisempaan tutkimukseen.

Aikaisempaa tutkimusta

Henkilostojohtaminen ja tuloksellisuus

HenkilGst6johtamisen ja organisaation tuloksellisuuden vilista yhteyttd on
tutkittu paljon viimeisen parinkymmenen vuoden ajan. Aihe on kiinnosta-
nut niin henkilost6johtamisen tutkijoita kuin kdytdnnon toimijoitakin. Suu-
resta julkaistujen tutkimusten maardstd huolimatta tutkimuksen antiin on
suhtauduttu kriittisesti: tiedon kumuloitumista on pidetty vaatimattomana
(Paauwe, 2009) ja aikaisempia tutkimustuloksia ongelmallisina mm. tutki-
musasetelmiensa osalta: henkilostokaytant6ja, tuloksellisuutta ja jopa
nakemysta henkiloston tyohyvinvoinnista on tutkimuksissa kysytty vain
yhdeltd henkiloltd (henkilostojohtaja, toimitusjohtaja, yksikon johtaja
tms.), ja poikkileikkausasetelmien johdosta kausaalisuhteita ei voida paljas-
taa aineistojen pohjalta (Wright ym., 2005; Wright & Haggerty, 2005).
Liséksi henkilstGjohtamisen tutkimusta leimaavat erilaiset paradigmat,
jannitteet, vastakkainasettelut, ym., joista kovan ja pehmein, strategisen ja
operatiivisen sekd tyonantaja- ja tyontekijaldhtoisen henkilostGjohtamisen
vastakkainasettelut ovat tyypillisia, samoin kuin kisilla olevassa tutkimus-
hankkeessa kaytetty jaottelu aiottuihin ja havaittuihin henkil6stokaytan-
t6ihin (Boselie ym., 2009).

Itse termi "henkilost6johtaminen’ (engl. HRM) kattaa seka strategisen
henkilostgjohtamisen, henkilostopolitiikat ja —kdytdnnot ettd henkilosto-
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asioiden hallinnoimisen (henkilostohallinnon). Henkilost6johtamisen tut-
kimukseen vakiintuneet ns. tuloshakuiset henkilostokaytannot (Vanhala &
Kotila, 2006) puolestaan kasittavat suuren joukon ns. korkean tulokselli-
suuden tai suorituksen kaytantoja, jotka painottavat sitten tuloksellisuutta,
osallistamista tai sitouttamista tai esitetdan muuten "hyvina’ tai ‘innovatiivi-
sina’ henkilostokaytantoina. Vaikka mitaan lopullista listaa tallaisista hyvis-
t4 henkilGstokaytannoista ei ole, tutkimusten mukaan mm. kattava rekry-
tointijarjestelmd, tyosuhteen varmuus, kannustava (yleensd tulokseen
sidottu) palkkaus, henkiloston kehittdiminen ja osallistaminen ovat suori-
tusta parantavia ja siten organisaation tulokseen vaikuttavia kaytantcja
(esim. Pfeffer, 1998 ).

Henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden yhteyksia (HRM-Per-
formance; HRM-P) koskevassa tutkimuksessa yksi keskeinen ongelma on
tuloksellisuuden tai tuloksen/menestymisen maééarittely. Suomen kielella
‘tuloksellisuutta’ kiytetddn usein yleistermini, joka kattaa muitakin tulos-
indikaattoreita kuin kannattavuuden (Profitability) ja tuottavuuden
(Productivity). Tulosta voidaan tarkastella niin yksilon, tiimin, osaston,
yksikon kuin koko organisaation tuotoksena (Paauwe, 2004), ja tulos voi
muodostua hyvin erilaisista asioista. Siind kun porssiyritys seuraa kurssi-
kehitysta yhtena tulosmittarinaan, julkisella sektorilla mietitdan budjetin,
kustannusten, tavoitteiden ja vaikuttavuuksien vyyhtia.

Henkilostojohtamisen tutkimuksessa tuloksellisuusmittarit jaetaan
karkeasti organisaatiota koskeviin taloudellisiin ja muihin mittareihin seka
henkilost6johtamisen tuloksellisuutta mittaaviin (Dyer & Reeves, 1995;
Vanhala & Kotila, 2006; Paauwe, 2009). Taloudelliset mittarit jaetaan
edelleen objektiivisiin (kuten tilinpa&tostiedot) ja subjektiivisiin (so. liik-
keenjohdoin arvio kannattavuudesta, kilpailukyvystid, jne.) tuloksellisuus-
mittareihin (Delaney & Huselid, 1996; Tuomi & Vanhala, 2002). Tyypillisia
taloudellisia mittareita ovat mm. liikevaihto, tuottavuus, markkina-arvo,
padoman tuotto ja tulos. Niitd on sitten tutkimuksissa kysytty joko toteutu-
neina lukuina tai liikkeenjohdon arviona niin suhteessa keskeisiin
kilpailijoihin, 1-3 vuoden takaiseen tilanteeseen kuin toimialan keskimaa-
raisiin lukuihinkin. Subjektiiviset taloudelliset mittarit ovat HRM-P -
tutkimuksissa olleet suosittuja (esim. Delaney & Huselid, 1996; Stavrou &
Brewster, 2005; Vanhala ym., 2009). Subjektiivisia taloudellisen tulokselli-
suuden mittareita pidetdan myos suhteellisen valideina, kun niitd on
verrattu vastaaviin objektiivisiin tietoihin (esim. Reichel & Mayrhofer,
20006).

Henkilostojohtamisen tuloksellisuutta (tai vaikutuksia) tutkimuk-
sissa on mitattu mm. tyytyvaisyydelld, vaihtuvuudella/pysyvyydella, sitou-
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tumisella ja motivaatiolla (Paauwe, 2004). Ndiden on puolestaan katsottu
vaikuttavan organisaation tulokseen.

Missa nyt sitten menniian henkilostéjohtamisen tuloksellisuustutki-
muksessa? Kuten edelli jo todettiin, intensiivinen ldhes 20 vuoden henki-
16st6johtamisen tuloksellisuustutkimuksen ajanjakso on tuottanut suuret
madridt empiirisid tutkimustuloksia mutta suhteellisen vdhan teoreettista
kontribuutiota. Pddosassa tutkimuksia henkilost6johtamisen ja tulokselli-
suuden (molemmat mitattuina lukuisilla eri tavoilla) valilla on havaittu
ainakin positiivinen korrelaatio (esim. Delery & Doty, 1996; Wright &
Gartner, 2003; Paauwe, 2009). Erityisesti Huselidin ja Beckerin (2000)
tutkimustulos, jonka mukaan yhden standardipoikkeaman muutos HR-
jarjestelméssa lisdsi yrityksen markkina-arvoa 10-20 prosentilla nahtiin
merkittavana osoituksena henkilostGjohtamisen vaikutuksesta tulokseen.

Monet myohemmat tutkijat (kuten Wright & Gartner, 2003; Wall &
Wood, 2005) ovat olleet varovaisempia tulkinnoissaan. Kuitenkin Combsin
ja kumppaneiden (2006) 92 tutkimuksen meta-analyysi paljasti, ettd yhden
standardipoikkeaman lisdys tuloshakuisten ty6/henkilostokaytantjen
(HPWP) kaytossa liittyi 4,6 prosentin lisdykseen kokonaispddoman tuotto-
prosentissa (ROA). Jaap Paauwe, joka on yksi tdman paivan tunnetuimpia
henkil6stojohtamisen tuloksellisuustutkijoita, paiatyy henkilostgjohtamista
ja tuloksellisuutta kasittelevassa yhteenvetoartikkelissaan (2009) tutkijan
varovaisuudella toteamaan, ettd henkilostokaytannot, oli sitten kyse
yksittéisistd kaytdnnoista tai kaytdntokimpuista, ainakin heikosti liittyvat
yrityksen tulokseen! Henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden véilinen
riippuvuus on osoitettu myos kisilld olevan tutkimushankkeen aikaisem-
missa tutkimuksissa (Vanhala & Tuomi, 2006; Vanhala ym., 2009, von
Bonsdorff ym., 2009). Sitd vastoin aikaisemman tutkimuksen valossa
tieddimme melko viahan vilittavista tekijoistd henkilostéjohtamisen ja
tuloksellisuuden vililla (ns. musta laatikko). Tallaisia valittdvia mekanis-
meja ovat mm. jaetut arvot, tyytyviisyys ja organisaatioon sitoutuminen
(Edgar & Geare, 2009), esimiesty6 (Harney & Jordan, 2008) seka kyvyt ja
motivaatio (Fey ym., 2009).

Tyohyvinvointi henkilostojohtamisen tuloksellisuusketjussa

Tarkasteltaessa aikaisempaa henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden tut-
kimusta, henkilostdjohtamisen kohde eli henkilGst6 nayttdd puuttuvan
suurimmasta osasta tutkimusta. HenkilostokaytantGjen olemassaoloa on
kysytty yleensa henkil6stojohtajalta tai joltakin muulta johtajalta, ja tietoa
on pidetty liahes faktana. Kuitenkin tutkimuksissa, joissa on Kkysytty
henkilostokaytantojen esiintymistd myos tyontekijoiltd (esim. Khilji &
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Wang, 2006; Vanhala ym. 2009), paljastuu melkoinen epasuhta aiottujen
ja toteutuneiden (implementoitujen tai henkiloston havaitsemien) henki-
16stokaytantojen valilla. Siind kun subjektiiviset ja objektiiviset tulokselli-
suusmittarit antavat jokseenkin saman kuvan yrityksen tulostilanteesta,
henkilostokaytantojen kohdalla tilanne on toinen. HenkilOstostrategian
mukaiset (aiotut ja henkilostéjohdon tunnistamat) henkilostokaytannot
voivat olla ldhes tiysin vieraita rivityontekijoille. Deeryn (2002) review-
artikkelin mukaan tyontekijoiden reaktiot henkilostokaytidntGjen osalta
eivat kiinnosta henkilostGjohtamisen tutkijoita — ja vield vdhemman
kiinnostusta on nididen KkaytintGjen tyohyvinvoinnille aiheuttamille
vaikutuksille. Tama pitd4 edelleen ainakin osittain paikkansa.

Nishii ja Wright (2008; myo6s Nishii ym. 2008) ovat lahestyneet tata
ongelmaa HRM:n prosessimallilla. Heiddn mallissaan aiottu HRM (henki-
lostostrategian/politiikan taso) vaikuttaa toteutuneeseen henkilost6johta-
miseen (implementoidut HR-kdytdnnot); tyontekijat havaitsevat néita
kaytantoja ja reagoivat niihin, mika sitten vaikuttaa organisaation tulok-
seen. Nidinhdn se arkiajattelun mukaisesti tuntuisi menevankin. Myos
Purcell ja Kinnie (2007) seka Boxall ja Purcell (2008) korostavat tyonteki-
joiden havaintojen keskeistd roolia yritystasoisen (aiotun) henkil6sto-
johtamisen ja tuloksellisuuden vélissa.

Aikaisemman kirjallisuuden pohjalta henkilost6johtamisen tulokselli-
suusajattelulla nayttiisi tyontekijoiden kannalta olevan kahdenlaisia vaiku-
tuksia (van der Voorde, 2009): molemminpuolisen hyodyn nikoékulma,
jossa sekd tyOnantaja ettd tyontekijat hyotyvat henkilostojohtami-
sesta/kaytannoistd (Appelbaum ym., 2000), ja toisena vastakkaisten
intressien nakokulma (esim. Legge, 2005), jonka mukaan HRM kylla
edistdd organisaation tuloksellisuutta, mutta siitd ei ole hyotya tyonteki-
joiden ndkokulmasta, tai siitd on pikemminkin haittaa. Osallistavien henki-
16stokaytantojen, tyGhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden vilisissd suhteissa
em. henkil6stokaytantéjen mittaamisen tasolla niyttiisi olevan vaikutusta:
tyontekijoiden arvioimat henkilostokaytannot olivat voimakkaasti yhtey-
dessé hyvinvointiin kun taas johdon arvioimat henkilostokaytannot (aiottu
taso) taas olivat yhteydessa tuloksellisuuteen (Vanhala ym., 2009). Aikai-
semman tutkimuksen mukaan tyohyvinvointi on voimakkaasti yhteydessa

my0s esimiestyohon (Vanhala & Tuomi, 2006).
Esimiehet henkilostotyossa
Tyypillinen piirre timéan pédivan henkilostéjohtamiselle ja -tydlle on, etta

sitd tehddan henkilostoosaston tai -yksikon lisdksi kaikkialla organisaa-

tiossa. Esimiesten henkilostovastuun maara on vaihdellut parin viimeisen
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vuosikymmenen aikana: vuosituhannen lopussa trendina oli henkil6stotyon
ja —vastuun siirtdminen linjaesimiehille (Brewster ym. 2004), kun taas
tdmin vuosituhannen alussa vastuuta on palautettu takaisin henkil6sto-
ammattilaisille (Schmidt & Vanhala 2010). Vaihtelusta huolimatta esimie-
het edelleenkin toteuttavat henkilostéjohdon strategioita ja politiikkoja
sekd jalkauttavat suunniteltuja henkilostokaytantoja. Henkilostotyon
onnistumisen kannalta esimiesten rooli on ratkaisevan tarkea.

Niakemykset henkilostotehtévien siirtdmisesta esimiehille ovat moni-
en tutkimusten mukaan kuitenkin saaneet ristiriitaisen vastaanoton. Sel-
vien etujen rinnalle, kuten kustannustehokkuus, paatoksenteon nopeutu-
minen, joustavuus ja turhan byrokratian valttiminen sekd positiivinen
vaikutus organisaation tulokseen (Brewster & Larsen 2000; Renwick 2003;
Azmi 2010), on tullut esille my6s ongelmia, kuten esimiesten henkilost6-
osaamisen puute, henkilostotehtaviin kaytettdvan ajan vahyys, jannitteet
henkilostotoiminnon ja linjaesimiesten vélilld ja riittdvdn auktoriteetin
puute henkilstoasioissa (Renwick 2003). Lahiesimiehilld on kuitenkin yksi
merkittdavad etu henkilostotoiminnon kannalta: jatkuva kontakti henki-
16sto6n, mika henkiléstoammattilaisilta usein puuttuu. Lihiesimiehilld on
siten ensikdden tietoa henkilost6johtamisen vaikutuksista ja ongelmista
tyopaikalla. Esimiesty6ta onkin useissa tutkimuksissa pidetty yhtena kes-
keisend vilittdvdnd mekanismina ns. aiottujen (Intended) henkilosto-
kaytantojen ja organisaation tuloksellisuuden (Paauwe 2009) ja toisaalta
henkilostokaytdntojen ja tyohyvinvoinnin organisaatiokiyttaytymisen
valill.

Seuraavaksi siirrymme tutkimuksemme tuloksiin.

Henkildstokdytantdjen yhteys tyohyvinvointiin ja ty6-
kykyyn metalliteollisuudessa, vahittdiskaupassa ja sai-
raalassa

Tyohyvinvointia mitattiin tutkimuksessa useilla indikaattoreilla, jotka
kukin kuvaavat hieman eri ulottuvuutta hyvinvoinnista. Terveyden mitta-
rina kdytettiin omaa arviota terveydesta verrattuna toisiin samanikaisiin ja
tyokyvyn mittarina tyokykyindeksia (Tuomi ym., 2001). Tyohyvinvointia
mitattiin lisdksi tyon imulla (Schaufeli, 2002), jolla viitataan tarmokkaa-
seen, motivoituneeseen tyonteon tilaan, hieman geneerisemmalla tyGtyyty-
vaisyydelld sekd psyykkiselld hyvinvoinnilla (GHQ; Goldber & Williams,
1988) ja uupumisen asteella (MBI; Maslach & Jackson, 1981). Naiden
tekijéiden ajateltiin yhdessa selittdvan tyokykyd, mitad kasitellddn seuraa-

vassa alaluvussa.
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Taulukko 1 kuvastaa osallistuneiden terveyden, tyén imun, tyotyyty-
vaisyyden, henkisen hyvinvoinnin, tyouupumuksen sekd tyokyvyn tilaa
tutkimuksen tekoajankohtana tutkimuksen kolmella toimialalla.

Taulukko 1. Hyvinvoinnin ja tyokyvyn mittareiden keskiarvot ja -hajonnat toimialoittain

ikdvakioituina
Asteikko | Vihittdiskauppa Sairaalaorg. Metalliteollisuus ANOV  Toimiala
A
n ka kh n ka kh n ka p-arvo erot
Itsearvioitu 1-5 390 3.3 0.8 | 603 3.3 0.8 | 617 3.3 0.8 =.237
terveys
Ty6n imu 0-6 389 4.6 12 601 4.7 1.0 | 616 4.3 1.3 <.001 VK/SO
vs ME
Tyotyytyvaisyys 1-5 3900 3.9 0.9 | 604 3.9 0.8 | 618 3.8 0.9 | <.001 SO vs
ME
Henkinen 1-4 392 3.1 0.5 | 603 3.1 0.4 | 620 3.1 0.5 =.234
hyvinvointi
Uupumusastei- 0-6 300 2.0 1.4 | 604 2.0 1.2 617 2.0 1.3 =.559
nen vasymys
Tyo6kykyindeksi 13-49 | 376 419 55 | 584 406 58 | 591 409 5.8 =.168

(VK=vihittdiskauppa; SO=sairaalaorganisaatio; ME=metalliala

Kun ik vakioitiin, tyon imussa ja tyotyytyvaisyydessa oli toimialakohtaisia
eroja. Sekd tyon imu ettd tyotyytyvdisyys olivat vihittdiskaupan seka
sairaalaorganisaation vastanneilla metalliteollisuutta tilastollisesti merkit-
sevasti korkeammalla tasolla. Erot vahittdiskaupan ja sairaalaorganisaation
vililla eivat olleet merkitsevia.

Henkil6stokaytantojen yhteytta tyohyvinvointiin ja tyokykyyn selvi-
tettiin kaksiportaisen mallin avulla (Kuvio 1). Henkilostokaytantojen oletet-
tiin selittdvan tyohyvinvoinnin eri osatekijoitd, varsinkin tyon imua, tyGtyy-
tyvdisyytta ja kaanteisesti tyduupumusta, joiden taas puolestaan oletettiin
selittavan tyokykya. Tkaa ja sukupuolta kaytettiin malleissa taustamuuttu-
jina aina kun ne korreloivat selitettdvan muuttujan kanssa. Samantapaista
kaksivaiheista mallia kayttivat Palermo, Fuller-Tyszkiewich, Walker ja
Appanah (2013) selittdessddn tyokykya. Heiddn mallissaan muun muassa
johtamiskaytdnnot ja organisaation arvostava ja tukea antava ilmapiiri
selittivit tyotyytyvaisyyttd, joka puolestaan selitti tyokykya.
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Terveys

Henkildsto- Tyon imu
ké\{ténnbt ] Tyotyytyviisyys Tyokyky
Tyon kuormitus-

Henk.hyvinvointi

tekijat TyBuupumus

Kuvio 1. Henkilostokaytannot, tychyvinvointi ja tyokyky

Taulukkoon 2 on koottu tyokyvyn suorat selittdjat ja niiden painokertoimet

(B) seka selitysasteet koko aineistossa ja toimialoittain.

Taulukko 2. Tyokykya selittavat muuttujat koko aineistossa ja toimialoittain ()

Koko aineisto  Vihittdiskauppa Sairaalaorg.  Metalliteoll.

(n=1520) (n=368) (n=567) (n=585)
R32=54,4 % R82=5653 % R32=4973 % R32=59’1 %

Ika _.30*** _'30*** _.32*** _.28***
Terveys .42*** '42*** 45*** .42***
Tyon imu A1FFF .03 A7FFE 12%%
Tyotyytyvaisyys .05%D .07 -.02 1%
Henkinen 20%¥¥ A7EEE .2g%** 24 %%*
hyvinvointi
Uupumusasteinen - 17FF* -.28%** - 14%%* -.13%%*
vasymys
P <.05%, p<01**, p<001%%*
V (p=.051)

Taulukosta 2 kiy ilmi, ettd valitut hyvinvoinnin tilat nayttaisivat selittavan
melko paljon tyokyvyn vaihtelusta. Iki ja terveys luonnollisesti selittivit
tyokyvyn vaihtelua ja niiden painot () yhtdlossa olivat vahvimmat. Toimi-
alojen vililla ei ollut suuria eroja, joskin metallialalla ian merkitys nayttaisi
olevan hieman muita vahaisempi. Tyon imu, henkinen hyvinvointi ja uupu-
musasteinen vasymys olivat tilastollisesti merkitsevid tyokyvyn selittdjia
koko aineistossa. Toimialojen vililld oli eroja, joista merkillepantavimpia
ovat muun muassa se, etti metalliteollisuudessa sekd tyon imu ettad
tyotyytyvaisyys selittivit tyokykya varsin tasavahvoina, kun taas vahittais-
kaupassa kumpikaan ei ollut tilastollisesti merkitseva selittdja. Silmiin-
pistavaa on liséksi se, etta vahittdiskaupan alalla uupumusasteinen vasymys
oli painoarvoltaan huomattavasti kahta muuta toimialaa suurempi.
Toimialakohtaisista eroista huolimatta ika, terveys seka erilaiset tyohyvin-
voinnin tilat selittivat tyokyvyn vaihtelusta varsin merkittdvan osan.
Seuraavaksi selvitetdaan, kuinka paljon erilaiset henkilostokaytannot
ja esimiestyon ilmentymit (esim. osallistava tyGilmapiiri) selittivat tyo-
hyvinvoinnin tiloista. Taustalla on ajatus tyon voimavarojen ja vaatimusten

mallista (Demerouti, ym. 2001), jonka kantava ajatus on se, etti hyvinvointi
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edellyttdad tyon voimavarojen ylittdvan tyon vaatimukset. Esimerkiksi tyon

imua selittavat padosin juuri tyon voimavarat (Hakanen, 2009, s.36), joita

mallissamme edustavat erilaiset henkilostokaytannot. Henkisen hyvinvoin-

nin ja uupumusasteisen vasymyksen selittdjiksi lisattiin myos tyon vaati-

muksina kuormitustekijoitd: tyon méadra, kiire sekd ruumiillinen ja

henkinen raskaus. Taustamuuttujina kaytettiin ikd4 ja sukupuolta, mikali

ne korreloivat selitettdvian muuttujan kanssa.

Henkildsto-
kdytannot

tekijat

Tyon kuormitus-

Tyon imu

Tyotyytyvdisyys
Henk.hyvinvointi
TyOuupumus

Kuvio 2. Henkilostokdytannat ja kuormitustekijat ty6hyvinvoinnin

selittdjina

Henkilostokiytannot tyon imun selittdjina

Kaiken kaikkiaan henkilostokaytannot selittivat koko aineistossa tyon imun

vaihtelusta noin 30 prosenttia. Toimialakohtaiset erot selitysasteissa seka

eri henkilostokaytantojen painotuksien erot kiyvat ilmi Taulukosta 3.

Taulukko 3. Henkilostokaytannot tydn imun selittdjina koko aineistossa ja toimi-

aloittain (B)
Koko aineisto Vihittaiskauppa Sairaalaorg. Metalliteoll.
(n=1568) (n=378) (n=582) (n=608)

Ra?= Ra?= Ra?= Ra?= Ra?= Ra?= Ra2= Ra?=

26,2 % 29,4 % 285% 31,8% 16,8 % 21,90 % 27,0 % 30,1%

7.askel 8. askel 7.askel 8. askel 7.askel 8. askel 7.askel 8. askel
1ka 14%%* 14%%* 23%F* 24%F* 13%* 12%% 10%** 1%
Sukupuoli B & R b -.03 -.01 - 1% -.09% -.10%* -.10%*
HRM
Tiedottaminen .03 -.00 .07 .02 .07 .03 -.01 -.03
Palkitseminen -.00 -.01 .01 .01 .01 .00 -.02 -.03
Jatkuvuus .07* .04 .10 .08 .09 .07 -.00 -.03
Joustomahd. L09¥**  o7¥¥ .05 .03 1% .10* .10* .08*
koulutus/keh. 14%%* .05 .04 -.06 .07 -.03 2g%¥* 15%*
Esimiestyo 28%FF 10%F .34%F* 18* 18%* -.02 .32%F* 18%*
Osallistavat .3o¥¥x .35%** gyrEE 28%*%
kaytannot

P <.05%, p<.01**, p<.001***
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Regressioanalyysi on tehty siten, ettd kiytdntGja on lisitty askeltaen yksi
kerrallaan. Taulukossa 3 esitetddn analyysin viimeiset askeleet. Kaikki
henkilostokaytannot olivat tilastollisesti merkitsevia silloin, kun ne lisattiin
yhtiloon, ainoana poikkeuksena koulutus- ja kehitysmahdollisuuksiin liit-
tyviat henkilostokaytannot vahittdiskaupan alalla. Valtaosa kaytdnnoista
muuttui ei-merkitseviksi analyysin mychemmilld askeleilla, kun yhtdloon
lisattiin muuttujia, joiden kanssa nailld oli paljon yhteista selitysosuutta.
Talloin vain ne muuttujat jaivit tilastollisesti merkitseviksi, joille jai yhtei-
sen selitysosuudenkin jialkeen riittdvasti omaa selitysosuutta. Tallainen
muuttuja ikddn kuin omii kaiken yhteisen selitysosuuden itselleen.

Kuten taulukosta kiy ilmi, esimiesty6 oli 7. askeleella kaikilla toimi-
aloilla painoarvoltaan tirkein muuttuja. Vahittdiskaupassa kaikki muut
kaytdnnot olivat jo talloin ei-merkitsevid. Kun osallistavat kaytannot lisat-
tiin yhtaloon, selitysaste kaupan alalla kasvoi kolme prosenttiyksikkoa ja
esimiestyon paino vdheni osallistamisen tullessa tyon imun selittdjista
vahvimmaksi. Sairaalaorganisaatiossa myos joustomahdollisuudet selittivit
tyon imun vaihtelua 7. askeleella. Osallistavat kaytdnnot viimeiselld aske-
leella lisdsivat selitysastetta viidelld prosenttiyksikolld ja omivat kaiken seli-
tysosuuden esimiestyoltd, josta tuli ei-merkitseva. Sen sijaan tyontekija-
lahtoGiset joustot olivat viimeiselldkin askeleella tilastollisesti merkitseva
selittdja. Metalliteollisuus eroaa hieman muista. Vaikkakin esimiesty6 oli
selittijisti vahvin 7. askeleella, myos koulutukseen ja kehitysmahdolli-
suuksiin liittyvat kiytannot oli vahva selittdja. Lisdksi joustomahdollisuudet
selittivat tyon imua. Viimeiselld askeleella osallistavat kdaytdnnot vahensivat
esimiestyon ja koulutuskdytantojen painoa yhtdlossa; kaikille kuitenkin jai
edelleen omaa selitysosuutta.

Kokonaisuudessaan nayttaisi siltd, ettd esimiestyo ja osallistavat kay-
tanno6t ikaan kuin vilittdisivat muiden henkilostokaytantojen vaikutusta,
silld ne jaivat selvasti vahvimmiksi selittdjiksi kaikilla toimialoilla. Liséksi
nayttaa siltd, ettd osallistavat kdytdnnot sisdltdvit paljolti samoja vaiku-
tuksen mekanismeja kuin esimiesty0, jonka oma paino viheni (tai sairaala-
organisaatiossa haviaa kokonaan), kun osallistavat kiytannot lisattiin yhta-
166n. Osallistavilla kiytannoilld viitataan sananmukaisesti mahdollisuuteen
osallistua ja kokea tyOprosessit omiksi. Lisdksi osallistamiseen sisiltyy
muun muassa mahdollisuus vaikuttaa tyotadn koskeviin asioihin ja itsedan
koskevien asioiden Kkasittelyyn, yhteistyon ilmapiiri ja innostaminen
tehokkaisiin ja innovatiivisiin ty6tapoihin. Osallistamisen kédytantdja voita-
neen pitda pitkalti lahiesimiestyon ilmentymina.
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Henkilostokiytannot tyotyytyviaisyyden selittdjina

Tyotyytyvaisyyden vaihtelusta henkilostokaytannot selittivat koko aineis-
tossa noin 35 prosenttia. Toimialakohtaiset erot selitysasteissa seka eri
kdytantGjen painotuksissa ilmenevit Taulukosta 4. Regressioanalyysit on
toteutettu kuten tyon imun yhteydessa eli siten, ettd henkilostokaytantoja
on lisdtty yhtdloon askel kerrallaan. Kaikki henkilostokaytannét olivat
tilastollisesti merkitsevia selittdjid kaikilla toimialoilla. Toisin kuin koko
aineiston tasolla, toimialakohtaisessa analyysissd valtaosa kaytdnnoista
muuttui ei-merkitseviksi analyysin mychemmilld askeleilla, kun yhtdloon
lisattiin muuttujia, joiden kanssa niilld oli paljon yhteistd selitysosuutta.
Talloin vain ne muuttujat jaivit tilastollisesti merkitseviksi, joille yhteisen

Kaikilla kolmella toimialalla tyotyytyvaisyyden painavimmat selittdjat
olivat esimiesty0 seki osallistavat kdytannot. Muut kaytannot ikdadn kuin
sisdltyvat ndihin siltd osin kuin ne selittdvit tyotyytyviisyytta. Merkille-
pantavaa on se, ettid sairaalaorganisaatiossa esimiestyo selittyi kokonaan
osallistavien kaytantojen kautta, kun taas metalliteollisuudessa esimiestyo
sdilytti asemansa vahvimpana selittdjana senkin jdlkeen, kun osallistavat
kaytannot oli lisatty yhtaloon. Koska henkilostokaytinnoissa, esimerkiksi
esimiesty0ssd, mitataan useita eri asioita, ndma eri aspektit saattavat ilmeta
ja painottua toimialoilla eri tavoin, mika voisi selittaa eroja selitysosuuk-

sissa (yhteista vs. omaa).
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Taulukko 4. Henkilostokaytanndt tyotyytyvaisyyden selittdjind koko aineistossa ja toimi-

aloittain (f3)

Koko aineisto Vihittaiskauppa  Sairaalaorganisaat Metalliteoll.
(n=1565) (n=377) i (n=606)
(n=582)

Rq?= Rq*= Ra?= Ra?= Rq>= Ra?= Ra?= Ra?=

33,0%  351% 37,8%  398% | 24,7% 289% |358%  368%

7.askel 8.askel | 7.askel 8.askel | 7.askel 8.askel | 7.askel 8. askel
1ka 12%%* 12%%% 15%%* 16%%* .07 .05 12%% 2%
HRM
Tiedottaminen .07** .04 -.01 -.05 1% .08 .10* .10*
Palkitseminen .00 .00 .09 .08 .02 .01 -.03 -.04
Jatkuvuus 10%* .08%* 11 .10 .10% .08 .04 .02
Joustomahd. 10%** .0Q*** .04 .02 1% 10%* 1% .10%*
Koulutus/keh.  .13*** .05 14* 05 .09 .00 .10* .04
Esimiestyo .33%** 20%*¥ 37FE* 25%F* 25%F* .07 417 .32¥FF*
Osallistavat L26%F* oFEE Y 19%*
kaytannot

p <.05%, p<.01*¥*, p<.001***

Vihittaiskaupan alalla, jossa henkilostokaytannot selittivat peréti 40 pro-
senttia tyotyytyvaisyyden vaihtelusta, esimiestyo ja osallistavat kaytannot
olivat tasavahvoja ja ainoita tilastollisesti merkitsevia selittdjid analyysin
viimeisella askeleella. Sairaalaorganisaatiossa joustomahdollisuudet olivat
osallistavien kaytantGjen ohella tilastollisesti merkitsevii tyotyytyvaisyyden
selittdjia vield analyysin viimeisellikin askeleella. Metalliteollisuudessa
tilastollisesti merkitsevind pysyivat organisaatiotason tiedottamisen kay-
tannot sekd joustomahdollisuudet jo mainittujen esimiestyon ja osallista-
vien kdytantdjen lisaksi.

Henkilostokiytannot henkisen hyvinvoinnin selittdjiné

Henkisen hyvinvoinnin selittdjind henkilostokaytannot eivat olleet kovin
vahvoja. Luonnollista toki onkin, ettd psyykkiseen hyvinvointiin vaikuttavat
padosin muut tekijit kuin suoranaisesti tyohon liittyvit jarjestelyt ja
kokemukset. Koko aineistossa henkilostokaytannot selittivdit henkisen
hyvinvoinnin vaihtelusta vain noin 11 prosenttia toimialakohtaisten erojen
ollessa varsin suuria. Sairaalaorganisaatiossa selitysaste oli vain 8.3 pro-
senttia. Selitysaste kasvoi koko aineistossa noin viidelld prosenttiyksikoll,
kun yhtdl6on lisattiin tyon kuormittavuustekijoitd viimeisella askeleella.
Metalliteollisuudessa vastaava lisdys oli ldhes kymmenen prosenttiyksik-
koa. Toimialakohtaiset selitysasteet ja eri tekijoiden (-kertoimet esitetdan
Taulukossa 5.
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Kaikki henkilostokaytannot korreloivat tilastollisesti merkitsevasti
henkisen hyvinvoinnin kanssa kaikilla toimialoilla, mistd voidaan paatella,
ettd ne kaikki joltain osin selittivat hyvinvoinnin vaihtelua. Vaikkakin
selitysaste kokonaisuudessaan jii pieneksi, analyysi kuitenkin osoitti, etta
esimiestyo metalliteollisuudessa ja osallistavat kdytannot vahittdiskaupassa
ja sairaalaorganisaatiossa olivat henkilostokaytannoistd vahvimmat henki-
sen hyvinvoinnin selittdjat. Kuormitustekijoista eritoten henkinen raskaus
vahittdiskaupan alalla sekd metalliteollisuudessa vihensiviat henkista
hyvinvointia. Lisaksi kiire tuli tilastollisesti merkitsevaksi selittajaksi sai-

raalaorganisaatiossa seka metalliteollisuudessa.

