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1 JOHDANTO

L.LIIMMUTKIMUKSENTAUSTAA

Henkilostojohtamisen( jal tuloksellisuuden [ ymparilla[ kdyddan [ tallal hetkelld
laajaal tieteellistil keskustelua. Monissal suhteissal tdmal keskustelul eil ole
kuitenkaan uutta. [ Yhté[kauan kuin[ihmiset ovat[tydskennelleetjonkun[toisen
palveluksessa, on[my0ds[16ytynytl kiinnostustal sithen, ‘initen[tyOnantajal voi
vaikuttaaltyontekijdan lopputuloksen parantamiseksi.

Viime[Vuosisadan[kuluessalhenkildston/johtaminen 1dpikdvilmonialerilaisia

vaiheita. [Kehityskaarilon[kulkenutteknisestdhenkiloston (hallinnoinnistaldina

strategiseen [ henkilostdjohtamiseen( Jasti.[ [Henkilosto [ ndhtiin[ ipitk&an( Ivain

kustannuksenal jal yhtend [ tuotannontekijénd muiden[joukossa.[ Yritystasolla

Taylor[}(1911)JYhdysvalloissal jjal [Fayol[J(1916)JRanskassal Jpyrkivat[Jen]
simmaisten[ joukossaltieteellisin[keinoinparantamaan(seké johtamisen [tasoa

ettidltehokkuutta. Menetelminé heillddlivat [parempilresurssien [hallintajalope
raatioiden[ johtamisen[ tehostaminen. Vaikkal molempien[ padhuomio [ blikin

prosesseissa,[1henkil6ston [ merkitys[]on[kuitenkin[Indhtévissil[ jo[heididn

tutkimuksissaan.[(Roosym.2004)

19803al190duvuillalyrityksetalkoivatlymmartdd henkildstdjohtamisen [ja tul
loksellisuuden(Vilisen yhteyden(tiarkeyden. Jatkuvalkilpailuedunetsintd[yha
lisddntyvassalmaarin[paljastilyrityksille[$en, miten[tirkedssd asemassalyksit[ ]
taiset[tyontekijdt ovat kilpailuetuatavoiteltaessa. [(Pfeffer(1994) Henkildsto [
johtaminenkoetaankinmykyaén [yhdeksimykyaikaisen(yrityksen tarkeimmistd
kilpailutekijoista. [Erityisestimiin kutsuttustrateginen henkildstojohtaminen on
viime[vuosinalmnoussut/merkittavaksilselittdviksiltekijaksilyritystenmenesty ]
miselle. [ Strategisessalhenkildstdjohtamisessal yrityksen! tyontekijdt ndhddin
voimavarana, @i [pelkkéné kustannuksena.

Myo6s[yhtdlonJtoistal Jpuolta, [ Isitd [ imiké [ saal ltydntekijdn[Iponnistelemaan

tyonantajansal leteen [ ltuloksellisuuden/ Jparantamiseksi,  Jon[ tutkittul Ipaljon.

Vastausta(tdhén kysymykseen on[etsitty mm. [tyOtyytyvéisyydesté(jalsitoutul]
misestal (Guest[ ym.[2003).Yhteistid[ hiille[ tutkimuksille[ on[ keskittyminen

tyontekijadnljaliiskolsiihen, [ ettd[ tydntekijanvoidaan[antaaltehdélitsendisiad

paatoksidfyossdan. Usein puhutaankin/érityisestikorkean suoritustasonjohtal’
misesta(HighInvolvementManagement) (Lawler(1992).

Ymmaértdamyksemme! johtamisestal yleisestiljal henkilostojohtamisestal erityil |
sestilon[Saanut(paljon(vaikutteital Yhdysvalloista, jossahenkildstojohtamisen



voidaan[sanoalsyntyneen[1960—1970Tuvuilla(Brewster[1995). [ Henkilosto [
johtaminen! eil kuitenkaan[ ole[ samanlaistal kaikkiallal maailmassa;[ toimintal]
kontekstil vaikuttaaeriyttédvastil sithen, millaistal henkildstdjohtaminen(Jon
(Brewster[ 2003).[ Y hdysvaltalaisen[ henkildstdjohtamisen! tinnallal puhutaan
usein[ éurooppalaisestal henkildstdjohtamisesta. [Eurooppalaisessalhenkildsto
johtamisessal Jvoidaan/Ipuolestaan(Jerottaal jpohjoisen [ klusterin[Thenkilostol ]
johtaminen, [ johon[ Suomil kuuluul yhdessidl muiden[ pohjoismaiden(kanssa.
(Ignjatovicl& [Svetlik2003)

Pohjoisen( klusterin[ henkilostojohtaminen( eil lsuurestil leroal yleiseurooppal |
laisesta hienkildstojohtamisesta, tutta fiettyjé rityispiirteitd[siitd 18ytyy. (Esiin
nostetaan [usein[Tsosiaalidemokraattinen” [hyvinvointivaltio, [jolla[farkoitetaan
korkeaal sosiaaliturvaa, tasalarvoa, palkkapolitiikan( solidaarisuutta, [ kattavaa
tyolainsdddantodl jallaajaal julkistalsektoria. [ Pohjoisen [ klusterinhenkildsto ]
johtamisessal ammattiliittojen/ asemal onlVahvaljaljérjestdytymisaste korkea.
(Vanhalal1995, [ Brewster[2003)[Namaé[tekijatlhuomioon[ottaen eilolekaan
yllattavaa, [ettd Vanhalan[(1995) mukaansuomalaisenhenkilst6johtamisen
tarkedl erityispiirre _on[ tulopoliittisten[ kokonaisratkaisuiden[ suuril merkitys
yritysten[ toimintaympéristolle. [ Toisaaltal Imyds( vaatimukset! joustavuuden
lisddmisestd [ lovat! kasvaneet suomalaisten( yritysten! kansainvélistyessal tai
ainakin(niiden/omistuksen(siirtyessd ilkomaille. (INdma kaikki(seikat[yhdessi
vaikuttavat(siihen, [¢éttd[Suomalaisellahenkildstdjohtamisellalonlomat(erityis[
piirteensd.Eroleilkuitenkaanlole, dainakaan[keskimééridiseen [eéurooppalaiseen
henkildstdjohtamiseen méhden, kovinsuuri.

1.2[TUTKIMUKSENITAVOITTEET

Taméan[tutkimuksen (tavoitteenalonlanalysoidalsuomalaisyritysten[strategisen
henkilostdjohtamisen [ yhteyksid [ yritystenl tuloksellisuuteen. [ Tutkimus/liittyy
aihettal]kisittelevadn[llaajaan(kansainvéliseen[]tieteelliseen ] keskusteluun.
Suurinlosaltutkimuksistaltdlld alueella’onltehty [ YhdysvalloissaltailIsossal
Britanniassal(Den Hartog(& [Verburg2004).

Monien[Jyritysten[ vuosikertomuksistal voil lukeallihmisten[ jjal laineettoman
omaisuuden(olevanyrityksen(tdrkeimpidltuotannontekijoit. [ Lisdksilmonille
yrityksille[ palkkakustannukset[ ovat[ yksil suurimmistal kulueristi; [ palvelul]
sektorillamdma kustannukset(Voivat[ollajopal70[80 [prosenttiakaikistaliike
toimintakustannuksistal(Lawler[& Mohrman[2003). Kun[tdhén Vield lisdtdén
muuthenkilostostilaiheutuvatmenot, kuten koulutus [fjalrekrytointikulut, henl( ]
kilostokulut/ kokonaisuudessaan[ muodostavat[ yrityksille[ merkittavan [ teno [
erdn. [Pelkit(kulutleivitkuitenkaan(oleldinoatailedes[tirkein[syyhenkil6std ]



johtamiseen[ panostamiselle, [ silld[ilman[ tehokastal henkildstojohtamistalon
vaikeaal ylipadtdan[ imenestyd. [ Kaikkein[ pisimmaélle automatisoitul tuotanto(
laitoskinfarvitseelosaavialjamotivoituneitaltydntekijoitd[toimiakseen. Tieto[
yhteiskuntaan/siirryttiessdHenkinen pddomalon kdytdnndssad monien [yritysten
[Tkuten[ esimerkiksil konsulttitoimistojen[ I Tainoal todellinen menestymisen
lahde.

Tutkittavalaihe on[firked (myds [sentdhden, ettd [panostukset henkildstoresur ]
ssien[johtamiseen( jalvastaavastil odotukset( vastineestal niille[ panostuksille
ovatlsuuret. (Mikali(16ydetiddn keino, jollahyddyt/voidaan(selkedstil osoittaa,
voidaan[parantaalyritysten ahdollisuuksiamenestyé [tulevaisuudessa. Tehok [
kaan[ henkildstdjohtamisen avullalimy06s[jo[ menestyvit[ yritykset[ pystyvét
edelleen [parantamaan(toimintansatuloksellisuutta.

Tarkoituksenalon(tutkia, (thillaisialstrategisia henkildstojohtamisen kaytiantdja

suomalaisetlyritykset[ Thyodyntévat, [ jalJlonko[néilld[Tkdytannoillayhteyttd

yrityksenfuloksellisuuteen. Kohteenalovatyksityisetyritykset(jalerityisestilse,

voidaanko [ yksityisen[ teollisuus([jal palvelusektorin[Vélilld[havaitaleroavail
suuksialstrategisen henkilostjohtamisen kaytannoissd. [Henkilostojohtamisen

jaltuloksellisuuden [vilistd[yhteyttikoskevissatutkimuksissalon[jonkin verran

vertailtuyksityistd [ jal julkistalsektorial imuttal il juurikaan! teollisuus(ljja

palveluyrityksia.

Tutkimus(Jtehdddn( Janalysoimallal kansainvilisti[ ]Cranet/tutkimusaineistoa.
Cranet(tutkimusprojektilonliso kansainvilinen Hanke, joka[tutkii Henkildstore
surssien[ johtamistal [Euroopassal jalJosittain[ myds[ |Euroopan | ulkopuolella
(Tergaskis[ym.[2004). Cranettfutkimusta [varten onfehty (neljdlisoalaineiston
keruuta. [Taméan tutkimuksen[&aineistoksi[on[valittul¥viimeisimmaén, [Vuonna
2004 tehdyn, Kkyselytutkimuksen'Suomeakoskevaosuus.

1.3[TUTKIMUKSENRAKENNE

Luku[2muodostaalteoriaosan, jolla[luodaan(viitekehys tutkielmalle.Viiteke[
hyksené[ kaytetadn[tieteellistd[ keskustelua, [ jossal lyhdistetddn[ Istrateginen
henkilostdjohtaminenl lyrityksen [ tuloksellisuuteen. [ 1Luvussal 13 [ 1kdsitellddn
empiirisen] tutkimuksen( ] tekemistd [ ] seké (] esitellddn( | kaytetty[laineisto[]ja
arvioidaan(sitd.[Luvun[lopuksilesitellaén aineistosta fdhan futkimukseenvall
litut[henkildstéjohtamisen(jaltuloksellisuuden [ Vilistd[yhteyttd [ kuvaavat[mit[]
tarit. Luku(4 sisdltaé tutkimuksen tilokset. Ensin(esitellddn [futkimukseen(valil
tutl kohdeyritykset. Téaméan[jilkeen paneudutaan(yritysten kdyttdmiin[ stral)
tegisiinhenkildstdjohtamisen [kdytintoihin. [ Tutkitaan[ndiden [kdytantdjenlel]



vinneisyyteen[Jjallyhteytti[ lyrityksen[Jtuloksellisuuteen. [Lopuksi[Jtutkitaan
henkildstdjohtamisen( kaytintdjen kimppujen( yhteyttal yrityksen[ tuloksellil ]
suuteen. [Lukul5gisdltad [feoreettisen jalémpiirisen dineiston[pohjaltalyhteen[
vedon tirkeimmisté [tutkimustuloksista/seka tulosten [pohdintaa.

1.4 KESKEISET KASITTEET

Henkildstojohtamisen késitteitd [on [paljon, [eikd[eépdjohdonmukaisuuksiltakaan

ainalviltytd. Késitteiden [tunsaus/aiheuttaakinhelpostilsekaannuksia. Monille

kasitteillel eil imydskddn[ olel blemassal luontevaal suomenkielistd[ kaannosta.

Seuraavassal tarkennetaankin[ tdmén[ tutkimuksen( kannaltalkaikkein[keskei ]
simpid Késitteitd.

1.4.1 Henkilostojohtaminen

Henkilostdojohtamisen [ luonteesta onl kayty[ paljon(tieteellistil keskustelua,
muttatarkkaalyksimielisyyttdméaritelméastéleilole[(esim. Guest[1987,[Storey
1992).[Keenoy (1999)katsoo henkildstdjohtamisen olevan nakokulmasta riip [
puenmuotoaan muuttavahologrammi, jjolle[eilole0lemassalyhtdémpiirisesti
tarkkaalmaaritelmad. (Henkilost6johtaminen kuitenkin[éroaa sitdedeltdneestd
henkildstohallinnosta erityisestilsiten, [ettéd [Henkilostdjohtaminen [€i tyydy [Vain
mekaanisesti[foteuttamaan (ennalta mairitettyjé [politiikkoja[teaktiivisesti hien [
kilostdosastolla. [Henkilostojohtaminenlon [pikemminkinlyleisjohdon tyokalu,
jollalpyritdén [ proaktiivisesti[ henkildstoresurssien Imahdollisimman! tehok![]
kaaseenhyodyntidmiseen. [((Guest[1987) Vanhalan((1995) mukaan onhavaittal
vissal selval muutos/[siind, [ mitd henkildstohallinto[ olil aikoinaan, [ Verrattuna
nykyiseen kustannustehokkaaseen strategiseen ienkildstdjohtamiseen.

Vaikkalméaaritelmié[onmonia, iseimmistalon kuitenkin1ydettavissélyhteisia
teemoja. Storeyn[(2001,[6) maéritelmal on[paljonkaytetty[ja kokoaa hyvin
yhteen[hditd[teemoja: [ Henkildstoresurssienl johtaminen[on[ $elvéstil erottuva
asennoitumistapal henkildston [ johtamiseen. [Taméa [ asennoitumistapal pyrkii
saavuttamaan [ kilpailuedunkyvykkéan[jallerittdin[sitoutuneen_henkildston
kautta.[Apunajohtamisessalkédytetddn monialkulttuuril,takenne!,/jahenkilos( ]
totekniikoita.

Tasséltutkielmassalhenkilostdjohtamisellaltarkoitetaan [Storeyn[(2001) maéri [
telmin mukaistahenkildstdjohtamista.



1.4.2Henkilostoresurssien Strateginen johtaminen

Selvéall jakoall henkildstdjohtamisen( | (HRM)[] jall strategisen[ | henkilosto(]
johtamisen[(SHRM) maéaritelmien(vilille[eilole[onnistuttufekeméddn. [Termeja
kéytetadnkin [ bsittain[ sekaisin[jal toistensal korvikkeinal (Lahteenmakil ym.
1998).[Tyypillisesti strateginenhenkildstéjohtaminen [maéritelldan [kuitenkin
sillaksi”[] liiketoimintastrategian ] jal] henkildstéjohtamisenl] vélille [ (esim.
Lengnick Hall[& LLengnick [Hall[1990,Storey[1998).[Truss & [Gratton((1994,
666)madrittelevit(strategisen lenkilostéjohtamisenylakasitteeksi, jokalyhdis
tad[sekdjohdonlettd[tyontekijatlitketoimintaanjalliiketoimintaympéristoon
kokonaisuudessaan.[Samallahenkildstdjohtaminen (voidaanmahda téta foteut ]
tavaksildlakasitteeksi. [He1oytavat(strategiselle henkildstdjohtamiselle(seuraal |
vatkolme keskeistd piirretti:

1. Eksplisiittinen [linkkihenkildstéjohtamisen kaytantojenljalpolitiikkkojen/ja
organisaationkokonaisstrategian [ja foimintaympériston valilla.

2. Yksittdiset'] henkilostdjohtamisen(] kiytdnndt[ | onl[] integroitul] toisiaan
tukeviksi.

3. Suurildsalienkildstéjohtamisen(vastuustalon siirrettylinjajohdolle.

Nama[piirteet[ovat[1oydettavissduiseimmistal strategistahenkilostdjohtamista
kisittelevistd [madritteistd. [ Logiikkana[taustallalon[oletus[siitd, ettd organil]
saation(funktioiden(jaldiiden(dlakomponenttien(vilinen yhteensopivuus/johtaa
parempaanltuloksellisuuteen.

Tassiltutkielmassal $trategisellalhenkildstdjohtamisellaltarkoitetaan [ Truss[ &
Grattonin[(1994) méaaritelmén mukaista lienkilost6johtamista.

1.4.3Tuloksellisuus

Tuloksellisuuden[(Performance) (kisite[éilolehelpostilmadriteltdvissdhenkil ]
16stdjohtamisen Cyhteydessd.[[Guest[(1997)toteaal tuloksellisuuttal voitavan
lahestyé [ lesimerkiksi[ taloustieteellisistd, [ Jpsykologisistal tail tuotannollisista
nikokulmista. [TuloksellisuutenaVoidaankin [kédsittdd ‘monialerilasioita, [eikd
siitd[ole henkildstdjohtamisen[yhteydessédlolemassalyhti[tiettyd yleisestily[]
viksyttyd[ madritelmad. (Henkilostojohtamisen [ kaytdnnot onlliitetty [ Deleryn
(1998)mukaanmm. liikevaihtoon[(Arthur[1994), tuottavuuteen (Ichniowski
ym.[11995), Oyrityksen[Imarkkinalarvoon[J(Huselid [11995), yrityksen[sel[]
viytymiseen[(Welbourne[& [Andrews[1996) ja(taloudellisiin tuloksiin[(Delery
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&[Doty[1996).[Yleisimmin [ tutkimuksissal tuloksellisuudellal ymmarretdan
kuitenkin tarkoitettavan [taloudellista [tulostajatuottavuuttal(Legge 2001).

Tésséltutkimuksessaltuloksellisuudellaltarkoitetaan yrityksen [liiketoiminnan
taloudellistaltulosta.

2 HENKILOSTOJOHTAMISEN TULOKSELLISUUDENSELITYS[
MALLIT

Téssédlluvussalesitellddn(ensinlalaluvussal2.1[yleisesti henkilostdjohtamisen

tuloksellisuuden(taustallalolevialteorioita. [Alaluvussal2.2 [késitelladn tarkem [
min desurssiperusteistalteoriaa. [Alaluvut[2.3(2.5 kisittelevit/tarkemmin (niitd

malleja, [ joistalhenkildstojohtamisen! tuloksellisuuttal onl tutkimuksissalyleil]
simmin[ldhestytty. [ Nama mallit[ ovat[ bsittain[ padllekkaisidl jal yhteen! kiel
toutuneita.[Sen[tdhden! esimerkiksilalaluvussal2.5.3 [tuodaan( esiinl korkean

tuottavuudenl(selitysmalli[(High[Performance Work System), [jonka[Voidaan

nihdédmuodostuvan [useistaltuloksellisuuden Selitysmalleista. [Alaluvussal2.6

otetaan[ esille[ tirkeimpien( selitysmallien[ kritiikkil jal tehddén[ yhteenvetoa

henkildstdjohtamisen tloksellisuuden [selitysmalleista.

2.1YLEISTAHENKILOSTOJOHTAMISENSELITYSMALLEISTA

Henkilostdojohtamisen( Ivaikutuksistal lorganisaatioiden | /tuloksellisuuteen( Jon

kayty [viime[aikoinalpaljon(tieteellistd keskustelua. Useissaltutkimuksissalon

16ydetty [ Jyhteys[henkildstdjohtamisen(jalItuloksellisuuden[Ivéliltd[](esim.

MacDuffie[1995, Huselid 1995, Delaney (& [Huselid (1996, Becker(& [Gerhart

1998).[ Henkilostdjohtamisen [ yhteytta[ yrityksen[tuloksellisuuteen onl1dhes(]
tytty [erilaisistalosittain[tistiriitaisistalja[péaéllekkaisistd ndkokulmista. [ Yksin[]
kertaisimmillaanhenkildstojohtamisen( valinnat[Vaikuttavat[yrityksentulok[’]
sellisuuteenjoko!lisadmaéllaltehokkuuttaltailkiihdyttamélla[tuottojenkasvua

(Beckerlym.[1996).

Wright[ & [ McMahan[{(1992)esittelevit[ tutkimuksessaan seuraavatl teoriat,
joiden[ pohjaltal henkilostojohtamisen( kdytiantojen( yhteyttil tuloksellisuuteen
on/pyritty [Selittimaan:

1. Agentti/transaktiokustannusten( teorial (Agent/Transaction[ Cost[ Theory).
Tamal( teorial Iperustuul lrahoituksen(]jal kansantaloustieteen( Jtehokkuus!(]
kasityksilleljalpyrkiilselittdméén, ‘tiksilorganisaatiotpyrkivét(kustannus/
ten[JvahentamiseksilJsuorittamaan [Jtransaktiot[Isisdisesti.[ INdkokulmassa
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tunnistetaan(trajattul tationalismiljalopportunismilkahdeksimerkittdviksi
inhimilliseksi tekijaksi, [jotkalyhdessd[ymparistotekijoiden kanssalaiheut!]
tavat[yrityksille[ kustannuksia. Henkildstdjohtamisen/ roolion[ vahentda
nditd[ kustannuksialjallyhdenmukaistaal |tyontekijoiden( | kdyttadytymisté
organisaation strategian tukaiseksi.

. Kéyttaytymiseen[ perustuval teorial (Behavioral [ Theory).[ Tassil teoriassa
keskitytdan henkiloston kdyttdytymiseen (vilittdvind [fekijané(strategian(ja
yrityksen!] tuloksellisuuden(| vélilld.[] Erilaisten[] henkildstjohtamisen
kaytantdjen( Itarkoitus( lon(Jaikaansaadal ljal Ikontrolloidal Ityontekijoiden
asenteitaljakaytosta.

. Kyberneettisten[ systeemienl( teorial (Cyberneticl Theory).[ Tamén[ teorian
mukaan[organisaatiot/Voivatollaljokolsuljettujaltailavoimial $ysteemeja.
Avoin[ Bysteemil koostuul kolmestal bsasta: [ sisddn menevistd panoksista,
niiden késittelystdjalulos[fulevastafuotoksesta. Naiden(liséksi fdrkedaon
jatkuval palautel] systeemin(] kaikistal] vaiheista.[ ] Henkilostdjohtamisen
kannaltaltama(voisilmerkitd[esimerkiksilseuraavanlaistalprosessia: [Sisddn
syotetddn(ihmisten asiantuntemusta, [joka heidén kayttdytymisensd myota
muuttuu halutuksitulokseksi.

. Institutionaalinen [teorial(Institutional Theory).Idea timén(teorian [taustalla
on[3e,[ettd[monetlorganisaationtakenteet, ohjelmat[jakdytdnnotsaavutl]
tavatoikeutuksensal todellisuuden/Jsosiaalisen[ konstruktion[ kautta. [Eli
organisaationJrakenteet( lja|kdytanndt(Isaattavatlvain[ndyttdd[ lolevan
rationaalisiajamiilld [voilollafunktioita, joita vVarten miitd/€i[0le [Suunniteltu.
Jos[tdmaélteoria hyvéksytiédn,[sen merkitys/henkildstdjohtamiselle(on(mer
kittava: [Kaikkealdivoidalsuunnitella, (€ivatki kaikkilopputulokset/ainalole
seuraustalrationaalisistapadtoksista.

. Resurssilédhtdinen( teorial (Resource Based [ Theory).[ Teorian[ suurinl anti
henkildstdjohtamiselle Jon[Isiind, lettd[ lpysyvan[kilpailuedun(oletetaan
16ytyvan yrityksen [Sisdisistd resursseista. INdiden[disdisten resurssien tulisi
ollalTharvinaisia,arvokkaita, “vaikeasti[ kopioitavial jja[ korvaamattomia.
Ennen kaikkea maitd resurssejamahdain 16ytyvan tyontekijoidenhenkisestd
pédomasta.

Onlloydettivissdmyo0s[toisenlaisia tyypittelyja[tuloksellisuuttatarkasteleville
henkildstdjohtamisen malleille. [Esimerkiksi/Roos[ym.[(2004) tiivistdvatnaita
mallejaseuraavasti:



12

1. Hammerin[ &[Champyn[(1993)[CIMOSA [{Computer[Intergrated[(Manul]
facturing[ Open[ System[ Architecture) malli, [ jossal henkildstdjohtaminen
kasitetdan[] vainlJ) yhdeksil] tukitoiminnoksil] yhdessidl[] rahoituksen(] ja
tietotekniikan kanssa.

2. Michiganin[malli’(Fombrunlym.[1984),joka koostuulstrategisestajohtal’l
misesta, ] liikketoimintaympariston [ paineistal] sekd[] henkilostdresurssien
kierrosta.

3. Harvardin(mallil(Beer(ym.[1984)[0sinaan’henkildstoresurssien(systeemi”
jal"karttaHenkilostojohtamisen [@lueesta”.

4. Guestin[mallil(Guest[1987)kasittden[neljapolitiikkaa, joillalsaavutetaan
neljalkeskeistd henkildstoresurssien( tavoitetta, jotkal puolestaan(johtavat
haluttuihin [organisaation [tuloksiin.

5. Warwickinmalli((Hendry[& [Pettigrew[1992), jokalrakentuusisemmastija
ulommasta kontekstista [painottaen(strategiaa.

Roos[lym.[1(2004) [ toteavat! ndiden[ Imallien[ toimivan[ Thyvin[ Thenkildsto![ |
johtamisen [prosessikuvauksina, muttalolevan(heikompia kisiteltdessé yhteytti
yrityksen[ tuloksellisuuteen. [ Voidaankin[ todetal Roosin[(2004)ylla[esitte[]
lemien(mallien[6levan(sindlldanhyddyllisid, imuttaleilkovin[televanttejanyt
késilldolevantutkimuksen makokulmasta.

Erilaisial 1dahestymistapojal henkildstéjohtamisen( tuloksellisuuden [ tutkimuk [
seen[on[siis[16ydettidvissd huomattavan( paljon. Esimerkiksil Guest[(1997)
loytad tutkimuksissalkdytettdvan [vieldllisdksiluseita muitalvaihtoehtoja kuin
yllalesitellyt. Tutkijoiden(keskuudessalon (kuitenkin havaittavissalmelko [suuri
yhteisymmarrys[§iitd, [ ettd [ tutkimuksien[ padsuuntaukset/ voidaan[tryhmitelld
karkeastilkahteen [tailkolmeen|érilkategoriaan. [Storeyn[(2001)imukaan mami
kaksil] kategoriaal ] ovat:[] parhaisiin[] henkilostéjohtamisen(] kédytantoihin
perustuvan mallin[tutkimus[(Universal [ Best[ Practice)[ jal tapauskohtaisen
henkildstdjohtamisen [ kaytannot[lyrityksen muuhun( toimintaan[yhdistdvan
mallin[tutkimus/(kontingenssi, Contingency). Delery[& Doty [(1996)puoles! |
taan[esittavit, Cettd (ndidenkahden suuntauksen [lisdksilolisi{vield kolmas
vaihtoehto: [henkildstdjohtamisen(kéaytdnnotlideaaleiksikimpuiksilyhdistele[!
van[mallin[tutkimus[ (konfigurationaalinen, Configurational, Bundle). Osa
tutkijoistaleikuitenkaan (méekonfiguraatioon [perustuvaalmallialvarsinaiseksi
omaksil suuntauksekseen, [ vaanl énemmainkin[joko[parhaidenkéytintdjen(tai
tapauskohtaisenmallinsovelluksiksi[{esim.[Legge2001).[Kaikkienhdiden
kolmen[]tirkeimmén[ Imallin[taustallal]voidaan[kuitenkin[Inidhdé[]olevan
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resurssildahtéinen(teoria.[Sitd[ onkin[$yytd[késitella [yllalesitettyd tarkemmin
ennen kuin(selitysmallejafarkastellaan lihemmin.