Taulukko 5. Henkil6stokaytannét henkisen hyvinvoinnin selittdjind koko aineistossa ja

toimialoittain ()

Koko aineisto Vahittdiskauppa Sairaalaorganisaatio Metalliteoll.
(n=1568) (n=379) (n=585) (n=604)

Rq?= Ra>= Ra?= Ra2= Ra2= Ra2= Rq?= Ra2=

11,3 % 16,7 % 14,0 % 18,0 % 8,3% 11,9 % 11,8 % 21,4 %

7.askel 8. askel 7. askel 8. askel 7. askel 8. askel 7.askel 8. askel
HRM
Tiedottaminen .02 .02 -.00 .01 -.03 -.04 .08 .07
Palkitseminen -.03 -.04 .05 .03 -.07 -.08 -.08 -.06
Jatkuvuus .02 .02 .05 .06 .03 .02 -.02 -.01
Joustomahd. .05 .03 .00 -.01 .09* .07 .03 .00
Koulutus/keh -.01 -.00 -.14% -.15% .03 .03 .05 .07
Esimiestyo 5% 14%%* .10 .09 13* 12 20%* 20%*
Osallistavat 18%%* AR .34%%* .29%% .16* 16%% 11 .08
kaytannot
TYOKUORMITUS
Tyomaara -.07* -.04 -.07 -.07
Kiire -.10%* .02 -.13% -.15%*
Ruumiillinen .02 -.05 -.01 -.01
raskaus
Henkinen raskaus B Vel -.20%*¥ -.04 -.18%**

P <.05%, p<.01**, p<.001***
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Henkilostokiytdnnot uupumusasteisen visymyksen selittdjina

Tyouupumuksen selittdjind henkilostokaytannot on nahtava 1ahinna siten,
ettd niiden vahiisyys selittdisi uupumista. Koko aineistossa ne selittivit
(miinusmerkkisind) uupumusasteisen vasymyksen vaihtelusta noin 14 pro-
senttia toimialakohtaisten erojen ollessa aika suuria. Alhainen selitysaste
on odotusten mukaista siksi, ettd tyon vaatimusten pikemminkin kuin ty6n
puuttuvien resurssien ajatellaan selittdvin tyouupumusta (Demerouti ym.,
2001).

Vaikkakin kaikki henkilostokaytannot korreloivat tyGuupumuksen
kanssa tilastollisesti merkitsevisti, vain esimiesty0 ja osallistavat kdytdnnot
olivat merkitsevia selittdjia 7. askeleella (Taulukko 6). Sairaalaorganisaa-
tiossa selitysaste oli niin alhainen, ettd vain osallistavat kaytdnnot tulivat
tilastollisesti merkitseviksi. Metallialalla eri henkilostokaytannot selittivat
uupumuksen vaihtelua lahinna puutteellisen tai vihiisen esimiestyon vali-
tykselld, kun taas sairaalaorganisaatiossa niita niyttdisivat valittdvan osal-
listavien kaytantGjen vahyys tai puute. Vahittaiskaupassa seka esimiestyon
ettd osallistavien kdytantojen vahyys tai puute olivat tilastollisesti merkitse-
vid tybuupumuksen selitt&jia.

Kuten oli odotettua, kuormitustekijoiden lisdaaminen yhtaloon lisési
selitysastetta huomattavasti kaikilla toimialoilla, koko aineistossa 14 pro-
sentista 36:een, vahittdiskaupassa periati 42 prosenttiin. Kaikilla toimi-
aloilla tyomaara ja tyon henkinen raskaus osoittautuivat tarkeiksi uupu-
muksen selittdjiksi; lisdksi sairaalaorganisaatiossa ja myo0s metalliteolli-
suudessa kiire oli vahva selittdja. Metalliteollisuudessa ja vahittdiskaupassa

my0s tyon ruumiillinen raskaus selitti vasymysasteista uupumusta.
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Taulukko 6. Henkilostokaytannot tybuupumuksen selittdjind koko aineistossa ja toimialoittain ([3)

Koko aineisto Vihittdiskauppa Sairaalaorganis. Metalliteoll.
(n=1569) (n=379) (n=586) (n=604)
Ra2= Ra?= a2= Ra2= Ra2= Ra2= Ra2= Ra?=
14,1% 36,0 % 22.0% 42,1% 9,0 % 31,5 % 13,2 % 37,4 %
7. askel 8. askel 7. askel 8. askel | 7.askel 8. askel | 7.askel 8. askel
HRM
Tiedottaminen -.02 -.01 .06 .04 -.08 -.06 -.02 -.00
Palkitseminen -.01 .00 -.03 .01 .01 -.01 -.04 -.06
Jatkuvuus .03 .04 -.02 -.06 .00 .04 11 12%
Joustomahd -.08%* -.02 -.05 .01 -.08 -.00 -.08 -.02
Koulutus/keh -.01 -.03 .01 .01 -.02 -.03 .04 -.00
Esimiestyo - 15%** B V. -17* -17* -.08 -.05 -.23%% -.2g%¥*
Osallistavat -21FF -16%% -.3o%E* -.19% -.16% -.18%% -.18% -11
kaytannot
TYOKUORMIT.
Tyomadra 207 1g*F* 267*% 16%%%
Kiire 16%** .05 18%** L18%**
Ruumiillinen raskaus .07** 11 .01 12%%%
Henkinen raskaus 2g%¥* .30*** 18%%% 25%F*

p <.05%, p<.01*¥*, p<.001***

Kuormitustekijat jatetaan jatkossa pois analyyseista, koska hankkeen ensi-
sijaisena tarkoituksena oli selittdd henkilostokaytantojen osuutta erilaisten
hyvinvointitilojen ja organisaatiossa relevanttien kayttadytymisten selitta-
jind. Ne otettiin kuitenkin huomioon henkisen hyvinvoinnin sekd uupu-
muksen selittdjini, jotta saataisiin kisitystd siitd, miten ne painottuivat

suhteessa henkilostokaytantoihin. Téssa oli suuria toimialakohtaisia eroja.
Henkilostokiytannot tyokyvyn suorina selittdjini

Aiemmin esitimme (Kuvio 1) ja osoitimmekin erilaisten ty6hyvinvoinnin
tilojen selittdvan tyokykyd. Taman jilkeen selvitimme sité, kuinka erilaiset
henkil6stokaytannot selittivat tydhyvinvoinnin tiloja. Mallimme perustuu
ajatukseen siitd, ettd tyOhyvinvointi vilittdisi henkilostokaytiantdjen ja
tyokyvyn yhteyttd. Tutkimuksemme (Taulukko 7) osoittaa henkilosto-
kiytantGjen selittdvan myos suoraan tyokykyd, mutta selitysasteen jaavan
varsin pieneksi, joten oletuksemme erilaisten tyohyvinvoinnin tilojen
valittavasta roolista nayttaisi perustellulta. Jos ika jatetdan pois mallista,
henkil6stokaytannot selittivat koko aineistossa vain 9,7 prosenttia tyokyvyn
vaihtelusta (kaupan alalla vastaava selitysaste oli 13,1 %, sairaalaorganisaa-

tiossa 5,2 % ja metalliteollisuudessa 11,7 %).
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Taulukko 7. Henkil6stokaytannot tyokyvyn suorina selittdjind koko aineistossa ja toimialoittain ([3)

Koko aineisto Vihittdiskauppa Sairaalaorg. Metalliteoll.
(n=1508) (n=364) (n=562) (n=582)

Ra2= Ra.2= Ra.2= Ra?= Ra2= Ra?= Ra2= Ra?=

12,7% 15,5 % 14,0 % 19.0% 10.4% 12.2% 13.1% 15.4%

2. askel 3. askel 2. askel 3. askel 2. askel 3. askel 2. askel 3. askel
1ka _.25*** _'24*** _'25*** _.25*** Y _.27*** Y G Yo
HRM
Tiedottaminen .05 -.00 11% .02 .03 -.02 .01 -.03
Palkitseminen .08%* .03 -.05 -.08 .08 .03 a1 .07
Jatkuvuus .07* .01 .16* .08 11* .07 .03 -.04
Joustomahd. 10%** .07** .07 .02 .06 .04 14%* A1%%
Koulutus/keh. .05 -.05 .04 -.09 .02 -.04 11 .01
Esimiestyo .09* -.01 .10 12
Osallistavat 20%%% .g7EEE 13* 17*
kaytannot

p <.05%, p<.01**, p<.001***

Vaikkakin kaikki henkilGstokaytannot korreloivat tyokyvyn kanssa tilastol-
lisesti merkitsevasti kaikilla kolmella toimialalla, yhteista kaikille oli se, etta
selittdjien ollessa yhtd aikaa mallissa osallistaminen oli henkilostokaytan-
noista tarkein tyokyvyn selittdjd. Vahittaiskaupan alalla huomionarvoista
oli lisdksi se, ettd osallistavat kidytdnnot selittivat tyokykya huomattavasti
ikdad enemman. Tamakin analyysi viittaa siihen, ettd esimiesty0 ja sen
ilmentymana osallistavat henkilostokaytannot vaikuttaisivat vélittdvan
muiden kaytant6jen yhteytta tulosmuuttujiin.

Seuraavaksi siirrymme kisittelemddn henkilostokaytantojen yhte-
yksii yksiloiden organisaatiokiyttaytymiseen.

Henkildstokdytantdjen yhteys organisaatio-
kayttaytymiseen

Organisaatiokdyttaytymistd mitattiin toisaalta organisaatioon sitoutumi-
sella ja toisaalta tyGpaikan vaihtoaikomuksilla. Organisaatioon sitoutumista
mitattiin Porterin ym. (1974) ja Steersin (1977) organisaatioon sitou-
tumisen mittarilla. Vaihtoalttiutta puolestaan mitattiin kysymaillda onko
tarkoitus vaihtaa tyopaikkaa lahimman kahden vuoden aikana? Taulukko 8
kuvaa osallistuneiden sitoutumista ja vaihtoaikeita eri toimialoilla.
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Taulukko 8. Organisaatioon sitoutumisen ja vaihtoaikeiden keskiarvot ja -hajonnat toimialoittain

(ikavakioitu)
Asteikko Vihittaiskauppa Sairaalaorg. Metalliteoll. ANOVA Toimiala-
n ka kh | n ka kh n ka kh | p-arvo erot
Organisaatioon 1-5 385 35 0.9 |587 3.4 0.8 611 3.4 0.8 <.01 VK vs
sitoutuminen SO/ME
Vaihtoaikeet 0-5 385 2.5 13 |5091 22 1.1 612 2.1 2.1 =.279

(VK=vihittdiskauppa; SO=sairaalaorganisaatio; ME=metalliala)

Verrattaessa toimialoja varianssianalyysilla ika lisattiin kovariaatiksi. Toi-
mialakohtaisia eroja ei ollut organisaatioon sitoutumisessa aluksi, mutta
kun ika huomioitiin, vahittdiskaupan vastaajat osoittautuivat hieman muita
sitoutuneemmiksi. Vaikkakin vaihtoaikeita oli vahittaiskaupassa keski-
madrin muita enemmaén, ero toimialojen vélilla havisi, kun vastanneiden
ika huomioitiin analyysissa.

Henkilostokaytantojen yhteyttd organisaatiokiyttaytymiseen ldhes-
tyttiin, kuten edelld, kaksiportaisen mallin avulla (Kuvio 3). Oletimme, ettd
henkilostokaytannot selittdisivat organisaatioon sitoutumista ja vaihto-
aikeita sekd suoraan ettd epdsuorasti tyOhyvinvoinnin tilojen (tyon imu,
tyotyytyvaisyys, henkinen hyvinvointi, tyuupumus) kautta. Samantapaista
kaksivaiheista mallia ovat kdyttaneet muun muassa Wood, Van Veldhoven,
Croon ja de Menezes (2012) selittdessdan organisaatiokayttaytymista. Tkaa
ja sukupuolta kiytettiin malleissa taustamuuttujina aina kun ne korreloivat

selitettdvan muuttujan kanssa.

Tyonimu

- TVBtVVEVYai
ernlﬂlos}o yotyy y\fa|sy.ys. Sitoutu.
kdytdnnot Henk.hyvinvointi .
. minen
Tyduupumus
Vaihto-
aikeet

v

Kuvio 3. Henkilostokidytannot, tychyvinvointi ja organisaatioon sitoutuminen
seka vaihtoaikeet

Koska henkilostokaytéantdjen yhteys on jo edella hyvinvoinnin yhteydessa
kisitelty, seuraavassa selvitetddn se, (a) selittavatko tyGhyvinvoinnin tilat

sitoutumista ja vaihtoaikeita kuten ne selittivat tyokykya ja toisaalta (b)
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selittavatko henkilostokaytdnnot niitd myOs suoraan. Terveys jatettiin
yhtélosta nyt pois, koska se korreloi sitoutumisen ja vaihtoaikeiden kanssa
vain heikosti.

Tyohyvinvoinnin tilat organisaatiokiyttaytymisen selittijini

Seuraavassa tarkastellaan tyohyvinvointitekijoiden selitysosuuksia organi-

saatioon sitoutumisen ja henkil6ston vaihtoalttiuden kohdalla.

Taulukko 9. Tyohyvinvoinnin tilat organisaatioon sitoutumisen selittajina koko
aineistossa seké toimialoittain([3)

Koko aineisto ~ Vihittdiskauppa Sairaalaorg. Metalliteoll.

B (n=1576) (n=382) (n=586) (n=608)
Ra2=49,7 % a?=52,3 % Ra?=45,1% ?=54,5 %

Tka .0Q*** .07 .1g*** .02
Ty6n imu RPlaa .33%** .30%** .gorE*
Tyotyytyvaisyys 42FF* 41FF* .38%** Wity il
Henkinen -.04 -.10% -.01 -.03
hyvinvointi
Uupumusasteinen -.06%* -.10* -.03 -.06
vasymys

P <.05%, p<.01%**, p<.001***

Kuten Taulukosta 9 kiy ilmi, ty6hyvinvoinnin tilat selittivat varsin paljon
organisaatioon sitoutumisen vaihtelusta, koko aineistossa noin puolet. Seli-
tysaste oli kaikilla kolmella toimialalla korkea ja kaikilla aloilla sitoutumista
selittivat padasiassa tyOtyytyvaisyys ja tyon imu. Sairaalaorganisaatiossa
myos ika oli varsin vahva sitoutumisen selittéja.

Tyopaikan vaihtoaikeita tyohyvinvoinnin tilat selittivit myds varsin
voimakkaasti, koko aineistossa noin 42 prosenttia, mika kéy ilmi Taulukos-
ta 10. Kaikille toimialoille oli yhteistd myos se, ettd ikd ja tyotyytyvaisyys
selittiviat yhdessa ldhes kaiken vaihtelun. Tyon imusta tuli tilastollisesti ei-
merkitseva, kun tyotyytyvaisyys lisittiin yhtdloon: tyotyytyvaisyys nayttiisi
pitivian sisdlladin mekanismin, jonka kautta tyon imukin vaikuttaisi.
Tyotyytyviisyys selitti yksin vaihtoaikeiden vaihtelusta vahittdiskaupan
alalla 21, sairaalaorganisaatiossa 23 ja metalliteollisuudessa 24 prosenttia.

41



Taulukko 10. TyShyvinvoinnin tilat tyopaikan vaihtoaikeiden selittdjina koko
aineistossa ja toimialoittain (f8)

Koko aineisto Vihittaiskauppa  Sairaalaorg. Metalliteoll.

(n=1577) (n=382) (n=587) (n=608)
Ra2=41,8 % Ra?=46,1% Ra2=41,5 % Ra?=37,5%

Ika _45*** _.52*** _44*** -.36***
Ty6n imu .02 .06 .00 -.02
Tyotyytyvaisyys - 41*FF -.40%%* - 41¥FF -.42%F*
Henkinen -.01 -.01 .00 .02
hyvinvointi
Uupumusasteinen -.07** .06 .07 .08
vasymys

p <.05% p<.01** p<.001***

Henkilostokiytannot organisaatiokiyttiytymisen selittidjina

Edellinen osoitti, ettd hyvinvointitilat (tyon imu ja tyotyytyviisyys) selittivat
organisaatioon sitoutumista ja vaihtoaikeita suoraan. Aiemmin jo osoi-
timme, ettd henkilostokaytannot selittivat varsin paljon hyvinvointitilojen
vaihtelusta. Jéljelld on vield selvittda, kuinka paljon henkilostokaytannot
selittivit nditd keskeisid organisaatiokayttiytymisen muotoja suoraan

(siniselld kuviossa 4).

Tyonimu
ilosto- Tyotyytyvdisyys
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Kuvio 4. Henkilostokaytannot sitoutumisen ja vaihtoaikeiden selittdjina

Taulukko 11 havainnollistaa sen, ettd henkilostokaytannot selittavit organi-
saatioon sitoutumisen vaihtelua my6s suoraan. Selitysaste koko aineistossa
oli 42 prosenttia, kun ika taustamuuttujana oli mukana mallissa. Jos se olisi
jatetty pois, selitysaste olisi ollut 38,2 prosenttia, mistd voidaan paaitelld,
ettd ika yksin selittda organisaatioon sitoutumista muutaman prosentti-

yksikon verran.
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Taulukko 11. Henkil6stokaytannot organisaatioon sitoutumisen selittdjind koko
aineistossa ja toimialoittain

Koko aineisto Vihittaiskauppa Sairaalaorg. Metalliteoll.
(n=1568) (n=379) (n=581) (n=608)
R.2= =
: Ra2: RaQZ Ra2: Ra2: R§2 Ra2= Ra2:
408 420% | 381% 388% | 366% 30 | 47.0% 47.6%
. . 8. 7. 8. 7. 8.
askel askel 7- askel askel askel askel askel askel
Ika .19*** .19*** D Lpo¥¥x qo¥E* .13***
.24*** .23***
HRM
Tiedottaminen .08%* .08 .05 A7FER O 15%FE | 03 .02
.09***
Palkitseminen  .07** .06%* .04 .04 .03 .02 .05 .04
Jatkuvuus Jq2FFF 0 10%FF 12% 11 .09* .08* ARFFF L 14%F
Joustomahd. AgFEE gRER .07 .06 g% 1o¥ BV R |
Koulutus/keh.  .09** .02 .10 .04 .07 .01 13%* .08
Esimiestyo \32F¥F  pg¥¥k 26%%% 13%
'34*** '26*** .36*** '28***
Osallistavat a17* 25%** 16%*
kiytannot 20%**

P <.05%, p<.01**, p<.001***

Vaikka kaikki kaytannot selittivatkin organisaatioon sitoutumista, joitain
toimialakohtaisia painotuseroja tuli ilmi. Esimiestyoén ja osallistamisen
rinnalla seki sairaalaorganisaatiossa ettd metalliteollisuudessa tyosuhteen
jatkuvuuteen liittyvat kaytdnnot seka joustomahdollisuudet nayttaisivat
myo0s selittdvan sitoutumista. Sairaalaorganisaatiossa lisdksi organisaatio-
tason tiedottaminen eli se, ettd esimerkiksi organisaation strategiasta ja
toiminnasta viestitaan, selitti organisaatioon sitoutumista. Kaikilla toimi-
aloilla vahvimmiksi selittdjiksi osoittautuivat jalleen esimiestyo ja osallista-
minen. Esimiestyon osuus hieman laskee, kun osallistaminen viimeisella
askeleella lisdtddn yhtdloon. Kuten aiemmin tdssd dokumentissa hyvinvoin-
nin yhteydessa jo todettiin, muut henkilostokaytannot nayttiisivat jossain
maérin sisdltyvan vaikutusmekanismeiltaan esimiesty6hon seka sité paljolti
ilmentaviin osallistamisen kéaytantoihin.

Vaihtoaikeita henkilostokaytannot selittdvit suoraan vain viahan. Kun
ika jatettiin huomioimatta, selitysaste oli koko aineistossa vain 7,7 prosent-
tia. Analyysien perusteella nayttdisi mahdolliselta, ettd tychyvinvointi,
eritoten tyGtyytyvaisyys, valittaisi henkilostokaytéantojen ja vaihtoaikeiden
yhteytti.

Seuraavaksi tarkastelemme vield metalliteollisuuden ja vahittais-

kaupan tuloksellisuutta ja henkilostokaytantdjen yhteytta sithen.
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Henkilostokaytantéjen yhteys tuloksellisuuteen
metalliteollisuudessa ja vahittaiskaupassa

Henkilostokaytintéjen ja hyvinvoinnin yhteyksien selvittimisen lisdksi
HYOTY -hankkeen toinen keskeinen tavoite oli selvittiii henkilostokiytin-
tojen yhteytta organisaation tuloksellisuuteen. Tuloksellisuutta mitattiin
kymmenella vaittamalla, joista 6 mittasi organisaation suorituskykyi ja
nelja organisaation kilpailukykya. Naihin pyydettiin arvioita toimipaikkojen
johdolta. Toimipaikkoja oli kaiken kaikkiaan 201, joista 74 osalta kerattiin
lisaksi tassda tutkimuksessa analysoitu henkiloston aineisto. Selkeyden
vuoksi kuvailevat tiedot esitellddn laajemman aineiston tasolla (= johdon
koko aineisto) ja erikseen my0s pienemman aineiston (= johdon osa-
aineisto) osalta, joka kisittaa siis johdon arviot niilta toimipaikoilta, jotka
osallistuivat myos henkilostéaineiston kerdédmiseen ja johon valtaosa timan
selvityksen analyyseistd perustuu. Lisdksi aineistot erotellaan toimialan
mukaan. Johdon aineistot edustavat ainoastaan vahittaiskauppaa ja metal-

liteollisuutta.

Taulukko 12. Suorituskyvyn ja kilpailukyvyn arviot johdon aineistoissa koko
aineiston tasolla seki toimialoittain

Asteikko Koko aineisto Vihittaiskauppa Metalliteoll. ANOVA
n ka kh | n ka kh n ka kh | p-arvo

KOKO AINEISTO
Suorituskyky 1-5 200 38 05|84 39 04 |116 38 05 =.071
Kilpailukyky 1-5 200 3.5 07|84 37 0.7 |15 34 0.6 <.001
OSA-AINEISTO
Suorituskyky 1-5 74 39 04|34 39 04 | 40 38 04 =.180
Kilpailukyky 1-5 74 36 06|34 37 06 | 40 3.7 0.6 =.073

Suorituskyvyn keskimaariisissa arvioissa ei ollut tilastollisesti merkitsevia
eroja toimialojen vililla kummassakaan aineistossa. Kilpailukyvyn arvioissa
toimialat erosivat toisistaan merkitsevésti isommassa aineistossa. Hajontaa
oli kaiken kaikkiaan aika vdhén, mutta hieman enemmaén kilpailukyvyn
arvioissa.

Seuraava yksinkertainen kuvio havainnollistaa henkil6stokaytantojen

yhteytta organisaation tuloksellisuuteen.
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Kuvio 5. Henkilostokaytannot tuloksellisuuden selittdjina

Perinteisesti henkilostokédytantojen esiintyvyyttd on selvitetty kysymalla
niista henkilostdjohtajilta ja mahdollisesti muulta johdolta. Tall6in on usein
voitu osoittaa varsin vahva yhteys henkilostokaytantojen esiintyvyyden ja
tuloksellisuuden valilld (Paauwe, 2009). Tassa selvityksessa kaytantojen
yhteytta tarkastellaan ensin perinteiselld tavalla eli (a) johdon ndkemysten
pohjalta mutta tdméan jialkeen myds (b) henkiloston kokemusten perus-
teella. Taustalla on ajatus siitd, ettd johdon nékemykset eivit usein tiysin
vastaa sitd todellisuutta, jonka henkil6sto havaitsee tai kokee (Wright &
Nishii, 2008). Onkin perusteltua pyrkia 16ytimé&n yhteys myos koettujen
henkilostokayténtdjen ja joidenkin keskeisten tulosindikaattorien valilla.
Myds HYOTY-aineistossa johdon Kkisitysten ja henkildston kokemus-
ten valilld oli varsin selva ero, kuten Kuvio 6 osoittaa. Laskimme kaikista
henkilostokaytdnnoista summamuuttujan sekd johdon ettd henkil6ston
arvioiden perusteella ja sitten vihensimme henkil6ston arviot johdon
arvioista. Kuten kuvio osoittaa, kolmea vahittdiskaupan alan toimipaikkaa
lukuun ottamatta johdon kasitykset henkilostokaytantGjen esiintyvyydesta
ylittivat henkiloston kokemukset ndistd (erotus >0), toisinaan varsin voi-

makkaasti.
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Kuvio 6. Johdon ja henkil6ston kisitysten ero henkilostokaytantojen
esiintyvyydesta

Kuvio 7 havainnollistaa matkaa henkilGstostrategiasta kokemuksiin henki-
1ostokaytdnnoista ja samalla antaa mahdollisen selityksen sille, miksi kasi-
tykset johdon ja henkiloston vililld usein eroavat. Johdon kasitykset heijas-
televat ketjun alkupiditi, suunniteltuja tai aiottuja henkilostokaytantoja,
kun taas henkil6st6 tulkitsee kdytantojen esiintyvyytta omien havaintojensa
ja kokemustensa pohjalta. Strategian jalkautuminen koetuiksi kaytannoiksi
vie paitsi aikaa my0s sisdltaa riskin siitd, ettd toteutumisen tielle ilmaantuu
esteitd ja hidasteita. Lisdksi ldhiesimiehet saattavat toteuttaa strategiaa eri
tavoin, mika omalta osaltaan aiheuttaa variaatiota sithen, miten eri henki-

16stokaytannot havainnoidaan sekd koetaan ja miten niité tulkitaan.

Henkilosto- Suunnitellut Toteutetut Havaitut
strategia HR-kaytanno HR-kaytanno HR-kaytanno

Kuvio 7. HenkilGstostrategiasta koettuihin HR-kaytant6ihin (Wright & Nishii, 2007;
Vanhala & von Bonsdorff, 2012)
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Kuten aiemmin osoitimme, koettujen henkilostokaytantjen ja organisaa-
tioon sitoutumisen vililld oli aineistossamme vahva yhteys kaytdntojen
selittdessd yli 40 prosenttia sitoutumisen vaihtelusta. Yksilotasolla henki-
1ostokaytannoilli oli taten selva yhteys toivottavaan tulokseen eli sitoutumi-
seen. Tassd luvussa tutkimme sité, selittavatko koetut henkilostokaytannot
sitoutumisen liséksi toimipaikkatason tuloksellisuutta eli suorituskykya ja

kilpailukykya.
Johdon kisitysten yhteys tuloksellisuuteen

Johdon osa-aineistoa (n=74 toimipaikkaa) tarkasteltaessa (Taulukko 13)
huomionarvoiseksi osoittautuivat suuret erot toimialojen valilla. Vahittais-
kaupassa johdon ndkemykset henkilGstOkaytantojen esiintyvyydestéd eivat
korreloineet lainkaan suorituskyvyn kanssa, kun taas metalliteollisuudessa
henkilostokaytannot selittivat suorituskyvyn vaihtelusta 42,4 prosenttia.

Tarkein selittdja oli osallistavat kaytannot.

Taulukko 13. Henkilostokidytannot Taulukko 14. Henkil6stokaytannot
suorituskyvyn selittdjind metalliteolli-  kilpailukyvyn selittdjina véhittais-

suudessa kaupassa
Metalliteollisuus Vihittdiskauppa
(n=40) (n=33)
Ra?=42,4 % Ra?=33,4 %

HRM HRM
Palkitseminen .23 palkitseminen 56%%
Jatkuvuus .20 esimiestyd a1
Koulutus/keh.. -.08 P <.05%, p<.01**, p<.001***
Esimiestyo .06
Osallistavat 49*
kéytdnnot

P <.05%, p<.01%**, p<.001***

Kilpailukyvyn osalta tilanne oli pdinvastainen (Taulukko 14). Metallialalla
henkil6stokaytannat eivat korreloineet tilastollisesti merkitsevisti kilpailu-
kyvyn kanssa eikd regressioanalyysid ollut syytd tehda. Vihittdiskaupan
alalla johdon Kkaisitys henkilostokdytdntdjen esiintyvyydesta selitti 33,4
prosenttia Kkilpailukyvyn vaihtelusta palkitsemisen kaytintGjen ollessa
vahvin selittdja. Osa-aineistossa havainnot eivit oikein riitd kunnolliseen
analyysiin, mikd voi aiheuttaa siithen virhettd. Analysoitaessa suurempaa
johdon aineistoa (n=196), analyysista tuli hieman mielekkdampi.

Koko aineiston (n=196) tasolla johdon kisitykset henkilostokaytan-
noistd selittiviat 38,4 prosenttia suorituskyvyn vaihtelusta (Taulukko 15)

esimiestyon ja osallistamisen kiytiantojen selittdessd vaihtelua vahvimmin.
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Toimialakohtaisissa analyyseissa oli suuri suuria eroja: metallialalla johdon
kasitykset henkilostokaytdnnoista selittivat suorituskyvyn vaihtelusta yli

puolet, kun vahittaiskaupassa selitysaste (Ra2=16 %) oli niin alhainen, etta

osallistavat kaytdnnot oli jatettavda kokonaan pois mallista, jotta esimies-

tyOsta tulisi tilastollisesti merkitseva.

Taulukko 15. Johdon késitykset henkilostokaytantojen esiintyvyydesta
suorituskyvyn selittdjina

Koko aineisto Vihittdiskauppa Metalliteollisuus
(n=196) (n=83) (n=113)

Ra?= Ra?= Ra?= Ra?= Ra2= Ra2=

19,8 % 38,4 % 9,0 % 15,8 % 26,1 % 52,1%

1. askel 2. askel 1. askel 2. askel 1. askel 2. askel
HRM
Palkitseminen  .33** .16% 24% 14 40%** 12
Jatkuvuus 26%F* 11 .19 .10 26%%* 14%
Esimiestyo 24%% .31%* .24%
Osallistavat .30%* - O el
kaytannot

p <.05%, p<.01*¥*, p<.001***

Kilpailukyvyn vaihtelusta henkilostokaytannot selittiviat noin 19 prosenttia

(Taulukko 16) esimiestyon ollessa vahvin selittdja metallialalla ja esimies-

tyon seki tyosuhteen jatkuvuuden vahittdiskaupan alalla.
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Taulukko 16. Johdon kisitykset henkilostokaytantojen esiintyvyydesta
kilpailukyvyn selittdjina

Koko aineisto Vihittaiskauppa Metalliala
(n=196) (n=83) (n=113)
Ra?= Ra2= Ra?= Ra2= Ra?= Ra?=
12,6 % 18,7 % 12,6 % 15,7 % 8,6 % 12,2 %
1. askel 2. askel 1. askel 2. askel 1. askel 2. askel
HRM
Palkitseminen  .18** .08 17 .10 24%* 14
Jatkuvuus .2Q%¥¥ 22%% .31%% .26% .16 13
Esimiestyo .29%% .222 .24%

p <.05% p<.01*%* p<.001*** * p=051

Tulokset olivat samansuuntaiset molemmissa aineistoissa. Analyysin heik-
kous on se, ettd tiedot sekd henkilostokaytantojen esiintyvyydestda etta
tuloksellisuudesta ovat perdisin samasta ldahteestd, mihin liittyy useita

ongelmia. T&ta asiaa kasitellaan raportin pohdintaluvussa.

Henkiloston kokemien henkil6stokiaytintojen yhteys tuloksellisuuteen

Vaikkakin henkil6stokaytantojen esiintyvyydelld voitiin osoittaa korrelaa-
tioyhteys tuloksellisuuden mittareihin, henkiloston kokemat henkilosto-
kaytannot selittivit aika vdhan organisaation suorituskyvyn tai kilpailu-
kyvyn vaihtelusta. Metallialalla selitysaste suorituskyvyn osalta kipusi 10
prosenttiin, mutta tdhin liittyy suurta epavarmuutta aivan lilan matalan
Durbin-Watson -arvon takia. Varminta on tarkastella korrelaatioyhteyksia,

jotka olivat Taulukon 17 mukaisia.

Taulukko 17. Henkil6ston kokemien henkilostokaytantdjen ja johdon
tuloksellisuusarvioiden korrelaatiot toimialoittain

Suorituskyky Kilpailukyky
Vihittdiskauppa | Metalliteoll. | Vihittdiskauppa | Metalliteoll.
(n=367) (n=612) (n=367) (n=612)
Tiedottaminen .05 23%* 2% .03
Palkitseminen 4% 23%* 28%* .04
Jatkuvuus 5% 20%* .09 2%
Joustomahd. 21%* 22%* .07 10%**
Koulutus/kehitys -.04 16** .07 .06
Esimiestyo .10 2% 4% -.02
Osallistaminen .03 14%* 2% .02

P <05%, p<O1** p<.001¥**

Toimialoittain korrelaatioyhteydet erosivat huomattavasti. Metallialalla
kaikki henkilostokaytannot korreloivat suorituskyvyn arvioiden kanssa, kun
taas vahittdiskaupan alalla vain koetut palkitsemisen ja tydsuhteen jatku-
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vuuteen sekd joustomahdollisuuksiin liittyvat kdaytannot korreloivat suori-
tuskyvyn kanssa tilastollisesti merkitsevasti. Metallialalla vaikuttaisi silt4,
ettd organisaation suorituskykyyn todella olisi jossain maarin yhteydessa
se, miten henkilost6d kohdellaan ja siitd huolehditaan. Eritoten esimiestyo
ja osallistavat kaytdnnot heijastanevat organisaatiokulttuuria, jossa on
tekemisen, vilittdmisen ja yhteistyon henki, miki voisi heijastua suoritus-
kykyyn. Toinenkin selitys on mahdollinen, ainakin joidenkin kaytant6jen
kohdalla. On toki ajateltavissa, ettd organisaation hyva suorituskyky mah-
dollistaisi paremman palkitsemisen, lisdisi tyosuhteen varmuutta ja
joustomahdollisuuksia. Niin ollen kokemukset niistd kdytinnoista olisivat
paremminkin seurausta hyvista suorituskyvysti kuin néiden syita.

Kilpailukyvyn osalta tilanne on toimialojen vilillA my0s toisistaan
poikkeava. Vihittdiskaupan alalla johdon ndkemyksiin kilpailukyvysta
olivat tilastollisesti merkitsevasti yhteydessd henkiloston kokemukset
organisaatiotason tiedottamisen kaytannoista, palkitsemisen kdytannoista,
esimiestyosta sekd osallistavista kidytadnnoistd. Metallialalla vain tyosuhteen
jatkuvuuteen ja joustomahdollisuuksiin liittyvat henkiléston kokemukset
olivat yhteydessi johdon nikemyksiin kilpailukyvystid. Myos kilpailukyvyn
osalta kdianteinenkin kausaalisuhde on mahdollinen. Vahva kilpailukyky
tekee monet asiat organisaatioissa helpommiksi, mika saattaa esimerkiksi
helpottaa palkitsemista ja vahvistaa kokemusta tyosuhteen varmuudesta.
Yhti lailla on tdysin mahdollista, ettid hyva esimiestyo ja osallistava tyokult-
tuuri (tai ndiden puute) nikyisivit valittoméassa asiakastyossi ja tata kautta
vaikuttaisivat jollakin aikavililld kilpailukykyyn. On lisdksi mahdollista,
ettd kehityskulut ovat kehdmaisia. Tutkimusasetelma ei mahdollista kau-
saalisuhteiden parempaa tutkimista.