2.2[RESURSSILAHTOINEN TEORIA

Henkilostojohtamisen (kirjallisuuden (mukaan(suurin(osalhenkildstdjohtamisen
strategistamerkitysté(selittdvistd malleista/perustuu [limplisiittisesti(taieksplil]
siittisesti[[Tdesurssildhtoiselle [feorialle [(Resource Based [Theory) [(Wright[ym.
2001).[Tamateorialpyrkiiésoittamaan(sen, ettd henkilostoresurssien [jarkevi
jaltehokaskayttd voilollalyrityksille merkittdva Kkilpailuedun 1&hde. Kilpailijat
pystyvéitlkopioimaan [yrityksen[teknologiaa, tuotantotapaaja muitalvastaavia
resursseja,joitalon[perinteisesti[kdytetty [Strategian [futkimuksissalkilpailuky [
vyn[ ldhteind.[ Monisyisid sosiaalisial konstruktioital | Tkuten henkildstdjoh!]
tamisen[ $ysteemejijal brganisaatiokulttuurial [Ton[ vaikeampaalkopioida.[Ja
vaikkal matkimiseen [ pystyttéisiinkin,[ tdhan[ kuluvalaikal on[ huomattavasti
pidempilkuin[perinteisten resurssienkohdalla. (Kamoche 1996, Delery1998)

Resurssildhtoinen[ ajatteluleilole kovin[itta.[ Barneyn[(1991) mukaan(sen
juuretvoidaan[jéljittdéd [dinakin[1960 uvulle[(esim.[Ansoff(1965). Varsinainen
suuri lyleinensuosio [alkoi kuitenkin Kilpailuetua koskevien tutkimusten my&ta
1980Iuvullal{mm. Porter[1980).[Niissi[ Varhaisissalkilpailuetualkoskevissa
tutkimuksissalkeskityttiinlanalysoimaan(yrityksen sisdisid[vahvuuksiajaheik [
kouksialseka hilkoisiamahdollisuuksialjaihkia/(nk.[SWOT [analyysi). [Barney
(1991)vaittad ndiden [tutkimusten kohdentuneen [kuitenkin[1dhinni analysoil |
maan/ toimintaympériston [ vaikutuksial lyritysten[ kilpailuasemaan. JSamalla
oletettiin[tietyn teollisuusalan(sisédlld[yritysten[olevanhomogeenisia. Mikali
yritysten(vilille[padsi(Syntyméain éroavaisuuksia, [niin[desurssejalvoitiin[ostaa
tuotannontekijoiden (markkinoilla. [Talldin[yritysten(Samankaltaisuus[palautui.
Nainlollenmitddntodellistakilpailuetualéilollutimahdollistaluoda, dinakaan
suhteessallahimpiin Kkilpailijoihin.

Edelldlesitetyn[ndkdkulman sijaan(tesurssilahtoinen ndkokulmalpyrkiiltutkil)
maan/ yrityksen[ sisdisten ominaisuuksien[jal tuloksellisuuden[ vililld[ olevaa

yhteyttd.[ Tarkoituksenal on[16ytad[ yrityksen[sisdltdlsellaisialtesursseja, joita

kilpailijatleivat[pysty (helpostijiljittelemadn. [Erilaisialtesurssejalonyritysten

monimuotoisuudesta’johtuenlukematon mééra. Barney[(1991,[101)esittaa

yhdenlahdollisen[typologian(jalluokitteleelkilpailuedun[léhteend toimivat

resurssitkolmeen[perusryhméén:[traditionaaliset[ fyysisenpddoman [tesurssit

(mm.[ teknologia, raakaaineet( jal kiinteistdt),[ organisaation[ resurssitl (mm.

raportointiljalsuunnittelujérjestelmat) sekd lenkisen [pddoman|(resurssit.
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Yleiselldtasollalteorialtesursseistalldhteekinsiitd, ettd[neyrityksen[sisdiset

resurssit,[jotkal ovat(harvinaisia, arvokkaita, vaikeastilmatkittavialjalkorvaal
mattomia, [ ivoivat[ olla[ 1&hteend [ pysyville kilpailuedulle [ 'suhteessal toisiin

yrityksiin[(Barney[1991).[Deleryland[ Shaw[(2001) kirjoittavat[ tutkijoiden

keskuudessal olevan[yhteisymmarrys| siitd, ettd[ henkinen pddomalvoil olla

kilpailuedun(léhde. He myos vaittavit, [éttd (henkildstdjohtamisen (kaytdnnodilla

onltehokasvaikutussuhdehienkiseen [pddomaan. (Liséksilhenkildstéjohtamisen

kiytannot[voivatimuodostaalSysteemejd, joiden monimutkainenlTuonne [liséa

jéljittelyn[vaikeutta. Henkilostoresurssien kohdallaltimé tarkoittaa[Wrightin

&[McMahanin((1992)hukaan(seuraavaa:

1. Niiden[tulee(fuottaallisdarvoalyksittdisen tyontekijan tasollalyrityksen(tuol
tantoprosesseihin.

2. Yrityksenletsimien kyvykkyyksientuleelollaharvinaisia.

3. Henkiseenl]pddomaan(]tehtdvat[]investoinnit[ ] eivét[]saallollallhelposti
imitoitavissa.

4. Yrityksenlhenkilostoresurssitleivit(Voilollalsellaisia, ettd[ne dvat helposti
korvattavissalteknologisen kehityksen my®ota.

Jos[Thenkilostoresurssit[Jovat]edelld[kuvatun[Tkaltaisia, Jliiketoimintaldlan
siséllakin[ yritykset[ voivat( lollal heterogeenisid,  leivétkal miiden[Istrategiset
resurssit[JoleJostettavissalljalimyytdvissd[l(Barney[11991).[IN4&itd[Isiséisid
henkilGstoresurssejalovatieésimerkiksilyrityksen kyvykkyydetjalasiantuntemus
(tietotaito [ja[oppiminen) [perinteisten (koneiden ja[pddomien sijaan((Hoskisson
ym.[1999). Tietoon [perustuvassalyhteiskunnassa [yritykselld/¢i valttadméatta[olel ]
kaan(kéytdnnossalmitdan (muitalmerkittévid [ tesurssejalkuinlsenlhenkildston
osaaminen.

Resurssilédhtoisessd ] teoriassall onl] kuitenkin[] ongelmia.[] Teorial’ selittdd
henkildston merkitysté yrityksen kilpailukyvylle, ‘muttalse éikuitenkaan (sel [
kedstilkasittele[$itd, miten mditadhenkilostoresurssejalvoidaanluoda, jalmiten
niiden(kehitysti[voidaan(parhaiten(tukea. Teorialikd4n kuin[j&4 [tyhjan paille,
eikd(tarjoalkiytinnonl[sovelluksia.[ Wastauksenaltdhdn ongelmaan(katsotaan
suuressal osassal strategistal henkildstdjohtamistal koskevaaltutkimustahenkil ]
l16stdjohtamisen [ kéyténtdjenjalpolitiikoiden[olevan[hel pddasialliset/keinot,
joillahenkilostoresurssejalvoidaan kehittdd(Delery (1998). Resurssildhtoisestd
ndkokulmastal onkin[tullut{yksilkdytetyimmisté(teorioistaltrategisen henkil
16stdjohtamisen(taustalla. (INdin[siksi, [ettd[tarvitaan feoria, jokaltukee henkil]
l6stojohtamisen [jalhenkiloston (merkittavéa roolialyhtend [osatekijand [yrityk [
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senltuloksellisuudessa.[Oikeanlainen[(strateginen) Chenkildstdjohtaminenluo
jalvahvistaal yrityksen( sisdisid[ resurssejal jal johtaal parempaan! tuloksellil]
suuteen.

2.3[PARHAIDEN KAYTANTOJENSELITYSMALLI

2.3.1Parhaiden kiytantdjen mallinteoria

Parhaisiin[(tailhyviin)[(Best[Practices) kdytantoihin[perustuvat($elitysmallit
ovat(perusmuodossaan(telko yksinkertaisia. Tdman nékdkulman (mukaan(on
olemassalnk.[Thenkildstéjohtamisen( Jparhaital kdyténtdjd,  jjotkal lovat[Jaina
parempialkuin[toisethenkilostdjohtamisen kdytinnot. Leggen(2001) mukaan
parhaidenkaytdntojen lahestymistapalvoidaannahdé [yhdenmukaisenalinstitu!
tionaalisen[teorian[jal organisaatioidenlisomorfian(kanssa.[ Talldin[ yritykset
selviytyvatl] tunnistamallal] jal] implementoimallal] parhaat] kdytinnot.
Seurauksenafistd[on, éttd(menestyvit yrityksetlalkavat[vahitellen (muistuttaa
yhé(lisdantyvassd madrin(toisiaan. [ToisaaltalY oundtlym.[(1996,[837)foteavat
tdman[nakokulman perustuvan[ ajatuksellel siitd, ettd[ henkilostdjohtamisen
kéaytantojenjaltuloksellisuuden(vélillilonsuoralyhteys. [Elilfoisin[Sanoentiip [
pumattoman (tekijidn[(henkildstéjohtamisen kéytintd) ja riippuvan fekijan [(tul]
loksellisuus)[suhde(on(dinalsama.

Téhén[mikokulmaan liittyykin [usein [iskomus iitd, [ettd[tietyilld(henkilostd [
johtamisenkaytdnnoillalon universaalilpositiivinen [Vaikutussuhde fuloksellil]
suuteen[(Universal [Best[Practice).[Vaikutuksen ndhdadn(olevan my0s lisdan! |
tyval(Additive)lelilfoisin[sanoen mitd[énemmén (ndité [parhaitakaytantdjé ote ]
taan [ kayttoon, [ sitd[ enemmén/ hiiden( kokonaisvaikutus( kasvaa.  (Becker[ &
Gerhart(1996)(T4lloin [esimerkiksilyrityksen/tarkoin méaaritellyilld strategisilla
tavoitteillaleilole(yhté [suurtamerkitysté[tuloksellisuuden [parantamisessa. [Sen
sijaan(yritys(voilparantaaltuloksellisuuttaliyddyntamallainiversaalejalparhai]
talkaytiantojal (Ferris[ym.[1999).[ Voidaankin[ viittaa, [etteil tdssd 1dhestymis(]
tavassalolekyse(strategisestalhenkilostdjohtamisesta’aivan/samassaliielessa
kuin[JmuuallalJstrategisen henkildstdjohtamisen [ kirjallisuudessa.[ N&inlon
varsinkin(silloin, [kun[strategisuudellafarkoitetaanhenkildstdjohtamisen (kay [
tantojd, jotkalerottavatlyrityksen(sen Kilpailijoistaljaljohtavatpysyvankilpail
luedun( ] syntymiseen.[ | Tassal ] mallissal | kysel 1 on[]senl]sijaan[] sellaisista
kaytanndistd, [ jotkal voidaan [ madritelld jarkeviksil ottaal kdyttoon. Monissa
tutkimuksissalon[losoitettuljyritysten[ talloin[ menestyneen paremmin( kuin
muuten [0lisi/ollutthahdollistal(Colbert2004).
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Yritysten(tuloksellisuuden(érot johtuisivat[siten mdiden [(kdytantdjenerilaisesta
hyodyntidmisesta. [Voidaan kuitenkin Kysyi, (dnko [yrityksen dinaledes [jarkevaa
kayttadrajallisialresurssejaan lienkildstdjohtamiseen linvestoimiseen.

2.3.2[Mitiparhaatkiiytinnotovat(jakuinka me leviiivit?

Onltarkedd pohtia, (mitké [ovat(miitd[parhaital(hyvid)kdytantojd, joillathmisid
pitéisil pystyd[jjohtamaan[ tehokkaasti.[ ITasta lonkéyty [ paljon[itieteellistd
keskustelua, [eika [ taytta[ lyhteisymmaérrystilole[ Isaavutettul |(Guest[12001).
Esimerkiksil Schuler[ & [Jackson[(1987)[esittavit(kattavan/listan[henkilostol ]
johtamisen[ kaytannoista. [ Lisdksiesimerkiksil Pfeffer((1994)[ tunnistaa 16
henkildstdjohtamisen] kaytidntod, ] joidenl] avullal] voil] mahdollisimman
tehokkaastijohtaahenkildstoresursseja. Delery (& Doty [(1996,[805) [perustuen
mm. [ Ostermanin[(1987)ja [ Miles[ &[Snown[(1984)tutkimuksiin[16ytavat[ 7
henkildstojohtamisen [ kdytédntdd, [ joiden! usein[ sanotaan[ olevan!( strategisia.
Néma ovat:

1. Yrityksen/sisdisetluramahdollisuudet((Internal Career @pportunities). Talla
viitataan[sithen, [miten[yritys[jédrjestdd tydvoiman(jatkuvan/tiittivyyden
my0s(organisaationylemmilldtasoilla.

2. Koulutusjarjestelmét[ (Formall Training[ Systems).[ Talla[ tarkoitetaan( $ité,
kuinkalpaljon[yrityspanostaaljarjestettyynkoulutukseenepdmuodollisen
tyOssd oppimisen [lisdksi.

3. Tulospalkkiot|(Profit[ISharing).[Yksi lstrategisen[ henkildstojohtamisen
keskeisidlkdytantdjdlon palkkauksensitominen [tuloksellisuuteen.

4. Mahdollisuus(saadalddnensékuuluviin[(Voice[Mechanisms). Pdéatoksente( ]
koprosesseihin[“osallistumisenmahdollisuudet ja formaalitCepdkohdista
ilmoittamisen jarjestelmét.

5. Tyopaikan!varmuus[(pysyvyys)[l(Employment[Security). | Nykyisessi
talouden(Jtilassal Imikaan(henkilostoryhmélleillvoillollalItdysin[varma
tyOpaikkansal lpysyvyydesti, [ Imuttal Jainakin [ Istrategisestil ltirkeista[ ity |
ntekijoisté [tulisilpitdd Kiinni.

6. Tydnkuvan[ maérittelyt[/(Job[Definition). Kuinkal itiukasti[Jtail vapaasti
kuvaukset[on[méadaritelty. [ TAmal on[mitd[suurimmassal miérin[ $trateginen
valinta, [ koskal esimerkiksil innovaatiostrategiaa houdattaval yritys[ eil voi
rajataltiukastiltyontekijoidensd toimenkuvia.



7. Henkilokohtaiset[ Jarvioinnit[|(Appraisal[ Measures). JArvioinnit[ voidaan
perustaaljokoltuloksiin[taikéytokseen. [Kédytokseen [ perustuvissalarvioinl]
neissal keskitytdan[niihin[Thenkilon[toiminnan[piirteisiin, [ jotkal[Jovat
tarpeellisialtyon(fehokkaan suorittamisen kannalta. Tuloksiin [perustuvassa
lahestymistavassa/keskitytdanpelkastaan kiytoksenlopputuloksiin.

YllaTesitetystd[lvoidaan[Thavaita, Cettd[ 1 kdytdnnosséd[kaikkienThenkilosto [
johtamisen( Iparhaiden [ kdytantdjen[Iperustarkoitus(onl Inostaal Thenkildston
osaamistasoal jal lisatd[ sitoutumistal yrityksen! tavoitteisiin.[ Kun[ henkil6std
toimii(potentiaalinsaledellyttamallé tasolla, [siitd[on[eénitenhyOtyé [yritykselle.
ToisaaltalVoidaan korostaalmyos[$itd, [ettd[henkildstonkinkannaltalonmiel’]
lekastapaastilosalliseksilparhaidenkaytintojen mukanaan(tuomistaleduista,
kutenoman[ henkisen[ kapasiteetin[ kasvattamisesta. Esimerkiksil tyonkuvan
monipuolistumisen my®&td tyon lyksitoikkoisuus(saattaa véhentya.

Miten[ parhaat[ kaytannot( sitten[levidvit? [ Seltapahtuul samallaltavallalkuin
kaikkienmuidenkinilmididen levidminen(liikeleldmassa. Purcellin[(R001,[75)
mukaan( tatd[ tapahtuul kolmellal tavalla. Ensinnékin[lyrityksilld[ on[ tapana
kopioidaltoisiltaan[ erityisiksil parhaiksil kadytinnoiksil leimattuja henkildsto [
johtamisen [ kéytantdjal ilman, [ ettd[ ainal edes kunnollal ymmarretddn, miksi
nama kdytannotlylipddtaan foimivat. [Toiseksiyritykset(saattavat(ollalpakotet(]
tujalimplementoimaantiettyjd[ henkilostdjohtamisen [ kéaytintojaesimerkiksi
padomamarkkinoiden(lyhytndkoisyyden!(tailsidosryhmien[painostuksen(takia.
Voilltosin[kdyda Iniinkin, Jettd[ Jpainostuskeskittyy[Jjoidenkin[kédytintdja
implementoimattal | jattdmiseen. [| Kolmanneksil | yhdenmukaistumiseen[ | ajaa
ideoiden levidminen konsulttien [yms. [ammattilaisten (vilitykselld. IN&dma [am|
mattilaiset( levittdvit[ nopeastil yritysten| keskuuteen[ muotililmiditad. Heidan
etunsal mukaistal on[ pystyd monistamaan| kerran( keksittyd[ aihettal jal ndin
myydil samal asial mahdollisimman[imonelle[asiakkaalle.[ Monissalparhaissa
kiytannoissd saattaalollalosittain kyse tésta.

2.3.3[Parhaiden kiytintojen futkimus

Monet[parhaisiin (kdytantdihin(liittyvat/argumentit(vaikuttavat(jarkevilta. [ Jos
esimerkiksil henkilon[ palkkaus[sidotaan[hinen[ aikaansaamaansal tulokseen,
niin[(muidenlasioiden[pysyessid[Vakioina) mittaamallalt4ti[tulostalvoidaan
motivoidal parempiin[ suorituksiin[jal vaikuttaal lopputulokseen.[Aihettal on
myo0s tutkittu[paljon. [Tutkimuksissalon keskitytty[jokol[yhteen henkildst6johl |
tamisen [kiytdntoon Kerrallaan|tai [tutkittu samanaikaisesti useita kdytantdja.
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Yksittdisten[ kéyténtdjen [ tutkimuksissal on[tutkittul erikseen[yhden[parhaan
kaytannon [yhteytté [yrityksen(tuloksellisuuteen. (Fraynen & [Geringerin[(2000)
tutkimuksessalosoitettiin,[ kuinkal lammattitaidon [ jparantamiseen pyrkivélla
koulutuksellalolimerkittdvé[vaikutus[Vakuutusmyyjien tyopanoksen kasvattal |
misessa.[ Toisenlaisessalparhaan (kdytdnnon[tutkimuksessal Sturman & [Short
(2000) (1 tutkivat, [ I millaisial] vaikutuksiallkertasuoritteisellal | tulospalkkiolla
kompensaatiorakenteen osanalon[tydntekijoiden(tyytyvéisyyteen. Tuloksena
hel raportoivat[] tdlla[] olevan[] merkitystd, [] joskin[] kertasuoritusluontoisen
tulospalkkion[yksittdinen merkitys on vahdinen.[ Esimerkkind[voidaanlottaa
myo0s[arviointial koskenut/tutkimus: [Walker[ & [Smither([(1999) tutkivat[Vviisi
vuottal kestdneessa | tutkimuksessaan,[ millaisial Vaikutuksial alaisiltalkeratylla
palautteellaloli[esimiesten[ suoritukseen. [ Tuloksenal tutkimuksestaloli, ettd
palautteellalon merkitystd. Niiden [ésimiesten, jotkalaluksilsaivathuonojalarvil]
oita, [ suoritukset! paranivatl enemmain [ kuin[jo[alussal positiivistal palautetta
saaneiden(gsimiesten [Suoritukset.[Walker & [Smither[(1999)[havaitsivat my0s
niidenjohtajien(suorituksen paranevan(eniten, jotka keskustelivat[Saamastaan
palautteestalavoimestilalaistensalkanssa. Elilpelkén[palautejarjestelmén lisiksi
onthrkedd, (thitd [télld palautteellaltehdédn.

Aiemmistal] tutkimuksistal] voidaan[] havaita, ] ettd[] useimmat] henkilGsto
johtamisen[parhaitakdytantdjalkoskevat/tutkimukset ovat keskittyneet[tutkil]
maan(yksittiisid kaytdnt6ja yhdenhenkilon tasolla. Nain on(tehty [ésimerkiksi
ylld[esitellyissa[tutkimuksissa. [[Harvemmin Con[tutkittu[yhden[kdytidnnon
vaikutuksial koko! yrityksen! tasollal (Wright[ & Boswell[ 12000).[ IN&itakin
tutkimuksialonkuitenkintehty. ILeonardin[(11990) futkimuksessa etsittiin [yhte ]
yttilylimmaén[johdon[palkkauksen[jalyrityksen menestymisen vélilld.[Aineis[
tonaloli439[suurtalyritystd[Yhdysvalloista. Tutkimuksen ‘tuloksenahavaittiin,
ettd[nel yritykset, joillalolil pitkdn[aikavilin(kannustinjarjestelmal ylimmaélle
johdolle, (kasvattivat(kilpailijoitalénemmén[pasdomantuottoa. Samoin havait[]
tiinCmyds [ sel seikka, ettd[ tutkimusjakson[ aikanal kompensaatiojirjestelmat
levisivit(lahes kaikkiin isoihin [yrityksiin.

Shaw [ym.[(2001) [puolestaan [tutkivat(erilaisten [palkkausjédrjestelmien yhteytta
yrityksen[fulokseen yhdelld[teollisuudenalalla.[Tuloksenalolihavainto, jonka
mukaan[ osaamiseen| perustuval palkkaus[ vaikuttaal eniten! tuloksellisuuteen.
Batt((1999)tutkilerilaisialtapojalorganisoidaltydtapuhelinpalvelukeskuksissa.
Osallistuminen [ itseohjautuvaan(| tiimitydskentelyyn[ | paransi( tilastollisesti
merkittavasti[palvelun[laatualja[ nosti[ ' myyntid[ henkil64[ kohden. Muilla
tutkituillal menetelmillal ¢il vastaavaal parannustalhavaittu.[ Tiimitydskentelyn
suurin[JarvoInéhtiin[JolevanJryhmén[Jyhteisessd[Jtavoitteiden  Jasettelussa,
ongelmanratkaisussaljaloppimisessa.Teknologianfarjoamientusienkeinojen
lisdadminen tiimityoskentelyn(tueksi mosti myyntiéeédelleen.



Toisaaltalkaikkitutkijat(€ivdtiole/saaneettutkimuksissaan positiivisia tuloksia
esiin[] henkildstojohtamisen(] parhaiksil kdytdnnoiksil yleisestil] oletetuista
kaytanndistd. [ Bloom[ & [ Milkovich[(1998)[ tutkivat( laajassal tietokantoihin
perustuvassal tutkimuksessaan | johtajien[ kannustinpalkkiojérjestelmial riskil]
alttiissaltoimintaympéristossé toimivissa yrityksissa.[Yleinen oletus on,[ettd
kannustinpalkkioiden[avullalsaadaanlaikaan[parempaal tulosta. Téassal tutkil]
muksessalfultiin kuitenkin(sithen[johtopédétokseen, éttd[épadvarmoissalfoimin[]
taymparistdissd [ kannustinpalkkioital suosivat[yritykset menestyivit heikoml[ ]
minlJkuin[Inel lyritykset,[ ]jotkal | kayttivét[ I kannustinpalkkioital | vihemman
kompensaatiorakenteessaan.  Bloom[ & [ Milkovich[(1998) [ havaitsivatl myds
korkeamman[ peruspalkkauksen [yrityksissil tehokkuudenolevankorkeam[]
mallaltasolla. [(Ndmal yritykset[ vastaavastil menestyvétl paremmin( kuin[kil[J
pailijat. [(Kuten[timai[tutkimus(osoittaa, [yksipuolisestiléi[voidaltarkastellavain
tiettyd[dsaapalkkauksesta. Kyseessilon[varsinmonitahoinen kokonaisuus.

Henkilostdjohtamisen( parhaiden( kéytiantojen[ voil sanoal imuodostavan[hen(]
kilostojohtamisenjaltuloksellisuuden yhdistdvassi/tutkimuksessalselvapiirteil ]
simmaén(suuntauksen. [Tdménkaltaistaltutkimustalon my®ds [0sittain[sen(tihden
kritisoitul liiallisesta lyleistimisestd[ jja Imuiden[ tarkeiden[ tuloksellisuuteen
vaikuttavien!(tekijoiden[sivuuttamisesta. Boxall[& [Purcell [(2000) huomauttal
vat, Letteil tutkijoidenkeskuudessalole[Vleisesti kiistaalsiitd, etteivatko Jotkin
parhaiden kaytdntdjen makokulmat(foimisi. [Esimerkiksilhelottavatrekrytointil]
prosessin, [jossal tuskinlkukaan(viittddl epaformaalien[haastatteluidenl olevan
parempil tapalvalital tyontekijoitd kuinl tydnkuvauksen[ blennaisten( kohtien
ympdrille[harkiten rakennettuhaastattelu. [Tosin mielesténi[tdma riippuulsiité,
millelorganisaation(tasollejakuinkalvaativaan tehtdvain henkilodollaan ek ]
rytoimassa. [Ehka [tdrkein/argumentti liniversaalejalparhaitakdytintdjd (vastaan
onkuitenkin kulttuurierojen suuruus (eri[puolillamaailmaa. [Yritysten toimin[
takontekstit[vaihtelevat[eri[kulttuureissahiin[Suuresti, etteivit[Samatmene ]
telmat(kaikkiallatoimiyhtd Hyvin.

Vastauksenalyllédlesitettyyn Kritiikkiin iudemmat/tutkimukset€ivat/endd niin [
kéén [futki yksittdisten Kédytintojen vaikutusta fuloksellisuuteen, Waan keskitty[]
vitlénemmaénkintfutkimaan(dikeanlaisten[parhaiden kéyténtdjenyhdistelmien
vaikutuksia. [Yksinkertaisimmillaan[tdmaé [tarkoittaa[sitd, [éttd [tutkitaan [yhteen
henkilostojohtamisen! tarkedksil katsottuun( osalalueeseen! liittyvien[ kéytén[]
tojen[yhteenliittymaa. [EsimerkiksilTerpstral& [Rozell[(1993)tutkivat kysely [
tutkimuksen(avullalJviiden[Iparhaan[ Irekrytointiin[]jal|valintaan[liittyvan
kaytannon [ (mm.[ kattavaltestaus[jal standardisoidut[ haastattelut) vaikutusta
tulokseen. [Heiddn[tutkimushypoteesinaanoli, Cettd [ Jmitd[ useampial ndistad
kaytannoistd lonyritykselld kdytossd, [sitd korkeampilon(taloudellinen voitto,
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voiton[Tjalmyynnin[kasvulsekd[yleinen menestyminen. Lopputuloksenalhe
loysivét!tilastollisesti (merkittdvan [yhteyden [fekrytoinnin[parhaiden kéytintd [
jenljjalvuosittaisen[ voiton[seké [ voiton[ kasvun[ valiltd[ kaikillalitutkituilla
teollisuudenl(aloilla, joskin[tdmé&n[yhteyden[vahvuus[vaihtelilerilkdytantdjen
kohdalla.

Laajemman[tutkimusotteen]omaavissaltutkimuksissallyhdistelldén[Jusein
parhaitakaytént6jdhenkilostdjohtamisen[erilosaldlueilta. [Talloin [dhestytdan
jiljempéné[tarkemmin(esiteltdvidkonfiguraatioon/perustuviallienkilostojohta
misen(selitysmalleja. [Guest([(1997) toteaalyleisesti iseimpien [uusien [parhaita
kaytantoja koskevien[ tutkimustenl osoittavan(sen, [ ettd[ mitd[ useampial haitd
kaytant6jahyodynnetdén, [sitd parempialtuloksialtaportoidaan.[ Tédhéan liittyy
my0s/ kisitys[ henkildstojohtamisen[ kdytintojen( sisdisen[ yhteensopivuuden
vaatimuksesta, [jotakésitellddn [seuraavassa kappaleessa.

2.3.4Henkilostojohtamisen kiytintdjen sisdinen yhteensopivuus

Henkilostojohtamisen [ kdytantdjen( sisdisessil yhteensopivuudessal ldhdetiddn
siitd, Cettd henkildstojohtamisen kadytdnnot tuleesovittaayhdeksiljérjestel ]
maksi. [ Tassal jarjestelmassil kaikkil kdytdnnotl tukevat! toisiaan. Ideanal on
joidenkin henkildstdjohtamisen [ kéytintdjen parempilyhteensopivuus/toisten
kéaytantojen kanssal(esim. Baird[&[Meshoulan[1988, Macduffie[1995).[Sen
tdhdenlonkinjarkevaivalital$ovellettavatkdytannot[ yhtendkokonaisuutena
eikilerikseenlirrallaankontekstista. [ Yhdessd kdytinnotl ovat hyddyllisempid
yritykselle kuin[samalmaira sellaisialhyvid kaytintdja, jotkaleivét kunnolla
toimilkeskenddn toisiaantdydentden. Resurssildhtdiseen mékokulmaan perus(]
tuen(Barney [ (1995)[viittda [ yksittdisillal kdytdnnoillal olevan(tajoitettul kyky
luodal kilpailuetual lyritykselle:[Jeli[toisin[Jsanoen[ itavoitteenal Jon[ johdon[]
mukainen Henkilostdjohtamisen kdytintdjen(systeemi.

Vaikeuksialon[kuitenkin(sen[suhteen, [miten kaytint6ja tulisilSovittaalyhteen
parhaan/tuloksen[$aavuttamiseksi. Eilole[ollenkaan(selvad, mitenlerihenkil]
16st6johtamisen( kdytdnndtl reagoivat( toisiinsa. [ Delery[(1998) [ esittddl nelja
mahdollistal ‘mallialsiitd, [ miten[ kdytdnndt mahdollisestil toimivat[ yhdessa.
Ensinnikin[joillainkdytinnoilldvoildllalitsendinen(ei[paéllekkdinen [suoritusta
lisddval vaikutus, [jolloin[ esimerkiksil kahden[ kaytdnnon[ yhteisvaikutus on
suurempi [ kuin[kummankaan[kdytdnnon[Jvaikutus[yksindédn. [[Vaikutus[ei
kuitenkaan[ ole[ suurempil kuinhdiden[ kdytdntdjen[ yhteenlaskettul vaikutus.
Tamaledustaal ehkéd puhtaimmillaan( yllalesiteltydiniversaaleihin[parhaisiin
kéaytantoihin[pohjautuvaal teoriaa. Toiseksil kdytdnnotl voivat[ ollal toistensa
substituutteja. [Talloin, jos[foinenkaytinto on jo[implementoitu, énddleilole
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mitddnhyotyallisatd [foistakdytintdd.[Samaltoimisi tietystiltoisinpdinkinleli
joslkumpaakaan kdytantoal ¢ilolelimplementoitu, (niin[toisen hyodyntimisen
tulisi[parantaa [tuloksellisuutta.

Kolmas[jalneljdsVaihtoehto (koskevatkdytintojen valistd[Synergiaa, jokalVoi
Deleryn[(1998) mukaan(olla/positiivistaltainegatiivista. [Positiivisessaltapauk! ]
sessal kdytintdjenyhteisvaikutuson[ suurempil kuin[ niiden[yhteenlaskettu
vaikutus Conkéytintdja [yksittdin[ tarkasteltuna.[ Negatiivisessal tapauksessa
tiettyjen (kdytantdjen[yhteiskayttd (voiljohtaaljopalhaitallisiin[tuloksiin. [Kaik![]
kien[hdiden[mallien voidaan[16ytdal olevanl edustettuinaltavallaltail toisella
henkildstdjohtamisen | tuloksellisuuttalkoskevissaltutkimuksissa. [Kéasilld[ ole[]
van[tutkimuksen[kannaltaljalyleisestikin[tdrkeimpéni [ on[kuitenkin[pidetty
positiivisiinisynergioihin[pohjautuvaavaihtoehtoa.

Positiiviseen[synergiaan [perustuvaalyhteyttd kaytantojenvalilla[on thaailmalla
tutkittul tunsaasti. [ Tutkimustuloksinal bn[saatulseké[ positiivisialettd [ hegal
tiivisialviitteitd[yhteyden[olemassaolosta. Todistaakseen positiivisen yhteyden
olemassaoloa[Delaney[& [Huselid [((1996)[tutkivat 590 organisaatiotalkysely [
tutkimuksen[avulla.[He [ loysivat[ Jpositiivisen[ lyhteyden [ lyritysten[ useiden
edistyksellisiksilkatsottujen henkildstdjohtamisen (kiytantdjen((mm. koulutus,
valikoivaltekrytointijakannustinpalkkiot) jahavaituntuloksellisuuden (valil []
td.[Delaney & [Huselid[(1996)[¢ivitkuitenkaan [pystyneet tutkimuksessaan(o[]
soittamaan, [ettdhenkilostdjohtamisen kdytinnotolisivatlolleet[foisiaan [fuke ]
via.[Ichniowskilym.[(1997)(sen(sijaan([I0ysivatiomassa[tutkimuksessaan timén
yhteyden.[Hel tutkivat[ terdstehtaiden[tuotantolinjoja. Tuloksenal tasti[ tutkil]
muksestal oli[ havainto,[ jonkal mukaan! innovatiiviset/ henkildstdjohtamisen
kaytannot[ hostavatl tuottavuutta. [ Hel havaitsivat myds, ettd[ mitd enemman
niitikaytintdja hyddynnettiin, [sitd suurempivaikutus miilla (oli tyontekijoiden
suoritukseen.[ Vastaavastil yksittdisilla[ kdytdnnoillaT olil vahan! tail eil yhtddn
vaikutusta. (INayttikin[siltd, (ettd [futkitullalalallahenkilostdjohtamisen kadytan[]
notlolivat/toistensalkomplementteja. Kun(tulospalkkaukseenyhdistettiin imm.
joustavat[tyonkuvat, imonipuolistuvat(taidot[jaltyontekijoiden [osallistuminen
tuotantoongelmien tatkaisemiseen, [tyontekijoiden(suoritus[olihuomattavasti
parempikuin [perinteisemmin organisoidun fydskentelymallin(alaisuudessa.

Toisaalta Cappellil & Neumark[(2001)[tutkivat kahden[toisiaan[$euranneen
poikkileikkaustutkimuksen“avulla, ['mité[ vaikutustal parhaiksil kdytannoiksi
sanotuilla”henkildstojohtamisen [ kéytdnnoilla [ on. Tuloksenalhelhavaitsivat
henkilostolle vastuutalsiirtdvien [kdytintdjen[nostavan(tydvoimakustannuksia.
Yhteys[ tuottavuuden housemiseenhavaittiin, muttal tima[ olil tilastollisesti
hyvinlheikko. [ Kyseessdlolil$iis[hollasummapeli: [toisaaltaltuottavuushousi
jonkin[Verran, 'muttalmyds [kustannuksetkasvoivat.[Tarkasteltaessalhenkilos
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tojohtamisen [ kaytantdjenyhteensopivuutta, ICappelli[1& [[Neumark [/(2001)
Ioysivatheikkojaltilastollisialtodisteitalsiitd, [éttd[vaikutus[olisi[suurempi kuin
yksittéisillakiytannoilld. Kaiken kaikkiaan [tAssé [futkimuksessalsuhtauduttiin
melkoldegatiivisestilkdytidntojen vilisten/synergioiden olemassaoloon.

2.3.5Yhteenvetoa parhaista kiytinnoisti

Parhaiden(kiytdnt6jenndkokulmalonlensisijaisestilkiinnostunut[yksittdisista
henkildstdjohtamisen [ kdytdnndistd. [ Lahtokohta onkin[selked: [ Ainalonlole
massal henkildstdjohtamisen [ parhaital I(hyvid)[ kdytantoja, [ ]jotkal ltoimivat
paremmin (kuin[toiset kdytdnnot. [ Tutkimusten abstraktiotasolei(tassé[selitys[]
mallissal kuitenkaan[ble[ kovin[korkea. Sen[tdhden[parhaital kiytantdja on
alettulmyohemmin tutkiajohdonmukaisenalsysteemina.

Viitettdessd [ Iparhaillal kdytdnnoilld[Jolevan(Jyleismaailmallistal ltehokkuutta
selitysmalli[ kuitenkin unohtaallsen, Cetteivat[ yritykset[ toimil ideaaliympa ]
ristossd. [Yritykset/divitlainalvoiltehdi valintojalomanhalunsalmukaan. Monet
ulkopuoliset/seikat(vaikuttavat(siihen, millaisiavalintojalyrityksenjohdon[dn
ylipadtadn[ mahdollistaltehdd. Osittain [ tdmén [kritiikin[pohjaltaChenkildsto ]
johtamisen vaikututustaltuloksellisuuteen(onyhé lisddntyvassa maarin tutkittu
kontingenssimallin[ ndkdkulmasta. Useat[ tutkijat argumentoivatkin kontin[]
genssimallinlolevan[parempi(l&htokohtaltarkastelullelerityisestil $illoin, [kun
tutkitaan[strategisen[henkildstdjohtamisen[ suhdettaltuloksellisuuteen[(esim.
Lengnick(Hall & ILengnick[Hall, 1988, Dyer & Reeves, 1995).

2.4 KONTINGENSSIINPERUSTUVAISELITYSMALLI

2.4.1 Kontingenssiteoria

Kontingenssimallin[] (Contingency)[ | voidaan | né&hd&a [ perustuvan(] resurssil|
lahtoiseen (teoriaan, [jonka mukaan kestavé kilpailuetu/éiriipu miin kutsuttujen
henkildstdjohtamisen(parhaidenkaytintdjenlimitoinnista. [Sen/sijaan(tarkedd
on/ tukeutuminen[ yrityksen omiin[ kyvykkyyksiin[jalniiden[ kehittimiseen.
Tassdltutkimussuunnassalkorostetaan[sitd, [etteilyrityksen henkilostojohtamil]
nen(toimi tyhjiossa. [Yrityksen muut/foiminnot(ja érityisesti(sen strategialvail
kuttavat(=+[joko [positiivisesti(tainegatiivisesti(+siihen, (millainen [yhteyshen[ ]
kilostdjohtamisellalon fuloksellisuuteen. (Y oundtlym. 1996, ILegge2001)

Onkin[ Itidrkedd[ Isovittaal lyhteen[ henkildstéjohtaminen [ yrityksen[ 'muiden
toimintojen[jalympériston! vaatimusten( (esim. [ teollisuudenala, teknologian
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taso[jalmarkkinatilanne) (kanssa. Eroledelld esiteltyihin (henkilostdjohtamisen
parhaisiin kéytintoihin[perustuviin [tutkimuksiin(on(selked. Kontingenssitutki[ |
mukset[ Jovat monipuolisempial Jottaessaan[ Jparemmin/ Thuomioon[Julkoiset
tekijat. [ Téassd[suuntauksessaltunnistetaan!selvistilseltosiasia, [etteivait saman [
laiset Thenkilostojohtamisen ! Jkdytanndt |valttamattad[ toimilJsamallalJtavalla
jokaisessalyrityksessa.[ElikutenDelery (& Doty (1996)(toteavat: [kontingens! |
simallinnakokulmassalon Kyse/siitd, [etté [riippumattoman [tekijan jadiippuvan
tekijdn[vilinen[suhdeon[erilainen erilaisissal blosuhteissa. [ Vilttdmatta [ ei
olisikaan’olemassalmitdén(tiettyjd henkilostojohtamisen [ parhaitakaytintoja,
jotkaltoimivatlainal paremmin|kuin[ toisetl kdytdnnot.[ Senl sijaan(kulloinkin
kasilld[Jolevastal tilanteestal Iriippuu, [ /mitka[ kdytdnnot[ Itoimivat( Jparhaiten
kussakin [yrityksessé.

Strategisen henkildstdjohtamisen (kirjallisuudessalkatsotaan(strategian(olevan
tarkein[ yksittdinen[tuloksellisuuden( vaihtelual aiheuttavaltekijd. [Esimerkiksi
kayttdytymiseen [ perustuvassalhdakokulmassal (Jacksonym.[1989)[1dhdetddn
siitd, Jettd [lyrityksen[liiketoimintastrategian/ toteutuminenriippuu_vahvasti
henkiloston kayttaytymisestd. [Yritysten [pitdisi[hyodyntiéisellaisialienkilosto [
johtamisen kdytantojd, jotkadvatyhdenmukaisialliiketoimintastrategian kans[ |
sa.[Yhteensopivuus[hiiden[kahden[vililli[johtaa haluttuunlopputulokseen.
Kontingenssitutkimukset[] pyrkivétkin[] liittdmaan[! henkildstéjohtamisen
kaytannot spesifisiin[yritysten[strategioihin[(esim. Arthur[1994,[Y oundtym.
1996).Jos[yrityksen strategian mukaistalén(ésimerkiksiltninimoida [fyontekil]
joiden( iméari, [ vaikkal lautomatisoidussal llogistiikkavarastossa, [ niin( talldin
kontingenssindkokulman mukaan[henkildstdjohtamisellal eilole kadytdnndssa
suurtalmerkitysté[yrityksen fuloksellisuudessa.

Tutkijattekevétkinhisein [ron [yritysten valilldlsen mukaan, moudattaako [yritys
kustannusten (vihentdmiseen [tahtddvai strategiaa vailstrategiaa, [jossalpyritddn
keskittymaén [laatuun, honimuotoisuuteen [tai [Palveluun(Low vs.[High Road)
(Osterman(11994).[1Jalkimmaisessi[ 'tapauksessal lhenkildstojohtamisellal lon
enemmaén mahdollisuuksialvaikuttaalfuloksellisuuteen. [Samoin[Arthur((1994)
jakaal tutkimuksessaan[ yritykset[ kahteen[ ryhméaan: [nithin[yrityksiin, [ jotka
perustavat[henkildstdjohtamisensakontrolliin[jamiihin, jotkaperustavathen[]
kilostdojohtamisensal sitouttamiseen (Control[Vs.[ Commitment).[ Y oundt ym.
(1996)(toteavattutkijoidenlyleisestijakaneen feollisuuden [strategiat kolmeen
ryhméén: [(kustannusten ‘minimointiin ‘pyrkivéan(strategiaan, [laatuunperustu[]
vaan[]strategiaan(Jjal ]joustavuuteen( | perustuvaan( Istrategiaan. ] Esimerkiksi
kayttdenlaineistonaan(Isossa(Britanniassa/tehtyd WIRS [futkimustaMichiel&
Sheehan[(1999) havaitsivat/niiden|yritysten, jotka kayttivét(paljoninnovatiil|
visialhenkildstéjohtamisen[ kdytantdjainvestoivan [myds todenndkdisemmin
tutkimus/(Tjalkehitystoimintaanjalottavan (kdyttoon uusialteknisidltatkaisuja.
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Woodin[(1999)[thukaan tdmildnkin [yleisin[futkimustulos, jokalon[Saatu, kun
on[tutkittuhenkilostéjohtamisen yhteytta strategiaan. (Innovatiiviset[yritykset
siis hyddyntavathenkildstojohtamisen kédytintdja ja liyotyvitniisti Kilpailijoi
taanénemman.

2.4.2 Kontingenssimallin tutkimus

Erilaisialtutkimuksia, [|jotkal]pyrkivat[yhdistimaan[henkildstdjohtamisen
kaytdnnotyrityksen[strategiaan, (on(tehty [paljon. [Perusmuoto mailletutkimuk [
sillelon[yhdistdd  suoraan/joitain[kadytintdjalstrategiaan.[Richard[&[Johnson
(2001)tutkivat[ I pankkien[Istrategisen/ | henkildstdjohtamisen( | tehokkuuden
vaikutuksial kyselytutkimuksen[avulla. Tehokkuuttal mitattiin[sill4, "kuinka
tyytyvéisidhenkilostojohtajat/olivat henkildstdjohtamisensaltoimimiseen [tiet
tyjen[muuttujien valossal(mm. [fiimitydskentely jahenkildston kehittdiminen).
Tuloksellisuuden! mittareinal olivat. mm.[ liikevaihto[ tyontekijdal kohden( ja
pddoman/tuottoprosentti. Tutkimuksen[tulokset[ osoittivat,[ ettd [ hel yritykset,
joiden(henkildstdjohtaminen(olilstrategisestitehokkaampaa, [daavuttivat myos
parempialtuloksia.[Kuitenkaan[hdin[eilollut/kaikkien [tutkittujen [ muuttujien
kohdalla.

Rekrytointiin[jalValintaan(liittyvit[ seikat nostetaanlerittdin iisein[esiin, (kun
eritellddn( strategisen[ henkildstdjohtamisen [ bsalalueital (esim.[ Storey[ 1992,
Huselid[11995).[Tietynlaisten[ ivalintamenetelmien [ kayttd [osoittaa, [ kuinka
vakavastilhenkiloston [ tekrytointiin/ suhtaudutaan.  ValikoivalrekrytointilVar]
mistaalyritykselleldikeanlaiset/strategian [totutukseen(sopivat tyontekijat. (Hen
kilostontuleelollamotivoitunuttajalsilld[fuleeollalstrategiaatukevaa Kompe ]
tenssial ‘myds/[ pitkallal tdhtdimelld. Rekrytointialjal valintaaonkin[ tutkittu
paljon[Josanallstrategistal henkilostdojohtamista. IKoch[1& [ IMcGrath[(1996)
tutkivat[ 1319 liiketoimintayksikkoal jal tulivat[Jsiithen[ tulokseen, Jettd[ imitd
proaktiivisemmin[$trategianmukaiseen rekrytointiprosessiin[panostettiin, [Sitd
parempaan/fuottavuuteen[péaéstiin. Beaumont(& Hunter[(1991) 16ysivatpape]
ritehtaastavahvan(linkin[yrityksen(strategisenjoustavan(tyovoiman/tarpeenja
vastaavien rekrytointikdyténtojen valilta.

Mak[] &[] Akhtar[1(2003)[ letsivét[ | korrelaatiotutkimuksen(avullal Jyhteyttd
porssiyhtididen[ henkildstojohtamisen [ kdytintdjenl jal taloudellisen[ tuloksen
vililtd. (Heidan[tutkimuksensal vahvistaal kontingenssiin[ perustuvaal teoriaa.
Osallalhenkildstojohtamisenkaytinnoistd 16ydettiinlolevan yhteys tulokseen.
Vaikkaleradtlhenkilostojohtamisen kaytanndt( eivat(olleet(tilastollisesti mer(]
kittavassd[yhteydessé yritysten[tulokseen, havaittavissalolilkuitenkin[yhteys
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erilaisiin[strategisiinvaihtoehtoihin. Tutkimuksenfuloksenalolithyos(se, éttd
tulokset(vaihtelivat/sen hukaan, [tutkittiinko [johtajatasoa[vai [ty ontekijoita.

Wright[& [Smart([(1995) [tutkivat[300(organisaation(strategiaaljatekrytointeja.

Tuloksenalhelrtaportoivat(strategian| vaikuttaneen siihen, [millaisia henkilditd

rekrytoitiin.[ Organisaatiot, [ joissal rekrytoiduillal henkilillal oli Chalutunlaisia

kyvykkyyksid, (imydsmenestyivét paremmin kuinmuut.[Toisaaltalorganisaal
tiossalblevienhenkildstoresurssienChavaittiin [vaikuttaneen[siihen, Cinillaista

strategiaal toteutettiin[ kaytdnnossa.[ [Samantyyppisidl johtopéaatoksial tekivit

myos! /Balkin[1&[1Gomez[Mejial 1(1990),[ Ikun[ Thel[1192[ henkildstdjohtajan

vastausten [perusteella/péddtyivat(siihen, éttd [(kompensaatiorakenteen[jalyrityk [
senstrategian(vélilla[on[positiivinen yhteys.

Twomey] & [ Harris[1(2000) (] tutkivat, I millaisial] vaikutuksia[ ] henkil st [
johtamisellalon, [ jos[sel toimiil yhdenmukaisestil yrityksen[ sisdiseen[ yritta [
jyyteen[perustuvan|strategian kanssa. Téssil strategisessal mallissal pyritddn
henkildstdjohtamisen] keinoin[] tukemaan( jal] helpottamaan(] yrittdjyyteen
liittyvan [kayttdytymisen[syntymisti[tyontekijoissad. 'Y hdistimalladhenkilostd
johtaminen/[sisdisen yrittdjyyden korostamiseen tutkituissalyrityksissd[saatiin
aikaan[Jenemman [yrittdjyyteen Iviittaavaal lkéytostd[ljalJedelleen Jparempia
yritystason[Jtuloksia. [ /Perinteisestisisdisessal lyrittdjyydessd Jon[ lkeskitytty
korostamaan[oikeanlaisten tekrytointien!tekemistd, mutta[ Twomey[&[Harris
(2000)havaitsivat, [ettd [yrittdjdmaistd [kdytostd [pystyttiin[kasvattamaan[myos
koulutuksen avulla.

Tutkimuksissal on[imy0s[ pyritty[ selvittimaan/ sité, [16ytyyko [ tukealparhaille
kaytanndille perustuvalle mallille “waiJonko[kyse[ puhtaasti kontingenssin
vaikutuksesta. Chandler(& [McEvoy[(2000)futkivatkyselytutkimuksen [@avulla
koulutuksen(] jall tulospalkkauksenl] yhteytta(] pklyritysten[| strategioiden
toteutumisessa. [Heiddn[aineistonsalkésitti[66 [teollistalpk[yritystd, joissakail
kissalpyrittiin[strategisesti/parantamaan koko [foimintaprosessin[laatua((Total
Quality Management).[ He[ havaitsivat[ seki[ koulutuksellaletti[ tulospalkkal
uksellallolevan[ merkittaval ltilastollinen [ Jyhteys[Istrategian[ toteutumiseen.
Chandlerin1& [ IMcEvoyn[(2000) [tutkimus Ueil_kuitenkaan[16ytényt[ tukea
universaaleille[parhaille kdytinnoille. [Sen sijaan tuloksenalolilse, ettd teollil |
suudenl pk(yrityksissd[ toimintastrategial oli[ tirkein [ yksittdinen[ tekijé, [ joka
madradl mitd[ henkilostéjohtamisen( kaytantoja[ tulil implementoida. Osittain
tdmal voil tietystil johtual tutkittujen[yritysten[luonteesta.[ Néissa [ yrityksissd
saattaalolla/helpompaalvalitalénsin/strategia/jalsitten[Sen toteutustavat(verrat/( |
tunal esimerkiksil suuriin[ formaalimmin[toimiviin[yrityksiin. [ Chandlerin[ &
McEvoyn[(2000)futkimuksen[Voidaankin méhdafukevan [feorioita, jotka pel]
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rustuvat(tiukallelstrategian[ja henkildstojohtamisen kéytintdjenyhteensopil]
vuuden vaatimukselle.

Mydés(toisenlaisialkontingenssimallialvihemman [tukeviatuloksiaon havaittu.
Esimerkiksil IMartell [1&[ICarroll[(1995)[itutkivat[ TY hdysvaltojen [ Jparhaiten
menestyvialyrityksistil (nk. Fortune[ 500[yritykset)tarkoituksenaanselvittdd
henkilostdjohtamisen] vaikutuksiall strategiaprosessissa.[] Hell havaitsivat
suurimmassalosassa[tutkittujalyrityksid (henkilstojohtajien(dttavan(osaalstral]
tegian[muotoiluun. [ Liséksi[hoin[puolet yrityksisti[ perusti,[ainakinlosittain,
kilpailustrategiansa/henkildstoresurssien varaan. [Eli(toisin[Sanoen (henkildsto [
johtaminen néhtiinmerkittdvaksiltekijaksilyritysten strategiaprosesseissa. Se
eil kuitenkaan[ tdssé[ tutkimuksessal johtanutl teorian mukaisiin[ vaikutuksiin
yritysten/taloudellisessaltuloksessa. Martell & [Carroll[(1995)[¢ivit[nimittdin
havainneet[] kdyttaimiensal] strategisen'| henkildstojohtamisenl] mittareiden
korreloivan tilastollisestimerkittavastiyritysten lyhyen(dikavalin menestymil |
senlkanssa. He fosinfotesivat[vaikutusten[Saattavan mékyéa[vastapidemmalla
aikavililld.[JToisenalivaihtoehtonasaattaaollal vaikutusten [ kohdistuminen
sellaisiin valittiviin [tekijoihin, [joita e €ivattutkineet.

Toisessal ltutkimuksessal IWright[ lym.[1(1998)[Itutkivat[16]jynjalostamoiden
strategioitaltarkoituksenaanselvittdd, (millaisiavaikutuksiaHenkildstdjohtajien
osallistumisella’] strategiaprosessiin[] on.[] Tuloksenal tutkimuksestaan(] he
raportoivat, [ettd[vahvalpositiivinen[yhteys16ydettiin[olevan[fdmén osallistul]
misen( jallinjajohtajien[ henkildstoosaston[ tehokkuuttal koskevien[kisitysten
vililla. [Yhteys[oli[vahvimmillaan niissé [yrityksissd, [joissa noudatettiinfuote ]
innovaatiostrategioita, jaljoissal ammattitaitoinenhenkil6std néhtiin yhdeksi
tarkeimmaksi [resurssiksi. [Sen(sijaan [yhteys[yrityksen(taloudelliseen [tulokseen
olifheikko[jaldjoittain[jopa negatiivinen. Tosin/samoin kuin Martell (& [Carroll
(1995)imy6s[ Wright[ ym.[(1998) kehottavat[ varovaisuuteen hiitd[ tuloksia
tulkittaessalmm. liiketoiminnan lzonteen vuoksi.

Kuten[tutkimustuloksistalhavaitaan,[yhteensopivuus(strategian/kanssalmousee
tarkeimmaksil tekijaksil useimmissal kontingenssitutkimuksissa.[ Strategisuus
ndhdiinensiarvoisentirkedksi. [ Talloinherddmyods kysymys siitd, (mikd[on
henkilostdjohtamisenroolistrategiaprosessissa.