Tilastollista analyysid vaikeuttaa se, ettd kaikki tietyn toimipaikan
henkil6t saavat yhden arvon suorituskyvystd ja kilpailukyvystd (johdon
arvio), mika vidhentdd selitettdvin muuttujan vaihtelua. Tdméin johdosta
kokemukset henkilostokaytannoistd aggregoitiin  toimipaikkatasolle ja
tilannetta tarkasteltiin uudelleen. Kokemukset henkil6stokaytannoista
olivat esimiesty6td lukuun ottamatta edelleen tilastollisesti merkitsevasti
yhteydessa suorituskykyyn, mutta vain metallialalla.
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Taulukko 18. Henkilostokdytdnnot suorituskyvyn selittdjind metallialalla,
korrelaatiokertoimet ja selitysasteet

r R’
Tiedottaminen 32% 10,5 %
Palkitseminen 36% 13,1 %
Jatkuvuus 36% 12,8 %
Joustomahd. 36* 13,0 %
Koulutus 34% 11,3 %
Osallistaminen 33% 10,6 %

p <.05% p<.01**, p<.00]1***

Taulukko 18 havainnollistaa, mitd korrelaatiokertoimet tarkoittaisivat
selitysasteiksi konvertoituina yhden selittdvan muuttujan regressiomallissa.
Vaatimattominakin ne ovat riittivin suuria vahvistamaan oletusta siit4,
ettd koetut henkilostokaytannot selittaviat suorituskyvyn vaihtelua omalta
osaltaan, ainakin metallialalla, siitdkin huolimatta, ettd organisaation suori-
tuskykyyn vaikuttavia tekijoita toki on lukuisia.

Vain palkitsemisen kéaytdnnot selittivat kilpailukyvyn vaihtelua
(R2=16,2 %), mutta vain vahittaiskaupan alalla. Téssa on hyvd huomioida
se, ettd hyvaan kilpailukykyyn saattaa osittain liittyd kilpailukykyiset
palkitsemisen kiytdnnot, joten varsinkin tdman kidytdnnon osalta lienee
viisasta olla varovainen kausaliteetin suuntaa koskevien johtopaitdsten
osalta.
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Henkiléstokaytantodjen, tybhyvinvoinnin ja tulokselli-
suuden yhteydet

Olemme edelld koonneet mallia henkilostokdytantojen ja tyohyvinvoinnin
seka tuloksellisuuden keskindisistd yhteyksistd tutkituilla kolmella toimi-
alalla, metalliteollisuudessa, vihittdiskaupassa ja sairaalaorganisaatiossa.
Vaikkakaan poikkileikkausaineistoon perustuva tutkimusasetelma ei mah-
dollista kausaliteetin tutkimista, olemme edenneet teoreettisesti jarkevien
oletusten pohjalta ja rakentaneet mallia askel askeleelta. Regressioanalyysit
pitkalti tukevat oletuksiamme. Kuvio 8 havainnollistaa kaikki elementit
sisdltdvan mallin, jolle tutkimuksemme antaa tukea. Hyvinvoinnin mittarit
yhdessd idn kanssa selittivdat tyokyvyn, sitoutumisen ja vaihtoaikeiden
vaihtelua varsin vahvasti. Henkilostokaytannot selittivat lisdksi tuntuvasti
tyon imun ja tyotyytyvaisyyden seka rajallisemmin henkisen hyvinvoinnin
ja tyouupumuksen vaihtelua. Lisdksi ne selittivit suoraan organisaatioon
sitoutumisen vaihtelua melko paljon. Vaihtoaikeita ne selittivit suoraan
vain vahin.

Johdon Kkasitykset henkilostokaytdnnoista selittivat varsin paljon
organisaation tuloksellisuuden vaihtelusta. Toimialakohtainen ero oli
mielenkiintoinen. Metallialalla kdytannot selittivit paljonkin suorituskyvyn
vaihtelusta, kun vahittdiskaupassa selitysaste jai vaatimattomaksi. Kilpailu-
kykya kaytannot selittivat vain vahan. Henkiloston kokemat henkilGs-
tokaytannot selittivat myos suorituskykyd, mutta paljon rajallisemmin kuin
johdon arviot. Selva korrelaatioyhteys voitiin kuitenkin osoittaa, eritoten
metalliteollisuudessa. On toki aika selvdi, ettd suorituskyvyn indikaatto-
reina kaytettyihin asioihin (tuotteiden ja palvelujen laatu, myynnin kasvu,
kannattavuus, markkinointi jne.) vaikuttavat hyvin monet muutkin

organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijat kuin henkilostokaytannot.

52



1k&
Terveys

Tyon imu
Tyotyytyvaisyys

Henk.hyvinvointi
Tyduupumus

Tyokyky

Henkilosto-
kdytannot

Organi-
saation
tulokselli-
suus

Sitoutuminen

Vaihtoaikeet

Kuvio 8. Henkilostokiytantojen yhteydet tydhyvinvointiin ja erilaisiin
tulosmuuttujiin (malli 1)

Mallimme pitdd sisdllddn oletuksia vilittdvistda mekanismeista, joiden
parempi ymmaérrys olikin yksi tutkimuksen tavoitteista. Analyysiemme
mukaan nayttaisi lisdksi siltd, ettd tyohyvinvoinnin ulottuvuudet ainakin
osittain valittaisivat henkilostokaytantéjen ja yksiltason outcome-muuttu-
jien (tyokyky, sitoutuminen, vaihtoaikeet) yhteytta. Lisdksi esimiestyo ja
sen ilmentymaina osallistavat henkilostokaytannot ikdan kuin valittdisivat
muiden tutkittujen henkilostokaytantojen yhteytta sekda hyvinvointiin etta
varsinaisiin tulosmuuttujiin. Tarkkaan ottaen ne analyysien perusteella
vaikuttaisivat olevan ensisijaisia muihin nahden eli pitavat pitkalti sisallaan
ne vaikutusmekanismit, jotka yhteytta selittiviat muidenkin kiytédntojen
osalta. Kun kaikki henkilostokaytannot sisillytettiin regressiomalleihin,
padosin vain esimiestyo ja/tai osallistavat kdytannot jaivit tilastollisesti
merkitseviksi selittdjiksi, vaikkakin toimialojen vililla oli painotuseroja ja
yhteydet organisaatiotason tulosmuuttujiin olivat muita yhteyksid selvasti
heikompia. Mallia voitaisiin tarkentaa Kuvion 9 osoittamalla tavalla.
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Kuvio 9. Henkil6stokaytantojen yhteydet tyohyvinvointiin seka erilaisiin tulosmuuttujiin
(malli 2)

Vaikkakin analyysimme antavat tukea ehdotetuille malleille, ne osoittivat
my0s tuntuvia eroja toimialojen vililla. Eroja oli niin selitysasteissa kuin
siind, miten eri henkilostokaytannot painottuivat yhtaloissd. Haasteellista
tulkinnan kannalta on lisdksi se, etta eri kdaytannoissa on paillekkaisyytta ja
ne selittavat tulosmuuttujia seké yhteisen vaikutusmekanismin ettd aidosti
oman selitysosuuden kautta. My6s tissa oli kuitenkin my6s toimialakohtai-

sia eroja.

Yhteenveto

Taman osion tavoite oli selvittda henkilostokaytantojen esiintyvyytta ja
yhteyttd henkiloston hyvinvointiin ja organisaation tuloksellisuuteen kol-
mella toimialalla: metalliteollisuudessa, vahittdiskaupan alalla ja sairaala-
organisaatiossa.

Tutkimuksen paitulokset on siis raportoitu tassd luvussa 3. Tarkas-
telimme aluksi henkiloston havaitsemia henkilostokaytantoja ja niiden
yhteyksii erilaisiin ty6hyvinvoinnin tiloihin ja organisaatiokayttaytymiseen.
Tutkimushankkeen kaikilla kolmella toimialalla henkiloston havaitsemat
henkilostokaytannot selittivat merkittavasti erilaisia tyohyvinvoinnin tiloja,
kuten ty6n imua, tyGtyytyvaisyytta, henkista hyvinvointia ja tyduupumusta,
jotka puolestaan selittivat tyokykyd, organisaatioon sitoutumista ja tyo-
paikan vaihtoaikeita. Henkilostokaytannot selittiviat myos suoraan tyokyvyn
vaihtelua jonkin verran ja organisaatioon sitoutumista merkittavésti. Sita
vastoin tyopaikan vaihtoaikeita ndma havaitut henkilostokaytannot selit-
tivit vain vahan. Ne selittivit myos organisaation tuloksellisuutta, vaikka-

kin selitysasteet jaivat ymmarrettivasti varsin vaatimattomiksi.
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Vaikkakin henkil6stokaytannot selittivat hyvinvoinnin vaihtelua
kaikilla toimialoilla, toimialojen vélilla oli eroja. Hyvinvointimittarista riip-
pumatta korkein selitysaste 16ytyi vahittdiskaupan alalta ja matalin sairaa-
laorganisaatiosta. Yhteista kaikille kolmelle toimialalle oli se, ettd esimies-
ty0 ja/tai osallistavat henkilostokaytdnnot osoittautuivat tarkeimmiksi
hyvinvoinnin selittdjiksi. Edelleen tutkimalla tarkeimpia selittavid muuttu-
jia eli esimiestyotd ja osallistavia kaytdntoja saatiin tietoa siitd, mika
henkilostokaytannoissd on keskeistd tyohyvinvoinnin kannalta. Keskeisia
tyohyvinvoinnin lahteitd tyontekijoille olivat sdannollinen, ystavéllinen ja
tyontekijan niakemykset huomioonottava vuorovaikutus esimiehen kanssa
samoin kuin esimiehelti saatu oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu.

Osallistavia henkil6stokaytantoja mitattiin mm. silla, missd maarin
tyOprosessit koettiin omiksi, tyontekijat olivat selvilla tyohonsa vaikutta-
vista asioista ja kokivat voivansa tehda tyonsa mahdollisimman tehokkaas-
ti. Lienee aika selvaa, etta juuri esimiesty0 vaikuttaa siithen, miten osallista-
viksi henkilostokaytannot koetaan. Tama tutkimuksen perusteella on nédin
ollen kohtuullista olettaa, ettd esimiestyd, suoraan ja epidsuorasti, on
keskeinen vaikuttaja tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta.

Henkilostokaytannot selittivat sekd hyvinvoinnin vilitykselld etta
suoraan myos yksilotason toivottavaa organisaatiokayttaytymista eli orga-
nisaatioon sitoutumista. Selitysaste oli varsinkin metalliteollisuudessa erit-
tdin hyva. Vastaajan organisaatioon sitoutumiseen niyttiisi vaikuttavan
kokemus vilittomastd esimiessuhteesta mahdollisuuksista osallistua ja
vaikuttaa paitsi omaan vilittomaian tyOymparistoonsi, myos laajemmin
tyonteon reunaehtoihin, joita ovat mm. ty0ajat ja tyosuhteen luonne. Sita
vastoin vaihtoaikomuksiin henkilostokaytdnnot vaikuttivat suoraan vain
vahan. Vaihtoaikomuksia selittivat vahvasti ika seka tyotyytyvaisyys.

Tutkimuksessa toimipaikan tuloksellisuutta esimiehet arvioivat
kahdella mittarilla, suorituskyvyll4 ja kilpailukyvylld. Kuten aikaisemmassa
tutkimuksessa (Paauwe, 2004; Subramony, 2009) myos kisilld olevassa
tutkimuksessa johdon omat arviot henkilostokaytiantdjen esiintyvyydesta
selittiviat melko suuren osuuden tuloksellisuuden vaihtelusta. Téassa tutki-
muksessa ne selittivat merkittdvan osan suorituskyvyn vaihtelusta metalli-
teollisuudessa, kun taas kilpailukyvyn vaihtelua kiaytinnot selittivat aika
vahdn toimialasta riippumatta. Henkiloston kokemukset henkilGsto-
kaytannoista sitd vastoin selittivit suorituskyvyn ja kilpailukyvyn vaihtelua
vain viahin. Aggregoidulla aineistolla selitysasteet jaivit edelleen vaatimat-
tomiksi, mutta ne kuitenkin vahvistivat oletusta siitd, ettd henkiloston
kokemat henkilostokdytdnnot ovat yhteydessda organisaation suoritus-
kykyyn - toimialakohtaisesti vaihdellen. Sita vastoin kilpailukykya selittivat
vain palkitsemisen kaytannét ja vain vahittaiskaupan alalla.
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Kaiken kaikkiaan tdmé& henkilostokaytant6jen, tyohyvinvoinnin seka
yksilGtasoisen organisaatiokayttaytymisen ja toimipaikkatasoisen tuloksel-
lisuuden tarkastelu toi esille monia sellaisia yhteyksié, jotka tukevat aikai-
sempia tutkimustuloksia, kuten johdon aikomien ns. virallisten henkil6st6-
kaytantojen ja johdon arvioiman toimipaikan tuloksellisuuden suhteellisen
voimakas yhteys (Wright ym., 2003; Gmiir & Schwerdt, 2005; Subramony,
2009). Toisaalta taas esim. henkiloston havaitsemien henkilostokay-
tdntdjen ja organisaatiokdyttaytymisen seka tyohyvinvoinnin yhteydet ovat
mielenkiintoiset, silld aikaisempaa tutkimusta asiasta 16ytyy vain vdhan
(Allen ym., 2003; Zacharotos ym., 2007). Vaikka kyse on poikkileikkaus-
aineistoista, analyysi paljasti loogisia vaikutusketjuja, esim. ettd henkilos-
ton havaitsemat henkilostokaytannot —selittivat merkittavasti  erilaisia
tyohyvinvoinnin tiloja, kuten tyén imua, tyotyytyvaisyyttd, henkista hyvin-
vointia ja tyouupumusta, jotka puolestaan selittivat tyokykyd, organi-
saatioon sitoutumista ja tyopaikan vaihtoaikeita. Osallistavien henkilsto-
kaytantojen ja esimiestyon rooli henkilostokaytantoja ja tuloksellisuutta

valittdvana mekanismina on my6s merkittdva havainto.
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IV Henkiléstéjohtamisen, tyohyvin-
voinnin ja tuloksellisuuden erityis-
teemoja

Ikdantyvan henkiloston tydssa jatkamisaikeet
metalliteollisuudessa, vahittaiskaupan alalla ja
julkisessa sairaalaorganisaatiossa

Monika E. von Bonsdorff & Sinikka Vanhala

Johdanto

Tassd artikkelissa tarkastelemme henkiloston kokemia mahdollisuuksia
terveytensd puolesta jatkaa tyOssd joko nykyisella tai toisella alalla 63
ikdvuoden jilkeen sekd nditd mahdollisuuksia selittévid tekijoita. Tyovoi-
man ikaddntyessd tyossa jatkaminen ja elikkeelle siirtyminen ovat nousseet
voimakkaasti esiin niin julkisessa keskustelussa ja Kkirjoittelussa kuin
ty0eldmaii ja organisaatiopsykologiaa koskevassa tutkimuksessa (Phillips &
Siu, 2012). Yksilotasoisten vaikutusten lisdksi varhainen eldkkeelle siirtymi-
nen ja lyhyet tyourat vaikuttavat negatiivisesti valtiontalouteen. Vuonna
2005 tyoeldkejarjestelmissa tapahtuneet ikdantyvien tyontekijoiden tyoela-
maan osallistumista koskevat uudistukset ovat kuitenkin kantaneet hedel-
maa. Keskiméardinen eldkkeellesiirtymisian odote on edelleen nousussa
ollen 60,5 vuotta vuonna 2011 (Eldketurvakeskus, 2012). Lisiksi Tilastokes-
kuksen vuoden 2012 tilastot osoittavat 55-64-vuotiaiden tyollisyysasteen
olleen lahes 59 prosenttia (Tilastokeskus, 2013).

Tkadntyneiden tyontekijoiden tydssd jatkamista voi tarkastella
useasta nakokulmasta. Riittava tyokyky luo perustan tyossa jatkamiselle.
Eldkkeelle siirtyminen on yksiloiden elamiassa yksi suuria siirtymisia, jolla
voi olla kauaskantoisia vaikutuksia aina vanhuuteen saakka (Elder, 1995).
My®és tdmén siirtyman lykkdaminen on niin ikdan suuri yksil6tason paatos.
Toisaalta elakkeelle siirtymiseen liittyy saumattomasti keskustelu tyourien
pituudesta, mikd puolestaan koskettaa yhteiskuntaa laajemmin. TallGin
puhutaan tyovoiman riittavyydestd, huoltosuhteesta ja eldkejarjestelman
rahoituksesta. Yritysten nikokulmasta merkityksellistd on turvata osaavan
ja patevian henkil6ston saatavuus myos aikoina, jolloin tyovoiman tarjonta

on vahaista.
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Tkdantyvien tyontekijoiden tyollisyysasteen kasvusta huolimatta on
edelleen tarkeda tunnistaa tyossé jatkamista edistavia tekijoita, kuten tukea
ikdantyneiden tyontekijoiden osallistumista organisaation toimintaan seka
edistdaa aktiivista ikdantymistd (Maltby, 2011; Walker & Maltby, 2012).
Jotta henkil6ston tyossd jatkamismahdollisuudet voitaisiin turvata, tulisi
henkilostgjohtamisessa huomioida entistd tarkemmin tyoyhteison eri-ikai-
syys ja tyontekijoiden tyohyvinvoinnin edistiminen (Rau & Adams, 2012).

Henkil6ston hyvinvointia ja eldkeaikeita on selvitetty tdméan tutki-
mushankkeen aiemmissa vaiheissa Yrityksen menestyminen ja henkiloston
hyvinvointi -tutkimuksessa ja sitd seuranneessa Hiperco-hankkeessa (Van-
hala ym. 2012). Tallgin havaittiin suurten tyon vaatimusten lisdavian ja tyo-
keskeisyyden vihentivin eldkeaikeita (Karisalmi, 2000). Laaja kyselytutki-
mus toistettiin vuosina 1999 ja 2000, jolloin tavoitteena oli toisaalta saada
vahvistusta ensimmaisen poikkileikkauksen tuloksiin, toisaalta tarkastella
yrityksen menestymiseen ja henkiloston hyvinvointiin liittyvia syy-seuraus-
suhteita (Tuomi & Vanhala, 2002). Seurantatutkimuksen yhteydessa
havaittiin tyon suurten vaatimusten ja pienten vaikutusmahdollisuuksien
olevan yhteydessd metalliteollisuuden ja vihittdiskaupan tyontekijoiden
eldkesuuntautuneisuuteen (Karisalmi, 2002).

Hiperco-hankkeen yhteydessi tarkasteltiin henkiloston hyvinvointia,
elakeaikeita ja toimipaikkojen menestymista metalliteollisuudessa ja vahit-
taiskaupan alalla Suomessa, vuosina 1997/1998 ja 2007. Till6in havaittiin
henkiloston keskuudessa esiintyvdn runsaasti eldkeaikeita. Henkiloston
tyokyvyn, organisaatioon sitoutumisen ja uupumusasteisen viasymyksen
sekd toimipaikassa toteutettujen eldkejarjestelyjen todettiin olevan yhtey-
dessé varhaisiin eldkeaikeisiin etenkin vuonna 2007 (von Bonsdorff ym.,
2010).

Kasilla olevassa tutkimuksessa tarkastellaan tyotekijoiden kokemia
mahdollisuuksia jatkaa terveytensid puolesta tyossd 63 ikdavuoden jialkeen
metalliteollisuudessa, vihittdiskaupan alalla ja julkisessa sairaalaorganisaa-
tiossa. Kyseessd saattoi olla tyossd jatkaminen lykkaamalla eldkkeelle
siirtymista tai Suomessa harvinaisempi eldkeaikainen tyoskentely. Tarkas-
telussa huomioitiin mahdollisuus jatkaa joko nykyisella tai toisella alalla.
Edellisiin tutkimuksiin nojautuen selittaviksi tekijoiksi valikoituivat ika,

sukupuoli, koulutus, tyokyky seka tyotyytyvaisyys.
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lkédéntyneiden tyontekijéiden osallistuminen ty6eldamaain ja
eldkkeelle siirtyminen

Useiden muiden ldnsimaiden tavoin, Suomessa suurten ikdluokkien siirty-
minen eldkkeelle yhdessd matalamman syntyvyyden ja pidentyneen elinidn
kanssa asettavat haasteita jakojirjestelmiin perustuvissa elidkejirjestel-
missd ja huoltosuhteessa. Keskeisin keino varautua tuleviin kansantalou-
dellisiin haasteisiin olisi tydurien pidentyminen - uran alku ja loppupaéasta.
Vuoden 2005 elidkeuudistuksen tavoitteena oli ikdadntyvien tyontekijoiden
kannustaminen institutionaalisin keinoin tyossa jatkamiseen suuremman
eldkekarttuman ja joustavan eldkeidn avulla. Tyontekijat ovat voineet
joustavasti siirtyd vanhuuselikkeelle 63-68-vuoden idssd, aiemman 65
vuoden iin sijaan. Varhaiseladkemuodoista puolestaan poistettiin ty6tto-
myyseldke ja yksilollinen varhaiseldke. Ikaantyneiden tyokykya pyrittiin
tukemaan perustamalla useita tyossi jaksamisohjelmia 2000-luvun alussa.
Keskeista uudistuksessa oli palkita tyossé jatkamista suuremmalla elédkkeel-
14, 4,5 prosentin eldkkeen kannustinkarttumalla, johon yli 63-vuotiaalla
tyontekijilla on oikeus ty6ta jatkaessaan. (Uusitalo & Takala, 2002; Forma
& Vaininen, 2003; Forma ym., 2004)

Edelld kuvattujen elidkejarjestelman muutosten odotettiin vihitellen
nostavan eldkkeellesiirtymisian odotetta ja pidentdvan tyouria. Ensim-
maiiset analyysit elikeuudistuksen vaikutuksista ovat olleet myonteisia
(Lassila & Valkonen, 2006; Karisalmi, ym., 2008;). Tamaén liséksi eldkkeel-
le siirtymisikddn vaikuttavat yleinen talous- ja tyollisyystilanne seki tyoela-
maén ikdasenteet. Tyonantajat suhtautuvat vaihtelevalla tavalla ikdantyviin
sentin tyOnantajista tukevan tyossi jatkamista vahvasti (Tuominen, 2013).
Halukkuus on sailynyt ennallaan jo lahes kymmenen vuoden ajan.
Aiemmissa tutkimuksissa on selvitetty niin tyontekijoiden varhaisia eldke-
aikeita, kuin heidan arvioitaan iasti, jolloin he siirtyvit eldkkeelle. Eldke-
aikomusten tutkiminen on varsin perusteltua, silld useat tutkimukset ovat
osoittaneet ndiden aikeiden ennustavan varsin hyvin tosiasiallista elikkeel-
le siirtymista (Beehr & Bennett, 2007; Harkonmaiki, 2007). Eldketurvakes-
kuksen raportissa tiedusteltiin 45-64-vuotiaiden tyontekijoiden elakeaikeita
toimialoittain vuosina 2003 ja 2008. Keskimaarin havaittiin halukkuuden
jatkaa tyOssd yli 64-vuotiaaksi lisddntyneen terveydenhuollon ja sosiaali-
palvelujen aloilla, rahoitus- ja vakuutustoiminnassa sekid majoitus- ja ravit-
semustoiminnan alalla (Tuominen ym., 2010). Tukku- ja vahittdiskaupan
alalla 1ahes neljasosa vastaajista oli valmis jatkamaan tyossa 64-vuotiaana.
Vastaavat luvut ilmenivat myos teollisuudessa (Tuominen ym., 2010).
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Aiemmissa tutkimuksissa on selvitetty varsin kattavasti varhaisia

elakeaikeita selittavia tekijoita. Yksilotason tekijoista eldkkeelle siirtymis-
halukkuuteen vaikuttavat voimakkaasti terveyteen ja tyokykyyn liittyvat
seikat (Kim & Feldman, 1998; Huuhtanen & Tuomi, 2006; Shultz & Wang,
2007; von Bonsdorff, 2009). Elovainio ym. (2005) totesivat vidhiisten
vaikutusmahdollisuuksien olevan yhteydessi tyontekijoiden eldkeaikeisiin
(Siegrist ym., 2007; Heponiemi ym., 2008;). Lisiksi Tuomi ym. (2001)
havaitsivat, ettd heikot vaikutusmahdollisuudet tyossa olivat yhteydessa
heikoksi koettuun tyokykyyn ja sita kautta myos elakeaikeisiin.
Suomessa siirrytaan tyypillisimmin kokoaikaiselle vanhuus- tai tyokyvytto-
myyseldkkeelle, eikd tydelimdidn endd tamin jidlkeen endd osallistuta.
Eldkeaikainen tyoskentely onkin suhteellisen harvinaista Suomessa, ja
esim. vuonna 2007 vain noin 11 000 vanhuuseldketti saavaa 63-68-vuoti-
asta henkil6a tyoskenteli (Kannisto, 2008). Tyosséd kayvien yli 63-vuotiai-
den elédkeldisten havaittiin keskimairin olevan hyvin koulutettuja ja asuvan
tyossi kdyvan puolison kanssa (Paloméki & Tuominen, 2010).

Tyontekijoiden halukkuutta tyoskennelld eldkkeelle siirtymisen
jilkeen on selvitetty muutamissa kotimaisissa tutkimuksissa. Karisalmi,
Tuominen ja Kaliva (2008) totesivat vuonna 1940-45 syntyneita yksityisten
alojen palkansaajia koskeneessa tutkimuksessaan miesten olevan valmiim-
pia jatkamaan tyontekoa eldkkeelle jadmisen jalkeen. Lisdksi korkeampi
koulutus ja hyva tyokyky olivat yhteydessa tyossa jatkamishalukkuuteen
(Karisalmi, ym., 2008). Tyoolotutkimuksessa on niin ikdan kartoitettu yli
45-vuotiaiden tyontekijoiden halukkuutta jatkaa tyontekoa vanhuus-
elakkeella (Lehto & Sutela, 2008). Tulokset osoittivat, ettd vuonna 2008
jopa yli puolet vastaajista oli valmiita harkitsemaan ainakin osittaista
tyoskentelyn jatkamista jaatydan eldakkeelle. Jatkamishalukkuus oli hieman
yleisempda yksityiselld sektorilla verrattuna kunta- tai valtionsektoriin.
Tyoolotutkimuksessa (Lehto & Sutela, 2008) havaittiin lisdksi, ettd tyon-
tekijoiden terveys ja voimavarat, oman tyon mielekkyys, oma elamén-
tilanne, kuuluminen tyGyhteisoon ja suurempi eldke kannustaisivat vastaa-
jia jatkamaan tyontekoa 63 ikdvuoden jalkeen.

Tutkimusaineistot ja tutkimuksessa kéytetyt mittarit

Tassd tutkimuksessa hyodynnettiin Tyoterveyslaitoksen vuonna 2011
metalliteollisuudesta ja vihittdiskaupan alalta seka julkisesta sairaala-
organisaatiosta kerddmai aineistoa, jossa selvitettiin henkil6stéjohtamista,
henkil6ston hyvinvointia ja toimipaikkojen tuloksellisuutta. Tutkimukseen
osallistui yhteensd 118 metalliteollisuuden toimipaikkaa (n=500) ja 82
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vahittaiskaupan toimipaikkaa (n=600), jolloin kokonaisvastausprosentiksi
saatiin toimipaikkojen osalta 18,2 prosenttia. Kaikkiaan 73 toimipaikkaa
osallistui henkiloston kyselyyn. Henkiloston kyselyssd vastauksia saatiin
1017 vastausprosentin ollessa 44,1 prosenttia. MyoOs julkisen sairaala-
organisaation kyselyaineisto kerattiin erikseen johdolta ja henkilostolta.
HenkilGstokyselyyn vastasi 606 hoitohenkilostoon kuuluvaa vastaus-
prosentin ollessa 48,8 prosenttia.

Analyyseihin sisillytettiin kaikki 45-vuotiaat ja idkkdammaét vastaajat.

Tutkimuksessa kiaytetyt mittarit

Tyodssd jatkamismahdollisuuksia (eldkeaikeita) mitattiin kahdella vaitta-
malla. Vastaajilta tiedusteltiin, “uskotteko, etta terveytenne puolesta pystyi-
sitte tyoskentelemain”: 1) 63-ikdvuoden jilkeen nykyisessd ammatissanne,
2) 63 ikdvuoden jilkeen jossakin toisessa ammatissa. Vastausvaihtoehdot
’kylla’, ’ehk&’, ’en’ ja ’olen jo 63 vuotta’ luokiteltiin kahteen ryhmé&én:
1=kylla (sis. vastausvaihtoehdot kylla ja ehka) ja 2=ei.

Tyokykyd mitattiin tyokykyindeksin avulla (Tuomi ym., 2002). Indeksi
koostuu seitsemédstd osiosta, jotka mittaavat henkiloston tyokykya
verrattuna elinikdiseen parhaimpaan, tyokykya tyon vaatimusten kannalta,
ladkarin toteamia sairauksia ja niistd koituvaa haittaa, sairauspoissaoloja,
omaa arviota kykenevyydestddn tyohon seka psyykkisid voimavaroja.
Osioiden yhteenlaskettu pistemadra vaihtelee vélilla 7-49.

Uupumusasteista vdsymystd mitattiin Maslachin Burnout Inven-
toryyn (MBI, Maslach & Jackson, 1981) perustuvan mittarin avulla. Téssa
tiedusteltiin, kuinka usein henkilosté on tuntenut itsensi vasyneeksi, rasit-
tuneeksi ja loppuun palaneeksi. Vastausvaihtoehdot vaihtelivat vililla: o=ei
koskaan ja 6=piivittdin. Kaikki seitsemin osiota summattiin yhteen sum-
mamuuttujaksi, jonka luotettavuus osoittautui varsin korkeaksi (a=.880).

Tyotyytyvdisyyttd mitattiin kaksikohtaisella mittarilla, jossa vastaa-
jia pyydettiin arvioimaan tyytyvaisyyttadn nykyiseen tyohonsa ja nykyiseen
tyopaikkaansa asteikolla s5=erittdin tyytyvdinen, 1=erittdin tyytymaton.
Osiot laskettiin yhteen ja summamuuttujan luotettavuus osoittautui korke-
aksi (a=.845).

Vastaajien eldkeaikeita, tyokykyd, uupumusasteista vasymysta seka
taustamuuttujia analysoitiin ristiintaulukoinnilla ja frekvenssien avulla.
Eldkeaikeita selittdavia tekijoita analysoitiin puolestaan logististen regres-
sioiden avulla kaikilla kolmella toimialalla. Kaikki tilastolliset analyysit
suoritettiin PASW Statistics 18 -ohjelmalla.
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Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa kaytettdvien muuttujien keskiarvot, keskihajonnat (SD) ja
prosenttiosuudet esitetddn toimialoittain Taulukossa 1. Vastaajien keski-ika
oli reilut 42 vuotta. Metalliteollisuuden toimipaikkojen henkilosté oli
hieman viahittdiskaupan ja sairaalaorganisaation henkilostoa iakkaampaa.
Valtaosa kaupan ja sairaalaorganisaation vastaajista oli naisia (n. 90 %),
metallin vastaajista puolestaan valtaosa oli miehia (noin 80 %). Uupumus-
asteista vasymysta esiintyi kaikilla toimialoilla keskimaarin saman verran
eli muutaman kerran kuukaudessa. Tyokykyindeksin pisteméaard vastasi
keskiarvoltaan hyvaa tyokykya (pistemaariat 37—43) kaikilla toimialoilla.
Vastaajat olivat keskiméarin melko tyytyviisid tyohonsa.