2.4.3Henkilostojohtamisen Kkiytintojen ilkoinen(yhteensopivuus(ja
henkilostojohtamisen Yoolistrategiaprosessissa

Ulkoinen[ yhteensopivuus | ksittelee, useimmiten[ kontingenssiin/ perustuvan
henkil6stdjohtamisen allin(sisalld, Henkilostdjohtamisen kdytantojen yhteen]
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sopivuuttal lyrityksen[liiketoimintastrategian[Jkanssa. ISiitd, JmilleJteorialle
ulkoinen [yhteensopivuus[ perustuu, [Jonlolemassal kilpailevial ivaihtoehtoja.
EsimerkiksiBaird (& Meshoulam[(1988)ehdottavat, [ettd henkildstdjohtamisen
toimintojen|tulisil sopial yhteen[ yrityksen( kehitysvaiheen[kanssa.[ Eliltoisin
sanoen!aloittelevissalyrityksissd henkilostojohtaminen[Voisilollaljoustavam(]
paal kuin[jo[kypsdan[ waiheeseen[ kehtineissa [ jyrityksissd. Kuitenkin[ eniten
vaikutteitalilkoisenyhteensopivuuden[tutkimukseen on/otettul Schulerin[ &
Jacksonin[vuonnal1987 julkaistustaltutkimuksesta[(Boxall (& Purcell[2000).
Schuler[ & [Jackson[(1987)[Vaittavat(kilpailustrategian maaradavan(yrityksen
kayttdman [ henkilostostrategian.[ Taustallal voidaan[ ndhda! seuraaval ajatus(]
kulku: [Yrityksen kdytosséd on Tista” (henkildstéjohtamisen kaytantdjd. Erilail
set[istrategiat/ Jvaativat[ tietynlaistal kaytostd [ henkilostoltd. [IYritys[valitsee
henkildstdjohtamisen [ kaytanndt sen imukaan, mitenhyvin[hamé [ kaytinnot
pystyvitl houkuttelemaan [ henkildstosté [ esiinl strategiaal tukevaal kayttayty![]
misté. Elitoisin[sanoen jokaista [tietynlaista(liiketoimintastrategiaa Varten[dlisi
olemassalVastaavat[henkilostojohtamisen[kaytinnot. [Naitdlaikaisiaiilkoisen
yhteensopivuudenmallejalon[kritisoitullaajasti, koskalhiiden hdhdidan mm.
olevanl(liian[yksinkertaisialselitysmallejalunohtaessaanhenkildstéjohtamisen
jalhenkil6storesurssien merkityksen[ strategian muotoutumisessa’ (Léhteen!(]
mékilym.[1998).

Myo6hemmissé [ tutkimuksissallon[otettul paremminhuomioon( se, ettd[jjos
henkildstdjohtamisellalhalutaan[todellaldlevan omalimerkittavalstrateginen
rooli, tdméan[ tulee[my0s| vastatal todellisuutta. Schuler[ym.[(2001)[e¢hdottal |
vatkin, Cettd [ henkildstojohtamisenJammattilaisten[tulee [ ollal ‘mukanal sekd
strategian| luomisessal ettd[ toteuttamisessa, [jottal voidaan[puhualtodellisesta
strategisuudesta.[ ILuomisvaiheessal letsitddn[ Jvastauksial lesimerkiksil isiihen,
mihin[yritys[ onl menossaljalmiten[sinnelpadstidan. Samallal asetetaan myds
tarkempia(tavoitteita, [joiden (kauttalyrityksen strategiaa on[tarkoitus [foteuttaa.
Kaikillanailla (paatoksilldlon suurimerkitys (henkildstdjohtamisen (Kannaltalja
henkilostdjohtamisellalon[ imyds! paljonlannettavaaltihdn( prosessiin. [Henkil
16stojohtamisen( | ammattilaiset[ ] tuovat[ ] mukanaan[] perusteelliset(] tietonsa
yrityksen(Henkildstoresursseistaljamiiden tilasta. [Sitenvoidaan(arvioidaljalsel [
vittdd, Conko Uyrityksen[nykyisten[ resurssienavullalimahdollistalsaavuttaa
tavoitteet. | Samoin[Jmahdolliset/ Thenkildston [ kehitystoimenpiteet[ |saadaan
kayntiin[Inopeasti. ] Tarkemmin[Jtdmal[ tulee[lesiin[Istrategian[toteuttamis(]
vaiheessa, [ jossal henkildstostrategial lsaal lvarsinaisen[ 'muotonsal Josanal liil
ketoimintastrategiaa.

Henkilostostrategian [kriittisid kysymyksidlonkin[se, onko[yritykselldl oikea
madrd[Istrategianmukaisillalkyvykkyyksilld, [ kédytokselld[jalimotivaatiolla
varustettujal ihmisié[ bikeaan[ aikaan[oikeassal paikassal (Schuler[ym.[2001,
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121).[Joslhenkilostdojohtamisestavastaaviahenkilditid[eilole imukana[paatds(]
prosesseissalsilloin, kun/perustavaallaatualolevialtatkaisujaltehddin, €ilvoida
koskaan[saavuttaamaksimaalistalyhteensopivuuttalstrategian (kanssa. Jadddin
ainalhieman["ulkopuoliseksi”.[Kyseessi onkahdensuuntainen prosessi, jossa
henkilostdjohtaminen( vaikuttaal strategiaan( jal pdinvastoin. Samaal ajatusta
seuratenBoxalll& [Purcell (2000)[ehdottavat, [ettidhienkilostdjohtamisen(strate[ ]
gian[pitiisitoteuttaalyrityksen nykyisid[tavoitteitatekrytoimallaloikeanlaista
henkilstédjalsen jalkeenmotivoimallaitahenkil6stod Parhaaseen ahdollil]
seen[ tulokseen. [ Samaan[aikaan[yrityksen![tulisi{myds[ kiinnittdd huomiota
tulevaisuuden/haasteisiinjavarmistaalyrityksen henkilostollalolevan [tiittdva
kompetenssi[ vastatal hdihin[haasteisiin.[ Nykypaivén[ liiketoiminnassal ainoa
varmalasialon[jatkuvalmuutos. [ Yritys[eilVoiljaddapaikoilleen tyytyvdisend
nykytilanteeseensa,[silld(silloin [aktiiviset kilpailijatimenevétopeastilchi.

2.4.4Yhteenvetoakontingenssimallista

Kontingenssimalli'l tuol] henkildstdjohtamisen(] tuloksellisuustutkimukseen

kipedstil kaivatun[ lisdn[ verrattunal pelkkien [ parhaiden[kéyténtdjen [ malliin.

Kontingenssimallin[] avullal] henkildstdjohtaminen[] voidaanl[ sitoal tiiviisti

mukaan[yrityksen! strategiaan, [tdlloin (henkildstdjohtamisen! $trateginen|(tooli

kasvaa. [ Kontingenssiinperustuvalndkokulmal16ytdasuoran(kausaalisen[yh[]
teyden[ henkildstdjohtamisen( kédytantdjen jal brganisaation! tuloksellisuuden

mittareiden [ valiltd. Samalla[ kuitenkin[ tunnistetaan[liiketoimintastrategian

merkitys. [ Pddasiallinen huomiol kiinnittyykin[ yhteensopivuuteen| strategian

kanssa, kéytintdjen vilinenyhteensopivuus(eilole[yhté keskeiselld sijalla/tut[]
kimuksissa.

Toisaaltal ] henkilostdjohtamisen(] kdytantdjen( ] jall tuloksellisuuden ] valista
yhteyttd[ kontingenssimallin[lavullalselvittimaanpyrkivid [ tutkimuksialon
arvosteltulankarastikin. [KritiikkiCon[kohdistunut fmm. [$iihen, [ettd [he[isein
olettavat(henkildstdjohtamisen(olevatoissijainen(tekijé yrityksen [Strategiassa:
Ensin(valitaan(strategialjalvastalsen(jilkeen[sitd [fukevat henkildstéjohtamisen
kéaytannot. [ Téasséltapauksessalyrityksen henkildstoresursseillaléilole[mahdoll]
listal‘vaikuttaa[ siithen, [ millainen[ yrityksen/ strategial on/voilollal parhaassa
mahdollisessaltilanteessa. [(Truss[&[Gratton (1994, ILahteenmaki [ym. 1998)

Seuraavaksil| esiteltdaval] konfiguraatioon[] perustuvall selitysmallill pyrkii
vastaamaan[ hiihin[haasteisiin[jal yhdistimaan[ seka parhaiden[kaytintdjen
mallin(] sisdisen[ | yhdenmukaisuuden( | ettidl] kontingenssimallin[| ulkoisen
yhdenmukaisuuden. ] Tutkijoiden[] keskuudessall eil] ole[] olemassal] tdyttd
yksimielisyytta[siitd, (inité [tiettyjd[politiikkojaljalkéytidntdja [henkilostdjohtal]
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misen[systeemin tulisi[sisaltdd[(Becker[&[Gerhart(1996). Guest[ym.[(2004)
kirjoittavat[ JkuitenkinJtukijoiden [ keskuudessalJolevan[kasvavalkonsensus
henkildstdjohtamisen [ kaytiantdjen konfiguraatiosta,  kimpustal(bundle), joka
pitéisilluodalsenVarmistamiseksi, [ettd [tyOntekijoillalon[tiittdvakompetenssi,
motivaatio jalthahdollisuudet vaikuttaa [tuloksellisuuteen.

2.5(KONFIGURATIONAALINENSELITYSMALLI

2.5.1 Konfigurationaalinen malli

Uusimman[JHRM [ (futkimuksen[yksil Ikeskeisimmistd [ Iteeseistd [ lon, [ ettd
henkildstdjohtamisen kéaytdntojenl oikeanlaisella yhdistelméalld[ on[enemmaén
vaikutustalkuin[yksittdisilléd keinoilla[yhteensi[ (Guest ym.[2004).[Konfigul]
ratiivinen[J(Configurative) ndkdkulmal liittyy [ 1dheisestiedelldJesitettyihin
parhaiden kiytantojenljalkontingenssin(selitysmalleihin. [Riippuen!tutkijasta
tdmél[] ndkokulmall voidaankin[ ndhddl] jokol] universaaleiden[] parhaiden
kayténtdjen faikontingenssimallinilmentyméina, (€lleilsitd (Haluta m&hdé thysin
omaksilsuuntauksekseen(Legge2001).[Argumentoidessaan konfiguratiivisten
mallien[muodostavan[oman(erillisen1ahestymistavan[Delery (& Doty [(1996)
kirjoittavat[Iniiden[Jolevan[huomattavastilmonimutkaisempialldhtokohtia
teorioille henkildstdjohtamisen(vaikuttavuudestakuinl kumpikaan(edelldlesil |
tellyistid[Vaihtoehdoista. [Heiddn [mukaansakonfiguratiiviset(mallit[perustuvat
ensinnékinholistiselle tiedon [tuottamisen[periaatteelle [((Holistic[Principle[of
Inquiry)[] yrittdessdén[] 10ytdd[ | ainutkertaisiall kimppuja,[] jotkall olisivat
maksimaalisen[| tehokkaita.[ | Toiseksil] konfiguratiivisiin[] malleihin[] on
sisddnrakennettunaldjatus, jonkalmukaaniseat(erilaisetrelevanttien(tekijoiden
muodostamat(konfiguraatiot voivatl johtaalsamaanparhaaseenmahdolliseen
tulokseen. [Kolmantena [tekijanédDelery(jaDoty[(1996)(¢sittavit konfiguraatil |
oiden[ olevan[] enemmaénkin( ] teoreettisial | rakennelmial] kuin[] empiirisesti
havaittavissaldlevia/ilmidita.

Samankaltaisuuttal konfigurationaalisen [ mallin[jalkontingenssimallin[valilla
on/siind, [éttd(molemmissalerittdin [trkednd seikkanalonhenkildstéjohtamisen
kiytantojen yhteensopivuusyrityksen[strategiankanssa. Eroandiden kahden
mallin[vélilleJon[kuitenkin[ tehty [ Ivaittdmélla [ lkonfiguratiivisten [ imallien
menevén|askeleenpidemmaéllelargumentoidessaan(olemassalolevan! érityisid
henkildstojohtamisen [systeemien(ideaalityyppejd/(kimppuja), joiden Tuontees |
taljohtuen(niiden(disélld (henkildstdjohtamisen kaytdnnotovat[parhaallamah (]
dollisellaltavallalyhteensopivia.[ Samanaikaisesti koko kimppulon[parhaalla
mahdollisellaltavallal yhteensopival yrityksen[ strategian! kanssa.[ (Ferris[ym.
1999)
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Samankaltaisuuttal | konfigurationaalisenJmallin[JjalJparhaiden[ kdytant6jen
mallin(vilillalon[nédhtidvissa siind, [éttd konfiguratiivisen médkdkulman (kimppu
koostuuluseimmiten sisdisesti juuri[néistd samoistahenkildstdjohtamisen pal]
rhaistal] kéytdnndistd. | Kokonaisten[| kimppujen[] implementointil | johtaa
erinomaiseen(tulokseen. Kun(kerran/onnistutaanfunnistamaan (hyvin/tfoimivia
sisdisesti[yhtendisid [ henkildstojohtamisen[ parhaiden[kdytintdjen [ kimppuja,
ndmdl kimput[] ovat[] sitten[] yleistettdvissal kaikkien[] yritysten[] kidyttoon.
(Mayrhofer[ym.[2002)[Talldin[ollaanhyvin[1&helld [universaaleital parhaita
kaytantoja, varsinkin [jos (hyvaksytddn, [6ttd(ndma (kdytdnnotivoivatmuodostaa
systeemin [(esim. Becker & [Gerhart[1996, (Guest[1997) MacDuffie(1995) kuil
tenkinhylkad tdmén ajatuksen (viittdessddn[parhaankinhenkilostdjohtamisen
kaytantojenl] kimpunl | toimimisen(] olevan(] riippuvainen(]kyseessa[ ] olevan
yrityksen! toimintalogiikasta. Voikin[ollalniin, [etti[ on[ olemassal kimppuja,
jotkaltoimivat[vain[tietyissiolosuhteissaljaltdlloin[1&hestytdan kontingenssil |
mallia.[1Becker[jall Gerhart[](1996)[ menevat[lvield[]tatdkin[ | pidemmalle
kirjoittaessaan,[ettd[jos[ylipddtdan on[olemassalparempaan tuloksellisuuteen
johtavaalparhaiden kéytantojen tekijaa, miin tima tekijalon 16ydettavissd koko
henkildstdjohtamisen kdytintdjen[ yhdessd muodostamastallaajemmastalsys/[]
teemistd eikd [ vain[yksittdisten kdytdntojenvalinnasta. Purcell[(1999)(jatkaa
samallallinjallalargumentoidessaan, [éttei(henkilostdjohtamisen (kimppu (valtta ]
mattélole(tarkkalista kéytintdja, vaan osoittaalénemmankin niitd (henkil6std [
johtamisen[prosessien[rakenteita, joillalaikaansaadaan[yrityksen[lyhyelld[ja
pitkélldlaikavalilldthuuttuvien tarpeiden mukaista kdytdstd Henkil 5stossa.

Kaytdnnossa | tutkijat[ kerddvatl samaan[ malliin[monial yrityksen[ dimensioita
kuten( strategiat, [ takenteet, [ kulttuurit(jaltoimintaprosessit. [ Naitd[ osalalueita
sitten[ yhdistelldan( jalkasitelldan [tiippumattomina muuttujina. [ Konfiguratiol ]
naalisessal mallissal mennéan/( siis[ kontingenssimallial pidemmalle keskityt[
tédessd henkildstojohtamisen[ kdytantdjen muodostamiin(sisdisesti yhdenmu[’
kaisiin kimppuihin(jalétsittdessd[yhteyttd mndiden kimppujen[jalorganisaation
tuloksellisuuden(Ivililtd. ISamallaltunnistetaan[ ndidenkimppujen[Isisdisen
interaktion vaikutukset: kokonaisuuden(vaikutusvoilollalénemmaén [tai vahem [
mankuinlosiensumma. [(Colbert(2004)ToisaaltaPurcell[(1999) Viittda juuri
tissdmonimuotoisuudessalolevan(yksilteorian heikoistakohdista.(On(mahdol ]
tonta/mallintaaTuotettavastilkaikkiavaikuttaviamuuttujia, [0soittaaniiden Vi [l
lisid(liittymié[ja sitd, miten muutokset yhdessd muuttujassalvaikuttavat toisiin
muuttujiin.



31

2.5.2Konfigurationaalisen thallin [futkimus

MacDuffien[vuonna 1995 suorittamaal tutkimustal pidetdén( erittdin[ tarkedna
konfiguratiivistentutkimusten[alalla. [ Kansainvélisti aineistoalkéyttden hin
tutki[62autoteollisuudenkokoonpanotehdasta.[MacDuffien[(1995)(tilastollil
senlanalyysin[fulos/oli(se, ¢éttd[innovatiiviset henkildstdjohtamisen (kdytannot
vaikuttavat(tuloksellisuuteen ryhménd, [eivét(yksindén. [Tarkempana tuloksena
hén[havaitsi, [ettd [ he[ kokoonpanotehtaat, [jotka  integroivat[ henkildstdjohtal’
misen[ kdytantojen [ kimpun/liiketoimintastrategiaan, [ menestyivétl kilpailijoil |
taan[_paremmin[ tuottavuuden( jal laadun(suhteen. Vastaavanal esimerkkini
Huselid[ym.[(1997)[arvioivatThenkildstojohtajien [kyvykkyyksien[vaikutusta
henkildstdjohtamisen(tehokkuuteenjaledelleenyrityksen[ tuloksellisuuteen.
Tuloksena[loli[ tilastollisesti Imerkittédvin [ korrelaation [ /16ytdminen[ndiden
véliltd. Toisaaltalhe16ysivitmyds[yhteyksidhenkildstdjohtamisen tehokkuu [
den, [tuottavuuden, [jalmarkkina arvon[Vililti.[ Tavallisestal poiketen Huselid
ym.[(1997) pyrkivatimy6s(laskemaan, (minkéarvoistaltehokkuus (kdytanndssa
olisi.[lHe [ lpdatyivét[laineistonsal puitteissalsiihen, [ ettd [ esimerkiksillyhden
keskihajonnan lisdyksen [arvo (henkildstdjohtamisen [tehokkuudessa vastasi(5,2
prosentin lisdysté hyynnissd[per fyontekija.

Michie[ &[Sheehan Quinn[(2001) tutkivat tydomarkkinoiden[dynamiikkaalja
yritysten[tuloksellisuutta korostaensamalla yritysten(taloudellistaltulostalja
innovatiivisial aktiviteetteja. [ Tulokset tutkimuksestal olivat[ samansuuntaisia
kuinuseissalmuissakin[tutkimuksissa; (korrelaatiol tuloksellisuudenjahenkil |
l6stdjohtamisen [ kéaytintdjen valillaoliJsuurimmillaan(silloin, [kun[ Indma
kaytannot[tukivat[toisiaan[Jyhtendisend [ kimppuna. 'Tyomarkkinajoustojen
(mm.[osalaikaisen(tyoskentelyn) ndhtiinjoissain[tapauksissaltuovan(lyhyelld
aikavililld[taloudellistalmenestysti, muttaKorreloivan negatiivisestilinnovaal ]
tioiden[ kanssa. Michie[ & Sheehan[Quinn[(2001)[ vaittdvat[ tdman[ blevan
osoitus/siitd, [ettdjos[yrityshaluaamenestydpidemmallé(dikavalilld,Sen(fulee
investoidaledistyksellisiin foimintatapoihin.

Tregaskis[(1997)havaitsi tutkimuksessaan [ formaalin[ henkilostdstrategian
kaytonkorreloivanlhenkildstonkehittdmisen[tarpeen jaltehokkuudenkanssa.
Osaamistason [ ylldpitdiminen| jal uusien! taitojen oppiminen[ onkin[ tarkeda,
koskallsiten[lvoidaan[ varmistaal lyrityksen[ kéytdssa [ olevan[imyos[tulevaill
suudessa(fuloksen[parantamiseenkykenevit/fyontekijét.[Henkiloston [kehitta ]
miselldlon/iso[toolilstrategisessa henkilostojohtamisessa. [Henkisen[pddoman
merkitystileilvoidalyliarvioidaljahenkildstonkehittdminen on(oleellinenosa
useimpial strategisen henkildstdjohtamisen( teoreettisial malleja.  Barton[ jja
Delbridge(2001)[tutkivathyvin[perinteisendlan,[autoteollisuuden, fehtaitaja
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havaitsivat, [ ettd[tyontekijoidenkehittimiseen[ panostetaan [ yhalisdéntyvassd
madrin.[ Perinteisen( suoraan( tekniseen( itydn[ suorittamiseen!( liittyvan[ kou
lutuksen(liséksil tehtaissaltarvitaan[iiudenlaisia kyvykkyyksid, kuten[sosiaal]
lisialtaitojaljaltiimityGtaitoja. [Tadma onlyhteydessiltehtaiden uuteen innoval]
tiivisempaan [foimintaan (perustuvaan/(strategiaan.

Toisaaltalsamoin(kuinmuidenkin(esiin[otettujen(mallien [yhteydessd, konfigu [
ratiivisen[mallintutkimustulokset[eéivitLole[pelkédstiddn positiivisia.[Tamélon
varsin[ymmarrettavad, kunhuomioidaan,éttd kyselon kaikkeinmonimutkail
simmasta mallista.[Tadmén mallin testaaminen (kdytdnndssion hyvin hankalaa.
Guest[ym.[(2003) étsivat[yhteyttd henkilostdjohtamisen kaytintojen kimppul]
jenljaltuloksellisuudenVililtdtutkimalla[ 366 teollisuusTjalpalveluyritysta.
Tuloksetltésté [tutkimuksestalolivatiépayhtendisié [ja suurimmaksiosaksimegal |
tiivisia. [Positiivinen yhteys 16ydettiin (koko [aineiston tasollahenkildstdjohtal
misen kaytdntdjen jalvahentyneenhenkildston(vaihtuvuuden/sekd paremman
kannattavuuden valiltd. Kun(sen[sijaan kontrolloitiin[pois@iempitaloudellinen
menestys[ jalJetsittiin[Jobjektiivisin[Jmittarein'muutostaltuloksellisuudessa,
yhteyttédleilendd 10ydetty. [(Samoin(jdilosoittamatta, [éttd (mitd [énemman (henkil]
16stéjohtamisen kdytint6jé otetaan kayttdoon, [sitd[énemman [tuloksellisuus kas [
vaa.[Vaikka tutkimuksessa(l6ydettiinkin[vain[v&haisid[vaikutuksialtuloksellil]
suuteen, henkildstdjohtamisen jaltuloksellisuusmittareiden(vilinen [yhteys[oli
kuitenkin Wahvempilteollisuusyrityksissa.

Lahteenmakilym.[(1998)[tutkivat[Suomessallaajankyselytutkimuksenlavulla
strategisen (ienkildstojohtamisen [ja [yritystenfuloksellisuuden(vélisté [Suhdetta.
Tutkimuksessal kdytettiin[ seka[ yksittdisid[ henkilostomuuttujial ettd[ yhteen
liitettyja[ kéytantdjen kimppuja.[ Lopputuloksenal Lahteenmakil ym.[(1998)
eivit(loytaneet juuriminkadnlaistayhteyttd (henkildstdjohtamisen [filan jalyril ]
tyksen[tuloksellisuuden(vililla. [ Heltaportoivatkuitenkin yhteydestd useiden
henkil6stdjohtamisenlindikaattoreiden[jalkyselyyn[vastanneiden henkildiden
tulevaisuudenodotusten (vililld, miké[saattaal kuvastaa henkildstéjohtamisen
vaikutusten [pitkdaikaisluonnetta.

2.5.3[Korkean(tuottavuuden [selitysmalli

Konfigurationaalisen[| henkildstdjohtamisen(] selitysmallin[] yhteyteen[] on
kehitetty [siitd[énemmaén[tai[vdhemmén[poikkeavia feoreettisiamalleja. [Tdssa
alaluvussaltuodaan/esiin(yksilkeskeisimmisté(tillaisista malleista: makokulma
henkildstdjohtamisen( parhaiden[kaytdntdjen( yhteenliittymésta, [ jotal Huselid
(1995) kutsuumimelld High Performance Work [Systems eli HPWS.
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Kappaleessa[2.2 [esitetyn[tesursseihin[perustuvan [feorian(yhteydessétulilesiin
se, [ettd[henkildstoresurssit[voivatollalmerkittiava (kilpailuedun(1dhde. [HPWS
perustuulsilleLajatukselle, [ ettd[ timé kilpailuetul voidaan[saavuttaal¥ain,[jos
hyodynnetaén [ selvépiirteistd henkildstojohtamisen! kdyténtdjen  yhdistelmaa.
Boxall[(2003) [kirjoittaal lyhden [ tirkeimmista[ viimeaikaisistal kehityksistd
henkilostdjohtamisen jaltuloksellisuuden(yhdistidviassé kirjallisuudessalolevan
HPWS tutkimusten maéran[suuril kasvu.[ Tieteellisessa keskustelussal onkin
yha[]enenevissd [ médrin[] tullut[] esiin[] kédsitys [l HPWS:té, [ jossall joukko
innovatiivisialhenkilostdjohtamisen (kdytintdjalyhdessé kaytettynédaikaansaa
synergisidlétujaltoisiaan (vahvistavan(interaktiivisen vaikutuksen kauttal(esim.
Huselid[1995, Den Hartog & [Verburg2004).

HPWS:ssaltuloksellisuuden[ hdahdéén/ olevan(tydntekijoiden kyvykkyyksien,
motivaation[ JjalJosallistumis(/vaikutusmahdollisuuksien[funktio. 1Jos[In&itéd
muuttujialJtukevial Thenkildstojohtamisen( kaytantdjal ledistetddn, Ipaadytaan
kummallekin[dsapuolelle parempaan(lopputulokseen. [(Boxall (& [Purcell2003)
Myds Beckerin[& Huselidin[(11998) futkimus0soittaalsamaalasiaa: henkil6stol ]
johtamisenloikeanlaisetkdytdnndtjohtavat (kyvykkadn, [yrityksellelarvokkaan
henkildston[ kehittymiseen,  muodostaen/ hdinl pysyvén!kilpailuedun[14hteen.
Tastéd[puolestaan seuraaparempi litketoiminnallinen tehokkuus, joka muuntuu
kasvavaksilkannattavuudeksiljaledelleen [yrityksen korkeammaksi iarkkinal]
arvoksi.[Wrightlym.[(2001)(toteavat(systeemildhtokohdan[olevan thrked, [silla
selon(se(viline, jollalyritys[pystyyjatkuvastiluomaankilpailuetuahuolimatta
henkiloston (vaihtuvuudestaljalliiketoimintaympéristdssé tapahtuvista muutok [ |
sista.

HPWS keskustelun(sisdllaon[vieldlerilaisial painotuksial esimerkiksiltoisten
painottaessal | korkean[] osallistamisen(] johtamistapaall (high(Involvement
Management) [ jal toisten[ kannattaessal korkean! sitoutumisen! johtamistapaa
(High[Commitment[ Management)[ (Ramsey ym.2000). Osittain[erotovat
viahamerkityksellisid jakeinotekoisiakin.[Guestlym.[(2003) (vdittavitkin, [ettei
silld, (milld mimelld Menkilostdjohtamisen kdytintojen [SysteemidKutsutaan(ole
suurtal ] merkitystd.[ ] Positiivisial | tuloksial ] henkildstojohtamisen( | systeemin
yhteydestélyrityksen [tuloksellisuuteen[on mimittdin [daportoitumonien(erilais ]
ten[tutkimusten[ perusteella. [Yhteista[ nhdille[kaikille[erilaisille[ 18hestymistal|
voillelon(se, éttd henkilostdjohtamisen ndhdédin (olevan yhteydessa tuloksellil]
suuteen(tyontekijoiden kauttal(Guestym.2003).

Yksimielisyyttd(eimyoskadn 0lehavaittavissalsiitd, mitké kaytinnotledistavat
parhaiten(tuloksellisuutta. [ Kuitenkin[tutkimuksissa on[uisein[viitetty [ésimer[]
kiksilseuraavienhenkildstojohtamisen[kiytantdjen olevan[yhteydessa tulok
sellisuuteen: perusteellinen dekrytointi(fjavalintaprosessi, kattavahenkiloston
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kehittdminen Useka kannustaval palkkiojédrjestelméi [ yhdistettyni[ tyontekijén
tuottavuuden [ mittaamiseen( (Jones & [ Wright[1992).[Kirjallisuudessal ollaan
myospitkaltilyksimielisié[siitd, [ettd korkeandsaamisen mallialtukee parhaiten
keskeisten kdyténtdjen[ yhdistelmal elil kimppu (Bundle)[ (esim.[ MacDuffie
1995, [Mchniowskilym. 1996, [Guestym.2003).

Huselidin[(1995) [laajasti[Viitattul tutkimus[analysoilison[kyselytutkimuksen
(13hes[1000vastausta)(dvullalHPWS:n[jalyrityksen[tuloksellisuuden(suhdetta
jalloytadlyhteydenlolevan(ndidenkahden(valilla. [ Han[kéyttiledistyksellisen
henkildstdjohtamisen(mittareina/Delenynym. [(1989) (tutkimuksessaan16yta ]
midlkaytantdja(mm. rekrytointi, [tulospalkkaus, [tydsuunnittelu, [tiedon jakamil |
nen[jalasenteiden(arvioinnit). Huselid [(1995) kuitenkin lisdsi Méihin mm. Kou[
lutukseen kdytettyjen/tuntien maarin. Naiden vaikutustahén[mittasi (kolmeen
tekijddnnahden: henkildston vaihtuvuus, [tuottavuus(jalyrityksen taloudellinen
tulos.[] Vaikkal| Huselid[' eil]10ytanytkaan | kuin[| vaatimattomiall todisteita
henkil6stdjohtamisen [ kdytantdjen[ sisdisen[ja ulkoisen yhdenmukaisuuden
yhteydestiltfuloksellisuuteen, miinhinen [futkimuksensallopputuloksenal6ytyi
kuitenkin[Jlaajastil ] tukealsille, ] ettd[] panostaminen( ] henkildstdjohtamisen
kéaytantoihin (vihentdd (henkiloston [ vaihtuvuutta, (kasvattaaltuottavuuttaljalpal’
rantaal yritysten[taloudellistaltulosta.[Han[ ei[16ytanyt merkittidvidl érojal $en
suhteen, minkékokoinen [yritys(olikyseessd jalmilldlalallalyritys foimi. Kuten
huomataan, [ tdma [ tutkimus(]ldhestyy [ parhaiden[Jkéytintdjen ) yhteydessa
esitettyja[tutkimuksia.[Ainaleilolekaan[siis[mielekésti[tai[edes[mahdollista
tarkastilérotella, minka mallin(alle jokin [tietty [tutkimus tulisi[sijoittaa.

Wood & [Menezes[(1998) tutkivat(henkildstojohtamisen kaytantdjenkorkean
sitoutumisen[mallial(HighlCommitment[Model).[ Tdmén[imallin(taustaideana
onlJjolledelldkin[ lesiin[ tullut( kasitys[siitd, Jetteivit[ tyontekijétl lolel lvain
kertakayttoisid/tuotannontekijoita. [Tyontekijét [pikemminkin nahdédan [thrkeind
resursseina, [joital tulee[kehittdd, [jaljoistal pidetdédn huolta. N&itd[ vastaavia
henkildstdjohtamisen kdytantojalovat esimerkiksiltiedonjakaminen, [joustavat
tyojarjestelytjal tiimityo. Tarkedd on[myds[hdiden[ keinojen[yhdistdminen
kattavaksilsysteemiksi. Tutkimuksessal16ydettiin[ todisteita korkean[sitoutul
misen[mallin[kéytdstd IsossaBritanniassa. Tutkimuksen tuloksenaloli imyds
se,lettd[tdman mallinmukaisesti[toimittaessa dlilhenkilostdjohtamisellatilas /|
tollisestijonkin[verran vaikutuksialtoiminnan tuloksellisuuteen. 'Y hteys[oli
vahvempilniissalyrityksissd, joissalkéytettiin[kokonaisvaltaisesti[korkean[si[
toutumisen/ Imallia.[ | Toisaaltal Indma(yritykset[]eivét[ | kuitenkaan Imilldén
kaytetylld Kkriteerilld menestyneet/dinalparemmin (kuin(kaikki [muut[yritykset.
Paremmin[hel[ menestyivit[ vain[ suhteessal keskivertoyritykseen.[ (Wood[ &
Menezes1998)
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Dattalym.[(2005) tutkivat, (miten[teollisuusalan ominaispiirteet[jalyrityksen
toimintakonteksti[ vaikuttavat[ organisaation henkildstojohtamisen/ systeemin
tehokkuuteen. [Tutkimus [Usiis[1dhestyi[ henkildstdjohtamisen  vaikuttavuutta
sekdl parhaiden[ kdytantdjen( ettd[ kontingenssin[ ndkdkulmista. Tilastollisen
analyysin[tuloksenahavaittiin(alhaisenpadomavaltaisuuden @loillaSaavutetta
vanlhenkildstojohtamisen(systeeminl[avullalhuomattavastil Suurempialparan!’
nuksiatehokkuudessalverrattuna/suuren/padomaintensiteetin (dloihin. [Qsittain
tdmé[voi kuitenkin johtua[siitd, [éttd[pddomavaltaisillalaloillafuottavuus [on jo
ennestddnkorkealla. [ToiseksiDattalym.(2005) futkivat(dlankasvuvauhdin[ja
tuotemarkkinoiden!( differentiaation[ merkitystal henkilostojohtamisen( systee! |
min[Jtehokkuudessa. [ /Tuloksenal havaittiin[ /molemmillallolevan[ Jvaikutusta
henkildstdjohtamisenIsysteemin(Jtehokkuudelle. [ Tadmal Joli[Isuurimmillaan
nopean kasvun jakorkean(differentiaation vallitessa.

2.5.4Yhteenvetoakonfigurationaalisesta mallista

Konfigurationaalinen[Jmalli Jmuodostaa imonimutkaisimman(selitysvaihto[]
ehdon(henkilstdjohtamisen vaikutusten [tutkimukselle. (Mallilon (Houkutteleva

jaledistyksellinen[yhdistdessdén [ sekd parhaiden[kaytantdjen[lettd[ kontin[]
genssimallin[ Thyvid[lpuolia.[ ] Henkildstéjohtamisen! |kdytint6jen( | kimpussa

yhdistyvét[niin[toistensakanssalyhteensopivathenkildstéjohtamisen kadytan[]
ndt kuin[myos[tdmén kimpun[yhteensopivuus[yrityksen[ $trategiaan. Mallin

yhtend[ suurimpanalheikkoutenalon[toisaaltal juuril senmonialaisuus. Malli

ikdan[ kuin[uhkaal kasvaalliian(laajaksi.[ Tamal aikeuttaal mallin[ kayttda! ja

heikentdi(sen(selitysvoimaakin. Téhén on [vastattu/tutkimuksissaltiivistimalla

konfiguraatioital muutamiin[ vaihtoehtoihin. Ongelmaksi voidaan[kuitenkin

ndhdallse, [ ettd[ kunl imonimuotoiset( lorganisaatiot[ itiivistetdan [ Imuutamiksi

mahdollisiksiltypologioiksilhallittavuuden!takia,[jotain[ tarked4 menetetddn.

On Kuitenkinmiin, [€ttd KiinnostuksenKohteenadleva ilmiokin [On fosieldméassi

erittdinmoniulotteinen, jolloin sité[selittavé feoriakaan(éi voilkdytdnndssddlla

aivanyksinkertainen.

2.6 KRITIIKKIAJAYHTEENVETOITARKEIMMISTAISELITYS!!
MALLEISTA

2.6.1 Henkilostojohtamisen tuloksellisuustutkimuksen Kritiikki

Koskalhenkildstojohtaminen[jaltuloksellisuus ovathankalasti[méériteltdvissa
jaltodennettavissa, [ vélillil on[ herdnnyt[ ankaraakin[ kritiikkid[tuloksellisuus! |
tutkimustal kohtaan. Tamal kritiikkil ivoidaan[ jakaal karkeastil kolmelle[ eri
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tasolle, joitalovat: Chenkildstdjohtamisen [luonne,  tuloksellisuuden[luonnelja
ndidenvilinen(yhteys(Legge2001).

Kritiikin[] esittdminen | alkaal | ensimmaiselld( | tasollal ] henkildstdjohtamisen
luonteesta. Guestin[(1999) mukaan[talla[ kritiikilld Con[kaksil yleista[1&hto
kohtaa.[] Ensimmdisessil| ldhtokohdassall henkildstojohtamisen( | ndhddan
kohtelevanlihmisid[Vain[tesursseina, [joita[ Voidaan hyvéksikayttda mm. tyd[]
tahtia[Jkiristdmalld.[] Vaihtoehtona[Indhdddn [l vaikuttaminen[]tyontekij6ihin
pehmedmmin keinoin, [jottal heidét[saataisiin[ajattelemaan(jaltoimimaan(yril]
tykselleledullisellaltavallalilman [tunnetta[pakottamisesta. INdin (voidaan kiistdd
kokolhenkildstéjohtamisen[mielekkyys tyontekijan makokulmastalkatsottuna
vaittdamalla[lsenolevanvain[uusi johdon[ keksimi[ keino sortaal heikkoa
tyontekijad.[ Toisaaltal henkildstojohtamisen( vaitetddn[lolevan( jo[ kisitteen
tasollalhiin[epéselva, [ etteil sitd[ voidalkunnollaltutkia,[toisin[sanoen! &ilble
olemassal selkedd! kuvaal itsendisestd | muuttujasta.  Voidaankin[ kysy4, onko
henkildstdjohtaminen[lista  kaytantdjd, [ strategisen[ yhteensopivuuden mittari
vailjonkinlainenkéyténtdjenkonfiguraatio [(Guest[2001,1096). Henkildsto [
johtamisen!teoriaalvoidaan(liséksil1dhestyil $trategisesta, ‘hormatiivisestaltai
deskriptiivisestd/ldhtokohdasta. Tarkalleen(eilsiis[tiedetd, mika ilmid lonlky [
seesséljalmitélsepitdd(sisalladn. (Legge2001,Storey2001)

Toisellal tasollal kritiikkil kohdistuul tuloksellisuuden luonteeseen, [ jostal ei
my6skddn[lole[lolemassallyhtd, [ kattavaa,[]yleisestil hyvéksyttyd[teoriaa.
Tuloksellisuudellallvoidaan(tarkoittaal Imonialeril asioita.[ /PddasiassalJon
keskitytty [ tutkimaan [ taloudellisial tuloksia, muttal nimi [ Jeivit[ole[ainoita
mahdollisialhenkilostdjohtamisen [tuloksia. Guest((1997) toteaaltitloksellisuut[]
talvoitavan(lahestyé esimerkiksi(taloustieteellisistd, [(psykologisistaltailtuotan [
nollisista ndkokulmista. [Erilaiset/1ahestymistavat(aiheuttavat(sekaannusta/sen
suhteen, [ miti[tuloksellisuus/todellisuudessalon.[Myds[sitd [on[Kritisoitu, [ ettd
useimmissal tutkimuksissal yksinkertaistetaan[ liikaa, [ kun[keskitytdan [ tutkil]
maan[ vain[yhti[ tuloksellisuuden[ ittaria.[ Sen[ sijaankritiikissd[ vaaditaan
moniulotteisempaal Itutkimusotettal ItuloksellisuudenJtutkimukseen. [ 1(Legge
2001)

Kolmannellal tasollal kritiikki[ on[ kohdistunut[ siithen, mika[ tekija yhdistda
henkilostdjohtamisentodellisuudessa tuloksellisuuteen. [Erityisestilon (KiinnilJ
tetty (huomiota ns. [(iustan(laatikon[(Black[Box)[ongelmaan. Tamai ongelma
liittyy [siihen, [ettei [tiedetd, (miten henkilostdjohtamisen (kdytinnot [vaikuttavat
yksittdisen henkilon[toimintaan, jokalsitten[teorian [mukaan muuttuul érgani!’
saation/haluamaksiltuloksellisuudeksi. (Becker(& [Gerhart(1996,LLegge2001)
Pohjimmiltaan(on(siis(kyse/siité, [éttd [ei fiedetd, (mitd mdma riippumattomiaja
riippuvialmuuttujialyhdistavat[valittavat[ tekijat ovat. [ Taméan[takialeilvoida
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tédysin[varmastil sulkealpois henkildstojohtamisen[yhteyttd[tuloksellisuuteen
selittdvidvaihtoehtoisia/teorioita.

Yllalesitetyn[perusteellalonhelppolymmaértddmonien[tutkijoiden [ vittavén,
ettei[henkildstdjohtamisen[jéarjestelmilld/menetelmilldlole[sanottavaakaytan(]
non[Vaikutustalfuloksellisuuteen. [Ja[Vvaikka [Vaikutuksialolisikin, (niitd[eilole
pystytty [pitdvastil todistamaan( (esim. Purcell (1999, Legge[2001). Tosiasia
onkin[se, [ettd ienkildstojohtamisen kdytdnndistd on[fodellapaljon(futkimusta,
muttalsuurin[osalndistd[tutkimuksistalon[luonteeltaan [kisitteellistija tyytyy
vain[toteamaan/henkildstdjohtamisen (kdytintojen (voivan auttaa pysyvan kil (]
pailuedun(Tuomisessa.[ Néin[ todetaan[ olevan! erityisestil silloin, kun[henkil|
16stdjohtamisen [ kaytinnotl ovatl yhdenmukaisial yrityksenl strategian[kanssa.
Senl$ijaan[harvat[tutkimukset[16ytavét[ suoran! yhteydenl olevanl henkilostol ]
johtamisenkéytantdjen[jaltuloksellisuuden[vililla. [(Roos [ ym.[2004)[ Strate[]
gisen henkildstdjohtamisen mherkittédviksilongelmiksiBoxall (& [Purcell (2000)
nostavatlmyos[sen, ettd médmailteoriat[yleensé olettavat[yrityksen moudattavan
samanlaistahenkilostdstrategiaal suhteessal koko henkildstodn. [Tosiasiassa
yritysten [sisdiset[ tydmarkkinat[Jeivét[Jole[Indin[Jyhdenmukaisia.[ I Toiseksi
ongelmaksilhe mainitsevat[yrityksid[ kasiteltdvan[yhtené(liiketoimintayksik ]
koné, joka [toimiiltarkasti adritellyllaliiketoimintasektorilla. [Todellisuudessa
ndinlon(todellalharvoin. [ Tama kritiikkikohdistuukin siis[pitkalti[sithen,[ettd
henkildstdjohtamisen vaikutusten[tutkimuksessalmallit/ovat(divan liian [yleisid
jalunohtavatrhuita térkeitd mahdollisestivaikuttaviatekijoita.

Toisaaltal kuitenkinteorioissalon menty[Viime[vuosinalhuomattavan(paljon
eteenpdin, [¢ika esitetty [kritiikki ole mik&dn todellinen(8yy luopualtuloksellil
suustutkimuksesta. [Pikemminkin[asianvoisilkatsoalolevan[pédinvastoin: (mitd
enemman | Kritiikkid[ ésitetddn, [Sitd[ énemman(asiaal onltutkittaval épaselvyykl]
sien[ selvittdmiseksi. Tutkimusmetodien puolellal Storey[(2001,[14)  toteaa
samanlaisia[tilastotieteeseen [ hojaavial tutkimusmenetelmié [ kaytettdvan[ylei
sestilimonillaltieteenaloilla, [eivétkd [ Jmetodologiset/ longelmat/Jole mik&én
riittavalIsyy[/luopuallilmion[tutkimisesta. | Loppujen(IlopuksilThenkilostol ]
johtamisessalonkuitenkin(kyse!erittdin [térkedstd asiastaljalmyos henkilostd (]
johtamisen(fuloksellisuuteen [positiivisemmin[suhtautuvat(futkijat[fuovat(esiin
sekd(teoriapohjan(ettd (kaytannon[tutkimusten laajentamisen[tarkeyden((esim.
Guest2001,Storey2001).
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2.6.2[Yhteenvetoahenkilostojohtamisen tuloksellisuustutkimuksista ja
tirkeimmisté(selitysmalleista

Erilaisialienkilostojohtamisen kédytidntdjen Vaikuttavuuttalselittavid mallejalon
paljon. Taman liséksiltutkijat tulkitsevatimallejaleri tavoin[ja kayttavitomissa
tutkimuksissaan Cosialeri[malleista. Osittain[tdmén[voidaan[ndhdiolevan
seurausta [futkittavan ilmion oniulotteisuudesta.

Aikaisempien tutkimusten perusteellalonkuitenkinmelko[selvai, [ettd [vaikut
taakseen[fuloksellisuuteen henkildstojohtamisen kaytantdjen tulee [muodostaa
systeemi tiippumattasiité, [perustuuko [tutkimus [parhaille kaytédntdjen mallille,
kontingenssimallille, konfiguratiivisillemallille vaijollakin huullatavallamil
metylle(mallille.[Systeemin[pitad[vahintdankin muodostualparhaistal(yhteen[]
sopivista)kaytdnndistd, imuttal systeemissal tulisi_myds huomioidal muita
tekijoitd yrityksen[toiminnastaljaerityisesti/sen[strategiasta/(Guestlym.2004).
Olipalsiis[tutkimusote 1dhes [mikétahansa, niin[tutkimuksissakorostetaankin
erityisestil henkildstdjohtamisen kadytintdjen [ yhteensopivuuden( vaatimusta
(esim.[ Huselid[1995,[Guest[ 1997, Lahteenmakil ym.,[ 1998, [ Purcell [ 1999,
Delery[11998,0Guest12004).[TWood[(1999,1372) Conkinosuvasti [ lsanonut
synergian,[yhteensopivuuden [jalintegraation[olevan/moderninhenkilostdjoh(]
tamisen[Jteorian[]kulmakivii. ] Strateginen[] henkildstdjohtaminen (| perustuu
moniltalosin(ajatuksellelsiitd, (éttd[yrityksen[tuleelintegroida henkildstdjohtal ]
misensalkaytdnnot fukemaan litketoiminnan tavoitteita. [Y hteensopivuus [onkin
yksiltdrkeimmistd [jalteeseistd (koko [strategisen (henkildstdjohtamisen [taustalla.
Talloinihmisié johdetaan(tehokkaammin jalpddméaaratietoisemmin.

Kutenhuomataan, monet tutkimukset(ovat[1dhestyneet henkildstéjohtamisen
jaltuloksellisuuden(valilldl olevaalsuhdettalsysteemindkdkulmasta. [ Tutkimus
onlédennyt/(erillisistd mikrotasonhenkildstéjohtamisen kéytintdjen tutkimuk [
sistalkohtillaajempaalmakrotasollaltapahtuvaakdytintdjen kimpunjaltulok[]
sellisuuden(vilistd[ yhteyttd [ koskevaal tutkimusta. [ Bowen[ & [ Ostroffl (2004)
toteavatkin[hallitsevan[ trendinhenkildstojohtamisen( tuloksellisuuttal koske[
vassaltutkimuksessalolevanhenkildstdjohtamisen(ksittely[Systeemindkokul [
masta.[ Henkilostdjohtaminen [ ndhdéén[ kaikenkattavanal konfiguraational tai
kaytantdjen(keskittyméni((esim. [Ferris[ym.[1998)[sen(sijaan, [ettd [futkittaisiin
yksittéisten kéytintdjen [ yhteytta [ tuloksellisuuteen( tail yksilon[ suoritukseen
(esim. Delery & Doty 1996).

Bowenl & [ Ostroffl (2004)[ hdkevit henkildstdjohtamisen| tuloksellisuustutkil |
muksen toisenaVallitsevana futkimussuuntauksen(olevan miin (kutsutunstrate[]
giandkokulman[henkildstéjohtamiseen. [ Strategiandkokulman(sisélta [ 10ytyy
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puolestaan (iseitaltinnakkaisialdhestymistapojal(Ferris[ym.[1999). Bowen (&
Ostroffl] (2004)[] nostavat(] kuitenkin[] esiinl] tdrkeimpind ] yhteensopivuus [
tutkimukset jaltoisaaltalyrityksenresursseihin[perustuvat(tiuitkimukset. Mieles[
téni[nditd[Jeri[ Indkokulmialleil lvoidalJkuitenkaan(Iselkeéstil lerotella, [Isilld
tutkimuksissalkaikkilhdkokulmat[ sekoittuvat(jalhiissd onlhavaittavissalpiir
teitd[mhonistaléri[lahestymistavoista.

Onlkuitenkin[8elvistiChavaittavissa, ettd [1dhes kaikissa[Tiusissahenkil6sto ]
johtamisen(jal tuloksellisuuden( yhdistivissé[ tutkimuksissa henkildstojohtal ]
minen[ ndhdaédn( Istrategisenal ‘tydkaluna.! |IOnhan( lesimerkiksil Ivalintal lsiitd,
noudatetaanko [parhaisiin kdytantdihin[vaiuniikkiin tilannekohtaiseen malliin
perustuvaa’henkildstdjohtamisen malliamitd[suurimmassalmairin Strateginen
valinta. [Ndméil[Vvalinnat hdhdadnkin[usein[tieteellisessé [ keskustelussal osaksi
strategistalhienkildstéjohtamista, jolloin[systeemindkdkulma/sindllaan [sisdltyy
jolsiihen.

Henkildstojohtamisen [kéytintdjen jaltuloksellisuuden[vilista[ tutkimustalon
kaiken(kaikkiaantehty [(kansainvilisesti[paljon. [ Tutkimukset(¢ivétkuitenkaan
oleltarkastelleet/aivan[samaalasiaa, [joten[nelovatkumulatiivisialvain(melko
yleiselld[tasolla.[On[havaittavissa, éttid[Suurilosalpositiivisen yhteydenhenkil]
l6stdjohtamisen( | kdytintdjen] jall organisaationl] tuloksellisuuden(] vélilta
loytavistd futkimuksistalon julkaistu[Yhdysvalloissa. [Toinenmerkittiva yksit[]
tédinen thaalon [Iso Britannia[(Guest1997).

Henkildstojohtamisen [ kdytantdjen vaikuttavuuden( tutkimuson[keskittynyt
Leggen[1(2001,127)lmukaanpadasiallisesti| kolmelle[ ltasolle:[ltehdastaso,
organisaatio [[fai liiketoimintataso [jalyritystaso. Wright(& [Boswell [(2002)tiil |
vistavat(tutkimustraditiot[vield[tiukemmin: (mikrotasollatutkitaan (henkil st [
johtamisen[Vaikutustalyksiloon[jalmakrotasollalvaikutustalorganisaatioihin.
Suurimmaksilosaksi[taportoiduissatutkimuksissalon[futkittu [feollisuussektol]
ria.Battin(2004) mukaanmamaé [teollisuussektorinltutkimukset jakautuvat tyy! |
pillisestilkahteenalaryhméaan: [kansallisiin [poikkileikkaustutkimuksiin[(esim.
Huselid[1995)[jalteollisuusalan[Siséisiin [tutkimuksiin[{esim. Ichniowskilym.
1997).[Palvelusektorilon [fullutmukaantutkimuksiin hitaammin[Samoin kuin
my0s (erilsektoreiden vilinen[tutkimus[(Guestiym.(2003).
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3 EMPHRISENTUTKIMUKSENSUORITTAMINEN

Téman[ tutkimuksen[ tarkoituksenal ‘on[perehtyd ‘suomalaiseen! strategiseen
henkilostdjohtamiseen liittyviin kdytintoihin/jatuodalesiin millaisialyhteyksii
niillalonlyrityksen[tuloksellisuuteen. [ Erityisend[ kiinnostuksenkohteenal on,
loytyyko droavaisuuksia/teollisuus fjalpalvelusektorin (valilta.

3.1TUTKIMUSAINEISTONESITTELY

Tutkimuksen [lempiirisené( aineistonalJon[Jsoveltuvin[Josin[lkansainvalisen
Cranfield[ Cranet tutkimusprojektin[] yhteydessd ] Suomessallvuonnal]2004
kerétty [aineisto. [Cranettutkimusprojektilon/laajalkansainvilinen kyselytutkil
mus. [Projektissalonltehty reljd[suurtalaineistonkeruutalpostikyselyna. lLomak ]
keen[tiarkeimmét( osalalueet ovatl seuraavat: 'henkildstdosastotljal [strategia,
rekrytointikdytdnndt, thenkiloston kehittdminen, [ palkkaus(jalmuutledut[seka
ay[toimintalja/viestintd. Lomakkeella(siis keratdin kattavastiltietoahenkilds ]
tojohtamisesta. [ Padasiallisenal tarkoituksenaon[lollut[ lisidti[ kansainvélistd
henkildstdjohtamistalkoskevaaltietoa. [(Tregaskisym.2004)

Tutkimusprojektin[kohteenalJovat[JolleetlJsuuret, I vahintddn[ 1200 henked
tyollistavat,[yksityisen[jajulkisen sektorin organisaatiot. [Kuitenkinkyselyyn
on[vastannut[imy6s[ jonkin[verranalle[ 200 henkilda [ tyollistavidyrityksia.
Vuoden[ 12004 [aineiston [ keruussal llomakkeital ldhetettiin[ [Suomessal 11321
kappalettaljaltutkimukseen mukaan (hyvaksyttyjdlomakkeita palautettiin[290
kappaletta. [Vastausprosentiksi muodostuilsiten 22 [prosenttia. Tassé tutkimuk [
sessalon[vield[rajattul tarkemmin[tutkimuskohteeksil suomalaiset( yksityisen
sektorinlyritykset. Naiti yrityksidon[137 [kappaletta.