Vastaajien ty0ssa jatkamismahdollisuuksia tarkasteltaessa havaittiin
kaikilla toimialoilla yli 60 prosentin pitdvan jatkamisajatusta terveytensa
puolesta mahdollisena nykyisella alalla. Vastaavasti noin 51—62 prosenttia
piti mahdollisena ajatusta jatkaa tyossd 63-ikdvuoden jalkeen toisella toi-

mialalla. Suurinta halukkuus jatkaa oli julkisessa sairaalaorganisaatiossa.
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Taulukko 1. Muuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja prosenttisuudet
metalliteollisuudessa, vahittdiskaupan alalla ja julkisessa terveydenhuollossa

Muuttujat Metalli- Vahittais- Sairaala-
teollisuus kauppa organisaatio
1ka, ka + SD
53.8+5.1 52.6 £ 5.7 52.6 £ 5.1
Uupumusasteinen
vasymys, ka + SD
2.0+1.3 2.0+ 1.5 2.0+1.2
Tydkyky, ka + SD 39.8 £ 6.0 40.1£ 6.1 39.5+5.9
Tyotyytyvaisyys, ka + SD 3.8+0.8 4.0 £ 0.8 4.0 £ 0.7
Sukupuoli, naisia, % (n) 20,5 89,5 90,7
Ammatillinen
koulutus, % (n)
Ammattikoulu 8,2
L 9,2 9,1
Ammattiopisto 81,2 20,2 68.1
AMK/YO 10,6 20.6 22.8
Ammattiasema, % (n)
Tyontekija 60,0 8 s
Esimies/asiantuntija 40,0 3,9 59,
16,1 40,2
Tyossa jatkamisaikeet
samalla alalla, % (n)
Kylla/ehka 61,6 63,6 60,4
Ei 38,4 36,4 39,6
Tyossé jatkamisaikeet
toisella alalla, % (n)
Kylla/ehka 51,4 50,8 62,9
Ei 48,6 49,2 37,1

Uupumusasteinen vasymys, vaihteluvili 0-6, Tyokyky, vaihteluvili 7-49, tyotyytyvaisyys,

vaihteluvili 1-5

Henkiloston kasityksid tyossd jatkamismahdollisuuksistaan analysoitiin
logististen regressioanalyysien avulla toimialoittain. Tall6in vertailtiin
henkil6its, jotka kokivat jatkamisen mahdolliseksi niihin, jotka eivat. Mal-
leissa esitetddn kunkin muuttujan ristitulosuhde ja 95 prosentin luotta-
musvali ristitulosuhteille. Ensimmaéisessd mallissa (Taulukko 2.), jossa
tarkasteltiin tyossd jatkamismahdollisuuksia nykyiselld alalla, havaittiin
uupumusasteisin visymyksen kokemisen olevan negatiivisessa yhteydessa
vastaajien ty0ssa jatkamishalukkuuteen kaikilla toimialoilla. Lisdksi havait-
tiin tyGtyytyvéisen ja tyGssa jatkamishalukkuuden valilla positiivinen suhde

metalliteollisuuden toimialalla. Mallien selitysasteet olivat kohtuullisen

korkeat sairaalaorganisaatiota lukuun ottamatta.
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Taulukko 2. Tyossa jatkamisaikeet samalla alalla metalliteollisuudessa, véahittdiskaupan alalla ja
julkisessa organisaatiossa

Muuttujat Metalliteollisuus Vihittdiskauppa Sairaalaorganisaatio
OR (95 % CI) OR (95 % CI) OR (95 % CI)

1ka 1.103*** (1.042-1.169) 0.994 (0.909-1.087) 1.022 (0.970-1.076)
Sukupuoli (mies) 0.455 (0.364-1.563) 1.889 (0.311-11.493) 0.970 (0.379-2.482)
Koulutus

(ammattikoulut.

vs. muut) 0.186* (0.039-0.884) | 0.091 (0.007-1.162) 0.794 (0.284-2.221)

ammattiopisto vs.

muut) 0.250* (0.074-0.838) | 0.080* (0.010-0.645) 0.665 (0.346-1.277)
Ammattiasema
(esimies) 1.891* (1.014-3.528) 1.914 (0.456-8.042) 1.529 (0.873-2.678)
Uupumusasteinen 0.696***  (0.558-0.868) | 0.661* (0.438-0.998) 0.686%* (0.539-0.874)
vasymys
Tyotyytyvaisyys 1.779%% (1.205-2.627) 1.045 (0.516-2.117) 1.212 (0.808-1.817)
Cox & Snell R2 0.220 0.220 0.083
Nagelkerke R2 0.299 0.301 0.112

OR = Odds Ratio, Ristitulosuhde, CI = Confidence Interval, Luottamusvali,
*p<.05, **p<.01, ¥**p<.001

Toisessa regressiomallissa (Taulukko 3.), tarkasteltiin tyossa jatkamis-

mahdollisuuksia toisella alalla. Siind havaittiin tyokyvyn olevan positii-

visesti yhteydessd vastaajien tyossd jatkamishalukkuuteen metalliteolli-

suuden ja vahittdiskaupan alalla. Lisdksi havaittiin tyotyytyvaisyyden ja

tyossd jatkamishalukkuuden valilla positiivinen yhteys kaupan alalla ja

negatiivinen yhteys sairaalaorganisaatiossa. Mallien selitysasteet olivat

jélleen kohtuullisen korkeat vihittdiskaupan ja metalliteollisuuden aineis-

toissa, mutta alhainen sairaalaorganisaatiossa.
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Taulukko 3. Tyossi jatkamisaikeet toisella alalla metalliteollisuudessa, vahittdiskaupan alalla ja
julkisessa terveydenhuollossa

Metalliteollisuus Vihittaiskauppa Sairaalaorganisaatio
Muuttujat OR (95 % CI) OR (95 % CI) OR (95 % CI)
Tka 0.994 (0.942-1.049) | 0.907*  (0.828-0.994) | 0.924** (0.870-0.981)
Sukupuoli (mies) | 1.196 (0.617-2.318) | 6.149 (0.935- 1.073 (0.410-2.808)
40.433)

Koulutus

(ammattikoulut

us vs. muut) 0.250 (0.061-1.030) | 1.094 (0.153-7.844) 1.102 (0.382-3.183)

ammattiopisto

vs. muut) 0.451 (0.170-1.196) | 0.414 (0.127-1.346) 1.041 (0.532-2.033)
Ammattiasema
(esimies) 1.394 (0.773-2.515) | 1.929 (0.532-6.997) 0.623 (0.343-1.135)
Tyokyky 1.086** (1.027-1.149) | 1.172**  (1.050-1.308) 1.048 (0.995-1.104)
Tyotyytyviisyys 1.061 (0.722-1.560) | 0.462*  (0.228-0.937) | 0.659*  (0.442-0.981)
Cox & Snell R? 0.101 0.245 0.071
Nagelkerke R? 0.135 0.327 0.097

OR = Odds Ratio, Ristitulosuhde, CI = Confidence Interval, Luottamusvali,

*p<.05, **p<.o1

Yhteenveto ja pohdintaa

Hallitusohjelmassa on asetettu tavoitteeksi pitdida mahdollisimman moni
tyoikdinen tyossa ja pidentda tyOuria alusta, keskeltd ja lopusta. Luonnolli-
sesti tyollisyystilanne on keskeinen tyourien pituuteen vaikuttava tekija
joko tarjoamalla niitd pitkdn tyouran mahdollisuuksia tai ehkiisemalla
niitd. Aikaisempien tutkimusten mukaan tyossd olevilla tyokyvyttomyys
taas on suurin tydssdoloaikaa lyhentéva tekija. Tyoolojen ja tyon mielekkyy-
den merkitys nousevatkin keskeiseen rooliin, kun lihdetddn miettimaan
tyOssd jatkaminen vanhuuseldkeidn alarajaa pidempadn.

Tassd artikkelissa tarkastelimme ajankohtaista teemaa ikddntyvan
henkil6ston mahdollisuuksista terveytensa puolesta jatkaa tyossa nykyisella
tai toisella alalla 63 ikdvuoden jélkeen seké jatkamiseen yhteydessa olevia
tekijoita metalliteollisuuden ja viahittdiskaupan alalla seké julkisessa suu-
ressa sairaalaorganisaatiossa. Tutkimus osoitti ettd noin 60 prosenttia
kyselyyn osallistuneista yli 45-vuotiaista vastaajista arvioi olevansa tervey-
tensa puolesta valmiita jatkamaan tyossa 63 ikdvuoden jilkeen. Osuus on
jonkin verran suurempi kuin esim. Tuomisen ym. (2010) vahittdiskauppaa
ja teollisuutta kokevassa selityksessaan saama luku.
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Vastaajien tyossé jatkamismahdollisuuksia tarkasteltaessa havaittiin,
ettd kaikilla kolmella toimialalla yli 60 prosenttia piti jatkamisajatusta
terveytensd puolesta mahdollisena nykyiselld toimialalla. Vastaavasti
hieman yli puolet piti mahdollisena ajatusta jatkaa tyossi 63 ikdvuoden jil-
keen jollakin toisella toimialalla. Suurinta jatkamishalukkuus oli julkisessa
sairaalaorganisaatiossa.

Analyysin tulokset osoittivat ensinnikin, ettd halukkuutta jatkaa
nykyiselld alalla viahensi uupumusasteinen vasymys kaikilla kolmella
toimialalla. Lisdksi metalliteollisuudessa havaittiin positiivinen suhde
tyotyytyviisen ja tyossd jatkamishalukkuuden vililld. Toisessa regressio-
mallissa keskityttiin tyossa jatkamismahdollisuuksiin toisella alalla. Siina
havaittiin tyokyvyn olevan positiivisesti yhteydessd vastaajien tyoOssa
jatkamishalukkuuteen metalliteollisuudessa ja vihittdiskaupan alalla.
Lisaksi havaittiin tyotyytyvaisyyden ja tyossd jatkamishalukkuuden valilla
positiivinen yhteys kaupan alalla ja negatiivinen yhteys sairaalaorganisaa-
tiossa.

Tulokset osoittavat siten, ettd 45 vuotta tiyttdneiden vastaajien
orientoituminen tyossi jatkamiseen vield 63 ikdvuoden jilkeen riippuu
selkedsti terveydestd ja tyokyvystd, mutta myos tyon kuormittavuudesta
(ilmentyen tyouupumuksena) ja tyGtyytyvaisyydestd. Seka tyokyvyn ylla-
pitiminen ettd tyouupumuksen ehkdisy ja positiivisen tyoskentelyilma-
piirin rakentaminen tyoOpaikoille ovat tekijoitd, joiden avulla yrityksissa
pystytdan vaikuttamaan tyontekijoiden eldkeajatuksiin ja ty0ssa jatkamisen
pituuteen. Tulokset haastavat erityisesti yritysten henkiléstojohtoa
miettimdan ikdantyvien ja ikdantyneiden tyontekijoiden tyossa jaksamisen,
viihtymisen ja tyontekoon motivoitumisen kysymyksia.
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Tyén organisoinnin yhteydet toimipaikan
tuloksellisuuteen ja henkiléstén hyvinvointiin

Minna Janhonen

Johdanto

Tassd artikkelissa tarkastellaan toimipaikan tuloksellisuutta ja henkiloston
hyvinvointia tyén organisoinnin ndkokulmasta.

Tuloksellisuusanalyyseja varten toimipaikat jaoteltiin tuloksellisuu-
tensa perusteella kahteen ryhméaidn molemmilla toimialoilla: 1 = keskin-
kertainen tuloksellisuus (metalliteollisuus 60 % ja vahittdiskauppa 27 %),
2= korkea tuloksellisuus (metalliteollisuus 40 % ja vahittdiskauppa 73 %).
Toimipaikan tuloksellisuutta mitattiin Delaneyn ja Huselidin (1996)
kehittdmalla subjektiivisella mittarilla, jossa johto arvioi toimipaikan suori-
tus- ja kilpailukykya.

Henkiloston hyvinvointia tarkastellaan tyokykyindeksin (TKI)
(Tuomi ym. 2002), tyéuupumuksen (MBI) (Maslach & Jackson, 1981) ja
psyykkisen hyvinvoinnin (GHQ) (Goldgerg & Williams, 1988) avulla. Lisdk-
si tarkastellaan organisaatioon sitoutumista (Porter ym., 1974; Steers, 1977)
ja tyon imua (Schaufeli, 2002), jotka ovat hyvinvointiin vaikuttavia, organi-
saation toiminnasta lahtoisin olevia tekijoita

Tyon organisointia tarkastellaan kolmen aihealueen kautta: kohde-
toimipaikoilla toteutettujen yleisimpien kehittamistoimenpiteiden néakokul-
masta, erityyppisten henkilostovahennysten kautta seki erilaisten tyoaika-
muotojen avulla. Tarkasteltavat tyon organisoinnin muodot ovat ldheisessa
yhteydessa henkilostokaytantoihin: niiden pohtiminen ja toteutus ovat hen-
kilostohallinnon tai henkilostoasioista vastaavan henkilon ja toimipaikan
johdon yhteinen tehtava.

Erilaisten kehittimistoimenpiteiden avulla voidaan lisatd henkilGston
mahdollisuuksia vaikuttaa. Vaikutusmahdollisuuksia voidaan parantaa esi-
merkiksi lisaamalla tyontekijoiden vastuuta, tyon itsendisyytta ja lisddmalla
joustavuutta tyojarjestelyihin. Vaikutusmahdollisuuksien on todettu olevan
yhteydessa hyvinvointiin (Guest, 2002), mutta niiden suhde tuottavuuteen
on jadnyt epaselvemmaiksi ja monitulkintaiseksi, koska eri tutkimukset ovat
tarjonneet erilasia tuloksia (Wright ym., 2005). Myos liiallisen kiireen on

aiemmissa tutkimuksissa todettu vaikuttavan tyon laatua ja hyvinvointia
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heikentavasti. (Pekkarinen ym., 2005). Taméan vuoksi my0s kiireen ehkai-
syyn ja vahentamiseen tulee kiinnittda huomiota, kun toimintaa kehitetaan.

Radikaaleimpia kehittamistoimenpiteitd ovat organisaatiomuutok-
set. Niiden on todettu olevan yhteydessd hyvinvointitekijoihin, kuten
stressiin, tyokykyyn ja uupumukseen. Vaikutuksen on todettu tulevan siten,
ettd muutos lisda tyon vaatimuksia ja sitd kautta vdhentda hyvinvointia
(Wieser ym., 2011). Organisaatiomuutosten tiytdntéonpanolla on yleensa
taloudelliset perusteet: niiden avulla pyritddn saamaan sadstoja aikaiseksi.

Vastaavasti organisaatiomuutoksista suurimpia ovat henkilGst6-
vihennykset, joiden avulla pyritddn (henkilésto)menojen karsimiseen ja
organisaation taloudellisen tilanteen vakauttamiseen. Kadntépuolena
vahennyksista koituu kuitenkin terveysvaikutuksia myos niille, jotka saavat
pitda tyopaikkansa. Heiddn tyokuormansa kasvaa, kun tekijoitd on entisté
viahemman. Myo6s uusiin tyGtehtaviin sopeutuminen kuormittaa. (Wieser
ym., 2011.)

Uhmavaara ja kumppanit (2003) ovat todenneet tutkimuksessaan,
ettd tydaikojen joustavoittaminen voi parantaa sekd yrityksen kannatta-
vuutta ettd henkiloston tyossa jaksamista. He toteavat myos, ettd joustava
tyoaikajarjestely edellyttaa aina paikallisten tekijoiden, kuten tyon luonteen

huomioimista.

Kehittamistoimenpiteet ja tuloksellisuus

Kehittimistoimenpiteiden yleisyys

Ennen varsinaisten tulosten lapikayntid esittelen, miten yleisia tarkastel-
tavat tyon organisoinnin piirteet ovat kohdetoimipaikoissamme metalli-
teollisuuden ja vahittdiskaupan alalla.

Johdon lomakkeessa kysyttiin, millaisia tydorganisaation ja tyoyhtei-
son kehittdmistoimenpiteitd toimipaikassa on tehty viimeisen kolmen
vuoden aikana. Kysymyksessd esitettiin 12 erilaista kehittimistoimen-
pidettd, joita vastaajat arvioivat asteikolla “on tehty”, “olisi ollut tarvetta
tehdd mutta ei ole tehty” ja “ei ollut tarvetta”. Nama on esitetty alla
taulukkona (taulukko 1), johon on merkitty myos eri vastausvaihtoehtojen
prosenttiosuudet toimialoittain.

Naista erityisen kiinnostavia ovat ne kehittdmistoimenpiteet, joita on
joko tehty tai ollut tarpeen tehdi useissa toimipaikoissa. Tallaisiksi osoit-
tautuivat kummallakin toimialalla tyon itsendisyyden ja tyontekijoiden

omaehtoisen tyOajoista paittimisen lisidminen, sekd muutosten ja kriisin-
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hallinnan kehittdminen ja edelleen kiireen ja aikapaineen vahentaminen.
Tarkastelin ndita neljaa muuttujaa suhteessa toimipaikan tuloksellisuuteen
ja hyvinvointiin.

Taulukko 1. Kehittamistoimenpiteiden yleisyys

Metalliteollisuus Vihittaiskauppa
(N=624) (N=393)
On tehty | Olisiollut | Eiole Yht. | Ontehty | Olisiollut | Eiole Yht.
tarvetta? ollut tarvetta? ollut
% tarvetta % tarvetta
% % % % % %

Lisatty palautteen 2 26 72 100 4 3 93 100
ja kannustuksen
antamista
Kehitetty 2 24 74 100 o) 2 98 100
johtamista
Kehitetty 3 30 68 100 o) 3 97 100
esimiestyota
Lisatty tyon 40 19 41 100 40 10 50 100
itsendisyytta
Lisatty 30 20 50 100 19 11 70 100
tyontekijoiden
vastuuta
Lisatty 45 18 38 100 68 2 30 100
tyontekijoiden
vapautta paattaa
tyOajoistaan
Parannettu 15 15 71 100 22 4 74 100
tyojarjestelyjen
joustavuutta
Kehitetty 21 18 60 100 21 18 58 100
tyon jakoa
ja tyon mitoitusta
Selkiytetty 10 25 65 100 18 8 74 100
tyon tavoitteita
Tehostettu 9 26 66 100 2 10 88 100
tiedonvalitystd
Kehitetty 34 20 46 100 30 28 43 100
muutosten ja
kriisinhallintaa
Vihennetty 26 61 12 100 28 49 24 100
kiiretta ja
aikapainetta

1 ”Qlisi ollut tarvetta mutta ei ole tehty”

75



Tarkastelu toteutettiin siten, ettd alkuperdiset kehittdmistoimenpiteita
kuvaavat muuttujat koodattiin uudelleen. Uudelleenkoodauksen avulla
muodostettiin muuttuja, jonka avulla voitiin tarkastella niita toimipaikkoja,
joissa oli kehittdmistarpeita suhteessa niihin toimipaikkoihin, joissa tarvet-
ta ei ollut. Seuraavassa vaiheessa tarkastelimme kehittdmistoimenpiteita
suhteessa toimipaikan menestykseen. Toimipaikat jaettiin keskinkertaisesti
ja hyvin menestyneisiin, kuten aiemmin on mainittu. Nididen ryhmien
vélinen vertailu tehtiin keskiarvovertailuna (riippumattomien muuttujien t-
testi).

Kehittimistoimenpiteiden yhteydet tuloksellisuuteen

Tulokset osoittavat, ettd kummallakin toimialalla keskinkertaisesti menes-
tyvilla toimipaikoilla on ollut hyvin menestyvid toimipaikkoja enemman
kehittdmistarpeita. Metalliteollisuudessa keskinkertaisesti menestyvilla
toimipaikoilla on ollut tarpeellista kehittdd hyvin menestyvid enemmaén eri-
tyisesti tyon itsendisyyttd ja tyontekijoiden vapautta paittaa tyOajoistaan.
Myo6s kiireen ja aikapaineen vdhentiminen on ollut metalliteollisuuden
keskinkertaisesti menestyvilld toimipaikoilla hyvin menestyvia tarkeampaa.
(Taulukko 2.)

Taulukko 2. Metalliteollisuus: keskinkertaisesti ja hyvin menestyvien
toimipaikkojen vertailu organisaation kehittdmistoimenpiteiden nakokulmasta

Tuloksellisuus n ka kh p-arvo ja
tilastollinen
merkitsevyys

Tarve lisitd tyon | Keskinkertainen 376 .66 .47 .000%*¥
itsenaisyyttay

Hyva 248 .48 .50

Tarve lisata Keskinkertainen 376 74 .44 .000***
tyontekijoiden

vapautta padttaa _

tybajoistaany Hyva 248 -44 -50

Tarve kehittaa Keskinkertainen 376 .56 .56 151
muutosten ja

kriisinhallintaay | Hyva 248 .50 .50

Tarve vahentaa Keskinkertainen 376 .93 .25 .000%**
kiirettd ja

aikapainettay Hyva 248 .80 .40

¥v:on kehittdmistarpeita =1; ei kehittdmistarpeita =0
* p<.05; ** p<.01; ***p<.001
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Vastaavasti vahittdiskaupassa keskinkertaisesti menestyvilla toimipaikoilla
on ollut tarpeellista kehittdd hyvin menestyvid enemman erityisesti tyon-
tekijéiden vapautta paattaa tyoajoistaan sekd muutosten ja kriisinhallintaa.
Myo0s kiireen ja aikapaineen vihentdminen on ollut aivan kuten metalliteol-
lisuudessa myos vahittdiskaupan keskinkertaisesti menestyvilla toimipai-
koilla hyvin menestyvia tarkeampaa. (Taulukko 3.)

Taulukko 3. Vihittdiskauppa: keskinkertaisesti ja hyvin menestyvien
toimipaikkojen vertailu organisaation kehittimistoimenpiteiden nakékulmasta.

Tuloksellisuus n ka kh p-arvo ja
tilastollinen
merkitsevyys

Tarve lisatd tyon | Keskinkertainen 104 .58 .50 135
itsendisyyttay

Hyva 281 .49 .50

Tarve lisata Keskinkertainen 104 .86 .35 .000***
tyontekijoiden

vapautta paattda | Hyva 281 .64 .48
tyOajoistaany

Tarve kehittaa Keskinkertainen 104 .94 .23 .000%**
muutosten ja

kriisinhallintaay | Hyva 281 .43 .50

Tarve vahentaa Keskinkertainen 104 .90 .30 .000***
Kkiiretta ja

aikapainettay Hyva 272 71 .45

v:on kehittdmistarpeita =1; ei kehittdmistarpeita =o

* p<.05; ** p<.01; ¥**p<.001

Henkiléstévahennykset ja tuloksellisuus

Vihennysten yleisyys

Toimipaikkojen johdon edustajilta kysyttiin heidan kasitystddn myos teh-
dyistd viahennyksistd, kuten lomautuksista, irtisanomisista, osa-aikais-

tamisista, eldkejarjestelyista ja maaraaikaisten tyosuhteiden lopettamisesta.
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Taulukko 4. Vihennysten yleisyys

Metalliteollisuus Vihittaiskauppa
(N=624) (N=393)
Ei Yksitai | Useita | Yht. Ei Yksitai | Useita | Yht.
lainkaan | muutama lainkaan | muutama
% % % % % % % %
Lomaut- 22 11 68 100 94 3 3 100
tamalla
Irti- 27 20 53 100 89 11 o 100
sanomalla
Osa- 82 9 10 100 95 5 0o 100
aikaista-
malla
Eldke- 41 30 29 100 77 23 o] 100
jarjestelyilla
Jattamalla 38 35 27 100 63 29 8 100
uusimatta
mAaara-
aikaisia
tyosuhteita

Tehtyjen analyysien mukaan vidhennyksid oltiin ylipaatdan tehty metalli-
teollisuudessa huomattavasti vahittaiskauppaa enemman. Erityisesti tama
nikyy lomauttamisten ja irtisanomisten kohdalla. Tdm& on jilleen yksi
osoitus siitd, ettd palvelualojen tyoGllisyystilanne on tdlld hetkelld teolli-

suutta huomattavasti parempi.

Vihennysten yhteydet tuloksellisuuteen

Tulosten mukaan metalliteollisuudessa hyvin menestyneet olivat lomautta-
neet, irtisanoneet, osa-aikaistaneet ja jattdneet méaraaikaisia tyosopimuk-
sia uusimatta keskinkertaisesti menestyneitd enemmaén. Tastd tuloksesta
voidaan tehdi tulkinta, jonka mukaan hyvin menestyneet toimipaikat ovat
huonojen aikojen koittaessa joutuneet karsimaan keskinkertaisesti menes-

tyneitd rajummin omia toimintojaan sdilyttddkseen tuottavuutensa.
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Taulukko 5. Vahennysten yhteydet tuloksellisuuteen metalliteollisuudessa

Tuloksellisuus n ka kh p-arvo ja
tilastollinen
merkitsevyys

Lomautukset Keskinkertainen 376 1.36 .88 .000%*¥

Hyva 248 1.62 .70

Irtisanomiset Keskinkertainen 376 1.21 .89 .000%*¥
Hyva 248 1.33 .80

Osa- Keskinkertainen 339 .13 .49 .000***

aikaistamiset

Hyva 248 48 .73

Elédkejarjestelyt Keskinkertainen 357 .86 .82 .635

Hyva 248 .90 .83

Ei uusittu Keskinkertainen 376 .80 .76 .000***
maéaaraaikaisia
tyosopimuksia Hyva 248 1.04 .84

* p<.05; ** p<.01; **¥*p<.001

Vastaavasti vahittaiskaupassa hyvin menestyneet olivat irtisanoneet, osa-

aikaistaneet ja jattaneet madraaikaisia tydsopimuksia uusimatta vahemman

kuin keskinkertaisesti menestyneet. TAima taas vahvistaa niakemystid kau-

pan alan hyvin menestyneiden toimipaikkojen voittokulusta, jonka takana

piilee vahva ketjuohjaus kahden toimialaa dominoivan ketjun toimesta.

79



Taulukko 6. Vihennysten yhteydet tuloksellisuuteen vahittdiskaupassa

Tuloksellisuus n ka kh p-arvo ja
tilastollinen
merkitsevyys

Lomautukset Keskinkertainen 98 .08 .88 .653

Hyva 254 .10 .70

Irtisanomiset Keskinkertainen 98 .19 .89 .010*
Hyva 250 .08 .80

Osa- Keskinkertainen 98 18 .49 .000**

aikaistamiset

Hyvi 250 .00 .73

Elédkejérjestelyt Keskinkertainen 98 17 .82 .213

Hyva 250 .23 .83

Ei uusittu Keskinkertainen 89 .63 .76 .029*
madriaikaisia
tyosopimuksia Hyva 277 .40 .84

* p<.05; ** p<.01; ***p<.001

Ty6aikamuodot ja tuloksellisuus

Erilaisten tyoaikamuotojen yleisyys

Toimipaikkojen johdon edustajilta kysyttiin heiddn ndkemystdén vuoro-
toiden, ylitoiden tai lisdtéiden, lyhennetyn ty6ajan ja joustavien tytaikojen
yleisyydestd. Vastausvaihtoehdot olivat “ei lainkaan”, “vdhan”, “melko
paljon” ja “erittdin paljon”. Samalla tavoin kuin edelld kehittamistarpeiden
kohdalla, my6s tyoaikamuotojen kayton yleisyytta tarkasteltiin erikseen
hyvin ja keskinkertaisesti menestyneilla toimipaikoilla.
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Taulukko 7. Erilaisten tydaikamuotojen kayton yleisyys

Metalliteollisuus Vihittaiskauppa
(N=624) (N=393)
Eilain- | V&hén Melko Eritt. Yht. Eilain- | Vdhin Melko Eritt. Yht.
kaan paljon paljon kaan paljon paljon
% % % % % % % % % %

Vuorotyo 23 28 25 24 100 19 4 44 33 100
Ylity6 / 5 69 26 o] 100 28 61 11 0 100
lisatyo
Lyhennetty 57 40 3 0 100 47 45 3 5 100
tyoaika
Joustavat 9 35 35 21 100 27 32 31 10 100
tyOajat

Tulokset osoittavat, ettd vuorotyé on vahittdiskauppojen toimipaikoissa
metalliteollisuuden toimipaikkoja yleisempaa. Tama johtuu vahittaiskaup-
pojen laajoista aukiolo-ajoista. Vastaavasti ylityGt ja lisdtyot ovat metalli-
teollisuudessa vahittaiskauppaa yleisempia. Lyhennetyn ty6ajan kiytossa ei
ole huomattavaa eroa toimialojen vélilla. Sen sijaan joustavia tydaikoja kiy-
tetddn metalliteollisuudessa jonkin verran vihittdiskauppaa yleisemmin.
Tassdkin on varmasti kyse toimialan luonteesta: palvelualalla tyoajoista ei
ole yhti helppoa tehda joustavia.

Erilaisten tyoaikamuotojen kiyton yhteydet tuloksellisuuteen

Tutkimus osoitti, ettd keskinkertaisesti ja hyvin menestyvien toimipaikko-
jen vililla oli eroa eri tybaikamuotojen kaytGssda. Metalliteollisuudessa
keskinkertaisesti menestyvit toimipaikat teettivdat hyvin menestyvid toimi-
paikkoja enemmain ylitoita tai lisdtoitd, ja vastaavasti hyvin menestyvat

toimipaikat keskinkertaisesti menestyvia enemmaén joustavia ty6aikoja.
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Taulukko 8. Erilaisten tyaikamuotojen kayton yhteydet tuloksellisuuteen
metalliteollisuudessa

Tuloksellisuus n ka kh p-arvo ja
tilastollinen
merkitsevyys

Vuorotyo6t Keskinkertainen 376 1.44 1.17 125

Hyva 248 1.57 -97

Ylity6t / Keskinkertainen 376 1.26 .59 .012*
lisatyot

Hyva 248 1.16 .37

Lyhennetty Keskinkertainen 356 .49 .60 .260
tyoaika

Hyva 248 .44 .50

Joustavat Keskinkertainen 376 1.44 .82 .000***
tyOajat

Hyva 248 2.00 .92

* p<.05; ** p<.01; ***p<.001

Vihittaiskaupassa keskinkertaisesti menestyvissa toimipaikoissa tehtiin
hyvin menestyvia toimipaikkoja enemmain lyhennettyé tyoaikaa, ja vastaa-
vasti kuten metalliteollisuudessa hyvin menestyvit toimipaikat suosivat
keskinkertaisesti menestyvii enemmain joustavia tyodaikoja. Niin ollen
tulokset antavat tukea Uhmavaaran ym. (2003) tulokselle, jonka mukaan
joustavat tyoajat ovat myonteisessa yhteydessa tuloksellisuuteen.

Taulukko 9. Erilaisten tybaikamuotojen kidyton yhteydet tuloksellisuuteen
vahittaiskaupassa

Tuloksellisuus n ka kh p-arvo ja
tilastollinen
merkitsevyys

Vuorotyot Keskinkertainen 98 1.88 1.12 .768

Hyva 281 1.91 1.05

Ylity6t / Keskinkertainen 89 .80 71 .664
lisatyot

Hyva 247 .83 .56

Lyhennetty Keskinkertainen 98 .91 .94 .001**
tyoaika

Hyvi 247 .55 67

Joustavat Keskinkertainen 98 .93 .93 .000%**
tyOajat

Hyva 281 1.35 .96

* p<.05; *¥* p<.01; ***p<.001
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Tyo6n organisointi ja tydhyvinvointi

Seuraavaksi tarkastelemme edelli esiteltyjen tyon organisoinnin piirteiden
yhteyksia tyohyvinvointiin. Henkiloston hyvinvointia tarkastellaan tyokyky-
indeksin, tyéuupumuksen ja psyykkisen hyvinvoinnin avulla. Lisdksi
tarkastellaan organisaatioon sitoutumista ja tyon imua, jotka ovat hyvin-
voinnista kertovia, organisaation toiminnasta 1dht6isin olevia tekijoita.

Vaikka olemme tutkineet kaikkien edellisessd luvussa mainittujen
tyon organisoinnin piirteiden yhteydet hyvinvointiin, niin esittelemme
tassd vain ne tulokset, joissa yhteyden todettiin olevan tilastollisesti merkit-
sevi. Metalliteollisuuden aineistosta yhteyksia 10ytyi hyvin vahan, vahittais-
kaupan alalta enemman. Kaiken kaikkiaan kummallakin toimialalla yhtey-
det jaivat heikoiksi.

Tulosten mukaan metalliteollisuudessa tarve lisata tyon itsendisyytta
oli yhteydessd korkeaan uupumusasteiseen vasymykseen. Edelleen tyon
imun todettiin liittyvdn joustavien tyoOaikojen kiyttoon, mika on linjassa

Uhmavaaran ym. (2003) tutkimuksen kanssa.

Taulukko 10. Tyon organisoinnin ja hyvinvoinnin yhteydet metalliteollisuudessa

GHQ MBI Sitoutu- Tyon imu TKI
minen

On tarvetta .114*
lisata tyon
itsendisyytta

Kaytetaan .8o*
joustavia
tyoaikoja

* p<.05; ** p<.01

Vahittaiskaupassa tarve lisdtd tyon itsendisyyttd oli yhteydessa vahdiseen
sitoutumiseen ja vdhiiseen tyon imuun. Sitoutumista heikensi myos tarve
lisata tyontekijoiden vapautta paattaa tyOajoistaan. Vuorotyon tekeminen
vaikutti positiivisesti hyvinvointiin, seka yleistd hyvinvointia ettd uupu-
musta kartoittavien mittareiden mukaan. My0s ylitiden tekeminen oli
myoOnteisessd, joskin heikossa yhteydessd hyvinvointiin ja sitoutumiseen.
Tama yhteys saattaa muodostua sitd kautta, ettda téiden runsaus lisda var-
muutta tyon jatkuvuudesta. Lyhennetyn ty0ajan kaytté oli yhteydessa
parempaan tyokykyarvioon, ja joustavien ty6aikojen kaytto sitoutumiseen.
Sitoutumiseen vaikutti negatiivisesti vuokratydvoiman kaytto, joka ennusti
my6s uupumuksen lisddntymisti. Vastaavasti vahennykset eldkejarjestely-
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jen kautta edistivit yleista terveyden kokemusta ja vahensivat uupumus-
kokemuksia. Tamén voisi tulkita niin, ettd viahennysmuodoista eldkkeelle
siirtymisen kautta tapahtuvat vihennykset koettiin kaikista vahiten omaa
asemaa uhkaaviksi. Méidraaikaisten tyosopimusten uusimatta jittdminen
vahensi sitoutumista. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd monet organisaa-
tion toiminnan ulottuvuudet vaikuttavat véahittdiskaupan alalla juuri
sitoutumiseen. Tulokset tukevat myos Wieserin ja kumppaneiden (2011)
tutkimusta, jonka mukaan organisaatiomuutokset vaikuttavat hyvinvoin-

tiin.

Taulukko 11. Tyon organisoinnin ja hyvinvoinnin yhteydet vahittdiskaupassa

GHQ MBI Sitoutu- Tyon imu TKI
minen

On tarvetta lisata -.163** -.128%
tyon itsendisyytta

On tarvetta lisata -.149%*
tyontekijoiden
vapautta paattaa
tyOajoistaan

Tehdian .145% -.121%
vuorotyota

Tehd&éan ylityota 126%* 121%
/ lisdtyota

Kaytetaan 115%
lyhennettya
tyoaikaa

Kaytetaan 126
joustavia
tyoaikoja

Vuokraty6voiman .143%* -.143%*
kaytto

On tehty .108* -.112%
vahennyksia
elakejarjestelyin

Ei ole uusittu -.150%*
mairiaikaisia
tyosopimuksia

* p<.05; ** p<.o1
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Paatelmat

Tassd artikkelissa tarkasteltiin tyon organisoinnin yhteyttd toimipaikan
tuloksellisuuteen ja henkiloston hyvinvointiin. Tyon organisointia tarkas-
teltiin kolmen aihealueen kautta: kohdetoimipaikoilla toteutettujen yleisim-
pien kehittdmistoimenpiteiden nidkokulmasta, erityyppisten henkilosto-
vahennysten kautta seké erilaisten tybaikamuotojen avulla.

Kehittamistoimenpiteista tarkasteltiin niitd toimenpiteita, joita on
joko tehty tai on ollut tarpeen tehdid useissa toimipaikoissa. Téllaisiksi
osoittautuivat kummallakin toimialalla tyon itsendisyyden ja tyontekijoiden
omaehtoisen tyoajoista paattamisen lisaaminen sekd muutosten ja kriisin-
hallinnan kehittdminen ja edelleen kiireen ja aikapaineen vahentdminen.
Tyb6aikamuodoista tarkastelun kohteena olivat vuorotyd, yli/lisityd, lyhen-
netty tyoaika ja joustavat tyOajat. Henkilostovihennyksistd tarkasteltiin
lomauttamisia, irtisanomisia, osa-aikaistamista, eldkejarjestelyja ja maara-
aikaisten tyosuhteiden paittdmista. Tarkastelut tehtiin erikseen metalli-
teollisuuden ja vahittdiskaupan aloilla. Tyon organisoinnin muutokset ovat
olleet ajankohtaisia kummallakin alalla viime vuosien laskusuhdanteen
vaikuttaessa toimialojen kannattavuutta heikentien.