3.2[TUTKIMUSAINEISTON[ARVIOINTI

Vaikkaltutkimuksessa pyritdén[Vélttdmadn [ Virheitd, fulostenluotettavuusja
patevyys(vaihtelevat/silti. [Tutkimuksen(Tuotettavuuden [drvioimiseksifuleekin
pohtialkdytetyn[kyselyaineiston[laatualjalluotettavuuttal tutkittaessa henkil
16stojohtamisen( kdytiantojen yhteyttil yritystentuloksellisuuteen. [ Tutkimuk! |
sessalonlkaytetty (henkilostoresurssien[johtamistalyleisestilkuvaavaalkysely[!
aineistoa, joten on[paikallaan perustellamyds(senyleistettdvyyttd jalSoveltu [
vuutta kasilld0levan [tutkimusongelman [tutkimukseen.
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3.2.1Tutkimuksen reliabiliteetti

Tutkimuksen reliaabelius(farkoittaa ittaustulosten [foistettavuutta €li(sitd, [€ttd
tutkimuksen[ tulokset[ ovat[ samat[tutkimuksen $uorittajastal tiippumatta,jos
tutkimus [suoritetaan 'muuten(Jsamalla(laillalJ(Hirsjarvillym.[12001,1213).
Mittauksen| tail tutkimuksen[teliaabelius(tarkoittaal siisl sen[kykyé[antaal ei
sattumanvaraisia ltuloksia. [ISattumavirhettd[ ivoillsyntya[ juseistalJeri[Isyista.
Kyselytutkimuksessa vastaaja/voilmuistaajonkin/asian[Vaarin, ymmartaa ky [
symyksen [toisinkuin/tutkijalonlomakettavalmistellessaan(ajatellut ja lisdksi
on(vieldtahdollista, [ettd vastaus[Saatetaan [dpdhuomiossamerkité [tai tallentaa
vadrin(Uusitalo[1991,(82).

Satunnaisvirhettd[] onl[! pyritty[] vihentdmdén[| Cranet(tutkimusprojektissa
lomakkeen [ kaksinkertaisellal kddntdmiselld, [ ensin[ suomeksil jalsitten[ toisen
henkilon[ toimestal takaisin[ lenglanniksi, [ iminka  jjilkeen[ lomake[lon[vield
tarkastettu (Cranfieldin(yliopistolla. Tdmén [liséksi(Cranfieldin yliopisto[hoitaa
lomakkeiden(tallennuksetkeskitetysti, [jolloin[$atunnaisvirheen mahdollisuus
pieneneel entisestidn. [(Tregaskis[ym.[2004) Suomessal kyselylomakkeetl on
yleisestilottaen(tdytetty huolellisesti, [Vaikkakysymysten [funsaudestajohtuen
vastaajiltalonkulunutmelko [paljon (@ikaakokolomakkeen[tdyttimiseen.

Laajoissalkyselytutkimuksissavoilyleisesti/tullalésiin[myds(selongelma, [ettd
vastaajat| Itietoisesti,[ | tail |tdtd[|yleisemmin, [ tiedostamattaan[|kaunistelevat
vastauksiaan.[Voilmyos[ollathiin, [etteivathe[yksinkertaisestitiedd kunnolla
asioiden( loikeaal tilaa.[ Henkildstoammattilaisen[ mielesta ivoil lollal hénelle
edullistalkorostaalyrityksen henkildstdjohtamisellalolevan todellisuuttal suu ]
rempilmerkitys. [ Tdmil ongelmalkoskeel kaikkialkyselytutkimuksialjalse on
vainhuomioitavalvarauksena tuloksialanalysoitaessa. Kyselyyn[Vvastanneista
73 [prosenttialilmoittilolevansalédustamansalyrityksen(ylinThenkildstoasioista
vastaavajohtaja. [Korkeakoulututkinto 0li (74 [prosentilla[vastaajista. Yleisinoli
kauppatieteellinen [futkinto, jokaloli[42 [prosentilla.[Vastaajat(siis[dlivathyvin
sijoittuneitalyrityksissdinjalheilld(oli melkokorkealkoulutustaso. Voidaankin
arvellalhieidénlolevan hyvinlperilldsiitd, mikahenkil6stdjohtamisen todellinen
tilalyrityksessd(on.[Aineiston reliabiliteetti (onsiis kyselytutkimukselle liyva.

3.2.2[Tutkimuksen validiteetti

Validius[tarkoittaa mittarin[tail tutkimusmenetelménkykya [mitata[juuril$itd
mité JonCtarkoituskin[mitata C(Hirsjarvi[ym.[12001,01213).[[Teoreettisen[ ja
operationaalisen mééritelman( ollessal yhtépitdvidl onl validiteettil tiydellinen
(Uusitalo[1991,(84).[Aikaisempien[tutkimusten ja teorioiden avullathahmo(
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tetaan heosalalueet, joillalhenkilostojohtamisenyhteyttil tuloksellisuuteen
voidaan(liotettavastimitata.

Cranet/futkimusaineiston[mittareiden [ validiteettia[lvoidaan[pitd4[ Thyvéna.
Kyselykierrosten iy&td (mittareiden ¥alidius [on[hioutunut[yhé [ paremmaksi,
kun[vihemmaén[relevanttejaltail heikomminl toimivial mittareital onlvaihdettu
paremmin [foimiviin. [Cranet[tutkimusprojektissalonkin tutkimuksen (laajuuden
vuoksi(kiinnitetty [erityisesti[huomiotakyselylomakkeen muotoiluun, jottalse
olisilmahdollisimman(selked jalymmarrettdva kaikille vastaajille. ((Tregaskis
ym.[2004) Nyt(kisilldlolevaneljannen [tutkimuskerran dineisto (On[siis[kerdtty
hyvin[testattujenkysymysten[avulla. Namékysymykset(mittaavatjuuri[sitd,
mité[on [tarkoituskin[mitata.

Tassiltutkimuksessallienkilostdjohtamisenkéytintdjen yhteyttd [tuloksellisuu
teen[dn[analysoitulyritystasolla. [Yrityksiin keskittyva[tutkimus[on[ollutmyds
kansainvilisestiarvioitunal kdytetyin[ tutkimustaso[ (Legge[2001,[28).[ N&in
ollenyritystason (kdyttdon thyds [tissé futkimuksessalperusteltua.

3.2.37Aineiston yleistettivyysjasoveltuvuusfutkimukseen

Cranet/tutkimusprojektinl ensisijaisenal tavoitteena onl ollut[ kerété [ aineistoa
kansainvilisid[ | henkildstdjohtamisen(] erojal | koskeviall vertailututkimuksia
varten.Aineistostalon[ kuitenkin[tehty myd&s[paljonyhden[maan(sisdisid
tutkimuksiajaldineistolsoveltuuhyvin tdhinkin [tarkoitukseen. [(Tregaskis(ym.
2004)

Edella[ ] tutkimusaineiston | esittelyssil | on[]kerrottul | tarkemmin( | tutkimus! |
aineistostaljalsenmuodostumisesta. Kansainvélisestitarkasteltuna(tdssa Kysel]
lyssél saavutettu[ vastausprosenttil (22[ %) on[ varsin[ tyydyttival ja tavan(]
omainen,Muttal¢ilkovinkorkea. Tamé[Voilvaikuttaafulosten[yleistimiseen.
Tasséltutkimuksessalsaadut(tulokset eivit(valttamatti[dlekaan tdysin[varauk
settal yleistettédvissal kokol suomalaiseen[ yrityskenttddn.  Saadut! tutkimustu]
lokset[kuvaavatl ensisijaisestil timén[tutkimusaineiston [ yritystenhenkilstd |
johtamisen/(strategisuuttaljalyhteyttd [tuloksellisuuteen. Kuitenkaan [pyrittdessa
selittimaan( tiettyal ilmiotal yleistdiminen( il blel aivan[ ensisijainen| tavoite.
Tarkeintd [on[tutkialmahdollisialtiippuvuuksiatutkittavien[1lmididen [ Vlilla.
Tassiltutkimuksessa keskitytddn/ensisijaisestiltdhén.

Cranet/tutkimusprojektin( | aineistol ] on[] kerdtty (| ensisijaisestil | maiden/[] ja
kulttuurien! védlisten[ Jvertailujen(itekemisti [ lvarten|(Tregaskis[ lym.[12004).
Kyselylomakkeen[kysymykset[lonJmyos[ itdmén [ vuoksil Imuotoiltumelko
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yleiselléd[tasolla. Kovinyksityiskohtaisiin [Kysymyksiin fietyltd[0salalueeltalei
ole[voitultennd. Tdmai tarkoittaamyds(sitd, (ettei (Kyselylomakkeessaldllut(ail ]
nalmukanal suoraan/ sellaisial mittareita, [ joital kisilld[ oleval tutkimus[ olisi
vaatinut. Tall6in(on Tomakkeen kysymyksistdmuodostettu[timan(tutkimuksen
kannaltal soveliaital mittareita. Nain[ on[ padsty | tilanteeseen, jossal aineistoa
pystytddn(varsinhyvinhyodyntdmain henkildstdjohtamisen [ja tuloksellisuul]
denlvilistd[yhteyttd[koskevassaltutkimuksessa. Varsinkin kun[eérityisen/mie[
lenkiinnonkohteeksilon[Valittu[Sen[futkiminen, ‘éroavatko [feollisuus Tjapal ]
velusektorin[strateginen lenkildstéjohtaminen toisistaan.

3.3 HENKILOSTOJOHTAMISEN/STRATEGISUUDEN MITTARIT

Tassédluvussaltilodaan €sille me mittarit, joita tutkimuksen [fekemisessaon
Cranetkyselylomakkeestaiyodynnetty.

Strategisuuden [aste

Cranetlaineistostalhaluttiintutkia, kuinka[strategistakohdeyritysten[foiminta
on.[Aineistostaleil kuitenkaan[16ytynyt[ suoraan[sopivaal kysymystd. Tamén
vuoksil ltehtiin[ICranet(futkimuksen kysymyksisti[ Imittarinmuunnos, [ Jjonka
avullalpystyttiin[tarkemmin[tutkimaan[strategisuuden astetta. [Valittiin [(kolme
kysymysti, [jotka koskivat(kirjallistaltoimintaldjatustal(missiota), liiketoimin (]
tastrategiaaljalhenkildstostrategiaa. INdma muunnettiin kahdeksimallimuuttu [
jaksi:[Kirjallisen[strategian0lemassaolo/seuraavillalosaalueilla: (missio, litke[ ]
toimintalljahenkildstostrategial(0=ei; 1=kylld).

Tamaén(jéalkeen [tehtiin[vield[foinen [muunnos, jottalsaataisiin[Summamuuttuja.
Strategian/olemassaoloalkuvataan(dsteikolla[0(3. Jos[yritys(sijoittuuluokkaan
0,0 sillal] eil] ole] kirjallista’] missiotal] eikd [ kirjallisial] liiketoimintal] ja
henkildstdstrategioita. [Luokissall jal2 on[yritykselld[yksiltaikaksi kirjallista
strategiaa. [Luokassal 13 lon[Jyritykselld[ kirjallinen[imissio[Iseka[ kirjalliset
liiketoiminta ljahenkilostostrategiat. Taménjalkeen Iuokat(0, 1,2 [yhdistettiin
yhdeksilTuokaksi.[ Ndin[toimittiin,[ koskalvoidaan[ ajatellalhdiden tapausten
olevan[ vdhemman [ strategisial kuin[niiden[ tapausten,[ joissa on[kirjallisesti
kaikkikolme strategiaa.

Tamal kysymys, [ lkutenImy0s[ Iseuraavat(kaksil kysymystd[](johtoryhmén
jasenyys(jalliiketoimintastrategian/kehittiminen), kuvaavat(strategistahenki

16st6johtamistal osanal yleistillitketoimintastrategiaa.  Vastaavialmittareital on
kéytetty [paljon kansainvélisissa tutkimuksissa. Esimerkiksi[Guest & [Hoque
(1994)mittasivat[ henkildstdjohtamisen[ strategistal integraatiota[ kysymalla
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vastaajiltalonkolhenkildstéjohtamisen[strategiallalyrityksen[ylimmaén [johdon
aktiivinen[tuki. Samoin[ Martell & Carroll[(1995)[ja[ Schulerym.[(2001)
kayttivitisamankaltaisia mittareita.

Johtoryhmén[jisenyys

Jos[organisaatiossanne on[ henkildstosasto, kuuluuko henkildstdasioista
vastaavallenkild johtoryhméén [faiMastaavaan[(johtokunta, Kallitusjne.)?”

Liiketoimintastrategian Kehittiminen

”Jos[] organisaatiollannel] on[] liiketoimintastrategia,[] missidl] vaiheessa
henkildstoasioistal vastaaval osallistuul sen[ kehittdmiseen?”’"A. [ Suunnittelul
prosessinlalustalldhtien B. KonsultointivaiheessalC. [ToteutusvaiheessaD. Ei
osallistullainkaan.

Henkildston valintamenetelmat

”Merkitkéd, mikd seuraavistal valintamenetelmisti[ organisaatiossannekéyte![
tdankunkinhenkildstoryhmin kohdalla.”.[A.[Haastattelupaneeli(B. [ Kahden(]
keskiset(Jhaastattelut! | C.[] Hakemuslomakkeet[ ] D.[1Psykologiset( I testit[] E.
Arviointikeskus(F.[Suositukset.

Valintamenetelmien! jal tuloksellisuuden( valisen[ yhteyden! tutkimistal varten
muodostettiin[Summamuuttuja, jossalyhdistettiineri fekrytointimenetelmat eri
henkilostoryhmittdinjal kaikkien henkilostoryhmien[ tasolla. [ Néin[ voidaan
tutkialsité, [onkomonipuolisellarekrytointikimpullayhteys [fuloksellisuuteen.

Rekrytointiin[jal Valintaan(liittyvat( seikat nostetaanlerittdin [iisein[esiin, (kun
eritelladn[strategisen henkilostdjohtamisen osalalueital (esim.[ Storey[ 1992,
Huselid[1995).[ Useatl arvostetut! tutkijat[ ovat[ kdyttineet[ titd[ yhtend[ osana
tutkimustaan. Esimerkiksi Huselid [(1995) (tutki[tekrytointiakysymaélla, mika
osuus [tyOntekijoistd testataan ennen [palkkauspadtosta.

Henkildston kehittiminen

Tatéd 0salaluettavarten[Cranet[kyselystéi valittiin[Seuraavat Rysymykset:
1.TArvioikaa, kuinkalsuurilosahenkilOstostilosallistuilsisdiseen jaulkoiseen
koulutukseen viime vuonna?”

2. Arvioikaalerihenkilstoryhmien kohdalla keskiméardinen koulutuspdivien
lukumaéra /Thenkild [Vuositasolla”
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3."Arvioikaal henkilostokoulutuksenJosuus[ vuosittaisistal palkkakustannuk ]
sista”

Tuloksellisuuskysymyksen[ tutkimiseksil henkiloston[ kehittdimisen[ kohdalla
muodostettiin[ summamuuttujial haistaleril kysymyksistd. [ Néissd muuttujissa
kaytettiin[funnuslukuunsuhteutettua mediaanipanostustal sen kriteerinil onko
panostaminen(vahaistd vai[suurta. Saaduilla(2 Tuokkaisillamuuttujillavoidaan
tutkiasitd, “millaisessalyhteydessd [ henkildston[ kehittdminen on[yrityksen
tuloksellisuuteen.

Monet[ tutkimukset[vahvistavat kehittdimisella olevan[ positiivistal Vaikutusta
organisaation [fuloksellisuuteen (Bartel 2000).[Guestlym.[(2003,203)arvioivat
kehittdmistd(mm. [$en[perusteella, kuinkalsuuril prosenttiosuus | tyontekijoista
silla(] tasolla, [ jolle[ ] rekrytoidaan(] eniten, ) onl osallistunut[] suunniteltuun
koulutukseenledellisen[vuoden(aikana.[ Toisaalta koulutukseen[uthratut[varat
kertovatlsiitd, (kuinkaltirkeédksi(kyseisessd [yrityksessd kehittiminen mahdadan.
My6simm. [ Huselid[(1995),[ Den[Hartog[ & [Verburg[(2004)jalStavrou &
Brewster((2005)(ovat kéyttineet Vastaavaa mittaria futkimuksensalosana.

Suoritusten[arviointilja/palkitseminen[(Performance Management)

1.[0”Kuinkallsuuril[Josaleri[ Jhenkildstoryhmisti[ larvioidaan[]sdédnnollisesti
muodollisellalarviointijirjestelmalla?”

2.[TKaytattekd [ jotakin/joitakinl seuraavista kannustinjérjestelmisti? [ (valitkaa
kaikki (kdytossdolevatkunkinhenkildstoryhménkohdalta)”[A.[Henkilstolle
suunnatut(dsakeannit. B.Tulospalkkiot(C. Tydsuhdeoptiot

3.Vaihtelevatko [érihenkildstoryhmien [palkat((esim. [vuositasolla/kuukausit[’]
tain/viikoittain)[Suorituksen/tuloksen perusteella? Minka (kriteerien mukaan?”
A.[Tiimin/osaston(tuloksen(B.[Yksilon[suorituksen/tuloksen(C. Organisaation
tuloksen

Jottalvoitaisiin [tutkia [yhteyttd[tuloksellisuuteen, muodostettiin kysymyksista 1
jal2[summamuuttujat: [henkildston [ arviointijérjestelmien kaytostd muodos!|
tettiin 2 [Tuokkainen muuttujalsen [perusteella, kdytetdankd yrityksessd @rvioin|
tijarjestelmaal vail ei.[ Kannustinjarjestelmien[ kaytosta tehtiin[ iyos summal]
muuttuja. [Tédhdnmuuttujaan otettiin ‘mukaan(fulospalkkiot ja tydsuhdeoptiot.
Henkilostolle suunnatut(dsakeannit[jétettiin [pois, koskaltétd (kannustinmuotoa
kéyttavidlyrityksidlolilerittdin(vahin kokoldineistossa.

Becker[& [Gerhart[(1996)(jaDelaney (& [Huselid (1996) (ovattutkimuksissaan
padtyneet[ pitdimadn[ henkildston[Jarviointial ja[ palkitsemistalyhtend[ ‘osana
edistyksellistd[Thenkildstojohtamisen ] systeemid. (] Esimerkiksi[ | Delaney ] &
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Huselid[(1996), DenHartog(& [Verburg(2004)jaStavrou & [Brewster (2005)
ovatl myds[ kdyttdneet! skamankaltaistal mittarial tutkiessaan[ henkildstojohtal |
misen [yhteyttéltuloksellisuuteen.

Yrityksen [fuloksellisuus

1.[Joslorganisaationne (on(yksityinen yritys, onko [tuloksenneénnen(verojalja
satunnaisialerid[ollut[viimeisen (3 [Vuodenlaikana:[A.[teilusti[positiivinen[B.
positiivinen[C. mollatulosD.negatiivinen vailE. reilusti egatiivinen?”

2. Arvioikaal miten[ organisaationne! sijoittuul tuloksen[ perusteellal muiden
samalla[ ltoimialalla/sektorillal toimivien [ organisaatioiden( ]joukkoon”[/Osal!
alueinaltdssd[ kysymyksessdlovat:[A.[Palvelun[laatu[ B. Tuottavuusaste C.
Kannattavuus/D. Innovaatioasteja(E. Porssikehitys.

Kysymyksesta[ 2 [valittiin[ vield[edelleen[ mittariksi kannattavuus, jota myos
Stavrou (& [Brewster[(2005) ovatkdyttaneet yhtend fuloksellisuuden mittarina.
Subjektiivistatietoaltaloudellisesta tuloksestakerdtdan kyselylomakkeillalja
haastattelututkimuksilla. (Etunaltdssd on[8e,ettd[ tietoa Saadaan [kustannus[]
tehokkaasti[juuri(sieltdmistdhalutaan. Samallaltutkimuksella[voidaan [inyds
saadalhaluttaessalesiin[$ovelletut henkildstojohtamisen kéytdnnot. ((Wall lym.
2004)ISubjektiivisial taloudellisialimittareita Jonkin[ kaytetty tutkimuksissa
paljon. Esimerkiksil paljonviitatut[ Huselidin[(1995)[laajal poikkileikkaus(]
tutkimusjal[Deleryn[ & [Dotyn[(1996)pankkisektorille keskittynyt[tutkimus
kayttavatirholemmat [tatd henetelmadtaloudellisen [fuloksen selvittimiseksi.
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4 HENKILOSTOJOHTAMINEN JA TULOKSELLISUUS
SUOMESSA

Tamaén tutkimuksen [tarkoituksenaloli [futkia miten [edellisissa luvuissaldsitellyt
mallit,[ teoriatl jal ‘aiemmat[ henkildstdjohtamisen( tuloksellisuuttal koskevat
tutkimukset[Jovat[Jtoteutuneet |suomalaisissal lyrityksissé. |Haluttiin[Itietda
vastaavatko [fuloksetuualla fehtyjen futkimusten(fuloksia. [Erityisend mielen [
kiinnon[ kohteenalloli[ tutkia[sitd[ leroavatko! teollisuus(Tjal palvelusektorin
yritykset/toisistaantdssd[suhteessa. [ Tamén Tuvun(pidpaino onlsaatujen (tutkil |
mustulosten raportoinnissa.

4.1 KOHDEYRITYSTENESITTELY

4.1.11Yleists kohdeyrityksisti

Téssélalaluvussaltuodaan(esiinlkeskeisidl piirteitd [ kyselyyn[vastanneista yril]
tyksistéd jalniiden hienkildstorakenteesta.

Vastaajayritysten foimialat

Toimiala
% N
Teollisuus 56 77
Palvelut 37 51
Eililmoittanut 7 9
Yhteensa 100 137

Tassiltutkimuksessa [futkittiin [niitd[Suomalaisialyksityisen [sektorin[yrityksid,
jotkalolivatvastanneet Cranet2004 kyselyyn. Kyselyyn vastanneitalyksityisid
yrityksidloli[137.IN&istd (77 [olimerkinnytfoimialakseen jonkinteollisuuden!
alan(jal51toimialakseen(palvelut.[Yhdeksén (vastaajaalolijattdnyt/tarkemman
toimialanlilmoittamatta. Teollisuussektorillalyleisin[alaloli(metallituotteiden
valmistus[(mekaanisten, [ $dhkoteknisten[tuotteiden jallaitteiden, toimisto[Tja
tietojenkasittelylaitteiden(valmistus), [jonkal osuus(kaikistalyrityksista[oli[ 26
prosenttia.[] Toiseksi[lyleisinl[]teollisuudenalal]olillmuul] valmistus ] (esim.
elintarvikkeet, [ tekstiilit, [paperi,[ kustantaminen(jalpainaminen)[18[prosentin
osuudellalkokolyritysjoukosta. Palvelusektorillalyleisin[alaloliltahoitus(Tja
vakuutustoiminta;[palvelutliike [¢ldmalle([(esim. (konsultointi, [PR ja/mainonta,
lakiasiat), [jonkalosuus(kaikistalVastaajistal6li[10[prosenttia. Toiseksilyleisin
alalpalvelusektorillalolilkuljetusjaltietoliikenne[(esim. [tautatiet, [posti jaltie[
tolitkenne)[ 8 prosentinosuudella.[Kaiken[kaikkiaan[voidaan[sanoal palvel
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lusektorin[yritysten[ jakautuneen huomattavastil teollisuussektorin Cyrityksid
heterogeenisemmin.

Taulukko 1. Kyselyynvastanneiden [yritysten henkilostorakenne

Henkilostorakenne
Teollisuus Palvelut
Keskiarvo  Mediaani |Keskiarvo Mediaani

Henkilostomaara 1479 424 1093 400
Naisia 394 100 577 175
Miehia 2074 296 539 200
Osalaikaisia 26 10 169 35
Alle[25(vuotiaita(%) 9 7 12 7
Ylil45vuotiaita(%) 45 45 43 41

Taulukostalhavaitaan, ] ettd[] keskimaérin[] kyselyyn[ vastanneet/] yritykset
tyollistéavéat(teollisuussektorilla/ldhes[1500henkildé japalvelusektorillahoin
1100hmistd. [Mediaanin[suhteen(¢ilsektoreiden(vélilldlole [yhtd Suurtaleroa,
vaan[ se[ asettuul molemmillal sektoreillal 1dhelle[ 400 henkil6a. "Aineistosta
pystyilkuitenkinhavainnoimaan, [¢ttd [vastaajayritykset(olivat(varsinerikokoil]
sia.[Henkilostomaarissal olikin[suurtahajontaal alkaen[170henkil6a  tyollis[!
tavéstil yrityksestd[ ainal toiseen[ édripadhin, [ jossalyritys[tyollistda[ 22500
henkil6a. [Palvelusektorin[yritykset[tyollistivat suhteellisestilénemméin [naisia
kuinl[ teollisuussektorin[yritykset.[ Yleisestil on[ tiedossa, ettal palvelusektori
mielletddn[vahvemmin[haisvaltaiseksilalaksilja teollisuussektorimiesvaltail
seksi.[Erityisesti(ndin[on, jos[verrataan(taskasta metalliteollisuutta/ja hoival]
alaa.[Tamal samal jako[ ndkyyL[ tietyssd médrin[myds[ylla blevan[ taulukon
luvuissa.

Osalaikaisten kayttd 0nhelko vahaistd [tutkituissalyrityksissd. [Palvelusektorin
luonteestaljohtuenlon(siclldlosalaikaisialtyontekijoitd moninkertaisestilteollil]
suuteen [ verrattuna. [ Tkdjakaumissaleil ole[ suurial erojal sektoreiden( wélill.
Molemmillalsektoreillalvoidaan(havaita, €ttd [ikdrakenne on [vahvasti[painottul ]
nut keskilik&isiin[jalsitd vanhempiin. Nuorialalle 25 [¥uotiaitaon[suhteellisesti
vihemman [tHissé. [Dsittain timé voiltietysti johtua siitd, [éttd[opiskelut kestavit
nykyédén pitkddnleivitkd ndmalhenkilotlole siis[Vieldkaytettavissd. [Toisaalta
osalpalvelusektorin/Suuremmastalosalaikaisten imaarasta voilselittyd nuorilla
tilapdistyontekijoilla.



49

4.1.2[Kohdeyritysten liiketoiminnantuloksellisuus

Tassilalaluvussaltuodaan(esiin, millainenkohdeyritysten/taloudellinen[tilanne
onlyleisestijaVerrattunaKilpailijoihin.

Taulukko 2. Iiiketoiminnan fulos wiimeisen Kolmen Nuoden dikanalénnen
verojajjalsatunnaisialeriad

Tulosennen(verojalja'satunnaisialeria
viimeisen kolmenvuoden aikana
Teollisuus Palvelut
% %

Reilustipositiivinen 29 32
Positiivinen 47 47
Nollatulos 13 9
Negatiivinen 9 13
Reilustinegatiivinen 3 0
Yhteensa 100 100
N 77 47

Taulukostal havaitaan[1dhes[ puolen[yrityksisti[ sijoittuvanluokkaan, jossa
kolmen[ viimel[vuoden[tuloson[bllut[positiivinen. [Yritysten[taloudellinen
tilanne [ hayttdisil muutenkinl olevanhyva, [ silla[ reilustilpositiivisen[ tuloksen
yrityksidlonlkokoljoukostalldhes[ kolmannes. Toisaaltal hegatiivistal tulosta
tekeeHarvaljaltodellaiuonosti henee Vain divan tuutamillalyrityksilldteollil]
suussektorilla.[Voidaankin[sanoa tutkittujen[yritysten menestyvén keskimaa ]
rinlérittdinhyvin. [Silldtoimiiko [yritys(teollisuuden Vailpalveluidenpuolella,
eilndyttinytlolevansuurta merkitysta [liiketoiminnan [voitollisuuden (kannalta.
Luvutlovatimolemmillalsektoreillallahes/samanlaisia.