Tamén tutkimuksen tulosten valossa voidaan todeta, ettd hyvin
menestyneilld toimipaikoilla on vihemman kehittamistarpeita kuin keskin-
kertaisesti menestyneilld toimipaikoilla. Artikkelin alussa kerrottiin, etta
kehittdmistoimenpiteet ovat erds keino vaikutusmahdollisuuksien lisaami-
seen. Niin ollen voidaan olettaa, ettd hyvin menestyneilld toimipaikoilla on
my06s enemman vaikutusmahdollisuuksia (Wright ym., 2005).

Tyoaikamuotoihin liittyen vahittdiskauppojen laajat aukioloajat selit-
tavit sitd, ettd vuorotyo on vahittdiskauppojen toimipaikoissa metalliteolli-
suuden toimipaikkoja yleisempaa. Toimialan luonteeseen liittyy myos se,
ettd joustavia tyoaikoja kiytetddn metalliteollisuudessa jonkin verran
vahittaiskauppaa yleisemmin. Palvelualalla tyGajoista ei ole yhtd helppoa
tehda joustavia. Myos ylityot ja lisdtyGt ovat metalliteollisuudessa véhittais-
kauppaa yleisempid, minka voi myo0s tulkita olevan toimialan luonteeseen
liittyvaa.

Myo6s menestyksen suhteen tarkasteltuna voitiin toimipaikkojen
véliltd 10ytda eroja kummallakin toimialalla, kun tarkastellaan ty6aikoja.
Keskeisin tulos liittyy siihen, ettd kummallakin toimialalla hyvin menesty-
vissa toimipaikoissa esiintyy keskinkertaisesti menestyvid enemmaén jous-
tavia tyOaikoja. Tama osaltaan tuo lisdtukea niille tutkimustuloksille, joissa
on 16ydetty myonteinen yhteys tuloksellisuuden ja vaikutusmahdollisuuk-

sien vilille (Wright ym., 2005).
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Henkil6stovahennyksiin liittyen tutkimus osoitti, ettd vahennyksia oli
ylipddtddn tehty metalliteollisuudessa huomattavasti vahittdiskauppaa
enemman. Erityisesti timéa niakyy lomauttamisten ja irtisanomisten koh-
dalla. TAma on jilleen yksi osoitus siitd, ettd palvelualojen tyollisyystilanne
on tilla hetkelld teollisuutta huomattavasti parempi. Kun vertaillaan hyvin
ja keskinkertaisesti menestyneita toimipaikkoja voidaan todeta, ettd metal-
liteollisuudessa hyvin menestyneet toimipaikat ovat huonojen aikojen
koittaessa joutuneet karsimaan keskinkertaisesti menestyneitd rajummin
henkil6stodan sailyttaakseen tuottavuutensa. Vastaavasti vahittaiskaupassa
keskinkertaisesti menestyneet ovat vihentineet henkilostodan hyvin
menestyneitd enemman. TAma taas vahvistaa nikemystd kaupan alan hyvin
menestyneiden toimipaikkojen voittokulusta, jonka takana piilee vahva
ketjuohjaus kahden toimialaa dominoivan ketjun toimesta.

Tyohyvinvoinnin ja tassa artikkelissa tarkasteltujen tyon organisoin-
tiin liittyvien tekijoiden vililtd 16ydettiin vain hyvin vahan yhteyksié. Tulos-
ten mukaan metalliteollisuudessa tarve lisdtd tyon itsendisyyttd oli yhtey-
dessi korkeaan uupumusasteiseen vasymykseen. On mahdollista, ettd tima
liittyy metalliteollisuudessa tapahtuneisiin muutoksiin, kuten henkil6sto-
viahennyksiin. Edelleen tyon imun todettiin liittyvdn myonteisesti jousta-
vien tyGaikojen kayttoon. Nain ollen tulokset tukevat aiempaa tutkimusta,
jonka mukaan vaikutusmahdollisuudet ovat yhteydessa hyvinvointiin
(Guest, 2002). Kaupan alalla yhteyksia hyvinvoinnin ja tyon organisointia
kuvaavien tekijoiden vililtd 10ytyi enemman. Kuitenkin Pekkarisen ym.
(2005) tutkimuksesta poiketen kiireen ja hyvinvoinnin vililta ei 16ytynyt
yhteyksid. Yhteenvetona voidaan todeta, ettdi monet tyon organisoinnin
ulottuvuudet, kuten vahiiset kehittamistarpeet, ylityot, joustavat tyoajat,
vahdinen vuokratyovoiman kaytto ja maaraaikaisten tyosopimusten uusi-
minen vaikuttavat vihittdiskaupan alalla myonteisesti sitoutumiseen.
Sitoutuminen nayttiisi nain ollen olevan keskeinen tekijd tyon organisoin-

nin ja hyvinvoinnin vilisessa yhtilossa.
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Tyoéhyvinvoinnin mahdollistaminen ja huolen-
pito: Osastonhoitaja tyéhyvinvoinnin johtajana

Sara Lindstrom & Sinikka Vanhala

Johdanto

Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on noussut tarkeédksi henkilostéjohtami-
sen osa-alueeksi. Tyohyvinvoinnin johtaminen vahvistui teemana tutkimus-
kirjallisuudessa 2000-luvun alkuvuosina, ja myos suomalaiset asiantuntija-
organisaatiot ovat korostaneet tyOhyvinvointia nimenomaan johtamista
vaativana organisaatiotason asiana.

Tyypillistd tdméan p&divan henkilostotyolle — my6s tyGhyvinvoinnin
suhteen — on, etti sitd tehdddn henkilostoosaston lisidksi kaikkialla organi-
saatiossa, ja esimiehet sekd keski- ja ylin johto kantavat merkittdvaa
henkil6stovastuuta. Henkilostotyon onnistumisen kannalta ndhdéan, etta
erityisesti esimiesten rooli on ratkaisevan tarkei, ja tosiasiassa jokainen
esimies on ihmisten johtaja. Lahiesimiehilld on jatkuva kontakti henki-
16st66n, mika mahdollistaa havainnot henkiléstéjohtamisen vaikutuksista,
tyooloista ja ongelmista tyopaikalla. Esimiestyota onkin useissa tutkimuk-
sissa pidetty yhtend keskeisend vilittivinad mekanismina ns. aiottujen
(Intended) henkilostokaytantdjen ja organisaation tuloksellisuuden valilla
(Paauwe, 2009).

Tassa artikkelissa kasittelemme esimiesty6ta tyohyvinvoinnin johta-
misen ndkokulmasta. Olemme kiinnostuneita siitd, mitd odotuksia julkisen
sairaalan osastonhoitajat esimiehini kokevat, ja miten he puhuvat kaytan-
noistd, joilla pyritddn vaikuttamaan henkiloston fyysiseen, psyykkiseen ja
sosiaaliseen hyvinvointiin. Laht6kohtamme on siis, ettd osastonhoitajat
rakentavat itse positionsa ty6hyvinvoinnin johtamisessa, haastattelu-
puheensa kautta. Positiointi korostaa myds asemoitumista muihin toimi-
joihin sairaalaorganisaatiossa. Osastonhoitajat rakentavat siten saman-
aikaisesti omien positioidensa rinnalla alaistensa positioita tychyvinvoinnin
kentalla. Positiolla — tai asemalla - tarkoitamme ominaisuuksia, tehtiavia ja
vastuualueita, joita osastonhoitajat maarittavit itselleen ldhiesimiehini ja
alaisilleen tyontekijoind. Torronen (2010) kuvaa lahestymistapaa subjekti-
asemien analyysiksi.

Artikkelin aineisto keréttiin loppuvuodesta 2011, jolloin toinen kir-
joittajista haastatteli kymmenti osastonhoitajaa suomalaisessa keskussai-

raalassa heidén tyOstddn ja ndkemyksistdan koskien henkilostGjohtamista,
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tyohyvinvointia ja tuloksellisuutta. Haastateltavien joukossa oli niin vasta-
aloittaneita osastonhoitajia kuin useamman vuosikymmenen kokemuksen
omaavia konkareita. He toimivat eri osastoilla, kuten anestesia- ja leikkaus-
hoito, kuntoutus, paivikirurgia, ensihoito ja tehohoito.
Haastatteluaineiston analyysissa ja tulosten tulkinnassa havaitsimme
kaksi toisistaan erottuvaa tyohyvinvoinnin johtamisen positiota: mahdollis-
tamis- ja huolenpitoposition. Ensi nakemaélta tyohyvinvoinnin johtaminen
vaikuttaa sopivan pehmeilta ja nayttaisi linkittyvan hoitotyon perinteiseen
eetokseen huolenpidosta. Se on analyysimme mukaan kuitenkin yhdistelma
yksil6llista vastuuta korostavasta mahdollistamisesta ja hoitajien esimies-
tyohon aikaisemmin yhdistetystd tyotekijoiden huolenpidosta. Ominai-
suudet, joita liitetdan hoitotyon ammattilaiseen, ovat vaikutusvaltaisia ja
ulottuvat myos osastonhoitajien tychyvinvoinnin johtamiseen.
Kasittelemme seuraavaksi johtamista sairaalaorganisaatioissa, minka
jalkeen esitimme haastattelututkimuksemme tulokset. Artikkeli paattyy
johtopaitoksiin ja haastaa lukijoita pohtimaan tyohyvinvoinnin positioita

myOs omissa organisaatioissaan.

Osastonhoitajan asema ja sairaalajohtaminen

Osastonhoitajilla on osittain kaksijakoinen rooli tyossddn sovittaessaan
yhteen hoitajien ja organisaation arvomaailmoja. Osastonhoitajat ovat
paitsi sairaanhoidon ammattilaisia ja hoitajakunnan edustajia myos esimie-
hia eli edustavat tyonantajaa. Heihin kohdistuu odotuksia niin henkil6sto-
johtamisen kuin kliinisten taitojen osaajina. Tdma osastonhoitajien ty6hon
liittyva kaksijakoisuus tuli esille suomalaisen naisjohtajuuden klassikko-
artikkelissa, jossa Sirkka Sinkkonen (1982) tutki suuren sairaalan nais- ja
miespuolisten ylihoitajien ja ylilddkdreiden johtamistyyleja. Sekd miehet
ettd naiset olivat voimakkaasti suuntautuneita niin asioihin (tehtaviin) kuin
ihmisiin (alaisiin).

Sairaalassa tyoskenteleviin liitetddn vahva ammattietiikka eli pyrki-
mys tehda ty6t erityisen hyvin (Eriksson-Piela, 2003). Lisiksi kasitys hoito-
tyostd ns. kutsumustyona eli sisdisesti palkitsevana esiintyy vahvana hoito-
tyota koskevissa tutkimuksissa. Sairaalatyontekijoiden ammattietiikka seka
auttamishalu ja taloudelliset argumentit kustannustehokkaan potilas-
hoidon puolesta ovat johtaneet usein tormayskurssille. Tulosjohtamisen ja
hoitotyon ristiriitaa osastonhoitajien tyossa vaitoskirjassaan tutkinut Tiina
Surakka (2006) keskittyy mahdollisen ristiriidan merkitykseen: hoitotyon
ytimessd on potilaiden yksilollisiin tarpeisiin vastaaminen, kun taas

tulosjohtamisen ytimessid n#hddin organisaatiotason tarpeet. Surakan

90



tutkimuksen mukaan osastonhoitajat ovat siirtyneet valittoman ja valillisen
hoitotyon tekemisestd enemmain hoitotyon johtajiksi.

Julkisiin sairaaloihin liitetdan vahvasti ainakin kaksi piirretta. Ensin-
niakin sairaalaorganisaatioita kuvaa byrokraattisuus niin hyvissi kuin
huonossa merkityksessd. Suuri koko ja erikoistunut tyonjako tuovat muka-
naan sekd toiminnan ennakoitavuutta ettd jahmeda ja hidasta hallintoa.
Toiseksi, sairaalat ovat asiantuntijavaltaisia hierarkioita. Eri asiantuntija- ja
ammattirvhmien sekd erikoisalojen vilillda on vahvat raja-aidat niin
alakulttuurin kuin paatoksentekoautonomiankin suhteen. Esimiestyo
rakentuu siten, ettd ladkireilla ja hoitajilla on omat linjaorganisaationsa.
Hoitajat tyoskentelevit hoitajajohtajan alaisuudessa ja ladkarit vastaavasti
ladkarijohtajan (Syvajarvi, 2012).

Julkisten sairaaloiden johtamista on viimeisen kaksikymmenen
vuoden ajan pyritty uudistamaan “uuden julkisjohtamisen” (New Public
Management) hengessa kohti ammattijohtajuutta, joka on entista vapaam-
paa ammattikuntien vélisistd hierarkioista ja jossa otetaan mallia yksityi-
selld sektorilla omaksutuista johtamisopeista (Torppa, 2007; Virtanen,
2010). Tulosjohtamisen ja laatujohtamisen mallit sekd niihin liittyva
tasapainotettu tuloskortti omaksuttiin suomalaisessa julkisessa terveyden-
huollossa 1990-luvun puoliviliin mennessid. Tulosjohtamiseen sisdltyy
esim. kustannusvaikuttavuuden tunnistaminen, kustannustietoisuuden
lisdantyminen ja vastuun jalkauttaminen — usein tiimitasolle. Lisdksi tulos-
johtamiseen kuuluu jatkuvaa organisaation tarpeiden ja tavoitteiden
tasapainottelua sekd suunnitelmallista tulokseen tihtadvaa toimintaa.
Tulosjohtamisessa esim. klinikoita tarkastellaan tulosyksikkéing, ja keski-
johdosta tulee tulosjohtajia, eli valta ja vastuu hajautetaan. Tassa kehitys-
kulussa osa ylihoitajien talous- ja henkilostohallinnon tehtavista siirtyi
osastonhoitajille (Virtanen, 2003). Tulokseen keskittymisen rinnalla on
toiminnan siséllon kehittdmiseksi omaksuttu laadun hallinnan vélineita.
Osallistava johtaminen (High Involvement Management) kytketddn niin
laatu- kuin tulosjohtamiseenkin. Vastuun hajauttaminen tyontekijatasolle
ja ndkyvan esimiesvalvonnan vahentdminen ovat esimerkkeja osallistavasta
johtamisesta. 2000-luvulla hoitajiin kohdistetut johtamistutkimukset ovat
korostaneet hoitajien voimaannuttamisen (Empowerment) ja mahdollista-
misen yhteyttdd tyGtyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen (Upenieks, 2003;
Spence Laschinger & Finegan, 2004).

Hoitotyossd uuden julkisjohtamisen periaatteet ovat kohdistuneet
asiakkuuden korostamiseen, tehokkuusvaatimuksiin ja johtamiskaytiantoi-
hin, joissa painottuvat tyOprosessien kontrolli ennakkoon asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi ja taloudelliset leikkaukset (Bolton, 2004).
Vastauksena uuteen julkisjohtamiseen hoitajat ovat kehittdneet omia
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keinojaan tulkita tuottavuuteen ja palvelun laatuun liittyvid tehokkuus-
vaatimuksia. Omassa tyGssddn, arjessaan, hoitajat eivit yksinkertaisesti
vastusta uusia vaatimuksia tai mukaudu niihin, vaan he kédyvét jatkuvaa
dialogia hoitotyon ja uuden julkisjohtamisen vaatimusten vililld (Bolton,
2004). My6s Carvalho (2012) kirjoittaa hoitoammattilaisuuden ja esimies-
roolin yhdistamisestd, kun hoitajamanagerit uudelleenmaarittaviat omaa

ammatillista asemaansa ja sen sisilt6a.

Osastonhoitajien positiot tybhyvinvoinnin johtamisessa

Haastattelemamme osastonhoitajat tunnistivat tyohyvinvoinnissa niin
henkisen, sosiaalisen kuin fyysisen hyvinvoinnin ulottuvuudet, joihin
liittyen heiddn positionsa rakentuivat. Henkinen hyvinvointi kasitettiin
laajana kokonaisuutena: tyGhyvinvointia yllapitda ammatillinen kehitty-
minen siind missd huolista avautuminenkin. Stressi ja kiire toistuivat
tyohyvinvoinnin haasteina ja innostus ja motivaatio voimavaroina. Sosiaa-
liseen hyvinvointiin liittyivat sosiaaliset suhteet niin osastolla kuin tyon
ulkopuolella. Fyysiseen hyvinvointiin liittyen osastonhoitajat puhuivat
eniten ergonomiasta ja litkunnasta.

Sairaalaorganisaatio ylldpitda tyOhyvinvointia agendana, jolloin
osastonhoitajan asema tyohyvinvoinnin johtajana tulee erityisesti niky-
véaksi virallisten suunnitelmien kautta. Tyohyvinvointiagendan nikyvin
esimerkki on vuosittainen tyohyvinvointikysely. Toisena esimerkkini viral-
lisemmista vaatimuksista sairaalaorganisaation taholta on useamman
osastonhoitajan kuvaama tilanne, jossa heistd ohjeistettiin oman osaston
tyohyvinvointisuunnitelman tekemiseen. He korostivat suunnitelman teke-

misen tarkeyttd — ainakin osittain — tulevalla organisaatiomuutoksella.

Meilld oli semmoinen henkiloston kehittdmispaiva viime viikolla, jossa me
saatiin esimiehet sellaista tehtdvdd, ettd meiddn pitdisi laatia jokaiseen
yksikk6on oma tyShyvinvointisuunnitelma. Meilld on tulossa niin paljon
muutoksia ensi kevdian aikana. Eli minulla on semmoinen pieni huoli siit4,
ettd kuinka me saadaan tehtyd ne kaikki vaadittavat tyot ja ehka jopa
enemman, ettd kuinka meidén henkilost6 jaksaa, kuinka he itse suhtautuu ja
sopeutuu siithen muutokseen?

Seuraavaksi siirrymme tychyvinvoinnin osa-alueiden kuvailujen tasolta
lyhyeen tychyvinvoinnin johtamisen positioiden analyysiin, jossa kisitte-
lemme kahteen tunnistamaamme positioon — mahdollistamis- ja huolen-

pitopositioon — liitettyjd ominaisuuksia, kdytiantoja ja vastuita.
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Osastonhoitaja tyohyvinvoinnin mahdollistajana

Mahdollistamispositiossa osastonhoitajat puhuvat itsestdan henkiloston
tyohyvinvoinnin, oppimisen ja kehittymisen voimaannuttajana sekd mah-
dollistajana. Monet osastonhoitajat mainitsivat tyckierron tyohyvinvointia
ja siihen liittyvda henkiloston osaamista tukevana kaytdntond. Osaston-
ilmapiirin ja henkilostén motivaation kohdalla. Osastonhoitajan positio
nayttaytyy tyohyvinvoinnin mahdollistajana silloin kun hénen rooliinsa
liittyy vapaaehtoisen tyckierron tarjoamista ja kannustamista. Osaston-
hoitajien mukaan hoitotyon ideaalityontekija on aktiivinen kehittymis-
tilaisuuksiin tarttuja, omasta osaamisestaan ja hyvinvoinnistaan vastuul-
linen yksilo. Alla yksi haastateltavista puhuu alaisistaan, rakentaen samalla

aktiivista tyontekijaideaalia:

Kun ndma vaan tarttuisivat sithen tyokiertomahdollisuuteen aina valilla,
niin se olisi ihan hyva. Mutta nyt ma oon ollut kylla tosi tyytyvdinen, etta
meilldi on muutama, jotka on padttanyt ldhted kokeilemaan vdhin
muutakin ty6td. Se tekee ndille meiddnkin tiimeille hirveen hyvid, ettd
sinne tulee joku ihan uusi ihminen, joka toisi niitd uusia ajatuksia ja vihén
ehka virkistiisi toimintaa.

Ideaali harvoin toteutuu, eli osastonhoitajien kontolle jaa usein henkiloston

patistaminen kiertoon tai koulutuksiin. Toinen osastonhoitaja kertoo:

Mutta valistd tuntuu, ettd naméd on hirveen nihkeita itse ldhtema&an
koulutuksiin, ettd osa on hirmu aktiivisia, ja osa, ettd niitd ei saa millian
minnekdin. Ja muutenkin tdméin tekee tdmén henkiléstohallinnon
hankalaksi. Ja sen motivoinnin, kun ndmi on monta vuotta olleet potilaat,
joita samat hoitajat on monta vuotta hoitaneet, niin ne on jotenkin
jymahtaneet siihen tilanteeseen. Ja silld mina just yritdnkin tita sanoa, etta
tdmd meidin tyo, niin se ei ole fyysisesti rankkaa, vaan se on henkisesti
aika rankka. Niin olen yrittdnyt sitd, ettd hakekaa muualle vélilla t6ihin tai
jotain muuta, ettei jamé&htaisi sithen yhteen ja samaan.

Puhumalla itsestddn henkiloston ty6hyvinvoinnin mahdollistajana, osas-
tonhoitajat samalla rakentavat normia aktiivisesta ja vastuullisesta tyon-
tekijasts, joka sopeutuu sairaalaorganisaation johtamisarvoihin. Voimaan-
nuttava ja mahdollistava osastonhoitajapositio nayttaytyy ensisilmayksella
perinteisen, suoraa valvontaa korostavan johtamistyylin vastakohtana.
Mahdollistamispositiossa osastonhoitajien valvonta esittdytyy hienovarai-
sempana kuin perinteinen kontrolli. Yksi osastonhoitajista kertoi miten
koulutuspéivien seurantakirja on kaikkien nihtivéana, ja miten hén suosit-
telee koulutuksiin osallistumista.
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Jokainen osastonhoitaja seuraa henkilostonsa koulutusta, ja se on yhdesta
kolmeen koulutuspéivda per vuosi. Mindkin pidén kirjaa siitd, ja mulla on
ihan tossa valvomossa kaikkien nahtavana se kirja, kuka on kdynyt minka
verran koulutuksissa. Ja sitten kun ma néen, etta sielld jollakin henkilo6lla
ei ole yhtdan koulutusta, niin mi rupeen loppuvuonna, jo syys- taikka
kesdlomien jalkeen, suosittelemaan, ettd sindhdn voisit mennd nyt
koulutukseen, kun sulla ei ole yhtdén taalla. Aina on ihmisi4, jotka haluaa
menna paljon koulutukseen. Toiset sitten on nolla péivaa.

Mahdollistamispositiossa osastonhoitaja korostaa vastuullisuutta yksilolli-
send vaatimuksena. Tdma toistui my6s, kun kysyimme suoraan haasta-

teltavilta kenelld on vastuu ty6hyvinvoinnista:

Minun mielestd se on jokaisen ihmisen omalla vastuulla. Jos on muuten
rapakunnossa, niin eihén se tyonantaja voi siihen vaikuttaa hirveesti. Ei voi
aina tyOnantajaa syyttda siité, ettd jos menee huonosti, ja selka on kiped ja
kolottaa ja paghin koskee ja niskat jumissa, jos ei itse asialle tee mitaan.

Yksi hoitajista jatkoi vastuun pohtimista tuomalla esiin tyonantajan
mahdollistamat keinot hoitotyontekijoiden fyysiselle hyvinvoinnille.

Itsekuri ja vastuu omasta hyvinvoinnista toistuivat:

Tyonantajalla on tietysti myo0s sitten se vastuu, etta se tarjoaa henkil6stolle
mahdollisuuksia pitdd huolta omasta kunnostaan, ettd meilld on paljon
jarjestettyd jumppaa, tanssia ja sitten meilla on kuntosali. Eli silla tavalla
mun mielestd tyonantajakin on huolehtinut siitd, ettd ihmisilldi on
mahdollisuus. Se on sitten viime kidessi siita itsestddn ihmisesta kiinni,
ettd kayttddko se hyvikseen nditd tai jotakin muita? M& en voi ruveta
sellaiseksi poliisiksi, ettd mé tédssd kyttdisin, ettd kuka on sen ndkéinen,
ettd se kaipaisi vahan kuntosalia.

Yksi haastateltava poikkesi muista vilttdmalla yksilon vastuun korosta-
mista tyohyvinvoinnissa. Hén oli tyoskennellyt sairaalassa vasta vidhan
aikaa ja oli tullut osastonhoitajan tehtdvain sairaalaorganisaation ulko-
puolelta. Kysymykseen millaisia ajatuksia haastateltavalle nousee siita, etta
nihdadn kytkos tyohyvinvoinnin ja hoitotyon tavoitteiden saavuttamisen
valilla, haastateltava vastasi:

T4 asia on niin pain, etti ei saa tulla sellaista tilannetta, ettd me ollaan
aliresursseilla. Toimitaan niilld resursseilla, mitkd meille on annettu.
Toimitaan niilld tehokkaasti, mutta ilman sité ettd sun tarvii itse repia sita
panosta itsestdsi tdysin irti. Hyvinvoinnin vastuuta pitaisi siirtda
organisaatiolle, etenkin tilanteissa, joissa tyontekijoitd koetaan olevan liian
vahén. Hén jatkaa: Ei sitten tonitd ihmisié, ettd okei teitd on vdhin, kylla
me tiedetddn, mutta tehkaa nyt parhaanne. Ei télld tavalla. Vaan he tekevit
sielld sen, mihin he kykenevit.
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Osastonhoitaja huolenpitijini tyohyvinvoinnissa

Analyysissamme osastonhoitajan asema tyohyvinvoinnin johtajana raken-
tui mahdollistamispositiosta poiketen myos huolenpitdjana eli henkiloston
kuuntelijana, suojelijana, ymmartéjana, kiireen hallitsijana ja erimielisyyk-
sien ratkojana. Yksi osastonhoitajahoitaja kertoo, miten hén toimii ty6-
hyvinvointiongelmien edessd: kuuntelee ja tarvittaessa ohjaa tydterveys-

huoltoon.

Kuuntelemalla, aika pitkille kuuntelemalla. Ja sitd kautta sitten riippuen
tietenkin ettd nostaa kissan poOydélle niin sanotusti, vaikka valistd on
hankaliakin asioita, mutta se on melkein se ainut keino. Ja sitten tietenkin,
jos sitten néen, ettd on jotain muuta ja kun omat resurssit on aika
rajalliset, niin kylld mina pyrin sitten ohjaamaan ty6terveyshuoltoon.

Toinen haastateltava jatkaa samaan tyyliin, korostamalla omaa positiotaan

huolenpitdjana ja selustan turvaajana:

Ta4 on semmonen porukka, joka nimenomaan vaatii sitd ja haluaa mun
ymmarryksen mukaan sitd, ettd siella ollaan seisomassa takana. Kun
pulinaa tulee, niin etti eivat jaa yksin.

Osastonhoitajan huoli henkil6stosta ja positio hoitohenkiloston suojelijana

toistui, kun puhe kdantyi tulevaan organisaatiomuutokseen:

Tama on hirveen hyva yksikko, taalla on hyva henkilokunta ja he tykkaa
tdstd tyoOstddn, ettd he on tdméan yksikon luoneet tédllaiseen muotoon jo
kauan aikaa sitten, ja tima on toiminut hyvin. Mutta nyt tdma kehitys ja
tdman hetkinen maailman tilanne vaatii meita kaikkia muuttumaan. Me ei
voida jaada tdhan, vaikka tdalld onkin niin kivaa olla t6issa. Niin meidan
on pakko tehdai niitd muutoksia.

Huolenpitdjapositiossa sairaalaorganisaatio néyttiytyy osittain uhkana,

jota vastaan esimies suojelee henkilost6dan:

Kylla se minusta se on aika tirked rooli kuitenkin, ettd kylld semmonen
tuki pitdd olla ja madrdtty turvallisuudentunne luoda siihen
tyoymparistoon. Kylldhén se on aikamoista ristiriitaa. Joskus aina tuntuu,
ettd on kahden tulen vilissa.

Kahden tulen vilissid olemista haastateltava selittdd ylhaaltd tulevien
odotusten ja strategioiden ja toisaalta arjen realiteettien eli oman yksikon
tilanteen ja henkil6ston arvomaailman viliselld ristiriidalla. Han valittaa
odotuksia “tuolta ylhaalta” ja yrittda saada ihmisid ymmartaméaan paatok-
sid, mutta toteaa, ettd vaikka niistd puhutaan paljon ja ollaan avoimia, niin
kylla ne vaan tahtoo tasta arjen tyOsté jaada etéisiksi asioiksi.
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Haastatteluissa kysyimme suoraan osastonhoitajilta kiireestd osas-
tolla. Aikaisemmassa tutkimuksessa ja mediassa toistuu usein nikemys
sairaalatyOsta hektisend tyond, jossa aika potilaiden kanssa on kortilla.
Osastonhoitajat osittain vahvistivat tata kisitystd, mutta korostivat kiireen
hallintaa tunteena ja vahvistivat omaa huolenpitijipositiotaan kiireen
sdatelijoind. Kiire on haastateltavien mielestd ennen kaikkea kokemus.
Heiddn roolinsa esimiehind on suodattaa tdtd kokemusta “realistiselle
tasolle”. Tama taas vaatii alaisten ja heidan tyonsa tuntemista, kuten yksi
osastonhoitaja kertoo seuraavassa lainauksessa:

Sehén tdssd on, ettd kun yksi sanoo Kkiire, ja toinen sanoo ei ole kiire
samasta asiasta. Minusta se ihmistuntemus on hyvin paljon ja suodattaa
sitten realistiselle tasolle asiat, ja se on hyvin henkil6kohtainen. Thmiset
kokee kiireen ihan eri tavalla, ettd se vaan, ettd pitdd sitten jotenkin
esimiehena luovia niissi asioissa.

Samalla kun osastonhoitajat rakentavat omaa huolenpitopositiotaan kiireen
hallitsijoina he myds rakentavat tiettyd positiota tyontekijéille. Puhuessaan
alaisista kiireen kokijoina, he epasuorasti ilmaisevat alaisten tarpeen
tunteiden rationaaliselle hallinnalle ja tarpeen itselleen tyohyvinvoinnin
johtajana, joka suodattaa tatd kokemusta ja asettaa sen perspektiiviinsa.
Osastonhoitajan huolenpitopositioon kuuluu myos setvid ristiriitoja
henkiloston keskuudessa ja hallita ”vaikeita persoonia” seka osaston ilma-
piiria. Osastonhoitaja "nostaa kissan poOydélle” ja varmistaa, etteivat

ongelmiksi koetut asiat kasaudu ja monimutkaistu:

Jos tuleekin joku kréni tai skisma, niin méa tykkaan, ettd heti pitda selvittaa
ja heti pitda ottaa asia puheeksi. Koska jos se jaa vahankdan pitemmaksi
aikaa, niin siind kdy silleen, et se moykky rupeaa suurenemaan ja
suurenemaan, ja sitten se monimutkaistuu.

Huolenpitopositiossa kuuntelijana, ymmartijini, suojelijana ja riitojen
selvittdjaina osastonhoitaja on kuitenkin yksin. Positio huolenpitidjana

kuuntelijana rasittaa, eiki tilanteeseen 16ydy helppoa ratkaisua:

Kun tavallaan itse otat, ei nyt aina, mutta otat itse sitd lokaa vastaan, ja
kuitenkaan sini et voi sita alaisillesi palauttaa sita lokaa, niin aika yksin
sitd on loppupeleissi tdssd esimieshommassa.

Osastonhoitajan positio henkil6ston huolenpitdjand ei ole ristiriidaton,
etenkin kun usea haastateltava oli siirtynyt esimiestehtaviin oltuaan ensin
hoitajana. Seuraavassa lainauksessa haastateltava pohtii vaikeuksia tuo-
reessa siirtymisessdan osastonhoitajaksi ja omaa sosialisoitumistaan esi-

miesrooliin:
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Siind mid sen muutoksen eniten huomaan, ettd kun mé& olen nyt
tyonantajan edustaja. No tietysti olenhan ma henkilostonkin edustaja,
mutta mi oon ennen kaikkea tyOnantajan edustaja. Ma en saa menni
noihin juttuihin mukaan, mita tuolla porisee eri paikoissa. Mun tiytyy
muistaa se, ettd ma en ole tdssa nyt hoitajana, ettd mun taytyy nyt ajatella
taa eri tavalla, ettd mitd taa vaatii minulta. Meilld oli tuolla viime vuonna
semmoisia ristiriitatilanteita niissd hoitoringeissd hoitajien kesken, niin
siind se niinko sen roolin vaihto, ettd mé olen nyt tdssi se, jonka pitda
sanoa taa asia tai viheltaa pilliin, ettd nyt tdytyy tehda ndin. Se oli mulle
vaikeeta.

Paatelmia

Tassé artikkelissa olemme tarkastelleet sitd minkilaisia positioita julkisen
sairaalan osastonhoitajat rakentavat itselleen esimiehinid ja samalla alai-
silleen tyohyvinvoinnin kentilld. Osastonhoitajien positioita tyohyvin-
voinnin johtamisessa koskevan haastatteluaineiston analyysissa havait-
simme kaksi toisistaan erottuvaa positiota: mahdollistamispositio ja
huolenpitopositio.

Tuloksemme kertovat minkéilaisen tyohyvinvoinnin johtamisen
mallin osastonhoitajat ovat omaksuneet, eli miten he hahmottavat vastuun-
jaon ja oman roolinsa siina. Toivomme, ettd tuloksemme osastonhoitajien
positioista toisaalta hyvinvoinnin mahdollistajina ja vastuun yksil6llistdjina
ja toisaalta hyvinvoinnin huolenpitdjind ja valvojina antavat keskustelun-
aiheita ja pohdittavaa alan toimijoille ja tutkijoille.

Tyohyvinvoinnin mahdollistamispositiossa taustaoletus tychyvin-
voinnista kytkeytyy erityisesti tuloksellisuuteen. Oletus on, ettd mahdollis-
tamista seuraava voimaantuminen johtaa tyohyvinvointiin, siitd edelleen
sitoutumiseen, suoriutumiseen ja lopulta organisaatiotason tulokselli-
suuteen tuottavuutena ja hoitotyon laatuna. Voimaantumisen ja tulokselli-
suuden yhdistelma ei kuitenkaan aikaisemman tutkimuksen valossa ole
itsestddn selvd. Esimerkiksi Flynn (1992) on esittinyt, ettd voimaantu-
minen ja sitoutuminen ovat hoitajien kdytannon esimiestyossa hautautu-
neet taloudellisen kurinalaisuuden ja suoriutumisen korostamisen alle.

Mahdollistamispositiossa osastonhoitajien kéyttdma valvonta on
epasuoraa, sanomatonta. Heiddn asemaansa kuuluu tyontekijoiden neuvo-
minen, kannustaminen ja suostuttelu itsensd kehittdmiseen ja omistautu-
miseen, sitoutumisen saavuttamiseen. Mahdollistamispositiosta tarkastel-
tuna hoitotyontekija on yksilona aktiivinen vastuunkantaja. Tassa positi-
ossa riskini on, ettd yksiloiden vastuuta ja itsekuria tyossd menestymiselle
ja tyohyvinvoinnille ihannoidaan, ja organisaation vastuu resurssien

riittavyydesta jaa taka-alalle. Holmqvist ja Maravelias (2006) esittavit, etta
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yksilollistd vastuuta ja itsekuria ihanteena korostava ajattelu on vallalla
2000-luvun ty6eldmassd. Maraveliasin (2012) mukaan erityisesti terveys
tyOelamaissa esitetddn aktiivisuuden, valinnan ja vastuun nakokulmista
yksilollisend tekijaind. Vastuun siirtiminen yksilotasolle sisdltida myos
mahdollisen paradoksin, silld sairaaloissa on perinteisesti maaritetty hyvin
tarkat vastuualueet eri ammattikuntien ja organisaatiotasojen vélilla.
Huolenpitopositiossa tyohyvinvointi nayttaytyy hallittavana, valvon-
nan alaisena olevana asiana, jossa osastonhoitajalla on hallitseva asema.
Taustaoletuksena huolenpitopositiossa on, etta hoiva ja huolenpito johtavat
henkil6ston hyvinvointiin. Huolenpitopositiossa osastonhoitajien hoitohen-
kilokuntaan kohdistama kontrolli on suoraa ja niakyvai, ja hoitohenkil6sto
nayttdytyy emotionaalisena, irrationaalisena ja suoraa kontrollia vaativana.
Sairaalaorganisaatiossa useat eri diskurssit, kuten tehokkuus ja
hoitotyon eetos, vililld ristiriitaisine arvoineen ja olettamuksineen
vaikuttavat osastonhoitajien ty6hon. Nama diskurssit sekd pakottavat etta
sallivat osastonhoitajia siirtymain eri positioiden vililla eri tilanteissa ja
rakentamaan uusia sekd muokkaamaan entisid positioitaan. Osaston-
hoitajat eivit toteuta ja rakenna joko huolenpito- tai mahdollistamis-
positiota, vaan ne esiintyvit samanaikaisesti ja yhdistyvit. Haastateltavat
luovivat positioiden vililla korostamalla paikoin mahdollistamisen etuja ja
toisaalta huolenpidon merkitystd esittden samanaikaisesti tyontekijat
paikoin emotionaalisina ja valvontaa vaativina ja paikoin voimaantuneina
yksil6ina. Positioiden ilmeiset ristiriidat herattdvat enemman kysymyksia
kuin tarjoavat valmiita ratkaisuja ja haastavat meidat tutkijoina pureutu-
maan syvemmalle tyohyvinvoinnin ilmi6on organisaatiotasolla. Artikke-
limme toivottavasti haastaa myos tyontekijat ja esimiehet pohtimaan, mita
positioita omassa organisaatiossa on omaksuttu tyohyvinvoinnin kentalla ja
keskustelemaan taustaoletuksista ja mahdollisista ristiriidoista naiden

takana.
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Vahittaiskaupan koko- ja osa-aikaiset vuosina
2007 ja 2011

Kristina Tilev

Johdanto

Tassd artikkelissa tarkastellaan vahittdiskaupan osa-aikaista tyovoimaa
vertaamalla sitd kokoaikaisen tyovoiman piirteisiin. Palvelualoilla ja erityi-
sesti niistd suurimmalla eli vahittdiskaupan alalla osa-aikatyén osuus on
kasvanut nopeammin kuin palkansaajakunnassa keskimaarin. Talla hetkel-
14 vahittaiskaupan tyontekijoistd yli kolmannes tekee osa-aikatyota (Tilas-
tokeskus, 2011). Yritykset pyrkivit yha enemmain sopeuttamaan tyovoi-
mansa kayttod tuotteiden ja palveluiden kysynnan mukaan. Téllainen tyo-
voiman kohdentaminen on vaijaamatta lisainnyt palvelualojen osa-aikais-
ten tyosuhteiden osuutta, kun miehitys sopeutetaan myyntiin, ja laajat
aukioloajat estavit perinteisen 9-17 aukioloajan noudattamisen. Tyonteki-
joiden mé&&draa on alettu rytmittdd ja kohdentaa asiakasvirran mukaan,
etenkin kun uusi tietotekniikka on helpottanut tyévoiman tarpeen seuran-
taa ja kohdentamista. Esimerkiksi uudet kassapaitteet keraavat tietoa asia-
kasfrekvensseista ja myynnista eri aikoina, joten tyovoimatarpeet voidaan
madritelld tarkasti (Hulkko & Parnianen, 2006; Tilastokeskus, 2011).

Osa-aikaty6 on yleistynyt 1ahes kaikkialla Euroopassa, ja silla on ollut
erityisesti 2000-luvulla merkittava vaikutus naisten tyollisyyden kokonais-
kasvulle. Suomen tilanne on poikkeuksellinen muuhun Eurooppaan verrat-
tuna siind mieless3, etté tyollisyysasteemme on korkea, mutta osa-aikatyota
tekevid on vain 13 prosenttia tyossd kayvistda muun Euroopan keskiarvon
ollessa 19 prosenttia (Eurostat 2008; Eurofound, 2009; European
Foundation for..., 2009). Lisdksi miesten ja naisten ero osa-aikatyon suh-
teen on meilld pienempi kuin monessa muussa maassa; naisista 18 prosent-
tia ja miehisti 9 prosenttia tekee osa-aikaista tyoGta.

Osa-aikatyohon liitetddn monia kielteisia piirteitd, kuten suurempaa
vaihtoalttiutta, heikompaa asiakaspalvelun laatua ja tyGtyytyvaisyytta seka
vahdisempaa sitoutumista organisaatioon (Shockey & Mueller, 1994;
Giannikis & Mihail, 2011). Toisaalta monet tutkimukset ovat paityneet vain
vahdisiin eroihin tai ne eivit ole 16ytaneet lainkaan eroja koko- ja osa-
aikaisten tyoOasenteissa ja -kiyttdytymisessid (Conway & Briner, 2002;
Thorsteinson, 2003), tai ovat jopa havainneet osa-aikaisten olevan tyytyvai-

sempii ja sitoutuneempia (Sinclair ym., 1999).
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Tarkastelen tassa artikkelissa ensinnékin sitd, miten vahittaiskau-
pan osa- ja kokoaikainen tyGvoima eroavat toisistaan keskeisten demogra-
fisten ja tyOosuhteeseen sekd tyGyhteis6on ja organisaatiokayttdaytymiseen
liittyvien muuttujien osalta. Aikaisemmat tutkimustulokset (mm. Sinclair
ym., 1999; Conway & Briner, 2002; Thorsteinson, 2003) ovat olleet
ristiriitaisia sen suhteen, millaisia eroja - jos ollenkaan - osa- ja kokoaikais-
ten vililla on tyQorientaatioiden ja tyShyvinvoinnin suhteen. Toiseksi
tarkastelun kohteena ovat viahittdiskaupan osa- ja kokoaikaiseen tyGvoi-
maan liittyvat muutostrendit. Kilpailun kiristyessa yritykset ovat vahittais-
kaupan alalla alkaneet aikaisempaa tarkemmin kohdentaa tyovoiman kayt-
164, ja niiden rakenteet muuttuvat ikdan kuin vikisin osa-aikaisiksi, mika
johtaa alan nuortumiseen. Tyovoiman nuorentumista selittddkin vanhem-
man ty6voiman hakeutuminen pois alalta perheellistymisen myota alhaisen
tulostason vuoksi. Nuorentuva ty6voima tarkoittaa yritysten ndkokulmasta
aikaisempaa alhaisempaa organisaatioon sitoutumista ja pysyvyytta,
suurempaa vaihtuvuutta ja siten kustannuksia (Hulkko & Parninen, 2006).
Kasvavana toimialana vihittaiskauppa tarvitsee kuitenkin entistd enemman
osaavaa tyovoimaa. Se on jo tdlld hetkelld tyollisten maaralla mitattuna
Suomen tdrkein toimiala: vuonna 2011 alalla tyoskenteli 309 000 henkil64,
joista noin puolet vahittdiskaupassa (11 % bkt:sta) (Tilastokeskus, 2011).

Valtaosa osa-aikatyOssa olevista ty6llisista tekee sitd vapaaehtoisesti
eli yleensi helpottaakseen tyonteon yhdistamistd perhe-elaméin tai opin-
toihin. Tilastokeskuksen mukaan (Tilastokeskus, 2011) vuonna 2010 osa-
aikatyon tekijoistd 30 prosenttia ilmoitti pAdasialliseksi syyksi opiskelun ja
hieman tdtd harvempi eli vajaa kolmannes sanoi syyn osa-aikaisuudelle
olevan kokoaikaisen tyon puute. Vastentahtoisen osa-aikatyon méara onkin
lisdantynyt ja se on yha yleisempé&a etenkin palvelualoilla (Anxo ym., 2007).
Esimerkiksi kaupan alan osa-aikaisista tyontekijoisti kolmannes sanoo
kokoaikatyon puutteen olevan suurin syy osa-aikatyon tekemiselle ja
enemmisto vastaajista (77 %) ilmoittaa kokoaikatyon olevan toiveissa (Kan-

dolin ym., 2009).

Osa-aikaisen tyovoiman erityispiirteita

Osa- ja kokoaikaisen henkiloston valilld on tutkimuksissa ja tilastojen
valossa havaittu monenlaisia eroja. Osa-aikaiset ovat selvasti kokoaikaisia
nuorempia ja useammin naisia (Tilastokeskus, 2011). Osa-aikaisesti ty0s-
kentelevit tekevit yksinkertaisempia tyGtehtavid, ovat alemmassa asemas-
sa, fyysisesti raskaammissa tyotehtidvissd ja useammin maéaédraaikaisessa
tyosuhteessa kuin kokoaikaiset (Tilastokeskus, 2011). He eivit myoskaan

usko mahdollisuuksiinsa edetd urallaan samalla tavalla kuin kokoaikaiset,
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saavat harvemmin koulutusta, oppivat harvemmin ty6ssdin uutta ja tunte-
vat useammin tulevansa syrjityksi tyovuorojen jaossa ja tiedon saannissa.
Osa-aikaisten tyonkuvaan kuuluu ani harvoin esimiestehtdvid. Liséksi he
kokevat myo0s vaikutusmahdollisuutensa heikommiksi kuin kokoaikainen
henkilosto. Tyytyviisyys etenemismahdollisuuksiin, palkkauksen tasoon ja
kokemus tyon mielekkyydesta kokonaisuudessaan heijastelevat tyGtyytyvai-
syyden tasoa, joka on niin ikdan alhaisempi osa- kuin kokoaikaisilla (Kau-
hanen, 2008; Eurofound, 2009). Osa-aikatyon on todettu liittyvdn myos
suurempaan vaihtoalttiuteen ja heikompaan asiakaspalvelun laatuun
(Shockey & Mueller, 1994). Useissa tutkimuksissa osa-aikatyontekijoiden
on havaittu olevan vihemman sitoutuneita (Martin & Hafer, 1995).

Kaupan alalle keskittyvad, osa-aikatyontekijoitd koskevaa tutkimusta
on tehty melko vahén sithen nihden, kuinka yleinen ilmi6 osa-aikatyo alalla
on niin Suomessa kuin muuallakin Euroopassa (Eurostat, 2008). Aikaisem-
pi tutkimus osoittaa, ettd kaupan alan osa-aikaisten tyytyvéisyys esimer-
kiksi palkkaukseen ja tiedonkulkuun seki luottamus tyon jatkuvuuteen on
huonompi kuin koko-aikaisilla, kun taas tyooloihin ja tyoyhteisoon liitty-
vien seikkojen osalta he eivit juuri eroa kokoaikaisista (Giannikis & Mihail,
2011).

Syitd edelld mainittuihin eroihin osa- ja kokoaikaisen tyGvoiman
valilla voivat olla ensinnikin osa-aikaisten vahaisempi osallistuminen paa-
toksentekoon, koska he ovat harvemmin paikalla ja heilla oletetaan siksi
olevan vihemmaéan tarvittavaa tietoa. Toiseksi, osa-aikaisille annetaan
yksinkertaisempia ja vihemmaéan vastuullisia tyotehtdvid kuin kokoaikai-
sille. Kolmanneksi, osa-aikaisilla on vihemmin organisaatioon liittyvia
piiloinvestointeja (Side-bets), jotka voi menettdd organisaatiosta 1dhtiessa
koska osa-aikaisia koulutetaan vdhemmaén, ja organisaation kulttuurin
omaksuminen on heille tyolddmpaa viahdisempien tyotuntien wvuoksi.
Neljanneksi, psykologinen sopimus, eli molemminpuoliset odotukset ja
tavoitteet tyontekijan ja organisaation vililld, ei tayty osa-aikaisilla yhta
usein kuin kokoaikaisilla ainakaan tilanteessa, jossa osa-aikatyo ei ole
tyontekijain oma valinta (Conway & Briner, 2002). Toisaalta monet
tutkimukset ovat padtyneet vain vihaisiin eroihin tai ne eivit ole 16ytaneet
lainkaan eroja koko- ja osa-aikaisten tyOasenteissa ja -kayttdytymisessi
(Thorsteinson, 2003; Ng ym., 2006). Osassa tutkimuksia osa-aikaisten on
havaittu olevan jopa tyytyvidisempii ja sitoutuneempia (Wetzel ym., 1990;
Sinclair ym., 1999). Kun osa-aikatyo on tyontekijan tarpeesta lahtevaa ja
vapaaehtoista, sen voidaan ajatella jopa parantavan esimerkiksi organisaa-
tioon sitoutumista (Jacobsen, 2000).

nahden, osa-aikatyontekijoitd ei voida tdysin niputtaa yhdeksi joukoksi,
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vaan heitd voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin riippuen demografisista
tekijoista (kuten idstd, sukupuolesta, siviilisaadystd, koulutustasosta, talou-
den kokonaistulotasosta) ja elamintilanteesta sekéd tyontekijan roolikiin-
nityksistd tyopaikan ulkopuolella. Niiden tekijoiden perusteella tutkijat
ovat padtyneet jopa kahdeksaan erilaiseen osa-aikatyontekijan profiiliin,
joiden erilaiset tyOorientaatiot, kuten tyytyviisyys, sitoutuminen ja
vaihtoalttius voivat vaihdella suurestikin (Senter & Martin, 2007).

Tutkimusaineistot ja mittarit

Tarkastelussa hyodynnetddn vuonna 2011 kerattyad vahittdiskaupan henki-
I6stotason aineistoa, jossa on mukana 38 vahittdiskaupan toimipaikan
tyontekijoitd, yhteensd 382 vastaajaa. Trendien tarkastelussa kiytetdan sen
rinnalla vuoden 2007 vastaavaa henkilostéaineistoa (ks. tarkemmin von
Bonsdorff ym., 2009), jossa on mukana 47 vihittdiskaupan toimipaikkaa ja
516 henkilostokyselyyn vastannutta.

Demografisia muuttujia ovat sukupuoli ja ikd jatkuvana muuttujana
seka peruskoulutus eli sitd, onko vastaaja suorittanut perus- tai kansakou-
lun vai ylioppilastutkinnon. Tyosuhteen osalta osa-aikaisiksi tyontekijoiksi
madriteltiin ne vastaajat, jotka ilmoittivat olevansa joko vakinaisessa tai
mairaaikaisessa osa-aikatyOssi. Vahittdiskaupan alan tyoehtosopimuksen
mukaan raja kokoaikaiselle tyolle on vahintddn 37,5 tuntia viikossa (Kau-
pan TES 2010-2013). Muita tyosuhteeseen liittyvid muuttujia ovat ty6suh-
teen masrdaikaisuus, vastaajan ammattiasema (tyontekija vai toimihenki-
16), esimiesasemassa toimiminen seki tyoskentelyvuodet kyseisessi toimi-
paikassa (joko alle tai vahintdan 10 vuotta).

Tyoyhteisoon liittyvistd muuttujista tarkasteltiin organisaation
oikeudenmukaisuutta, joka sisidltdd proseduraalisen, distributiivisen ja
interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden (Cronbachin a=.92)*> (Colquitt,
2001). Vaikutusmahdollisuudet omaa tyo6ta koskeviin asioihin kisitti seitse-
man ty6hon vaikuttamisen viittdmaa (Cronbachin a=.87) (Lehto, 1996).
Esimiehen tukea mitattiin neljalla esimiestukea mittaavalla vaittamalla
(Cronbachin a=.91) (Lehto, 1996). Tiedonkulkua kisittelevd mittari piti
sisillaan viisi tyopaikan sisdistd tiedonkulkua koskevaa viittimaa, joihin
vastaajat ottivat kantaa asteikolla 1-5. a=.75.

Organisaatiokdyttdytymistd mitattiin organisaatioon sitoutumisen
mittarilla (Cronbachin a=.84) Lehto, 1996). Ty6n imua mitattiin Schaufelin
ym. (2002) mittarilla (Cronbachin a=.95). Tyopaikan vaihtoaikeita tarkas-

teltiin vaittiman ”"Onko teilld tarkoitus vaihtaa tyopaikkaa 1dhimman kah-

2 Ty6yhteis6on, tyohyvinvointiin ja organisaatiokayttaytymiseen liittyvit mittarit
on esitelty luvussa 2.
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den vuoden aikana?” Vastaajat luokiteltiin timan pohjalta vaihtoalttiisiin,
neutraaleihin ja pysyviin.

Summamuuttujien mittarien osatekijat yhdistettiin MEAN-muun-
noksella. Edelld mainittujen muuttujien eroja suhteessa tyosuhteen koko-
tai osa-aikaisuuteen analysoitiin T-testilla ja y2-testilla. Tilastolliset analyy-
sit suoritettiin PASW Statistics 18 -ohjelmalla.

Tulokset

Taulukossa 1 esitetddn koko- ja osa-aikaisen vahittdiskaupan henkiloston
vertailu demografisten sekd tyosuhteeseen, tyOyhteis6on ja organisaatio-
kayttaytymiseen liittyvien muuttujien osalta (vuoden 2011 aineistossa).
Osa-aikaisten osuus vastaajista oli lahes puolet (48 %). Demografisten
muuttujien suhteen erot ndiden kahden tyontekijairyhmén vililla olivat
selvit osa-aikaisten ollessa nuorempia ja useammin naisia. Lisdksi heidan
joukossaan oli vahemman niité, joiden pohjakoulutuksena on ylioppilas-
tutkinto. My0s tyosuhteeseen liittyvien muuttujien valossa tuli selvid eroja
esiin: osa-aikainen henkilost6 on péiasiallisesti tyontekijoita (9o %) ja ani
harvoin esimiesasemassa, kun taas kokoaikaisissa tyontekijoiden osuus oli
kolme neljdsosaa (76 %) ja esimiesasemassakin olevien selvisti suurempi
(14 %) kuin osa-aikaisilla. Myos maaraaikainen tyosuhde oli osa-aikaisilla
huomattavasti yleisempi, ja heidan tyburansa vastaushetken tyopaikassa oli
kestanyt kokoaikaisia selvisti useammin alle 10 vuotta.

Myo0s tyoyhteisoon liittyvista tekijoissd 10ytyi eroja koko- ja osa-
aikaisten vililld. Osa-aikaiset kokivat organisaation oikeudenmukaisuuden
hiukan paremmaksi kuin kokoaikaiset. Sen sijaan vaikutusmahdollisuuten-
sa osa-aikaiset arvioivat heikommiksi, samoin organisaatioon sitoutuminen
oli heilld jonkin verran alhaisemmalla tasolla kuin kokoaikaisilla. Selvin ero
osa- ja kokoaikaisten vililla oli suhtautumisessa ty6paikan vaihtoon seuraa-
vien 2 vuoden aikana: siind missd kokoaikaisista 15 prosenttia suunnitteli
tyopaikan vaihtoa, osa-aikaisista ldhes kolmannes ilmoitti aikomuksistaan
vaihtaa tyopaikkaa. Tyon imun, esimiehen tuen ja tiedonkulun kokemisessa
ei ilmennyt eroja osa- ja kokoaikaisten tyontekijoiden valilla.

105



Taulukko 1. Muuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja prosenttisuudet koko- ja osa-aikaisilla

Muuttujat Koko- keski- | Osa- keski- | F/
aikaiset | hajonta | aikaiset | hajonta | khi2”"
(n=200) (n=182)

Osuus vastaajista 52 % 48 %

Demografiset muuttujat

Sukupuoli nainen 80 % 90 % 6,67**

1ka 41,6 11,67 36,4 12,83 4,00%%*

Suorittanut ylioppilastutkinnon 53 % 46 % 1,79*

Ty('isuh{eeseen Jja tyohon liittyvat

muuttwat

Tyontekijaasema 76 % 93 % 20.58%**

Esimiesasema 14 % 2% 17,92%*%

Madriaikainen tydsuhde 5% 13% 9,11%*

Nykyisessa tyopaikassa alle 10 vuotta 40 % 68 % 28,96%**

Tyoyhteisoon liittyvdat muuttujat

Organisaation oikeudenmukaisuus 3,38 .01 3,56 .81 1,11%

Vaikutusmahdollisuudet 2.80 .01 2,58 .83 2,04**

Esimiehen tuki 3,48 1,02 3,63 .95 1,55

Tiedonkulku 3,17 .57 3,24 .54 72

Organisaatiokdyttaytymiseen

liittyvdt muuttujat

Organisaatioon sitoutuminen 3,60 .84 3,36 .88 .04*

Ty6paikan vaihtoaikomus ( seuraavien 15 % 30% 10,52%%%

2 vuoden aikana)

Tyon imu 4,70 1,19 4,54 1,22 .00

*=Pp<.05, **=p<.01 ***=p<.001
~ kategoriset muuttujat analysoitiin khi-testilld, jatkuvat muuttujat t-testilla

Taulukossa 2 tarkastellaan koko- ja osa-aikaisessa henkilostossd kahden
aineistonkeruukierroksen vililld (2007 ja 2011) tapahtuneita muutoksia
niiden muuttujien suhteen, jotka ovat olleet mukana kyselyssd molemmilla
kerroilla. Seka koko- ettd osa-aikaisten koulutustaso on parantunut vuo-
desta 2007 vuoteen 2011. Vuonna 2007 ylioppilastutkinnon suorittaneita
oli molemmissa ryhmissa reilu kolmannes, nyt heitd on noin puolet. Osa-
aikaisilla selvd muutos on tapahtunut myos sen suhteen, kuinka pitkdan
vastaushetken tyopaikassa on ollut; tuoreemmassa, vuoden 2011 aineis-
tossa lidhes 70 prosenttia osa-aikaisesta oli ollut vastaushetken tyopai-
kassaan alle 10 vuotta. Vuoden 2007 aineistossa kuusi kymmenestéd osa-
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aikaisesta oli ollut alle 10 vuotta vastaushetken tyGpaikassaan. Organisaa-
tion oikeudenmukaisuuden kokemukset ovat osa-aikaisilla menneet jonkin
verran positiivisempaan suuntaan. Kuten edempéna on todettu, tuoreem-
massa aineistossa osa-aikaiset kokivat organisaation oikeudenmukaisuuden
hiukan paremmaksi kuin kokoaikaiset. Vuoden 2007 aineistossa vastaavaa
eroa ndiden ryhmien vélilld ei ilmennyt. Seké osa- ettd kokoaikaiset arvioi-
vat niin esimieheltid saatavan tuen kuin tiedonkulunkin hiukan paremmiksi
vuonna 2011 kuin nelja vuotta aikaisemmin. Vaikutusmahdollisuuksissa
muutosta on tapahtunut kokoaikaisilla, jotka arvioivat vaikutusmahdolli-
suutensa hiukan huonommiksi vuoden 2011 aineistossa kuin vuonna 2007.
Osa-aikaisilla puolestaan organisaatioon sitoutuminen arvioitiin vuonna
2011 jonkin verran alhaisemmaksi kuin vuonna 2007. Téten koko- ja osa-
aikaisten erot organisaatioon sitoutumisessa ovat kasvaneet vuodesta 2007
vuoteen 2011.

Taulukko 2. Muutokset koko- ja osa-aikaisilla vuodesta 2007 vuoteen 2011,
keskiarvot ja prosenttiosuudet

Kokoaikaiset Osa-aikaiset

Muuttujat 2007 2011 2007 2011

(n=295) (n=200) (n=221) (n=182)
Osuus vastaajista 56 % 52 % 44 % 48 %
Sukupuoli nainen 76 % 80 % 92% 90 %
Tka 42,7 41,6 37,8 36,4
Suorittanut 38% 53 % 35 % 46 %
ylioppilastutkinnon
Tyontekijdasema 77 % 76 % 94 % 93 %
Esimiesasema 12% 14 % 3% 2%
Madardaikainen tyosuhde 7% 5% 20 % 13 %
Nykyisessa tyopaikassa 45 % 40 % 59 % 68 %
alle 10 vuotta
Organisaation 3,36 3,38 3,38 3,56
oikeudenmukaisuus
Vaikutusmahdollisuudet 2,97 2.80 2,60 2,58
Esimiehen tuki 3,33 3,48 3,51 3,63
Tiedonkulku 2,09 3,17 3,17 3,24
Organisaatioon 3,62 3,60 3,41 3,36
sitoutuminen
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Yhteenveto ja johtopaatdkset

Kaupan aukioloaikojen vapautuminen ja sesonkiluonteisuus ovat lisanneet
epatyypillisiad tyosuhteita siten, ettd 35 prosenttia vahittdiskaupan henkilos-
tostd tekee osa-aikatyotd, kun samanaikaisesti osa-aikatyon osuus palkan-
saajien keskuudessa on 13 prosenttia (Tilastokeskus, 2011). Tdméan artik-
kelin kohdeilmio, vahittaiskaupan osa-aikaisten erot kokoaikaisiin nahden,
on myos kdaytdnnon henkilostotyon kannalta relevantti. Tyollisten maaralla
mitattuna maamme tiarkeimman ja voimakkaasti kasvavan toimialan kyky
sitouttaa henkilOstonsa vaikuttaa seka vahittdiskaupan palvelun laatuun
ettd osaavan tydvoiman saantiin myos tulevaisuudessa.

Aikaisemman osa-aikaisia kisittelevdn tutkimuksen valossa osa-
aikainen henkilosto eroaa kokoaikaisesta niin tyosuhteen kuin demo-
grafisten ominaisuuksiensa osalta. Myos timin tutkimuksen osa- ja koko
aikaiset tyontekijat erosivat taustoiltaan toisistaan osa-aikaisten ollessa
nuorempia ja useammin naisia. Myos heiddn peruskoulutuksensa taso oli
alhaisempi kuin kokoaikaisten. Merkittivin néisti eroista on osa-aikaisten
alhainen keski-ikd, mika kielii siitd, ettd heiddn joukossaan on paljon opis-
kelijoita ja muuten tyouransa alussa olevia henkilditd, jotka vield kokeilevat
ja etsivat paikkaansa tyoelaméssa. Luonnollisesti myos se, ettd osa-aikaiset
olivat kokoaikaisia selvasti harvemmin olleet kyseisessa tyGpaikassaan
vahintaan 10 vuotta, liittyy ainakin osaltaan alhaisempaan keski-ikaan. Tal-
laisten tyontekijoiden kohdalla osa-aikaisuus voi olla oma valinta, tarkoi-
tettu tukemaan sen hetkistd elaméntilannetta. Tilastokeskuksen mukaan
(Tilastokeskus, 2011) vuonna 2010 osa-aikatyon tekijoistd 30 prosenttia
ilmoitti padasialliseksi syyksi opiskelun ja hieman tata harvempi eli vajaa
kolmannes sanoi syyn osa-aikaisuudelle olevan kokoaikaisen tyon puute.
Kaupan alalla tehdyn tutkimuksen (Kandolin ym., 2009) mukaan kolman-
nes vastaajista ilmoitti kokoaikaisen tyon puutteen olevan paiasiallinen syy
osa-aikatyon tekemiseen ja enemmisto vastaajista (77 %) ilmoitti kokoaika-
tyon olevan toiveissa.

Tassd tutkimuksessa osa- ja kokoaikaiset tyontekijat erosivat toisis-
taan myos tyosuhteeseen liittyvien seikkojen osalta. Osa-aikaiset olivat
selvasti useammin tyontekijdasemassa ja méaraaikaisessa tyOsuhteessa, ja
heidédn tyonkuvaansa kuului kokoaikaisiin verrattuna ani harvoin esimies-
tehtdvid. Osa-aikaisten joukkoa kuormittavatkin suurempi epavarmuus ja
tyomarkkinariskit (Kauhanen, 2008). Tama nakyy muun muassa siina etta
PAM:n jarjestaytyneistd kaupan alan tyontekijoistda suurempi osa (47 %)
(Kandolin ym., 2009) on osa-aikaisia kuin kaupan alalla keskimaarin (28
%) (Tilastokeskus, 2011).
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TyOyhteisoon liittyvistd tekijoistd selvin ero osa- ja kokoaikaisten
vélilla oli tyopaikan vaihtoaikeissa: osa-aikaisista kaksinkertainen mééara
(30 %) kokoaikaisiin nahden ilmoitti suunnittelevansa tyopaikan vaihtoa
seuraavien kahden vuoden aikana. Tama seikka selittdd osaltaan vahittais-
kaupan mainetta ns. kauttakulkualana, jolle on ominaista muun muassa
henkiloston huomattavan alhainen keski-ika. Syitéd tyopaikan vaihtoaikeille
lienee monia - yhtaalta selityksid voi hakea osa-aikaisten tyontekijoiden
taustoista ja elamantilanteista ja toisaalta myos tyOoloista, kuten esimer-
kiksi etenemis- ja vaikutusmahdollisuuksista, joiden on niin tassa kuin
aikaisemmissakin tutkimuksissa todettu olevan osa-aikaisilla heikommat
kuin kokoaikaisilla (Kauhanen, 2008). Organisaation oikeudenmukaisuu-
den osa-aikaiset kokivat tasséd tutkimuksessa jopa hiukan paremmaksi kuin
kokoaikaiset. Tyon imun, tiedonkulun ja esimiehen tuen kokemisen suh-
teen ei ollut merkitysta silla, oliko vastaaja osa- vai kokoaikainen. Organi-
saation sitoutuminen puolestaan oli osa-aikaisella jonkin verran alhaisem-
malla tasolla. Aiemmat tutkimustulokset (Sinclair ym., 1999; Thorsteinson,
2003; Ng. ym., 2006) ovat olleet keskeniin ristiriitaisia sen suhteen, onko
osa- ja kokoaikaisen henkiloston vililla eroja edelld mainittujen seikkojen
suhteen.

Osa-aikaisessa henkilostossa tapahtuvista muutostrendeista ei ole
kovin paljoa aikaisempaa tutkimustietoa. Taméan tutkimuksen valossa nayt-
taa siltd, ettd osa-aikaisen tyovoiman koulutustaso, kuten myo6s kokoaikai-
sen, on viahittdiskaupan alalla pikkuhiljaa paranemassa. Lisdksi vaikuttaa
siltd, ettd samassa tyopaikassa viihdytaan yha lyhyemman aikaa, eli vaihto-
alttius on kasvamaan péin ja sitoutumisen taso sitd kautta laskemassa.

Osa-aikaisten tyontekijéiden ryhma on heterogeeninen ja vahittais-
kaupan alalla todennakoéisesti edelleen kasvava. Aiemmin osa-aikaisiin suh-
tauduttiin jollakin tavoin “poissaolevina” (”Missing Persons”) tai kokoaikai-
sia "huonompana tyévoimana” (Feldman, 1990), koska heidan katsotaan
suorittavan vaatimattomampia tyotehtdvid ja olevan tyytymattomampia,
vaihtoalttiimpia, sitoutumattomampia ja vihemmaén lojaaleja tyonantajal-
leen. Tén& paivana osa-aikaisen tyon taustalla on hyvin monenlaisia syita,
kuten opiskelu, perhetilanne, "downshiftaus” seka taloudelliset terveydelli-
set seikat (Maynard ym., 2006), mika aiheuttaa sen, ettid osa-aikaisten
joukko alkaa olla varsin kirjava. Tdmén on olennainen seikka juuri
vahittdiskaupassa kuten muillakin palvelualoilla, joille osa-aikaiset muo-
dostavat merkittivan osan ty6voimaa. Erilaisten 1dhtokohtien yksittdisten
tyontekijoiden tilanteiden huomioiminen auttaa organisaatioita rakenta-

maan parempaa ja tuottavampaa tyGyhteisoa.
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V Henkiléstéjohtamisen, tyohyvin-
voinnin ja tuloksellisuuden trendeja

Henkiléstéjohtamisen muutokset metalliteolli-
suudessa ja vahittaiskaupassa 1997-2011

Sinikka Vanhala & Monika E. von Bonsdorff

Johdanto

Vaikka henkil6stoasioita on hoidettu yrityksissa niin kauan kuin palkka-
tyotd on niissa tehty, formaalin henkilostojohtamisen historia on suhteel-
lisen lyhyt. Esikuntatyyppisid henkilostGosastoja alkoi ilmestyd toisen
maailmansodan jéilkeen, ja varsinaisesti vasta 1970-luvun osittaisesta tyo-
voimapulasta johtuen ja vaihtuvuus- ym. ongelmien edessa yrityksissa alet-
tiin aidosti miettid henkilostoasioita, laatia henkilostopolitiikkoja ja organi-
soida henkilostohallintoa (Lilja, 1987), joka Suomessakin lyhyessd ajassa
korvattiin dynaamisemmalla henkilostjohtamisen termilld. Henkilosto-
resurssiajattelu yleistyi 1980-luvulla, ja henkilGstoresurssien strateginen
johtaminen ainakin termina vakiintui nopeasti (Storey, 2007). Seuraava
vaihe tutkimuspuolella olikin sitten henkilostGjohtamisen tuloksellisuus-
tutkimuksen (HRM-Performance) nousu 1990-luvun puolivilissi (Paauve,
2009). Viimeiset pari vuosikymmenti henkilostGjohtamisen tutkimusta on
sitten keskittynyt tdhén tuloksellisuusasiaan, jonka rinnalle ty6hyvinvointi
on pikkuhiljaa alkanut nousta seka tutkimuksessa ettd kaytannon henki-
16stojohtamisessa (Vanhala ym., 2012a).