Taulukko 3. Yrityksen[sijoittuminen tiloksen [perusteella muiden(samalla(toil ]
mialalla/sektorillaltoimivien [yritysten joukkoon

Yrityksensijoittuminen verrattunakilpailijoihin

Palvelunilaatu | Tuottavuusaste |Kannattavuus [Innovaatioaste
Teollisuus |Palvelut |Teollisuus [Palvelut |Teollisuus |Palvelut |Teollisuus |Palvelut
% % % % % % % %

Ylimpaan10%:iin 38 40 28 30 24 30 32 24
Ylilpuolenvalin 58 56 49 46 51 35 31 50
Alle[puolenvalin 3 2 23 17 23 24 30 13
Eilsoveltuva 1 2 0 7 1 11 7 13
Yhteensa 100 100 100 100 100 100 100 100
N 74 48 74 46 74 46 74 46
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Palvelunlaadun(suhteen(tfutkimukseen vastanneethenkilot(sijoittavat[yrityk [
sensilselkedstilasteikon[ylapadhan. [Tilanneloli’samalmolemmillalsektoreilla.
Lahes [kaksil[yritystd[viidestd[sijoittuultalld [ mittarillalylimpaan[10[prosentin
joukkoon. [Lisaksiloputlyritykset(sijoittuvatmelkein[poikkeuksetta kuitenkin
positiiviselle puolelle.[ Voidaan[ tietystil pohtia,[ kuinkal oikean kuvan[tima
antaaltodellisuudesta, [8illd[vain[muutamalprosenttil yrityksisti sijoittuulalle
puolen(vilin(suhteessalkilpailijoihinsa.[Josdjatellaan, ettd[palvelun laatulolisi
jaettavissalkeskelta[kahteen[lryhméén, [ltdhan[tutkimukseenJolisi[Josunut
poikkeuksellisen[paljon korkeanpalvelun(laadun [yrityksi. Toinen[vaihtoehto
onlse,¢tti[vastaajatiovatjoko kaunistelleet vastuksiaan [taillie[¢ivit(ole[thysin
selvilldtodellisestaltilanteesta.

Tuottavuusasteellal mitattunal jakaumal onl huomattavastil tasaisempi.[ Talla
mittarillanoin [viidennes [kaikista [yrityksistéd sijoittaalitsenséalle[puolen vilin.
Loput[yritykset[ katsovat[ tuottavuusasteensal lolevan[ kilpailijoital parempi.
Erojalsektoreiden(vililld(ei juurilolehavaittavissa. [Prosenttiosuudet(ovat(léhes
samat(Kkilpailijoita paremmin [thenestyvien [yritysten kohdalla.

Samoin[ kannattavuusmittarillalyritykset[ nayttdvat( jakautuvan[ suhteellisen
tasaisestileri ryhmiin.[Vastaajatkatsovat/yritystensédmenestyvin (keskiméarin
paremmin [ kuin[Ikilpailevat[yritykset. ] Sektoreiden( ] vélisessd ] vertailussa
havaitaan[kuitenkinl[kannattavien [ yritysten[jakautuvan/(tasaisemminleriltyh[]
miinpalveluyritystenlpuolella. ['Tdméan [mittarin[Jja[Jtuottavuusasteen(Jero
palvelunlaatuun Verrattunalvoilollalsiini, [ettd [vastaajat(Saattavat mahdollisesti
ajatellakannattavuutta jaltuottavuuttalobjektiivisemmin. [Tilinpaatoksista yms.
asiakirjoista/voidaan/melkohelposti[pditelld[sijoittuminen suhteessa kilpailil |
joihinndiden(tekijoidensuhteen. Palvelun(laatulonhuomattavastilsubjektiil |
visempilkisite. Osittain[tdman[$eikan vuoksilkannattavuus/onlvalittuljatko!]
tutkimukseen [yhdeksi tuloksellisuuden mittariksi.

Innovaatioastekin[onfietyssd[mielessd subjektiivinen kisite. Innovatiivisuutta
voidaan/toisaalta/mitatalésim. patenttihakemusten madralla. Taman kysymyk[ ]
sen| lkohdallalJvastaukset|lovat[ jjakautuneet[ melko[ tasaisesti. |Suurin[osa
yrityksisté[sijoittaalitsenséd (luokkaan [ylipuolenvilin[suhteessa kilpailijoihin.
Tamaél tulosl onl yhdenmukainen muiden kysymysten[ tuottamien! vastausten
kanssa.[Sektoreiden(Vililld [on (havaittavissalpientd éroavaisuutta. [Palvelusek[]
torillal katsotaan[useammin[oman [ yrityksen[olevan(kilpailijoitalinnovatiivil
sempi.

Taulukostallvoidaan[]vield[]tiivistdd [l seuraavasti: [ kyselyynl vastanneiden
yritystenhenkilostdasioistalvastaavanhienkilon tielestd[0malyritys menestyy
keskimaarin[huomattavastil paremmin[ kuin[alan[’normaaliyritys”. Tulokset
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ovat[] samansuuntaisial] kaikkien[] kysymysten[| kohdallal] ja[l molemmilla
sektoreilla.

4.2 HMENKILOSTOJOHTAMINENJASTRATEGISUUS

4.2.1 Kohdeyritysten foiminnan jjahenkilostéjohtamisen [strategisuus

Téssdluvussalkuvaillaan(javertaillaan(feollisuus(fjalpalvelusektorin[yritysten
toiminnan jahenkilostdjohtamisen strategisuutta.

Taulukko 4. Strategioiden(olemassaolo

Strategioiden olemassaolo
Teollisuus Palvelut
% %

Okirjallista 5 4
1Kirjallinen 35 29
2kirjallista 7 2
3lkirjallista 53 65
Yhteensa 100 100
N 75 51

Strategisuuttalmitattiinjaottelemallalyrityksid[senmukaan, (kuinka[strategiaan
perustuvaalniiden(foimintalon. [Jako(tehtiin[yritysten(kirjallisten [strategioiden
madrdn[perusteella. Kirjallinen[strategial$aattoil ollalseuraavillalosalalueilla:
missio, litketoiminta[[ja Henkilostdstrategia. [Tésté [taulukostavoidaan havaita,
ettd[tutkitutyritykset/ovat/molemmillalsektoreillalpolarisoituneet melko [vahl
vastilkahteen [tyhmédin. [ Toisessalryhmaissa [yrityksillaonvain[yksi(Kirjallinen
strategialjaltoisessalryhmassa yrityksilld(on kirjallinen [strategiakaikkialosal
alueita/varten. [Yrityksid, [joillalon(yksikirjallinen(strategia,[on Kaikistalyrityk |
sistd[noin kolmannes.

Selvyydenvuoksi(tistd jakaumastaltehtiin [vield[fiivistys, jossalluokat(0, 1 [ja2
onlyhdistetty [ lyhdeksil /luokaksi.[ INdin[Ipystytdan[ imittaamaan[ Jparemmin
strategisuuden [astettalselkedlld (mittarilla. ' Voidaanmy0s[ajatella, [ettei tahdn
luokkaan[sijoittuvien[yritysten/toimintalole[yhti[strategista, kuinmiiden yril
tysten, joillalon kirjalliset(strategiat kaikkialosalalueitavarten.
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Taulukko S.[Yritysten foiminnan(strategisuuden aste

Toiminnan(strategisuudenaste
Teollisuus Palvelut
% %
Vahankirjallisialstrategioita 47 35
PaljonKirjallisialstrategioita 53 65
Yhteensa 100 100
N 75 51

Taulukko [kuvaalyritysten/toiminnan/strategisuuden(astetta kirjallisten[strate[ |
gioidenlolemassaolon(avulla. Teollisuudessajakaumalon(ldhes tasan(eli[vain
hieman yli/puolet yrityksistd[toimiilstrategisesti. [Palveluissajakauma/onmiel
lenkiintoisempi. [Strategisesti/foimivien yritysten0Osuuson(selkedsti/suurempi.
Kaksil palveluyritystil kolmestal toimiil strategisesti.[ Jopal hiemanl yllittden:
niiden(tulosten(valossalnayttdisi siltd, ettd[ palvelualallaltoimittaisiin[teollil]
suuttalstrategisemmin.[Tosin téssé[farkasteltiin[vain kirjallisten[strategioiden
olemassaoloa, [eikd sitd miten[strategiat/toteutuvat kaytdnnossa.

Taulukko 6. Kirjallinen henkildstostrategia

Kirjallinen henkildstostrategia
Teollisuus Palvelut
% %
Eilkirjallista 40 33
Kirjallinen 60 67
Yhteensa 100 100
N 77 51

Tasséltaulukossal ésitetddn(vieldl se, (kuinkalsuurella osuudellalyrityksistdlon
kirjallinen[henkilostdstrategia. [ Havaitaan, [etti[ tdsséd [ jjakaumassal Jpalvelul]
sektorillalon[iiseammin (kirjallinenhenkildstostrategia. [ Teollisuudessalosuus
jadlkolmeenlyritykseen(viidestd, (kun(palveluissalpédistdan kahteenyritykseen
kolmesta. Tamén(jaledelld[saaduntuloksen(valossalndyttdisi(siltd, [ettd[palvel ]
lusektorillal suhtaudutaan(jossain[méaérin[ strategisemmin [ henkildstdjohtamil

seen.
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Taulukko 7. Henkildstoasioistalvastaava lienkilo johtoryhmassa

Henkilostoasioista/vastaava
henkil6 johtoryhméssa
Teollisuus Palvelut
% %
Kylla 61 47
Ei 39 53
Yhteensa 100 100
N 77 51

Téstd taulukostal havaitaan[ teollisuuden puolellalolevan[lyleisempad, ettd
henkilostoasioistal vastaaval henkil6[lon[ mukanalyrityksen[ johtoryhméssa.
Teollisuudessal reilustil ylil puolellal vastanneistal yrityksistd[ asiatl ovat[ ndin.
Palveluissal Jtdmal losuus[]jad[ lalle[ lpuoleen( Jyrityksistd. ]Edelld[ Jhavaitaan
palveluyritysten/toiminnan [0levan [strategisempaalkuin [teollisuusyritysten. T4 [
méiltulos/kuitenkin[osoittaalpdinvastaiseen[ Suuntaan. [Nyt hayttaa siltd, ettd
myo0s[ | teollisuusyrityksissal | strategisen! | henkildstéjohtamisen( | arvol] on
tunnistettu, (muttal eril tavalla.[ Eroalhdyttdisil siis[olevan[sen[$uhteen, miten
yrityksissé[foimitaan(teoriassajakaytdnnossa.

Molemmillalsektoreillalon! kuitenkinlmelko [ suurilosuus( sellaisial yrityksia,
joissal henkildstdasioistal vastaaval henkil6[ il ble[ mukanal johtoryhméssa.
Voidaan[ajatella, [ettd[tissd[ tyhméssd [ eilole[ Walttamattd[ tdysin[ymmaérret[]
ty/hyviaksytty (henkildstdjohtamisen [strategista merkitystéd [yrityksen menesty[]
miselle. [Teorian mukaan Mimittdin lienkildstojohtajan [fulisildllaimukana(sielld
missé padtoksidltehdddn.[Vain télloin Henkildstdjohtaminen onmaksimaalisen
tehokasta.

Taulukko 8. Henkilostoasioista Vastaavan henkilon9sallistuminen diike ]
toimintastrategian kehittdmiseen

Liiketoimintastrategian kehittamiseen
osallistuminen
Teollisuus Palvelut
% %

Suunnitteluprosessin(alustallahtien 66 64
Konsultointivaiheessa 14 12
Toteutusvaiheessa 12 6
Eilosallistullainkaan 8 18
Yhteensa 100 100
N 76 50

Taulukostahavaitaan[henkildstdasioistalVvastaavanhenkilon[olevan[mukana
litketoimintastrategian muotoilussa, hetil Suunnitteluprosessinlalustalldhtien,
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noin'kahdessalyrityksessékolmesta. Tulos[on[kdytdnndssid[samalmolemmilla
sektoreilla,[eikd [suurtaléroalole havaittavissa. (Henkilostdasioiden[strategisen
roolinkannaltatimahavaintolon[tohkaiseva. Koettaessa henkildstoresurssit
todellal merkittavéksil kilpailuedun/ldhteeksil lasioiden( tuleekin[Jollal ndin.
Mydoskadn henkilostoasioistalvastaavan/mukaantulossalvastakonsultointivail
heessaleilolehavaittavissalsuurtaléroa/sektoreiden valilla.

SuunnitteluprosessinJjilkeisessiItoteutusvaiheessal Thenkildstoasiat Jtulevat

mukaan(suhteellisenharvoin.[Tosin teollisuudessalhdin[tapahtuulhoinljoka

kymmenennessa [ yrityksessa. [ Ainoal $uurempil érolsektoreiden( vélilldhavail |
taan[]siind,[ ] ettd[ ] palveluiden(] puolellall1dhes[ ] viidenneksessal | yrityksistd

henkil6stdjohtajaleil osallistullainkaan(liiketoimintastrategian[kehittimiseen.

Havaintolonmielenkiintoinen. (Edelld huomattiin [palvelusektorillatoiminnan

olevan(kirjallisten[ strategioiden [ méaran[avullal tarkasteltunaljossain méarin

strategisempaal lkuin[teollisuussektorilla. I Toisaaltal lteollisuussektorillalloli

henkilGstoasioista vastaavalhenkild fuseammin[imukanaljohtoryhméssa. [Nyt

saatu/tulosheijastanee dsaltaan(tdtdsamaalasiaaltoisestandkdkulmasta. (Mitd

useamminhenkilonmukanaljohtoryhméssa, sitd[ luonnollisemmin [jalhel[]
pommin hédnmyds (ottaa therkittdvan roolin/litketoimintastrategian kehittdmis [
prosessissa.

4.2.2Henkilostojohtamisen strategisuus [jalyrityksen fuloksellisuus

Tassél I luvussalltuodaan(esiin,[ Imillaisial ] yhteyksidl Thenkildstjohtamisen
strategisuudellal] on[] yrityksen[] tuloksellisuuteen ] teollisuus(1jall palvelul
sektoreilla.

Taulukko 9. Strateginenhenkildstdjohtaminenjafuloksellisuuskaikissa
yrityksissd

Korrelaatio Kaikki yritykset
1 2 3 4 5 6

1 [Strategianikehittdmiseen

osallistuminen
2 |Henkilostojohtaja ,328***

johtoryhmassa
3 |2(luokkainenl(strategian ,200*  ,067

olemassaolo
4 |20uokkainenthenkilosto( 173 056 ,912***

strategia
5 |Tulos ,077 004 177 111
6 |Kannattavuus ,286*** ,070  ,236** ,206* ,656***

*** Korrelaatioon[erittdin merkitsevaal0,001 [tasolla
**korrelaatio (On(merkitsevéd (0,01 [tasolla
*[[IIkorrelaatio lonmelkein merkitsevaa 0,05 tasolla
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Taulukostalhdhdaan, [ etteivat( tutkitut[ yrityksen[toiminnan/ $trategiset( tekijat
korreloilsuoraankolmen/viimeisimmén vuoden fuloksen kanssa. Korrelaatiota
onlkuitenkinhavaittavissalsuhteessalyrityksen kannattavuuteen. Korrelaatio[ |
matriisistalvoidaan(edelleen(nahda, [ettd (henkil6stdjohtajan(mukanaolo [johtol
ryhmaéssilkorreloilstrategian( kehittdmiseen[ osallistumisenkanssa.[ TAmé&[ on
looginen(tulosjaltukeejoledelld tehtyd oletustandiden kahden [asian [vilisesta
yhteydestd. [ Voidaan[ajatella[ndissi[Yrityksissa[ymmaérretynhenkildstdjohtal’]
misen/(strategisen (merkityksen. N&in[ollen henkilostdjohtajalottaalosaalinyds
strategian[ muotoilemiseen( useammin( kuin[ muissal yrityksissi. [ IStrategian
kehittdmiseen  bsallistuminen| korreloikinl tilastollisestil erittdin imerkittavasti
kannattavuuden kanssa. [ Tilastollisestil vahvalyhteyson[havaittavissalmyds
strategioiden[dlemassaolon jakannattavuuden(vélilla. (Henkildstostrategian/ja
kannattavuuden vlilld (on hyds lolemassa korrelaatioyhteys.

Taulukko 10.Strateginen henkildstéjohtaminen jaltuloksellisuusteollisuus(]
sektorilla

Korrelaatio Teollisuus
1 2 3 4 5 6

1 Strategian kehittamiseen
osallistuminen

2 Henkildstdjohtaja ,307*
johtoryhmassa
3 2(luokkainen|strategian ,091 102
olemassaolo
4 2(luokkainenlhenkilostol] (,088 ,098 ,873***

strategia
5 Tulos ,018 ,056 ,116 ,109
6 Kannattavuus ,097 014 247* 214 ,659***

*** Korrelaatioon[erittdin merkitsevaal0,001 [tasolla
** [korrelaatioon merkitsevadl0,01 [fasolla
*[Korrelaatiolon[rhelkein merkitsevad(0,05 tasolla

Tarkasteltaessal teollisuuttal lyksindén [ eil havaital tilastollisesti imerkitsevai
yhteyttdUstrategisen [ toiminnan [ jja[lyrityksen[‘tuloksen[vililld. [ Korrelaatio
havaitaan[kannattavuuden(jalstrategioidenolemassaolon(Vilill4. Tosin[tdma
yhteys[onl imelko! epdvarmal tilastolliseltal kannaltal katsottuna.[ Samoin/ on
havaittavissal yhteys! strategian[ kehittdmiseen[ osallistumisen[jaljohtoryhmén
jasenyyden(valilla.
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Taulukko11. Strateginen lienkildstojohtaminen jaltuloksellisuuspalvelul’
sektorilla

Korrelaatio Palvelut
1 2 3 4 5 6

1 |Strategiankehittdmiseen

osallistuminen
2 |Henkilostojohtaja ,549***

johtoryhmassa
3 |2lluokkainen(strategian ,351* ,189

olemassaolo
4 |2luokkainenthenkiléstol ! [,275 ,250  ,957**

strategia
5 |Tulos ,240 170 211 ,215
6 |Kannattavuus A37 227 ,249 ,213 ,703***

*** korrelaatiolonlerittdin merkitsevad (0,001 [tasolla
** Korrelaatiolon merkitsevaa (0,01 [tasolla
*korrelaatio lon[thelkein merkitsevad[0,05 [fasolla

Samoin(kuin(teollisuuden, [palveluiden(puolellakaane¢ilhavaitalkorrelaatiota
taloudellisentuloksen jakéytettyjen(mittareiden vililld. Kannattavuus kuiten[]
kin[korreloil tilastollisesti merkitsevistil strategian[ kehittdmiseen osallistu[]
misen[ kanssa.JHavaitaan[imyds[tilastollisesti[Jerittdin [Jmerkitseva [ Jyhteys
strategian( kehittimiseen[ bsallistumisenl jal johtoryhmissd[ mukanal olemisen
vélilla.

Yksittaisten[sektoreidenkohdallaleikorrelaatiomatriiseistavoidahavaita, [€ttd

strategisellal toiminnallal olisi[ tilastollisestil $uoraan( kovin[ paljon[merkitysta

yrityksen(taloudellisen menestymisen kannalta. (Onkuitenkin mielenkiintoista

havaitalsektoreiden(vililld[olevanleroavaisuuksia. [ Palveluissa yhteys[strate[
gian[kehittdmisen|jaljohtoryhméin[osallistumisen Vélilld on[vahvempilkuin

teollisuudessa.[ Samoin[palveluissalhavaittiin[yhteys[kannattavuudenjalstra[]
tegian(kehittdmiseen (0sallistumisen vlillad. [Toisaaltalteollisuudessalon havait[ ]
tavissalheikko[tilastollinen[Yyhteys strategisentoiminnan(jalkannattavuuden

vililla.[INaiden[Jtulosten[ Jvalossal lndyttaa lsiltd, [ettd [ Jpalvelusektorillallon

onnistuttu paremminl ottamaan $trateginen henkildstdjohtaminen [osaksi[Yyril]
tyksen(liiketoimintaa. Edelld[jo havaittiin [foiminnan[olevan(palvelusektorilla

strategisempaalkirjallisten(strategioidenavulla(tarkasteltunaja ndma[tulokset

voivat/osaltaanlheijastaaltitd samaalasiaa.[ Kun[henkildstoasioissaltoimitaan

strategisesti, miin[saadaan [myds tuloksialaikaan.

Kaiken(kaikkiaan[voidaan[strategisen[toiminnan(jaltaloudellisen[inenesty![]
misen[Vilisestd[yhteydestd todeta seuraavaa: [tdssid tutkimuksessa havaittiin
heikkojal viitteita[ siitd, [ ettd[ strategisellaltoiminnallal yleensaljal strategisella
henkil6stdjohtamisellalerityisestilon[yhteyttdyrityksen[taloudelliseen menes [
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tymiseen.  Kuitenkin [ strategisen henkilostojohtamisenosaltaltuloksiinltulee
suhtautualtietylld varauksella, [silld (kannattavuuteen [vaikuttavat[todellamonet
muutkinseikat. [ 1Yleisestil |kansainvélisissid[Jtutkimuksissal Jon[Jsaatullvain
heikkojalviitteita[ Istrategisen[ Thenkildstdjohtamisen( yhteydestil ltuloksellil
suuteen. [ Toisaaltal korrelaatioital on[olemassaljal tilastollinen[ inerkitsevyys
kertoolénemmaén(Vadrintulkinnan[tiskisti[tuloksialyleistettdessd kuinl[ilmion
olemassaolosta.

4.3[HENKILOSTOJOHTAMISEN HY VIEN (PARHAIDEN) KAYTAN!
TOJENLEVINNEISYYS

Tassédluvussalkéytetddn termid hyvatkaytdnnot,[Koskaleilole[dlemassaltiayttd
yksimielisyytta[ siitd mitka kaytdnnotl ovatlparhaitalkdytantoja. [ Tamal termi
kuvaalparemminmiitd kdytanto6ja, joitalyritykset hyodyntévat.

4.3.1(1 Henkiloston[] rekrytointiin[] jall valintaan(] liittyvien[| hyvien
kiytintojen/levinneisyys

Téssdlluvussaltuodaan(esiin, (kuinkallaajastifutkituissalyrityksissd hyddynne [
tddn rekrytointiinjavalintaalliittyvid hyvid kaytantoja.

Taulukko 12. Rekrytointiin javalintaan liittyvienHenkilstdjohtamisen
kaytantdjen hyodyntdminenkohdeyrityksissa

Rekrytointiinliittyvat kdytannot
Johto Ylemmat Alemmat Tyodntekijat
toimihl&t toimihl6t

% % % %
Haastattelupaneeli 49(n=67) |45[(n=61) 24(n=33) 10[(n=14)
Kahdenkeskiset/haastattelut  |77/(n=106) |78{(n=107) |80((n=110) |80(n=109)
Hakemuslomakkeet 37((n=50) |61((n=83) 63((n=86) 62((n=85)
Psykologisettestit 72[(in=92) |79[(n=108) |41((n=56) 8[(n=11)
Arviointikeskus 10(n=13) |7(n=9) 3[(n=4) 2((n=3)
Suositukset 48((n=66)  |53((n=73) 43[(n=59) 28((n=38)

Aineiston[ ] yritykset[ | hyddyntavitl | melkol | laajastil | rekrytointiin(] liittyvid
kaytantoja. Kahdenkeskiset haastattelut/ovatlselkeéstilsuosituin metodikoko
aineiston[tasolla.[] Vastuun[kasvaessal |pddsaantoisestil myds[Irekrytointil
prosessiin[panostaminen [lisdéntyy. Mité [vastuullisemmassaldsemassahenkild
onl yrityksessd, [sitd[ suurempil strateginen [ imerkitys[hanelld on[yritykselle.
Vastuullisessalasemassalolevienhenkildstoryhmien [tekrytoinnissa kédytetdan [
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kinkeskiméaérin (monipuolisia, aikaaljaltahaalVvievid ienetelmid. Selvimmin
tamal hikyy[ psykologisten[ testien hyodyntdmisessi. Vainl joka kymmenes
yritys| testaal tyontekijétl psykologisillaltesteilld, kunljohdon[ rekrytoinnissa
samalosuus/on[seitseman yritystd[kymmenestd. Samailmioon havaittavissa
arviointikeskuksen [ (Assesment/ Centre) [ kohdalla.[ Tosin[ kokonaisuudessaan
senhyddyntdminen(onvahiista.[Olisi[Voinutlolettaa [titd menetelmad hyodyn| ]
nettavin/énemman.

Henkilostoryhmittiin [ tarkasteltunal voidaan(jossain[ méérin[ tehdal eroal sen
suhteen, [ kuuluukol rekrytoitaval henkild[ kahteen[ lalempaan( vail iylempaan
luokkaan./Kahdessal lalemmassal Thenkilostoryhmaéssé[ nousevat[ Thakemus![)
lomakkeetjaltiitd[yleensé[seuraavatkahdenkeskisethaastattelut tarkeimmiksi
rekrytointikeinoiksi. [ Taméal onlloogista,[ silla hdmé&[ kaksil imenetelmai ovat
my0s/yksinkertaisial jja imelko [ halpojalitoteuttaa. Y lemmissa [ Jhenkildsto ]
ryhmissé kéytetdadn/eriltekrytointimenetelmid monipuolisemmin. Absoluuttil
sestil] monipuolisimminl[ eril] rekrytointimenetelmid (] kaytetdan[ | ylempien/[]
teknistentoimihenkildiden tyhmassa.[Tosin eroljohdon[tyhmé&in[on[melko
pieni.[] Ainoallsuurillpoikkeus/Indiden[Jkahden[henkildstoryhman [ valilla,
ylempien/teknisten toimihenkildiden [eduksi, [0n hakemuslomakkeiden kaytos [
sd.[Onlloogista, [etti[ylempien/teknisten [toimihenkildiden[tyhma menee [ylim|
mén(johdonedelletimén yksinkertaisen [rekrytointikdytinnonkohdalla.

Taulukko 13. Rekrytointiin liittyvitkaytannotsektoreittainjaoteltuna

Rekrytointiin liittyvat kaytannot

Johto Ylemmat Alemmat Tyontekijat
toimihlét toimihlot
Teollisuus| Palvelut | Teollisuus | Palvelut | Teollisuus | Palvelut | Teollisuus | Palvelut
% % % % % % % %

Haastattelupaneeli 62(n=48) | 29(n=15) | 55(n=42) | 29(n=15) | 27(n=21) | 20(n=10)| 13(n=10) | 6(n=3)
Kahdenk.haast. 75(n=58) | 78(n=40) | 71(n=55) | 84(n=43) | 79(n=61) | 82(n=42)| 86(n=66) |71(n=36)
Hakemuslomakkeet 39(n=30) | 33(n=17) | 62(n=48) | 59(n=30) | 65(n=50) | 63(n=32)| 70(n=54) |53(n=27)
Psykologisetitestit 78(n=60) | 63(n=32) | 87(n=67) | 65(n=33) | 51(n=39) | 29(n=15)| 9(n= 7) 6(n=3)
Arviointikeskus 13(n=10) 4(n=2) 7(n=5) 6(n=3) 3(n=2) 4(n=2) 1(n= 4(n=2)
Suositukset 52(n=40) | 39(n=20) | 56(n=43) | 49(n=25) | 47(n=36) | 39(n=20)| 30(n —23) 22(n=11)

Johtajientyhmaissal onl teollisuussektorillal suosituinta kayttdal psykologisia
testejd. [ Tosinlkahdenkeskiset haastattelutl dvat(1dhes[yhtilsuosittuja.[Molem[]
piakdytetddn kolmessalyrityksessé meljastd. Palvelusektorillamouseejohtajien
kohdallalJselvistil]esiin[ ] kahdenkeskisten[haastatteluiden ] kdyttd [ muiden
keinojen(jdédessiltakalalalle. Téatd[menetelmad kayttad himittdin hoin[helja
yritysti[viidestd.  Suurin[erol sektoreiden[Vilille[hayttadd [ syntyvan[haastatte[]
lupaneelin[ kohdalla.[ Teollisuudessal timén[hyddyntdminen[ johtajien/ rekry! !
toinnissalon[moinlkaksikertaalyleisempadkuinpalveluissa.[Nayttadkin[silta,
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ettd[teollisuussektorillalkédytetdan[yleisestijossain[médarin (monipuolisempia
menetelmiéjohdonrekrytoinnissa.