Tamaén artikkelin tavoitteena on nostaa esiin joitakin henkilGst6johta-
misen trendejia metalliteollisuuden ja vihittdiskaupan aineistosta kolmen
tarkasteluajankohdan, 1997, 2007 ja 2011, pohjalta. Koko tarkasteluajan-
jakso, 1997-2011, sijoittuu siten Suomessa ja maailmalla vallinneeseen hen-
kilostojohtamisen tuloksellisuusparadigman kauteen. Sen mukaan henki-
I6stotoiminnolta odotetaan osallisuutta organisaation tuloksellisuuden
varmistamiseen, ja samanaikaisesti henkiléstGtoiminnolla on omat tulok-
sellisuuskriteerinsi, usein liittyen henkilostod koskeviin tunnuslukuihin

(kuten poissaolot, vaihtuvuus/pysyvyys, tyotyytyviisyys, sitoutuminen).

113



HenkilGstojohtamisen trendeja on tutkittu kansainvalisesti padasiassa
Cranet-projektin® puitteissa. Alun perin hanke Lihti selvittimiin henki-
l6stokaytantojen leviamista Euroopassa, ja padpaino on ollut vertailevassa
henkil6stojohtamisen tutkimuksessa (Brewster & Mayrhofer, 2012). 2000-
luvulla yksi merkittava tutkimusalue on ollut henkil6stokaytantojen kon-
vergoituminen (yhdentyminen) ja divergoituminen (eriytyminen). Yhdenty-
mistrendeja on tutkittu niin Euroopan tasolla (esim. Brewster ym., 2004;
Mayrhofer ym., 2011) kuin maiden (Vanhala ym., 2006) ja maaklustereiden
vélilla (Stavrou ym., 2010; Tilev & Vanhala, 2011) sekd Suomessa yksityisen
ja julkisen sektorin henkilostGjohtamisen ja -kéytantojen valilla (Schmidt &
Vanhala, 2010). Maaklustereiden vilisissd vertailuissa Suomi sijoittuu —
loogisesti — pohjoismaiseen klusteriin, jonka tyypillisid henkilostjohta-
misen piirteitd ovat mm. strategisuuden ja henkilostGjohtamisen formali-
soinnin korostaminen sekd henkil6stotyon voimakas hajauttaminen linja-
johdolle (Ingnjatovic and Svetlik, 2003).

Toisin kuin késilla olevan tutkimuksen toimipaikat, joista valtaosa on
pienii, alle 100 hengen toimipaikkoja, Cranet-tutkimuksen kohteena ovat
alusta lahtien olleet suuret, vihintaan 200 henkil6a tyollistavit yritykset ja
julkiset organisaatiot. Suurissa suomalaisissa yksityisen sektorin yrityksissa
henkilostgjohtamisen kehitys 1995-2008 niyttda seuraavalta (Schmidt &
Vanhala, 2010): Henkil6stoosasto 16ytyi vuonna 1995 noin 70 prosentissa
ja sen jialkeen n. 80 prosentissa yrityksia. HenkilGstbasioista vastaavan
kuuluminen johtoryhméaén on noussut vuoden 1995 noin 65 prosentista 80
prosenttiin vuonna 2008. Kirjallinen henkilGstostrategia 16ytyi vuonna
1995 joka toisesta yrityksestd, kun vuoteen 2009 mennessi kirjallisten hen-
kilostostrategioiden osuus oli noussut hieman, noin 65 prosenttiin. Liike-
toiminta- tai palvelustrategia 16ytyi vuonna 1995 hieman yli 80 prosentista
yrityksid, ja osuus nousi tasaisesti hieman yli 9o prosenttiin vuonna 2008.
Kirjallinen toiminta-ajatus 16ytyi lahes kaikista yrityksista kaikkina tarkas-
teluajankohtina.

Henkilostotehtavien ulkoistaminen on suhteellisen uusi asia. Suurin
osa yksityisen sektorin yrityksista ei ollut vielda vuonna 1999 ulkoistanut
mitddn. Ulkoistaminen lisadntyi voimakkaasti vuoteen 2004 mennessa,
jolloin jopa 75 prosenttia yrityksista oli ulkoistanut koulutuksen ja kehitta-
misen ja yli puolet yrityksista mm. palkanmaksun, eldkeasiat, henkiloston

vahentdmisen ja henkiléstéinformaatiojarjestelméat. Vuonna 2008 ulkoista-

3 Cranet-projekti on noin 40 maata kasittava HRM-verkosto, joka keraa
henkilostojohtamista ja henkilostokaytantoja koskevan surveyaineiston noin joka
4-5. vuosi. Cranet-projekti perustettiin v. 1989, ja laajat aineistonkeruukierrokset
ovat olleet 1991-92, 199-95, 1999-2000, 2004-05 ja 2008-10. Yhteni hankkeen
tavoitteena on paljastaa henkilostgjohtamisen trendeja Euroopassa ja enenevassa
mairin my6s Euroopan ulkopuolella (Cranet 2006 ja 2012).
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minen oli selvésti vahaisempad, kuitenkin niin, ettd koulutus ja kehitta-
minen seka rekrytointi olivat ulkoistettu kuudessa yrityksessa kymmenesta.

Linjajohdon henkilGstovastuuta on pidetty yhtend strategisen henki-
16st6johtamisen kriteerina (Storey, 2007). Ajatuksena siind on, ettd siirti-
maélld henkilostovastuuta, ldhinna henkilostokaytantojen jalkauttamista
linjaesimiehille henkilostotoiminto vapauttaa itselleen aikaa keskittya
strategisempiin  henkilostoasioihin.  Suomessa, kuten  muissakin
Pohjoismaissa, henkilostévastuun siirtdminen linjalle on viety pisimmélle
Euroopassa (Brewster ym., 2004; Lindeberg ym., 2004). Suomalaisessa
Cranetin trendiaineistossa (Schmidt & Vanhala, 2010) nikyy melko selvasti
kehitys, jossa linjajohdon vastuuta lisittiin aina vuoteen 1995 saakka, jonka
jalkeen linjajohdon rooli palkkauksen, tyosuhdeasioiden ja koulutuksen
osalta kaantyi laskuun. Rekrytoinnissa ja tyovoiman lisdyksissd ja
vahentamisissé vastaavaa laskua ei ole tapahtunut.

Cranet-aineistossa ei ole mukana lainkaan henkiloston hyvinvointiin
tai organisaatiokdyttdytymiseen liittyvid kysymyksid, mutta vuosittaiset
tyOolobarometrit tuottavat tietoa tyoelaman laadun kehittymisestd Suo-
messa. Tuoreimman tyoolobarometrin mukaan (Lyly-Yrjandinen, 2013)
palkansaajien tyokyky suhteessa oman tyon fyysisiin ja henkisiin vaati-
muksiin on vuodesta 1999 sdilynyt ennallaan. Valtaosalla (88 %) tyokyky on
erittdin tai melko hyvd. Samoin tyOkykyindeksilla mitattu tyokyky on
sdilynyt ennallaan. Tasapuolinen kohtelu, joka kattaa mm. avoimen keskus-
telun ja tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun, on noussut tasaisesti, mutta
loivasti vuodesta 2003 vuoteen 2012. Teollisuuden ja yksityisten palvelujen
valilld on eroja siten, ettd koetun kohtelun keskiarvo on ollut korkeampi
yksityisten palvelujen kohdalla verrattuna teollisuuteen. My6s monet muut
indikaattorit nayttaisivat viittaavan sithen suuntaan, ettd tydelaman laatu

olisi hieman parantunut viime vuosina.

Kaytetyt aineistot ja mittarit

Tassé vertailussa kaytetaan luvussa 2 lyhyesti kuvattuja toimipaikkatasoisia
(johdon) ja samojen organisaatioiden henkiloston kyselyaineistoja vuosilta
1997, 2007 ja 2011. Tarkastelu perustuu niihin henkil6st6johtamiseen
liittyviin kysymyksiin, jotka ovat samassa muodossa kaikilla kolmella
aineistonkeruukierroksella. Koska henkilostjohtaminen on merkittavassa
roolissa vasta tdssid vuoden 2011 tutkimushankkeessa, trendien tarkastelu
perustuu kirjallisten henkilost6johtamisen dokumenttien esiintymiseen ja
vuosien 2007 ja 2011 osalta my0s osallistavien henkilostokéaytantojen (High

Involvement Work Practices; HIWP; Harmon ym., 2003) esiintymiseen ja
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yhteyksiin tuloksellisuuteen (suorituskykyyn ja kilpailukykyyn) (Delaney &
Huselid, 1996) seka henkilostoaineistojen osalta myos tyotyytyvaisyyteen,
organisaatioon sitoutumiseen (Porter ym., 1974; Steers, 1977), yleiseen
psyykkiseen hyvin- ja pahoinvointiin (GHQ; Goldberg & Williams, 1988)
seki esimiehen tukeen (Lehto, 1996) (Ks. Luku2). Osallistavia henkilosto-
kaytant6ja mitataan Harmonin ym. (2003) kehittdméan 10-osioisen mittarin
avulla, joka keskittyy tyontekijan osallistumis-, kehittymis- ja vaikutusmah-
dollisuuksiin, luottamukselliseen tyoskentelyilmapiiriin, tyon omaksi koke-
miseen ja laadusta palkitsemiseen. Vastausvaihtoehdot vaihtelivat valilla
1=Ei lainkaan ja 5=FErittdin paljon. Mittarin a-kertoimet ovat 2007: a=.890
(johto) ja a=.883 (henkilosto) sekd 2011: a=.824 (johto) ja a=.899 (henki-
16st0).

Henkiléstéjohtaminen vuosina 1997, 2007 ja 2011 metalliteolli-
suudessa ja vidhittdiskaupassa

Henkilostojohtamisen trendeja tarkastellaan téssi kirjallisen (tai sdhkoi-
sessi muodossa olevan) henkilostostrategian, kirjallisten tehtavankuva-
usten, tyosuojelun toimintaohjelman ja tyoterveyshuollon toimintasuunni-
telman avulla. Naiden jilkeen tarkastellaan osallistavien henkilostokay-
tantojen esiintymista toimialan ja toimipaikan koon mukaan seka yhteyksia
toimipaikan suorituskykyyn ja kilpailukykyyn vuosina 2007 ja 2011. Liséksi
tarkastellaan henkil6stoaineistojen pohjalta osallistavien henkilostokaytan-

t6jen yhteyksia organisaatiokayttdytymisen muuttujiin ja esimiestukeen.

Henkilostostrategia

Kirjallista henkilstostrategiaa pidetdan yhtena strategisen henkilostgjohta-
misen ilmentymana. Kirjallisella henkilGstostrategialla mitattuna henkilos-
t6johtaminen on muuttunut vuodesta 1997 strategisemmaksi, silla kirjal-
lisen henkilOstOstrategian osuus on noussut 38 prosentista 51 prosenttiin

vuoteen 2011 mennessa.
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Kuvio 1. Kirjallisen henkilostdstrategian esiintyminen 1997-2011 (%)

Kirjallinen henkilostostrategia on kaikkina kolme vuonna yleisempi vihit-
taiskaupan toimipaikoissa kuin metalliteollisuudessa.

Toimipaikan koon mukaan tarkasteltuna havaitaan, ettd pienimpien
toimipaikkojen kohdalla kirjallinen henkilGstostrategia oli selvésti harvinai-
sempi kuin suurten, vahintdan 100 henkil6a ty6llistavien kohdalla. Pienim-
missd toimipaikoissa (10-19 henkil6a) kirjallinen henkilostostrategia 16ytyi
keskimaarin joka kolmannesta toimipaikasta, suurimpien (100+ henkil6a)
kohdalla kahdesta toimipaikasta kolmesta.

Muut keskeiset kirjalliset dokumentit, kuten kirjallinen toiminta-
ajatus ja kirjallinen liiketoimintastrategia ovat selvemmin vakiinnuttaneet
asemansa tutkimuksen toimipaikkoihin siten, ettd kirjallinen toiminta-
ajatus 10ytyi hieman yli 80 prosentista vahittdiskaupan ja metalliteol-
lisuuden toimipaikoista vuonna 1997, eikd mainittavaa muutosta ole tapah-
tunut sen jilkeen. Kirjallinen liiketoimintastrategia vastaavasti 16ytyy noin
75 prosentista toimipaikkoja vuonna 1997 ja noin 80 prosentissa vuonna
2011. Metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan vililld on pientd eroa siten,
ettd kumpanakin ajankohtana kirjallinen liiketoimintastrategia on hieman

yleisempi vahittdiskaupan toimipaikoissa kuin metalliteollisuuden.
Muut kirjalliset henkilostodokumentit

Kirjalliset tehtdvankuvaukset nayttavit jonkin verran yleistyneen tarkas-
teluajanjaksona.
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Kuvio 2. Kirjallisten tehtdvinkuvausten esiintyminen 1997-2011

Kuten Kuviosta 2 nikyy, kirjallisia tehtdviankuvauksia on kaikkina tarkaste-
luajankohtina hiukan suuremmassa osassa metalliteollisuuden toimi-
paikkoja verrattuna vahittdiskaupan toimipaikkoihin. Tarkasteltaessa
jakaumia toimipaikan koon mukaan havaitaan sama trendi kuin muidenkin
kirjallisten dokumenttien kohdalla, pienimmissid toimipaikoissa osuudet
ovat pienempid kuin suuremmissa; 10-19 henkil6a tyollistdvistd toimi-
paikoista kirjallisia tehtdvankuvia osuus 16ytyi 2/3 toimipaikoista ja 100+
toimipaikoista yhdeksiassa kymmenesta.

Tyosuojelun toimintachjelma ja tyoterveyshuollon toiminta-
suunnitelma 16ytyvat kirjallisena useimmista toimipaikoista kaikkina tar-

kasteluajankohtina.
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Kuvio 3. Kirjallisen tyésuojelun toimintaohjelman esiintyminen 1997-2011
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Kuviosta 3 nihdaan, etta kirjallisia tydsuojelun toimintaohjelmia 16ytyy 80
prosentissa kaikista toimipaikoista vuonna 1997 ja kaikista (100 %) metalli-
teollisuuden ja yli 90 prosentista vahittdiskaupan toimipaikoista vuonna
2011. Toimipaikan koon mukaan suurin kasvu on tapahtunut kaikkein
pienimmissa (10-19 henked) toimipaikoissa, joissa nousu on ollut vajaasta
60 prosentista yli 9o prosenttiin vuodesta 1997 vuoteen 2011. Kaikkein
suurimmissa toimipaikoissa puolestaan kaikkina tarkasteluajankohtina
kirjallinen tyosuojelun toimintaohjelma on l6ytynyt 100 prosentissa toimi-
paikkoja.

Tyoterveydenhuollon toimintasuunnitelma puolestaan 16ytyy
joitakin yksittédisia toimipaikkoja lukuun ottamatta kaikista vahittdiskaupan
ja metalliteollisuuden toimipaikoista kaikkina tarkasteluajankohtina. My0s-

kaan toimipaikan koon mukaan ei ole eroja.

Osallistavat henkil6stokdytdnnét vuosina 2007 ja 2011

Osallistavia henkilostokaytant6ja mitattiin Harmonin ym. (2003) 10-osioi-
sella mittarilla. Seuraavassa tarkastellaan osallistavien henkilostokaytan-
t6jen esiintymisti toimialan ja toimipaikan koon mukaan vuosina 2007 ja
2011.

Taulukko 1. Johdon ja henkil6ston nakemykset osallistavien henkilostokaytan-
t6jen esiintymisesta metalliteollisuuden ja vihittaiskaupan toimipaikoissa vuosina
2007 ja 2011

Toimiala Johdon nakemykset Henkiloston ndkemykset

2007 2011 2007 2011

ka. ka. ka. ka.

Metalliteollisuus 3.52 3.75 3.16 3.05
Vihittdiskauppa 3.92 4.15 3.49 3.46
F-arvo 6.654 15.349 31.247 78.384
p-arvo ja .012* .000*** .000*** .000***
merkitsevyys

Kuten taulukosta nikyy, metalliteollisuuden ja véahittdiskaupan toimi-
paikkojen vililla on tilastollisesti merkitseva ero osallistavien henkilosto-
kaytdntojen esiintymisessé sekd johdon edustajien vastausten ettd henkilos-
ton niakemysten mukaan siten, ettd vahittdiskaupan toimipaikoissa havait-
tiln enemmain osallistavia henkilostokaytantoja sekd vuonna 2007 etta
vuonna 2011. Toinen taulukosta nikyvid asia on, ettd johdon edustajat
havaitsivat sekd metalliteollisuudessa ettd vahittdiskaupassa enemmin
osallistavia henkil6stokéaytant6ja vuonna 2011 kuin vuonna 2007, kun taas
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henkil6ston ndkemykset molemmilla toimialoilla ovat pysyneet samoina tai
oikeastaan keskiarvot ovat hiukan laskeneet.
Taulukossa 2 esitetdan vastaavat johdon ja henkiloston nikemykset

keskiarvoina toimipaikan koon mukaan.

Taulukko 2. Johdon ja henkil6ston ndkemykset osallistavien henkilostokaytan-
téjen esiintymisesté toimipaikan koon mukaan vuosina 2007 ja 2011

Toimipaikan Johdon nakemykset Henkil6ston nakemykset
koko 2007 2011 2007 2011

ka. ka. ka. ka.
10-19 henkiloa 3.56 3.94 3.30 3.29
20-49 henkil6a 3.73 3.94 3.30 3.11
50-99 henkil6a 3.67 3.88 3.28 3.16
100+ henkil6a 3.81 3.95 3.29 3.23
F-arvo .801 .052 .085 2.211
p-arvo ja .4501 .9841 .068! .085!
merkitsevyys

1ei merkitseva

Taulukosta 2 ilmenee, ettd sekd johdon ettd henkiloston nakemykset eivat
eroa tilastollisesti merkitsevasti toimipaikan koon mukaan kumpanakaan
tarkasteluajankohtana. Toinen havainto taulukosta on, ettd johdon nike-
mykset ovat kaiken kokoisissa toimipaikoissa jonkin verran positiivi-
semmat vuonna 2011 verrattuna vuoteen 2007, kun taas henkiloston vasta-
uksissa ndkyy hienoinen kielteisyyden lisddntyminen kaiken kokoisissa
toimipaikoissa vuonna 2011. Henkilostovastauksissa erot ovat hyvin pienet
mutta systemaattiset.

Tulokset vahvistavat aikaisemmassa kirjallisuudessa esiintynytta
nikemysta aiottujen tai suunniteltujen (Intended) ja havaittujen tai
toteutuneiden (Perceived) henkilostokaytantojen eroja (Wright & Nishii,
2007). Toimipaikkojen johdon nikemykset edustavat niitd aiottuja tai
suunniteltuja henkilostokaytantoja ja henkiloston nakemykset taas
havaittuja tai toteutuneita kaytant6ja. Erot ovat melko suuret.

Seuraavassa tarkastellaan osallistavien henkilostokaytantojen yhte-
yttéd tuloksellisuuteen, ensin johdon arvioon toimipaikan suorituskykyyn ja
kilpailukykyyn seka lopuksi tyotyytyviisyyteen, organisaatioon sitoutumi-
seen ja psyykkiseen hyvinvointiin (GHQ; Goldberg & Williams, 1988), jotka
edustavat henkilostéjohtamisen tulos (Outcome) -tekijoita seka esimiehen

tukeen, joka edustaa henkilostokaytantoja valittavaa tekijaa.
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Taulukko 2. Johdon ja henkiloston ndkemysten osallistavista henkilosto-
kaytannoista korrelaatiot toimipaikan suorituskyvyn ja kilpailukyvyn kanssa
vuosina 2007 ja 2011

Toimiala Johdon nakemykset Henkil6ston nakemykset
2007 2011 2007 2011
T T T r
Suorituskyky .5Q1%%¥ .5509%%* 140%%* 174%%*
Kilpailukyky .491%** .337%%* 175%** .109***

* p<.05; ¥ p<.01; ***p<.001

Johdon nakemys osallistavista henkilostokaytannoista korreloi voimak-
kaasti johdon arvioiman toimipaikan suorituskyvyn kanssa ja vdhin hei-
kommin johdon arvioiman kilpailukyvyn kanssa kumpanakin tarkastelu-
ajankohtana. My0s henkiloston ndkemykset osallistavista henkil6sto-
kaytannoistd korreloi tilastollisesti merkitsevisti, joskaan ei erityisen
voimakkaasti, sekd johdon arvioiman suorituskyvyn ettd kilpailukyvyn
kanssa. Analyysia varten johdon arviot suorituskyvysta ja kilpailukyvysta oli
kopioitu kunkin toimipaikan henkilostovastaajille.

Seuraavassa tarkastellaan osallistavien henkilostokaytantojen yhte-
yttd henkiloston organisaatiokdyttiytymiseen ja koettuun esimiestukeen

vuosina 2007 ja 2011. Tarkastelussa ovat mukana vain henkilostovastaajat.

Taulukko 3. HenkilGst6n nikemysten osallistavista henkilostokaytannoista
korrelaatiot organisaatiokdyttaytymisen ja esimiestuen muuttujien kanssa vuosina
2007 ja 2011

Henkil6ston nakemykset
osallistavista henkil0st6-

kaytannoista
2007 2011
r r
Tyotyytyvaisyys .548%** .576%%*
Organisaatioon sitoutuminen .610%** .611%**
Yleinen hyvinvointi (GHQ) .2Q7F** .354%**
Esimiehen tuki 755%** 762 ¥*

* p<.05; ** p<.01; **¥*p<.001

Taulukosta 3 voidaan havaita ensinnakin, ettd organisaatiokayttaytymis-
asenteet ovat voimakkaasti yhteydessa osallistaviin henkil6stokaytantoihin
ja esimiehen tukeen. Toiseksi, on loogista, ettd korrelaatio on selvasti
alhaisempi yleisen hyvinvoinnin (ja pahoinvoinnin) kanssa kuin tyotyyty-
vdisyyden ja organisaatioon sitoutumisen kanssa, silld yleiseen hyvin-
vointiin vaikuttavat my6s tyon ulkopuoliset asiat. Kolmanneksi, vertaa-
malla naitd kahden ajankohdan korrelaatioita voidaan havaita, etta yhtey-

det ovat jokseenkin pysyvid eri muuttujien kohdalla; nidhtavissa on vain
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hienoista voimistumista vuonna 2011 verrattuna vuoden 2007 korre-
laatioihin.

Pohdiskelua

Aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa henkilost6johtamisen trendeji on
tarkasteltu padasiassa vain suurissa yrityksissa ja julkisissa organisaatioissa
(Vanhala ym., 2012b). Kasilla oleva metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan
aineisto kohdistuu pieniin ja keskisuuriin toimipaikkoihin. Onkin mielen-
kiintoista havaita, ettd mm. henkil6stGjohtamisen strategisuuden ilmenty-
mait, kuten kirjallinen henkilostostrategia, on yleistynyt vihittdiskaupan
toimipaikoissa ldhes samalle tasolle kuin suurissa yli 200 henkil6a
tyollistavissa yrityksissa (Schmidt & Vanhala, 2010). Samoin muiden kirjal-
listen dokumenttien olemassaolo viittaa siihen, ettd sekd johtaminen ylei-
sesti ettd henkilost6johtaminen ovat tarkasteluajanjakson kuluessa formali-
soituneet ja yleisen tulkinnan mukaan myos muuttuneet strategisemmiksi.

Osallistavia henkilostokaytantoja on Tyoterveyslaitoksen ja Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulun tutkimuksissa mitattu vasta kahdessa
viimeisessd hankkeessa, joten niistd ei pysty nostamaan esiin trendeja.
Kuitenkin kahden ajankohdan vertailu paljastaa joitakin mielenkiintoisia
asioita. Ensimmainen koskee siti etti johto ja henkilosto nakevit samojen
henkilostokéytantGjen esiintymisen erilailla. Johdon on arveltu vastauksis-
saan puhuvan suunnitelluista tai aiotuista (Intended) henkilostokaytan-
noistd, kun taas henkilost6é vastaa sen mukaan, miten nakevit tai kokevat
asioiden olevan, jolloin kyse on toteutuneista/havaituista henkilosto-
kiytannoista (Perceived) (Wright & Nishii, 2007). Johdon keskiarvot ovat
molempina ajankohtina ja tarkasteltuna toimialan ja toimipaikan koon
mukaan selkedsti korkeammat kuin henkiloston. Kéaytannon henkil6stotyon
kannalta tima tarkoittaa joko sitd, ettd suunnitellut osallistavat henkil6sto-
kaytannot eivit ole jalkautuneet henkilostotasolle aiotulla tavalla tai sitten
johdolla on turhan idealistinen kuva tilanteesta. Joka tapauksessa tdahan
huomattavaan eroon nakemyksissd kannattaa jatkossa kiinnittaa huomiota.
Tutkijoille taas tdma johdon ja samojen yritysten henkiloston kisitysten
erilaisuus tarjoaa mahdollisuuden tuottaa aidosti uutta tietoa paneutumalla
tdhén ristiriitaan nykyaikaisin monitasomallinnuksen keinoin. Liséksi toi-
mialojen véliset erot erityisesti johdon vastauksissa ovat vahintaankin mie-
lenkiintoiset.

Johdon niakemykset korreloivat erittdin voimakkaasti suorituskyvyn
ja kilpailukyvyn kanssa, kuten jokseenkin kaikissa aikaisemmissa HRM-
tuloksellisuustutkimuksissakin (esim. Gmiir & Schwerdt, 2005; Paauve,

2009). Ongelmana téllaisessa asetelmassa on, ettd kuten tissikin tutki-
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muksessa, johto arvioi sekd henkilostokaytantGjen yleisyyttda ettd toimi-
paikan tuloksellisuutta. On siten aika ilmeista, ettd henkilostokaytantojen
yleisyys ja toimipaikan tuloksellisuus korreloivat voimakkaasti kesken&én.
Tulkinnanvaraa tillaisessa korrelaatiotarkastelussa on ainakin kausaali-
suhteen suunnasta (vaikuttaako hyva toimipaikan tuloksellisuus johtajan
arvioon henkilstokaytanndistd vai vaikuttavatko hyvit henkilostokaytan-
no6t tuloksellisuuteen). Ratkaisuna tdhdn yhden vastaajan ongelmaan on
esitetty useampia vastaajatahoja, kuten toimitusjohtajaa tai talousjohtajaa
arvioimaan organisaation tulosta, henkilostojohtajaa arvioimaan aiottuja
henkilostokaytantoja ja henkilostod arvioimaan toteutuneita henkilosto-
kaytantoja.

Osallistavat henkilostokaytannot korreloivat erittdin voimakkaasti
esimiehen tuen kanssa ja voimakkaasti myos tyotyytyvaisyyden ja organi-
saatioon sitoutumisen kanssa. Osallistavat henkilostokaytannot liittyvat
vahvasti esimiesty0hon myo0s sisallollisesti. Nayttadkin siltd, ettd esimiestyo
ja henkiloston osallistaminen ovat keskeisid keinoja vaikuttaa seka tulok-
sellisuuteen ettd tyohyvinvointiin. Tehty kahden ajankohdan vertailu
osoittaa, ettd yhteydet ovat pysyvid, silld korrelaatiot ovat kumpanakin

ajankohtana samalla tasolla.
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Metalliteollisuus ja vahittaiskauppa 1997-2011:
henkiléstén hyvinvointi, sitoutuminen ja toimi-
paikan tuloksellisuus trendiaineiston valossa

Minna Janhonen & Sara Lindstrém

Johdanto

Tassa artikkelissa keskitymme tyohyvinvoinnin, organisaatioon sitou-
tumisen ja toimipaikan tuloksellisuuden kehitykseen eri tutkimusajan-
kohtina. Tulokset peilaavat metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan henki-
16ston hyvinvointia ja toimipaikkojen tuloksellisuutta kolmena ajan-
kohtana, vuosina 1997, 2007 ja 2011 kattaen noin 15 vuoden ajanjakson.

Metalliteollisuuden osalta tutkimus keskittyy kone- ja metallituot-
teiden valmistukseen, joka on Suomen suurin vientiala ja tyollistdja teolli-
suudessa (Ty0 ja terveys Suomessa, 2013). Suomessa valmistetaan laaja
kirjo kone- ja metallituotteita, muun muassa moottoriajoneuvoja ja pera-
vaunuja, risteilijoitd, paperikoneita, nostureita, metsa- ja maatalouskoneita,
lukkoja ja tyokaluja. Kone- ja metallituoteteollisuus on myos merkittava
tyollistdja, noin 125 000 henkil6d Suomessa ja tytaryrityksissa ulkomailla
noin 100 000 henked vuoden 2010 lopussa.

Viidentoista viime vuoden aikana vahittdiskauppa Suomessa on
kohdannut merkittdvid muutoksia. Alan tyo6llistava vaikutus on kasvanut
tasaisesti, ja tyopaikkojen maarian arvioidaan lisdantyvan toimialalla myos
tulevaisuudessa. Tyoyhteisojen kehittyminen monikulttuurisemmiksi ja
myymaloiden rakenteelliset muutokset — kohti joko pienia myymal6ita tai
suuryksikoitd — ovat edenneet. Pitkdn noususuhdanteen jilkeinen talou-
dellinen taantuma viime vuosikymmenen lopussa vaikutti my6s vahittéis-
kauppaan. Viimeisin aukiololain muutos vuonna 2009 kosketti erityisesti
pienid myymaloitd sallimalla ymparivuorokautisen aukiolon juhlapyhia
lukuun ottamatta. HenkilostGjohtamisen tarkastelu viidentoista viime vuo-
den ajalla on paikallaan tilanteessa, jossa edellda mainitut muutokset ovat
ravistaneet ty6oloja ja haastaneet johtamista vahittaiskaupan alalla.

Vertailun vuoksi jaottelimme vastaajat ja toimipaikat neljaan eri ryh-
main riippuen toimipaikan henkilostomaaristia. Toimipaikkojen kokoluo-
kat ovat 10—19 henkil64, 20—49 henkil64, 50—99 henkil6ad ja 100+ henkil6a.

Tyohyvinvoinnin osalta tarkastelemme seuraavia asioita: tyotyytyvai-
syys, jota mitattiin tychon ja tyopaikkaan tyytyvaisyydelld, henkinen hyvin-
vointi, jota mitattiin GHQ-mittarin (Goldgerg & Williams, 1988) avulla,
uupumusasteinen vasymys, jota mitattiin Maslachin Burnout Inventoryn
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(Maslach & Jackson, 1981) avulla ja itsearvioitu terveys, jota mitattiin
vastaajan arviolla omasta terveydestd verrattuna toisiin samanikaiisiin.
Organisaatioon sitoutumista puolestaan mitattiin Porterin ym. (1974) ja
Steersin (1977) sitoutumismittarilla. Toimipaikan menestymistd mitattiin
Delaneyn ja Huselidin (1996) kehittamalld subjektiivisella mittarilla, jossa
johto arvioi toimipaikan suoritus- ja kilpailukykya.4

Tydhyvinvointi

Tyotyytyviisyys

Sekd metalliteollisuudessa ettd vahittdiskaupan alalla tyGtyytyvaisyys on
parantunut erityisesti suurimmilla, yli 100 henkiloa tyollistavilld toimi-
paikoilla. Vastaavasti tyytymattémyys tyohon lisdéntyi eniten kaikkein pie-
nimmilld, 10-19 henkil6a tyollistavilla, toimipaikoilla. Keskiarvotrendia
tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd tyotyytyvaisyys oli kummallakin toimi-
alalla korkeampi vuonna 2011 kuin lahtétilanteessa 1997, eikd toimialojen

vililld ole havaittavissa suurta eroa tyotyytyvaisyyden tasossa.
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Kuvio 1. Tyotyytyvaisyys metalliteollisuuden toimipaikoilla henkilostomééaran
mukaan 1997-2011

4 Mittarit on esitelty tarkemmin edella luvussa 2.
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Kuvio 2. Tyotyytyvidisyys vahittdiskaupan toimipaikoilla henkilostomaaran
mukaan 1997-2011

Henkinen hyvinvointi

Tutkimuksen mukaan henkisessi hyvinvoinnissa ei ole tapahtunut
muutoksia tarkasteluajanjaksolla Henkinen hyvinvointi on kummallakin
toimialalla ja kaikkina tarkasteluajankohtina samalla tasolla. Toimipaikan
koon mukaan ei myoskaan esiinny eroja lukuun ottamatta sité, ettd pienim-
missd, 10-19 henkiload tyollistavissd toimipaikoissa henkinen hyvinvointi
nayttaisi hieman laskeneen kummallakin toimialalla vuonna 2011.

2,5 —o— Metalliteollisuus
2 ——Vihittidiskauppa

1997 2007 2011

Kuvio 3. Henkinen hyvinvointi metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan
toimipaikoilla 1997-2011
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Uupumusasteinen visymys

Uupumusasteisen visymyksen suhteen toimialat poikkeavat hieman toisis-
taan. Metalliteollisuuden toimipaikoilla uupumusasteinen vidsymys on
lisddntynyt tarkasteluajanjaksolla selvimmin pienimmilld, 10-19 henkil6a
tyollistavilld, toimipaikoilla. Sama trendi on havaittavissa myo6s vahittais-
kaupan alan pienimpien toimipaikkojen tuloksissa. Metalliteollisuuden
pienilld toimipaikoilla on hieman enemmin uupumusta kuin vihittdis-
kaupan vastaavankokoisilla toimipaikoilla. Sen sijaan uupumus on selvim-
min vahentynyt vahittdiskaupan isoilla, yli 100 henkil6a tyollistavilla, toi-

mipaikoilla.
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Kuvio 4. Uupumusasteinen vasymys metalliteollisuuden toimipaikoilla
henkilostoméaaran mukaan 1997-2011
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Kuvio 5. Uupumusasteinen visymys vihittdiskaupan toimipaikoilla henkilsto-
masran mukaan 1997-2011

Itse arvioitu terveys

Itse arvioidussa terveydessi ei ole havaittavissa muutoksia kummallakaan

toimialalla ajanjaksolla 1997-2011. Terveys on koettu samantasoiseksi

kummallakin toimialalla ja kaiken kokoisilla toimipaikoilla.

4’5

=4— Metalliteollisuus

=@ Vihittaiskauppa

1997 2007 2011

Kuvio 6. Itse arvioitu terveys metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan toimipaikoilla
henkilostoméaran mukaan 1997-2011
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Organisaatioon sitoutuminen

HenkilGston sitoutumisessa ei ole havaittavissa juurikaan muutoksia metal-
liteollisuudessa. Sen sijaan vihittdiskaupan alalla sitoutuminen on paran-
tunut kahdessa suurimmassa ryhmassa, 50-99 henkil6a ja yli 100 henkiloa
tyollistavilld toimipaikoilla. N#itd pienemmilla toimipaikoilla sitoutuminen
on pysynyt ennallaan. Sitoutuminen nayttdisi olevan vahittdiskaupassa
hieman metalliteollisuutta vahvempaa.
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Kuvio 7. Organisaatioon sitoutuminen metalliteollisuuden toimipaikoilla
henkil6stoméadran mukaan 1997-2011
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Kuvio 8. Organisaatioon sitoutuminen vahittdiskaupan toimipaikoilla henkilosto-
maidrdn mukaan 1997-2011
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Tuloksellisuus: kilpailukyky ja suorituskyky

Kuten kuvioista 11 ja 12 nakyy, muutokset kilpailu- ja suorituskyvyssi ovat
pysyneet melko stabiileina. Seka kilpailukyky ettd suorituskyky ovat hieman
vahvistuneet molemmilla toimialoilla vuonna 2011. Koska tuloksellisuutta
on kysytty vain toimipaikkojen johtajille suunnatussa kyselyssd, ja
tutkimuksemme on kohdistunut suhteellisen vihdiseen mésraan toimipaik-
koja, on mahdollista, ettd tuloksissa on jonkin verran satunnaisvaihtelua.

Taman vuoksi emme esittele toimipaikan koon mukaisia tuloksia.

2,5 —&— Metalliteollisuus
2 = Vihittdiskauppa

1997 2007 2011

Kuvio 9. Kilpailukyky metalliteollisuuden ja véhittdiskaupan toimipaikoilla 1997-
2011

2,5 —o— Metalliteollisuus
2 =@ Vihittdiskauppa

1997 2007 2011

Kuvio 10. Suorituskyky metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan toimipaikoilla
1997-2011
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Yhteenveto

Vuosina 1997, 2007 ja 2011 kerittyjen aineistojen vertailu osoittaa, etti
hyvinvoinnissa, sitoutumisessa ja tuloksellisuudessa ei ole tapahtunut
suuria muutoksia. Hyvinvointia kuvaavista tekijoistd tyotyytyviisyys on
jonkin verran lisddntynyt kummallakin toimialalla. Pienimmissd, 10-19
henkiloa tyollistavissa toimipaikoissa henkinen hyvinvointi nayttda hieman
laskeneen kummallakin toimialalla. Uupumusasteinen vasymys on lisdan-
tynyt 10-19 henkil6a tyollistavilla metalliteollisuuden toimipaikoilla, mutta
vahentynyt vahittdiskaupan yli 100 henkilon toimipaikoilla. Sitoutuminen
on parantunut vihittdiskaupan yli 50 henkil6a tyollistavilla toimipaikoilla.
Sitoutuminen on my6s voimakkaampaa vihittdiskaupassa kuin metalliteol-
lisuudessa. Tuloksellisuutta mitattiin kilpailukykya ja suorituskykya kuvaa-
villa mittareilla. Erot kilpailu- ja suorituskyvyn trendeissa ovat haviavan
pienet, kuitenkin niin, ettd molemmilla toimialoilla kiyrit nayttavit

hienoista nousua.
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VI

Pohdintoja henkilost6johtamisen,
tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
yhteyksista

Sinikka Vanhala & Minna Stenius

Tulosten yhteenvetoa

Tutkimuksemme keskeinen tavoite oli selvittdd henkilostokaytantojen
esiintyvyyttd ja yhteyttd henkil6ston hyvinvointiin ja organisaation tulok-
sellisuuteen kolmella toimialalla: metalliteollisuudessa, vahittdiskaupan
alalla ja suuressa julkisessa sairaalaorganisaatiossa. Koska hankkeessa
mukana olleiden metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan toimialoilla tutki-
mus toteutettiin jo neljattad kertaa, tarkastelimme lisdksi tutkimusajan-
jaksona 1997-2011 tapahtuneita muutoksia joidenkin henkil6st6johtamisen,
tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden muuttujien osalta. Lisdksi tarkas-
telimme erikseen muutamaa teema-aluetta: hyvinvointia ikdantymisen
nikokulmasta, tyon organisoinnin yhteyksid tuloksellisuuteen ja henki-
16ston hyvinvointiin, osastonhoitajia tyohyvinvoinnin johtajina ja vahittais-
kaupan koko- ja osa-aikaisia tyontekijoita.

Henkilostokaytantomittari koostui 42:sta aikaisemman tutkimuksen
perusteella laaditusta vaittdmastd, jotka kattoivat tuloshakuisten henki-
16stokaytantojen (High Performance Work/HR Practices) kentan paadi-
mensiot (Bae & Lawler, 2000; Harmon ym., 2003; Messersmith & Guthrie,
2010). Faktorianalyysi tuotti 8 faktoria, joiden pohjalta muodostettiin
seuraavat summamuuttujat:

1)  Jatkuvuus/ty6suhteen varmuus

2)  Koulutus/kehittymismahdollisuudet
3)  Osallistaminen

4)  Palkitseminen

5) Tavoitteellisuuss

6) Organisaation tiedottaminen

5 Miittarin huonosta sisédisesté konsistenssista tavoitteellisuutta mitattiin lopulta
kahdella erillisellda kysymykselld, jotka liittyivat kehityskeskustelujen sddnndlliseen
kaymiseen ja missd maarin jokainen tietdd edistdvansa organisaation tavoitteita.
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7) Esimiestyo
8) Tyontekijalahtoiset joustot

Tutkimuksessamme henkilostokaytantoja mitattiin seka organisaatiotasolla
(johdon kysely), ettd henkilostokyselylla. Edellinen mittaa lahinna aiottuja
(Intended HR Practices) tai suunniteltuja kaytantgja ja henkilostokyselylla
taas mitattiin henkiloston havaitsemia (Perceived HR Practices) tai koke-
mia henkilostokaytantoja (Ks. Wright & Nishii, 2007; Vanhala & von
Bonsdorff, 2012). Toimipaikkatason tuloksellisuutta mitattiin subjektiivi-
silla, johdon arvioon perustuvilla toimipaikan suorituskyvyn ja kilpailu-
kyvyn mittareilla (Delaney & Huselid, 1996) ja yksilotason tulosmuuttujia
(Outcomes), organisaatioon sitoutumista, vaihtoaikomusta ja eldkeajatuk-
sia seka tyohyvinvointia ja tyokykya henkilostokyselylld. Téllaisella kahden-
tasoisen aineiston keruulla viltimme osittain ns. yhden vastaajan ongelman
(Wright & Haggerty, 2005), josta enemmaén vahan edempéana.

Tutkimuksemme pohjalta kehitimme mallia siitd, miten henkilGs-
tokaytannot, hyvinvointi, tyokyky ja seka yksilotason (organisaatioon sitou-
tuminen, vaihtoaikeet) ja organisaatiotason (suorituskyky/kilpailukyky)
tuloksellisuus liittyvat yhteen. Teoreettisesti malli on johdettavissa Deme-
routin ym. (2001) tyon voimavarojen ja vaatimusten mallista siten, etta
henkil6stokaytannot mielletddn tyon voimavaroiksi, joista seuraa mm. tyon
imua ja muita hyvinvoinnin tiloja, jotka puolestaan vahvistavat tyokykya ja
organisaatioon sitoutumista seka vihentavit tyopaikan vaihtoaikeita.

Kaikilla kolmella toimialalla, metalliteollisuudessa, vahittdiskaupan
alalla ja sairaalaorganisaatiossa, henkiloston havaitsemat henkilostokay-
tdnnot selittivat merkittavasti erilaisia tyohyvinvoinnin tiloja, kuten tyon
imua, tyGtyytyvaisyyttd, henkistd hyvinvointia ja tyouupumusta, jotka
puolestaan selittivat tyokykyd, organisaatioon sitoutumista ja tyopaikan
vaihtoaikeita. Henkilostokaytannot selittivat tyokyvyn vaihtelua jonkin
verran sekid organisaatioon sitoutumista merkittivasti myos suoraan.
Tyopaikan vaihtoaikeita henkilostokaytannot selittivdt suoraan vain vahén.
Henkil6ston havaitsemat henkilostokaytannot selittivat myos organisaation
tuloksellisuutta, vaikkakin selitysasteet ovat ymmarrettavasti varsin vaati-
mattomat.

Vaikka henkilostokaytannot selittivatkin tyGhyvinvoinnin vaihtelua
kaikilla kolmella toimialalla, toimialojen vililld oli eroja. Riippumatta siita,
mitd tyohyvinvointimittaria kiytettiin, korkein selitysaste 10ytyi vahittais-
kaupan alalta ja matalin sairaalaorganisaatiosta. Yhteista kaikille kolmelle
toimialalle oli se, ettd esimiestyo ja/tai osallistaminen osoittautuivat tar-
keimmiksi tyohyvinvoinnin selittdjiksi. Kun henkilostokaytannot lisattiin
regressiomalliin yksitellen, viimeiselld askeleella esimiestyo ja/tai osallis-
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tavat kaytannot jaivat merkitseviksi ja kertoimiltaan suurimmiksi selit-
tajiksi muiden kaytantdjen muuttuessa pddosin ei-merkitseviksi. Henki-
16stokéaytannoilla oli siten paljon yhteista selitysosuutta, joten vain ne, joille
yhteisen selitysosuuden jilkeenkin jdi omaa selitysosuutta, jaivit tilastolli-
sesti merkitseviksi. Tdma voidaan ymmartdd myos niin, ettd merkitseviksi
jaaneet (padasiassa esimiestyd ja/tai osallistavat henkilostokaytannot)
ikdaan kuin vilittivit muiden kaytantojen yhteyttd hyvinvointiin tai pitivat
sisdllddn ne vaikutusmekanismit, jotka selittivit muiden kaytdntojen
yhteytta tyohyvinvointiin.

Tarkeimpii selittdvid muuttujia eli esimiestyota ja osallistavia kaytan-
t6ja tutkimalla saatiin tietoa siitd, mikd on tyohyvinvoinnin kannalta kes-
keistd henkilostokaytdnnoissd. Esimiestyotd mitattiin muun muassa ldhes-
tyttdvyydelld, palautteen saannollisyydelld, oikeudenmukaisella arvioinnilla
ja samanarvoisella kohtelulla sekd kiinnostuksella tyontekijoiden mieli-
piteita kohtaan. Toisin sanoen sdannollinen, ystavéllinen, tyontekijan niake-
mykset huomioonottava vuorovaikutus esimiehen kanssa samoin kuin oike-
udenmukainen ja tasapuolinen kohtelu esimiehen taholta olivat keskeisia
tyohyvinvoinnin ldhteita tyontekijoille.

Osallistavia kaytant6ja mitattiin silld, missd madrin tyOprosessit
koettiin omiksi, tyontekijit olivat selvilld tyohonsa vaikuttavista asioista ja
kokivat voivansa tehda tyonsd mahdollisimman tehokkaasti. Lisaksi mitat-
tiin sitd, missd mairin tyopaikalla vallitsi yhteistyon ilmapiiri, jossa innos-
tettiin osallistumaan ja rohkaistiin tekeméadn asioita uusilla ja paremmilla
tavoilla (Harmon ym., 2003; Macky & Boxall, 2008). On aika selvii, ettid
juuri esimiesty6 vaikuttaa siihen, miten osallistaviksi kaytannot koetaan,
joten on perusteltua vaittaa, ettd ne ilmentévat esimiehen toimintatapaa ja
tyylid. Tulosten perusteella voidaankin olettaa, ettd esimiesty0, suoraan ja
epasuorasti, on keskeinen vaikuttaja tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta.

Muun muassa itsemddraamisteorian (Ryan & Deci, 2001) mukaan
motivoitunut tyonteko (tyon imu) edellyttda yhteenkuuluvuuden, patevyy-
den ja autonomian tarpeista huolehtimista, mika sopii yhteen tutkimus-
tulostemme kanssa. Esimiestyon mittarissa korostuvat vuorovaikutukselli-
suuden, reiluuden ja huomioonottamisen aspektit, kun osallistavat kaytan-
not taas kuvaavat tyOymparistod, jossa on mahdollisuus seka kayttaa kyky-
ja, ettd vaikuttaa omaan tyohonsa.

Henkilostokaytannot selittivit sekd hyvinvoinnin vilitykselld etta
suoraan myos yksilotason toivottavaa organisaatiokayttaytymists, organi-
saatioon sitoutumista. Selitysaste oli koko aineistossakin varsin hyva, mutta
metallialalla se oli muita toimialoja vield selvasti suurempi (47,6 %).
Organisaatioon sitoutumiseen nayttdisi vaikuttavan vahvasti se, kuinka

vastaaja kokee valittoman esimiessuhteensa seké kuinka han pystyy osallis-
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tumaan ja vaikuttamaan paitsi omaan valittomaan tyOymparistoonsa, myos
laajemmin tyonteon reunaehtoihin (ty6ajat, tyésuhteen luonne).

Vaihtoaikomuksiin, joita myos voidaan pitda erdanlaisena yksilo-
tason tulosmittarina, henkilostokaytannét vaikuttivat suoraan vain viahan.
Sen sijaan vaihtoaikomuksia selittivat vahvasti ikd seka tyGtyytyvaisyys,
jonka vaihtelua henkilostokaytannot selittivat koko aineistossa noin 35
prosenttia. On siis ajateltavissa, ettd tyotyytyviisyys valittdd henkilostokay-
tantojen ja vaihtoaikeiden vilista yhteytta.

HenkilGstokaytantojen ja toimipaikan tuloksellisuuden vilista yhteyt-
14 tutkittiin vain metalliteollisuuden ja vihittaiskaupan aloilla. Kuten aikai-
sempikin tutkimus on osoittanut (Huselid & Becker, 2000), johdon omat
arviot henkilostokaytantojen esiintyvyydesta selittivat varsin paljon tulok-
sellisuuden vaihtelusta. Kasilld olevassa tutkimuksessa ne selittivit merkit-
tavan osan suorituskyvyn vaihtelusta metalliteollisuudessa, kun taas
kilpailukyvyn vaihtelua kéytdnnot selittivit aika vdhdn sekd metalli-
teollisuudessa ettd vihittdiskaupan alalla. Sitd vastoin henkil6ston
kokemukset henkilostokaytannoista selittivat suorituskyvyn ja kilpailu-
kyvyn vaihtelua vain vahan. Kuitenkin metalliteollisuudessa korrelatiivinen
yhteys oli tilastollisesti merkitsevad kaikkien kaytintéjen ja suorituskyvyn
vilill4, mistd voidaan varovasti paitelld, ettd organisaation suorituskykyyn
todella olisi jollain tavoin yhteydessa se, miten henkilostosta huolehditaan.
Vihittaiskaupan alalla kuva oli erilainen; vain palkitseminen, jatkuvuus ja
joustomahdollisuudet korreloivat suorituskyvyn kanssa. Kaiken kaikkiaan
korrelaatiot olivat varsin heikkoja. Yksi selitys heikoille yhteyksille on
matemaattinen. Kun kokemuksia mitataan yksil6tasolla ja toimipaikan
tulosta yhdella arviolla (joka on sama kaikille toimipaikan henkiléille), vain
edellisessa muuttujassa on varianssia. Taméan korjataksemme aggregoimme
henkilostokaytannot toimipaikkatasolle ja tutkimme yhteydet uudestaan.
Metallialalla henkilostokaytantGjen ja suorituskyvyn viliset korrelaatiot
olivat nyt kohtalaisia ja vaikkakin selitysasteet jdivit vaatimattomiksi, ne
kuitenkin vahvistivat oletusta siitd, ettd henkiloston kokemat henkil6sto-
kdytannot ovat yhteydessd organisaation suorituskykyyn, vaihdellen
kuitenkin toimialakohtaisesti. Kilpailukyvyn osalta tilanne oli toinen. Vain
palkitsemisen kaytinnot selittivat kilpailukykya ja vain vihittdiskaupan

alalla.

My0s erityisteemotihin keskittyvdt artikkelit tuottivat mielenkiintoisia
tuloksia. Tkaantymista kasittelevissa artikkelissa ilmeni, etta 45 vuotta tayt-
taneiden vastaajien orientoituminen tyossa jatkamiseen vield 63 ikavuoden
jalkeen riippuu selkedsti terveydesta ja tyOkyvystd, mutta myoOs tyon
kuormittavuudesta (ilmentyen ty6uupumuksena) ja tyotyytyvaisyydesta.
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Seka tyokyvyn yllapitaminen ettd tyouupumuksen ehkiisy ja positiivisen
tyoskentelyilmapiirin rakentaminen tyopaikoille ovat tekijoitd, joiden
avulla yrityksissa pystytddan vaikuttamaan tyontekijoiden eldkeajatuksiin ja
tyossi jatkamisen pituuteen.

Toiden organisointia koskevassa artikkelissa ilmeni ensinnakin, etta
hyvin menestyneilld toimipaikoilla oli vihemmén kehittdmistarpeita kuin
keskinkertaisesti menestyneilld toimipaikoilla. Toinen mielenkiintoinen
havainto on, ettd kummallakin toimialalla hyvin menestyvissa toimipai-
koissa esiintyy keskinkertaisesti menestyvid enemman joustavia tyoaikoja,
ja edelleen tutkimuksessa havaittiin, ettd tyon imu liittyi positiivisesti
joustaviin tyoaikoihin. Kolmas havainto tuloksista on, ettd tyohyvinvoinnin
ja artikkelissa tarkasteltujen tyon organisointiin liittyvien tekijoiden valilta
I6ydettiin vain vdhan yhteyksia. Kaiken kaikkiaan artikkelin tulokset
viittaavat siihen, ettd t6iden organisoinnilla ja kehittdmistarpeiden huomi-
oimisella on huomattavaa merkitystd organisaation toiminnan, jopa tulok-
sellisuuden seka yksildiden kokemusten ja tychyvinvoinnin kannalta.

Kolmas artikkeli kisitteli osastonhoitajia tyohyvinvoinnin johtajina
tyohyvinvoinnin mahdollistamisen ja huolenpidon ndkokulmasta. Osaston-
hoitajien positioita tyohyvinvoinnin johtamisessa koskevan haastattelu-
aineiston analyysi tuotti kaksi positiota: mahdollistamisposition ja
huolenpitoposition. Ty6hyvinvoinnin mahdollistamispositiossa taustaole-
tus tyohyvinvoinnista liittyy erityisesti tuloksellisuuteen, kun taas huolenpi-
topositiossa tyohyvinvointi ilmenee hallittavana ja valvonnan alaisena
olevana asiana. Siina osastonhoitajalla on hallitseva asema. Osastonhoitajat
sukkuloivat tarpeen mukaan niiden kahden position vililla korostamalla
vuoroin mahdollistamisen etuja ja seuraavaksi taas huolenpidon merki-
tystd. Tilanne on jossakin mairin ristiriitainen, ja erityisesti sairaalayhtei-
sossa olisikin tirked ymmartia eri positioista lahtevaa puhetta.

Neljas artikkeli tarkastelee véahittdiskaupan osa- ja kokoaikaisia
tyontekijoitd vajaan viiden vuoden ajanjaksolla. Osa-aikaisen henkiloston
muutostrendeisti ei ole paljoakaan aikaisempaa tutkimustietoa Artikkelin
mukaan nayttaa siltd, ettd osa-aikaisen tyovoiman koulutustaso, kuten
my0s kokoaikaisen, on viahittdiskaupan alalla pikkuhiljaa paranemassa.
Lisdksi tulokset viittaavat siihen, ettd samassa tyopaikassa viihdytdan yha
lyhyemman aikaa, eli vaihtoalttius on kasvamaan péin ja sitoutumisen taso
sitd kautta laskemassa.

Seuraavat kaksi artikkelia jatkavat trenditutkimuksen teemalla.
Ensimmaisessd tarkastellaan henkilostGjohtamisen trendeja ja jalkim-
maisessa tyohyvinvoinnin, organisaatiokayttaytymisen ja tuloksellisuuden
trendejd vuosina 1997, 2007 ja 2011. Paasaantoisesti muutokset ovat olleet
hyvin pienid; ainoastaan henkilost6johtamisen kohdalla nikyy strategisuu-
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den (tai formaalisuuden) kasvua, ja esimerkiksi kirjallisen henkilostostra-
tegian osuus on kasvanut (p#aaasiassa pienisséd ja keskisuurissa) vahittais-
kaupan toimipaikoissa ldhes samalle tasolle kuin suurissa yli 200 henkil6a
tyollistavissa yrityksissa (Schmidt & Vanhala, 2010). My6s muiden kirjal-
listen asiakirjojen, kuten liiketoimintastrategian tai kirjallisten tehtavan-
kuvien osuus on noussut tarkasteluajanjaksona. Tulos viittaakin siihen, etta
sekd johtaminen yleisesti ettd henkilostGjohtaminen ovat tarkasteluajan-
jakson kuluessa formalisoituneet ja yleisen tulkinnan mukaan myos
muuttuneet strategisemmiksi.

Tuloksellisuus ja tyohyvinvointitrendeissd sitd vastoin ei ollut

muutoksia tai ne olivat hyvin pienia. Talta osin tilanne nayttaa stabiililta.

Tutkimukselliset haasteet

Tutkimushankkeen tutkimukselliset haasteet liittyvit tyypillisiin vertaile-
van henkilostGjohtamisen tutkimuksen ongelmiin, ts. kausaalisuhteen
suuntaan poikkileikkausaineistoilla, aikaviiveisiin ja yhden vastaajan ongel-
maan (Wright ym., 2005; Wright & Haggerty, 2005; Vanhala ym., 2012).

Kisilla oleva tutkimusraportti perustuu p#ddosin vuonna 2011
kerdttyyn johdon ja henkiloston kyselyaineistoihin. Kyse on neljannesta
osittain samat mittarit kisittdvastd metalliteollisuuden ja vahittdiskaupan
alan toimipaikkoihin kohdistetusta tutkimuksesta. Vaikka jokaisella
aineistonkeruukierroksella oli tarkoitus ottaa mukaan aikaisemmilla
kierroksilla mukana olleet toimipaikat, tosiasiassa tidssd viimeisessi
tutkimuksessa oli mukana vain kolme ensimmaiselld aineistonkeruukier-
roksella (Tuomi, 2000) mukana ollutta toimipaikkaa. Metalliteollisuuden ja
vahittdiskaupan otannat on siten pyritty ottamaan mahdollisimman
samanlaisina, henkilostomaarien mukaan ositettuina otoksina. Kyse ei
siten ole pitkittdistutkimuksesta vaan trenditutkimuksesta (Vanhala ym.,
2012), jossa pyritddn ottamaan vastaavanlainen otos kuin aikaisemmillakin
kerroilla  tavoitteen ollessa seurata tutkittavissa ilmiGissa, ei
organisaatioissa, tapahtuneita muutoksia. Kyse on siis useista poikkileik-
kaustutkimuksista.

Poikkileikkaustutkimuksessa kaikki osoitetut yhteydet ovat korrelatii-
visia. Kausaalisuhteita ei voida osoittaa, joten ne voidaan parhaimmil-
laankin paitelld vain teoriapohjalta. Teoreettisesti on perusteltua olettaa,
ettd kokemukset henkilostokaytannoistd vaikuttavat tyohyvinvointiin, ja
nami yhdessid vaikuttavat tyokykyyn, organisaatioon sitoutumiseen,
vaihtoaikeisiin ja jopa organisaation tuloksellisuuteen. On toki mahdollista,
ettd kausaalisuhde on joidenkin muuttujien kohdalla kaanteinen, kuten
toimme esiin tuloksellisuuden yhteydessa. Kehdmaiset kehityskulut ovat
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my6s mahdollisia ja niitd on osoitettu muun muassa useissa tyon imun
tutkimuksissa (Hakanen ym., 2008; Hakanen ym., 2011). On esimerkiksi
ajateltavissa, ettd kokemukset hyvastd esimiestyosta lisdaavat tyotyytyvai-
syyttd, joka vahvistaa organisaatioon sitoutumista ja vihentdi tyopaikan
vaihtohalukkuutta, mikd puolestaan voi vahvistaa kokemusta yhteistyon
ilmapiiristd, lisitd omaa osallistumista ja vahvistaa kokemusta osallistavis-
ta kiytannoista. Toinen ajateltavissa oleva esimerkki liittyy henkilostokay-
tannot — organisaation tuloksellisuus —suhteeseen. Vaikka kausaalisuhde
yleensi tulkitaan siten, ettd henkilostokaytannot vaikuttavat tuloksellisuu-
teen, organisaation hyvistd suorituskyvystd voi esim. seurata parempi
palkitseminen, paremmat koulutusmahdollisuudet ja suurempi varmuus
tyosuhteista. Talloin henkiloston kokemukset henkilostokaytdnnoista oli-
sivat seurausta taloudellisesti vakaasta tilanteesta.

Henkilstojohtamisen ja tuloksellisuuden viliseen kausaalisuhtee-
seen liittyy my0s toinen ongelma. Useimmissa tutkimuksissa kyse on ollut
ns. post-prediktiivisesta asetelmasta, jossa henkilostéjohtamista mitataan
kyselyn tekohetkelld, ja tuloksellisuuden osalta arvioidaan mennytta tulosta
tai pyydetidn menneiden vuosien tilinpaatostietoja (Wright ym., 2005;
Wright & Haggerty, 2005). Kisilla olevassa tutkimuksessa seka henkil6sto-
kaytantoja etta toimipaikan tuloksellisuutta, kuten my6s henkil6ston hyvin-
vointia mitattiin samana ajankohtana, mik& ei anna vélineitd kausaalisuh-
teen paittelemiseen. Lisdksi ongelmana on, ettd kukaan ei oikeastaan tieda,
miten kauan jonkun tietyn henkilostokdytdnnon lanseerauksesta kuluu
aikaa siihen, ettd vaikutukset voisivat nakya tuloksellisuudessa. Kukaan ei
myo6skaan tiedd, kuinka kauan kyseinen vaikutus mahdollisesti jatkuu.
(Vanhala ym., 2012)

Trendiasetelman, kausaalisuhteen suunnan ja erilaisten asioiden
vaatimien aikaviiveiden lisdksi tyypillisend survey-tutkimukseen liittyvana
tutkimuksellisena haasteena on se, ettd varsinkin organisaatiotasoisissa
tutkimuksissa sama johtaja (toimitusjohtaja, henkilostGjohtaja tms.) vastaa
kaikkiin kysymyksiin, kuten liiketoimintastrategiaan, henkil6stokaytantoi-
hin ja tuloksellisuuteen, sen sijaan ettd esim. toimitusjohtaja vastaisi strate-
giakysymyksiin, talousjohtaja tulospuoleen ja henkil6stgjohtaja henkil6sto-
kaytantoihin. Tama “yhden vastaajan” tai ns. "common source" —ongelma
on olemassa my0s tdman tutkimuksen johdon aineistossa, silli sama
henkilo arvioi sekd henkilostokaytantojen esiintyvyyttd ettd toimipaikan
tuloksellisuutta. (Vanhala ym., 2012) Kisilld olevassa tutkimuksessa yhden
vastaajan ongelmaa merkittavisti vihentéa se, ettd henkilostokaytantoja on
johdon lisaksi tiedusteltu samojen yritysten henkilGstoilta.

Varsin suuri haaste tutkimuksessa, joka pyrkii etabloimaan yhteyksia
organisaatio- tai henkilostokaytant6jen ja tuloksellisuuden vilille, on
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tuloksellisuuden mittaaminen validilla ja reliaabelilla tavalla. Ideaalista
olisi, jos voitaisiin kiyttd4 useita mittareita seka yksilo- ettd toimipaikka-
tasolla. Objektiivisia operatiivisen toiminnan tehokkuuden mittareita
(esim. kayttokate) on usein vaikea saada varsinkin toimipaikkatasolla
(Vanhala ym., 2012). Tuloksellisuuden arviointia vaikeuttaa lisdksi se, ettd
sithen vaikuttavat monet muutkin tekijat, seka organisaation ulkoiset etta
sisdiset. Lisaksi tuloksen raportointiin liittyy epavarmuutta; organisaatioilla
on erilaisia syitd manipuloida tuloksiaan. Objektiivisten tulosmittareiden
lisdongelma on se, ettd ne kertovat aina menneestd ajasta, joltain jo
kuluneelta tilinpaatoskaudelta. Objektiivisten tulosmittareiden ongelmalli-
suudesta johtuen subjektiiviset tulosmittarit ovat yleistyneet kaikkialla
maailmassa. Esimerkiksi kasilld olevan hankkeen kohdalla subjektiivisten
tuloksellisuusmittareiden kaytto on valttimatonta, koska toimipaikkatasol-
la ei kaikissa tapauksissa ole edes mahdollista saada tilinpaatostietoja.
Liséksi subjektiivisia tuloksellisuusmittareita pidetaan varsin luotettavina
(esim. Reichel & Mayrhofer, 2006).

Ongelmallinen asia on my6s pienenevit vastausprosentit, jotka
vaivaavat erityisesti tdllaisia organisaatiotasolla tehtyja tutkimuksia (Mayr-
hofer ym., 2011). Kuten edelld luvussa 2 kerrottiin, toimipaikkatasoinen
vastausprosentti oli 18,2 vihittdiskaupan vastausprosentin jaddessda 13,2
prosenttiin ja metalliteollisuuden noustessa 23,6 prosenttiin. Vastaus-
prosentit ovat alhaisia, mutta kansainvilistd tasoa (Cycyota & Harrison,
2006: Baruch & Holton, 2008). Edelld kuvatut trendiaineiston vahaiset
muutokset (tuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin kohdalla) tai loogiset
muutokset (henkilost6johtamisen kohdalla) viittaavat siihen, ettd alhaisista
vastausprosenteista huolimatta sekd johdon ettd henkilGstoaineisto ovat
ennen kaikkea kayttokelpoisia.

Vaikkakin aineistoa on tarkasteltu toimialakohtaisesti, aineiston muu
hierarkkinen rakenne on jétetty tutkimatta. Aineisto on lilan heterogee-
ninen jiarkevdin monitasomallinnukseen. Havainnot eivit riitd toimipaik-

katason huomioimiseen.

Haasteita kdytannoén toimijoille

Tutkimuksemme tulokset tarjoavat mielenkiintoisia haasteita seka yritysten
ja muiden organisaatioiden henkilGstotoiminnolle ettd esimiestyolle. Esi-
miesten rooli henkilostokaytantojen vilittdjana ja osallistavien henkil6sto-
kaytantojen suuri merkitys nousivat timéan tutkimuksen yhdeksi keskei-
seksi tulokseksi. Muut henkilostokaytannot nayttivat vilittyvdn ndiden
kahden kautta. Esimiehet ovat siten merkittavia henkilost6tyon suorittajia.
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Henkilostotoiminnon nékokulmasta aiottujen tai suunniteltujen
henkilostokéytdantdjen jalkauttaminen ovat keskeisid asioita. Vaikka
yrityksella olisi miten edistyksellinen henkilostostrategia tahansa ja pitkélle
mietityt henkilostokaytannot, ne eivat valttimatta tavoita tyontekijdtasoa
tarkoitetulla tavalla. Esimiesporras, jolle varsinkin Suomessa ja muissa
pohjoismaissa on silytetty henkilostovastuuta huomattavan paljon
(Brewster ym., 2004), voi monestakin syysti kuitenkin toimia tehottomasti.
Taustalla kyse voi olla esimiesten huonosta perehdyttdmisestéd tai téiden
organisoinnista tai heikosta motivoinnista henkilost6tehtaviin, jolloin aio-
tut henkilostokaytannot valittyvit puutteellisesti tyontekijitasolle.

Henkilostotoiminnon kannalta tuloksista nousee useita tarkeita asioi-
ta. Ensinnakin tulokset vahvistavat henkilostokaytantgjen merkittavaa roo-
lia henkil6ston tyohyvinvoinnin ja organisaatiokayttdytymisen muotoutu-
misessa. Hyvilla, osallistavilla ja ylipaataan tuloshakuisilla henkil6sto-
kaytannoilla (Vanhala & Kotila, 2006) on vaikutusta henkil6ston tyohyvin-
vointiin, sitoutumiseen ja pysyvyyteen — ja edelleen organisaation tulok-
sellisuuteen. Tana paivana henkiloston hyvinvointi on koetuksella lukusissa
organisaatioissa. TyOpahoinvoinnin aiheuttamat kustannukset yritykselle,
yksilolle ja kansantaloudelle ovat huimat. Lisdksi tiedetddn, etta luovuus ja
innovaatiot eivat kukoista tyOyhteisoissd, joissa henkilosté ei voi hyvin.
Hyvilla henkilostokaytdnnailla ja hyvalla esimiestyolld pystytddn merkit-
tavasti vaikuttamaan tychyvinvointiin, josta vaikutukset sitten kertautuvat
mm. tyossd jatkamisaikeina ja tyOurien pidentymising, positiivisena
tyonantajakuvana ja parempana tyonantajaimagona.

On selvai, ettd henkilostéjohtamisen haasteet eivit tulevaisuudessa
vihene, vaan pikemminkin kasvavat. Tama tutkimushanke vahvistaa sitd
kuvaa, ettd kestdvan henkilostGjohtamisen peruspilarit ovat henkilostosta
huolehtiminen ja oman korren kantaminen yrityksen tuloksellisuuskekoon.
Tama tutkimus osoittaa, ettd naméa kaksi perusasiaa eivit ole ristiriidassa
keskeniin, vaan hyva ja kestaville pohjalle rakennettu henkil6stéjohta-
minen on juuri sitd, ettd henkil6sto voi hyvin, siti osallistetaan, tuetaan ja
sille tarjotaan kehittymismahdollisuuksia. N&in varmistetaan, ettd yksilot
toimivat motivoituneesti, toisinaan tyon imussa, ja keskimaarin tuottavasti,

jolloin vaikutukset nakyvit viimekiddessd myos viivan alla.
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