Ylempien/teknisten[ toimihenkildiden rekrytoinnissalhavaittiin edelld (kaytet[
tavén kaikkein [onipuolisimmin erilrekrytointikdytantoja. [Sektorijaossaltima
nikyy[my0smonipuolisenalkédytintojen hyodyntdmisend.  Teollisuudessalsuol ]
situinthenetelmiloneédelleenpsykologiset testit japalveluissakahdenkeskiset
haastattelut.[Eri[kayténtdjen[ kohdallalon[sektoreiden[Wvililld Chavaittavissa
eroja.[ Lukuun/lottamattal kahdenkeskisid [ haastattelujal ovat[ prosenttiosuudet
teollisuudessalkaikkien kdytantdjen kohdallalsuurempialkuin(palveluissa. [Ero
onlkaikkein(suurinhaastattelupaneelin hyddyntdmisen kohdalla. [Muiden kay [
tantdjen Myddyntdminen onljonkin[verran tasaisempaasektoreiden vililld.

Alempientoimihenkildiden[ryhméassdlkahdenkeskiset haastattelutlovatkaik[]
kein[suosituin/rekrytointimenetelmi molemmillalsektoreilla, (sitd kdyttdd nelja
yritysti[viidestd. [ Muutenkin [ kéytdntdjen Chyddyntdminen on imelkol[saman[]
laista.[Ainoastaan psykologisten(testien kayttdmisessd on[sektoreiden Vililla
havaittavissasuurempaal éroa. [ Teollisuudessal kédytetdan [psykologisialtesteja
enemman [ my0s! tassd henkilostoryhmassa. [ Tdmalonl johdonmukainen(jatko
sille,[ettéd [myds[ylemmissé henkildstoryhmisséalpsykologisialtestejd hyddyn
netdin teollisuudessalenemman kuin palveluissa.

Tyontekijoidenryhméssa nousee‘molemmillalisektoreillaIsuosituimmaksi
menetelméksil kahdenkeskiset! haastattelut.[ Tosin[ myds[ hakemuslomakkeita
kaytetddn[paljon.[ My0s[tissi henkildstoryhméssd huomataan(teollisuudessa
kéytettavan jonkin[Verranmonipuolisemmin(eri[rekrytointimenetelmid. [ Erot
eivitl kuitenkaan[ole[aivanyhtdsuurial kuin[muidenhenkil6stdryhmien
kohdalla.

4.3.2Henkiloston kehittimiseen liittyvien hyvien kaytintdjen
levinneisyys

Téssédlluvussa kasitelldan(sitd, kuinkallaajastiltutkitut[yritykset hyddyntavit
kehittdmiseen ja koulutukseen [iittyvid Hyvid kaytantdja. (ILisdksifuodaan(ésiin
teollisuus(fjalpalvelusektorin(vililldhahdollisesti liavaittavialeroja.
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Taulukko (14. Henkil6stokoulutuksen (0suus vuosittaisista palkkakustannuk [
sistalsektoreittain

Henkilostokoulutuksenlosuus

vuosittaisista/palkkakustannuksista

Kaikkilyritykset| Teollisuus Palvelut

% % %

01% 10 14 3
12% 25 24 29
215% 31 38 24
5(100% 30 20 41
101201% 2 2 3
ylil20(% 2 2 0
Yhteensa 100 100 100
N 82 45 34

Tastédltaulukostalndhdéén, (kuinkasuuren osuuden(vastanneet[yritykset kayt[]
tiavituosittain[palkkakustannuksistaan [koulutukseen. Taulukostalkdy [ilmi,
ettd[yleisimminlyritykset (kayttavitkoulutukseen (2[5 [prosenttialpalkkakustan( ]
nuksistaan. [ Tosin[tdménTuokanmolemmillalpuolillalolevatluokatkerdavét
lahes[yhté suuren(osuuden[yrityksista.

Sektoreittain[ tarkasteltaessal huomataan( teollisuudessal kéytettdvan juseim!|
miten (2[5 [prosenttial palkkakustannuksistalkoulutukseen.Palveluissalpuoles(]
taan [koulutukseen [kdytetddn [useimmiten5[10[prosenttia, (mitd[voidaan pitdd
jolmelko[lhyvéné[/lukemana.[ 'Havaitaankin[ palvelusektorillakéytettdvin
koulutukseen enemmaén[ rahaal palkkakustannuksillal mitattuna. Lahes poik[]
keuksettalkoulutukseen [ kéytettiin[ kuitenkin [molemmillal sektoreillalalle[ 10
prosenttial Vuotuisistal palkkakustannuksista. [ Tuloksen[ yleistettdvyytta[ tosin
heikentiése, [ettd otoskoko menee jo melko pieneksi.[Suurehko0salvastaajista
olimimittdin jAttAnytvastaamattaltdhin kysymykseen.

Taulukko (15. Henkiloston/osallistuminen sisdiseen [jalilkoiseen koulutukseen
edellisen vuodenlaikana

Henkiloston osallistuminenisisaiseen jja
ulkoiseen koulutukseen
Sisainen koulutus Ulkoinenkoulutus
% %
025% 19 64
25(50(% 30 28
50(75% 15 4
75100(%] 36 4
Yhteensa 100 100
N | 107 103
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Sisdisenkoulutuksenosaltalhavaitaan, Cettd [ tutkitut[yritykset[ kayttavat[sitd
melko(laajasti.[Sisdiseen koulutukseenlosallistuu[vahintéddn kolme neljdsosaa
henkilostostdhieman(ylilkolmanneksessa kaikistalyrityksistd. Tosin Kyselyssa
eiltutkittulsitd, minkalaisesta koulutuksestalonkyse.[Voidaankin[olettaa, éttd
tassédluvussaltulee huomioitualmonenlaistalkoulutusta hyvin (vahaisesta fyon
ohessaltapahtuvasta neuvonnastal aina’kattavaan monimuotoiseen koulutuk[’]
seen!asti.[Toisaaltal viidenneksessé yrityksistd [ osallistuu$isdiseen [koulutuk ]
seen korkeintaan meljannes Henkilostosti. Tamé Tukuon[jo rhelko [pieni.

Ulkoisen!koulutuksen! osaltal lukemat! kéantyvét[ toisinpéin.[ Ulkoistal koulu!’
tustal tarjotaan [ Thuomattavastil Tharvemmalle[ joukolle[ henkildstostd. [Lahes
kahdessalyrityksessékolmestalulkoiseen koulutukseenlosallistuukorkeintaan
neljanneshenkilostosti. [Ylilpuolet henkilostostdosallistuuulkoiseen koulul
tukseenl ) vain[noin[ljokal]kymmenennesséalyrityksessd. | Kustannustekijat
selittdnevitmnéiden kahdenkoulutusmuodon vilisté eroa.

Taulukko (16. Henkildston (osallistuminen sisdiseen jahilkoiseen koulutukseen
edellisenvuoden (aikana sektoreittain

Henkildston osallistuminenisisdiseen ja
ulkoiseen koulutukseen sektoreittain

Sisainen koulutus Ulkoinen koulutus
Teollisuus|Palvelut |Teollisuus |Palvelut
% % % %
0125(% 13 23 64 63
25(50(% 32 30 28 29
50(75(% 18 12 4 5
751100(%] 37 35 4 3
Yhteensa] 100 100 100 100
N [ 60 40 59 38

Sektoreittain(jaettunalhavaitaan, [ettei[sisdiseen koulutukseen[osallistumiseen

juurikaan(vaikutallse kumpaalsektoriallyritys[ ledustaa. |Prosenttijakaumat
menevit[melko[ tasan. Kuitenkin[teollisuudessalJonhavaittavissal hieman
enemmaén | Jpanostamistalsisdiseen Ikoulutukseen. /Ulkoiseenkoulutukseen
osallistutaan "hiinikdan [Varsintasaisesti.[Siind[erot[sektoreiden[Vilillilovat
jopalvield [pienemmat(kuin sisiisen (koulutuksen (kohdalla.[Voidaankin[fodeta,
etteilteollisuus(Tjal palvelusektorin( Valilldl olemerkittdvidl érojalsenlsuhteen,
mitensisdiseen jalilkoiseen koulutukseen(dsallistutaan.
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Taulukko17. EriHenkilostoryhmien keskiméérdinen koulutuspdivien
lukumééra/henkild vuositasolla

Keskimaaraiset koulutuspaivat //henkil6 vuositasolla
Johto Ylemmat Alemmat Tydntekijat
toimihl&t toimihl&t
% % % %

15paivaa 36 46 70 86
5M10(paivaa 59 50 28 12
10015[paivaa 2 3 2 1
15120(paivaa 3 1 0 1
Yhteensa 100 100 100 100
N 107 112 107 98

Johdon [ henkildstoryhmassal kdytetdan [ yleisimmin (510 pdivadl vuodessa
koulutukseen. [Sama(tulos[saadaan mydsylempien/teknisten foimihenkildiden
ryhmaéssé.[Olisilkuitenkin[voinut(dlettaajohtoa koulutettavan vield[enemman
suhteessal ylempiin[ toimihenkildihin. [Toisaaltal voidaan[ ajatellaljyritykselle
tarkeidenJasiantuntijoiden kuuluvan(lylempientoimihenkildiden[ ryhméaan.
Luonnollistalolisi[tdlldin tarjota heille[tunsaastikoulutusta. Néin[eilkuiten[
kaan[kéytinnossal ole. [ Taulukostalhimittdin[ voidaannéhd4, [ ettd[Yain[aivan
muutamassal yrityksessil koulutukseen[ kiytetddn enemman( kuin[ 10 pdivad
vuodessa.

Selva[ muutos! tapahtuulsiirryttdessé kahteen alempaanhenkildstoryhméén.
Naissdl Iryhmissal I koulutukseen( | kdytetddn(]yleisimmin(]alle[ | viisi[]pdivad
vuositasolla. [ Tyontekijéiden [ryhmédssdndin on[18hes[poikkeuksetta. Samoin
alempien(toimihenkildiden kohdallal kolutukseen[ kéytetddn[ melko[ vdhin
pdivid, (muttalprosenttiosuudet/ovatlkuitenkin[johieman korkeampia. Luvut
ovatlmelko[pienid[molempien tyhmienkohdalla(jakuvannevat(sitd, [étteilyril]
tyksissd katsota [yhtd[tirkedksipanostaa rididen ryhmien koulutukseen.
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Taulukko (18. EriHenkilostoryhmien keskiméérdinen koulutuspaivien luku ]
maédrd/henkil6 vuositasollalsektoreittain

Keskimaaraiset koulutuspéivat//(henkild vuositasolla'sektoreittain

Johto Ylemmat Alemmat Tyontekijat
toimihlot toimihl6t
Teollisuus | Palvelut | Teollisuus | Palvelut | Teollisuus | Palvelut | Teollisuus | Palvelut
% % % % % % % %

1[5[pdivaa 36 39 46 48 72 69 88 85
5[10[paivaa 59 55 52 48 28 25 12 9
10(15paivaa 3 3 2 5 0 6 0 3
15120pdivad 2 3 0 0 0 0 0 3
Yhteensa 100 100 100 100 100 100 100 100
N 64 36 65 40 64 36 60 33

Tésséltaulukossal edelldlollut/koulutuspdivat/henkild [ vuositasollalonlesitetty
sektorijaon mukaisesti.[Kaikkienhenkilostéryhmienkohdallaltaulukostalngh!
daan, [etteilolejuurikaan merkitystd kumpaalsektorialyritys/eédustaa. Prosenttil |
jakaumatmenevéatmelko[tasan.Palveluissa niytetdén[panostettavan hieman
enemman [koulutukseenlalempienhenkilstoryhmienkohdalla. Tosin[ndiden
ryhmien[kohdalla[otos on[‘melko [ pieniljal ndinjjo'muutaman  lyrityksen
vastaukset @siintyvit(taulukossamerkittavani prosenttiosuutena.

4.3.3[Henkiloston suorituksen arviointiin [ja [palkkaukseen liittyvien
hyvienkéytintojen levinneisyys

Téssédlluvussal tuodaan! esille, kuinkallaajastil tutkitut[ yritykset hyddyntavit
suorituksen(arviointiin jalpalkkaukseen liittyvid hyviad kaytidntoja.

Taulukko 19.Henkildstéryhmien [@rviointi huodollisellalarviointijérjes
telméllalyrityksissd

Erihenkilostoryhmien arviointiimuodollisella

arviointijirjestelméllia

Johto Ylemmat Alemmat Tyontekijat

toimihlot toimihlét
% % % %

1125% 15 15 12 23
25(50(% 3 16 13 12
50(75% 4 4 1 6
75[1001% 78 66 73 60
Yhteensa 100 100 100 100
N 79 82 75 85
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Voidaan[havaita, Clettd[ lkohdeyrityksissd[ lmuodollisenlarviointijérjestelmén

kayttd [onhuomattavan[polarisoitunutta. [ Joko [arviointijarjestelmaé kaytetdan

laajastiltailditten (eiljuurilollenkaan.[Viliin jadvien Iuokkienkohdallaprosent[
tiosuudet/dvat(pienehkdjd. [Tulokset(dvat/l&hes[samankaltaisia kaikkien henkil
16storyhmien (kohdalla. (Odotetusti huodollisen @rviointijarjestelman kayttd[on

suurintal]johdon[ kohdallalljallvahdisinta[ ] tyontekijoiden (I ryhméssa. [ Erot

henkilostoryhmien(valilld eivatkuitenkaan(oledrityisen suuria.

Taulukko 20. Henkilostoryhmienlarviointilthuodollisellalarviointijérjestell |
maéllalyrityksissé(sektoreittain

Erihenkilostoryhmien arviointimuodollisella
arviointijirjestelmélli sektoreittain
Johto Ylemmat Alemmat Tyoéntekijat
toimihl&t toimihlot
Teollisuus| Palvelut | Teollisuus | Palvelut | Teollisuus | Palvelut | Teollisuus | Palvelut
% % % % % % % %
1125% 20 4 13 12 9 16 20 40
25(50(% 2 4 15 20 15 11 10 10
50(75% 4 4 2 8 2 0 7 0
75100(% 74 88 70 60 74 74 63 50
Yhteensa 100 100 100 100 100 100 100 100

Tulokset(vaihtelevat[jonkinVerran[$ektoreiden [Vililld. Erityisenmielenkiin[J
toistalon, Letti[ teollisuudessal perdti viidennes yrityksistd[arvioil vain[pientd
osaaljohdostamuodollisesti. Johdonstrategisen terkityksen liuomioiden[0lisi
voinut[olettaalmuodollisestilarvioitavienjohtajien[osuudenolevansuurempi.
Palveluiden(puolellaleilole havaittavissalsamanlaistalilmioté, [(vaan [yhdeksén
yritystd[kymmenesti[ arvioil vahintdén[kolmelneljdsosaaljohdostal muodollil’
sesti.[ Toisenal havaintona huomataan($el kuinkal suuressa joukossalpalvelu]
sektorinl yrityksistil arvioidaan[ vain[ pienil bsal tyontekijoistidl imuodollisesti.
Kaksilpalveluyritysti [ lviidestd [ lnimittdin[Jarvioil korkeintaanIneljinneksen
tyontekijoistadn muodollisesti.[Sen[sijaan molemmissaltoimihenkiloryhmissa
arviointijirjestelmien (kédyttd moudattaalmelko[samanlaisiaprosenttijakaumia.
Naissdlryhmissi €ilsektoreiden vililld[ole havaittavissamerkittdvid eroja.
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Taulukko 21. Erikannustinjarjestelmien kéyttd hienkilostoryhmittiin

Kannustinjarjestelmien kaytto henkilostoryhmittédin

Johto Ylemmat Alemmat Tyontekijat
toimihlot toimihlot
% % % %
Osakeannit 111(n=15) 71(n=9) 5[(n=7) 5[(n=7)
Tulospalkkiot 82((n=112) | 78((n=107) | 65(n=89) | 57(n=78)
Tydsuhdeoptiot 28((n=38) 13[(n=18) 8((n=11) 5(n=7)

Havaitaan, [étté[0sakeannit(eivit(ole kovin(suosittuja. Vainhyvinharvatutki
tuistal yrityksistd [ kayttda [ hiitd[ kannustinmuotona. Osakeantil onkin[yleisesti
melkol Jpoikkeuksellinen[ keinol kannustaal henkildstdd. [ISamoin[ tydsuhde (!
optioiden[ kéyttdo on[maltillista.[ Luonnollistalon, [ ettd[ optiot ovatl merkittil
vimmassé[foolissaljohdon kohdalla.ILdhes (30 [prosenttialtutkituistalyrityksisti
kertoo (kdyttdvinsa optioitajohdon kannustimena.[Optioitalon kuitenkin kay [
tossd kaikissahenkilostoryhmissé. [Optiojérjestelyiden kéayttd lon[fosin[thuiden
henkilostoryhmienkohdallalldhes[yhtd[harvinaistal kuin[osakeantien[kéytta
minen.

Taulukostal] ndhddén, [ ettd[] tulospalkkiot[ | ovat[] ylivoimaisestil! suosituin
kannustamisen[ muoto! kaikissal henkildstoryhmissa. [ Suurintal senl kayttd [ on
johdonkohdalla[jalsiitd [prosenttiosuudet laskevat[tasaisesti mentdesséd kohden
tyontekijoidenhenkildstoryhmaa. (Johdon kohdallamoin meljdlyritystiviidestd
kéyttda tulospalkkioita. Kuitenkin vield [tyontekijoidenkin ryhmassa fulospalk [
kiotlovat[kaytossd[ylil puolessalvastanneistal yrityksista. [ Tulospalkkiot ovat
niistdl kannustinjérjestelmisti helpoin[ toteuttaal jal niiden[avullal pystytdin
teoriassal motivoimaan | henkilostdd [ vuosil toisen! perdén.  Tulospalkkioiden
kaytto [ eil valttimattal vaadil yritykseltd[ kovin[ vaativial toimenpiteitd[ yksin[ ]
kertaisessa/muodossaltoteutettuna.

Taulukko 22. Erikannustinjarjestelmien kaytto henkilostoryhmittdin[ja
sektoreittain

Kannustinjarjestelmien kaytto sektoreittain
Johto Ylemmat Alemmat Tyontekijat
toimihlot toimihlot

Teollisuus |Palvelut | Teollisuus |Palvelut |Teollisuus |Palvelut |Teollisuus |Palvelut

% % % % % % % %
Osakeannit 16(n=12) | 4n=2) | 9n=7) | 2m=1) | 8(n=6) 0 81(n=6) 0
Tulospalkkiot 88((n=68) | 73((n=37) | 83(n=64) | 71i(n=36) | 71((n=55) | 57((n=29) | 65(n=50) | 49(n=25)
Tybsuhdeoptiot | 231(n=18) | 28i(n=14)| 101(n=8) | 181(n=9) | 8in=6) | 8in=4) | 4i(n=3) 6(n=3)
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Tassédtaulukossalon vieldleroteltu eéri kannustinjarjestelmien kaytto [teollisuus(]
jalpalvelusektoreilla.[Osakeannit niyttavit/olevan(teollisuudessalsuositumpia
kuin[palveluissa. Erol¢éilkuitenkaan ole(suuri.[Teollisuudessalniitd kuitenkin
kéytetddn[jonkin vVerran, varsinkin johdon kohdalla. Palveluissalosakeantejalei
kéytetd juuri(lainkaan [kannustimena.[ Tydsuhdeoptioiden (kédyttd [on[fasaiseml
paa,[muttalniitdkiin eilkovin[laajamittaisesti hyodynnetd. INayttda kuitenkin
siltd, [ettd [palvelusektorilla/dptiot(ovathieman [Suositumpia. N&in[0n [varsinkin
kahden(ylemmin [henkildstoryhmén (kohdalla. Kutenédellisesté [faulukostajo
nihtiin,[ ] tulospalkkiot(] ovat[ | suosituin(] kannustinjirjestelma. ] Sektoreiden
vilisessilvertailussamidhddan(vield teollisuudessa kéytettdvan(tulospalkkioita
jonkinverran/enemman kuin[palvelusektorilla.

Taulukko 23. EriHenkildstoryhmien [palkkaustapojen vaihtelut

Palkkaustapojen(vaihtelut
Johto Ylemmat Alemmat Tyontekijat
toimihlét toimihlot
% % % %
Tiimin/osaston 18[(n=24) 29((n=39) 30((n=41) 34((n=47)
Yksilonisuorituksen 361(n=49) 341(n=47) 27(n=37) 22((n=30)
Organisaation 60(n=82) 47(n=64) 37((n=50) 31((n=42)

Témataulukko kuvaaltarkemmin(eritulospalkkiojarjestelmien Hyddyntiamista.
Johdon[ryhméssi[ suosituin/ tapal kayttad tulospalkkioitaon[sitoal suoritus
yrityksen[tulokseen. On[loogista, [ettdjuuri johdon[palkkaus on[Vahvimmin
sidottulyrityksen(tulokseen. [Johdollalvoidaan(djatellalolevan(suurinmahdolli
suus| vaikuttaal omallal toiminnallaan[yrityksen[ tulokseen. Voidaan[havaita,
ettd[palkkauksen[sitominen(yrityksen(tulokseen on[myds[muissa henkilostol |
ryhmissé suosittu tulospalkkauksen muoto.

Tiimin/osaston[tulostakdytetdin myds helko [paljonpalkkauksen(perusteena.
Nain[tapahtuul varsinkin[tyontekijoiden [ tyhmassa.[ Tamal onlloogista, koska
voidaan[ ajatellal tyontekijoilld[blevan[ suuremmat[imahdollisuudet[ vaikuttaa
juuriComan[ tiimin[tai osaston[ menestymiseen/ toiminnallaan. Yksilkeino
motivoidal tyontekijoitd Lon[ sitoal ainakin[osal palkkauksestal koko[tyhmén
tavoitteiden [saavuttamiseen.

Henkilokohtaisen[suorituksen [kdyttdminen[palkkauksen[perusteenalhiyttdisi
olevan(érityisen(suosittualpalvelusektorin/toimihenkildiden [piirissa. Tdmé& on
jossainmadrin[ yllattavaa, [silla henkilokohtaisten[arviointientekeminen on
aikaaljalrahaalvievad, eivitka tulokset(ole(ainalyksiselitteisid. Varsinkin toimil |
henkil6idenkohdallavoilollalvaikeaaarvioidakuinkahenkil6 [on suoriutunut
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tehtavistddn [verrattunal suorapiirteiseenyrityksen[ taloudelliseen[ tulokseen
perustuvaan [tulospalkkaukseen.

Taulukko 24. ErilHenkilostoryhmien palkkaustapojen vaihtelut/sektoreittain

Henkilostéryhmien palkkaustapojen vaihtelut/sektoreittain
Johto Ylemmat Alemmat Tyontekijat
toimihlot toimihlét
Teollisuus [Palvelut Teollisuus |Palvelut Teollisuus |Palvelut Teollisuus |Palvelut
% % % % % % % %
Tiimin/osastonituloksen ~ [13(n=10) [24/(n=12) [271n=21) [31:n=16) [301(n=23) [35/n=18) [43/(n=33) [261(n=13)
Yksilonisuorituksen 34((n=26) [35/(n=18) |29/(n=22) |39/(n=20) [18i(n=14) [39i(n=20) [21i(n=16) |26i(N=13)
Organisaation tuloksen 68/(n=52) |45(n=23) |53((n=41) |35((n=18) |43((n=33) |29(n=15) [40(n=31) [18((n=9)

Johdonlhenkildstoryhménkohdallalhavaitaan[palkkauksen[sitomisen [ yrityk[]
senltulokseen(olevan(teollisuudessal selkedstilsuositumpaalkuinlpalveluissa.
Toisaaltalpalveluissalkdytetddn/tiimin/osaston(tulostaluseammin/fulospalkkal |
uksen[perusteena. [ Yksilon[suorituksen osuus!palkkavaihtelun[perusteenalon
molemmillalsektoreillallahessamanlainen.[Mydsmolemmissaltoimihenkil6 (]
ryhmissi onlteollisuudessalsuosittuasitoapalkkaus [yrityksen [tulokseen(japall |
veluissaltiimin/osaston fulokseen.[Alempien[foimihenkildiden [tyhmassa kuil]
tenkin[] myds[ ! yksilon[] suoritus| nousee! ] merkittévéksil | tulospalkkauksen
muodoksi.

Kaikkien(tutkittujenhenkilostdjohtamisenhyvienkdytintdjen(tasollandyttaa
silté, [ettd nelovat(melko[laajasti [kdytossé tutkituissalyrityksissd. [ Tamaé tukee
parhaiden kéytintojen(selitysmalliahenkilostdjohtamisen(jaltuloksellisuuden
vilisesti[yhteydesti. Seuraavaksiltutkitaan(sitd, 16ytyyko henkildstojohtamil ]
sen kdytantdjen Kimppujen jatuloksellisuuden(vélilta [yhteyttd.

4.4HENKILOSTOJOHTAMISEN KAYTANTOJEN KIMPPUJEN
YHTEYSYRITYSTENTULOKSELLISUUTEEN

Tassilluvussakasitelldén tutkimukseen (vastanneiden(yritysten hyddyntdmien
henkildstdjohtamisen kdytantdjenl yhteenliittymien[ elil kimppujen, yhteytta
yritysten[taloudelliseen[fulokseen. Tutkiessaan Cranet/aineistoa kokoEurool]
pan[unionin[tasollalkayttivét[ Stavrou & [ Brewster[(2005) samankaltaisia
kimppuja.[Teollisuus([jalpalvelusektorialéilollutmielekéstilerotellaltoisistaan
tisséd kohdassa, koskalkysymyksiin [vastanneiden [yritysten Tukuméératdlisivat
menneet tilastollisesti merkityksettomiksi.
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4.4.1 Henkiloston wekrytointilja fuloksellisuus

Tassédlalaluvussalkésitellaan(sitd, (millainen[ vaikutus[ kohdeyritysten kaytta[ ]
millalrekrytointikaytantojen kimpuillalon(tuloksellisuuteen.

Taulukko 25. Erillenkildstoryhmien rekrytointil[jalvalintamenetelmien
kimput/sekatuloksellisuus

Korrelaatiot Rekrytointi [javalintamenetelmien kimput
1 2 3 4 5 6

1 |Johdonvalintal]
menetelmat

2 |Ylempienltoimihenkildiden |,646***
valintamenetelmat
3 |Alempientoimihenkildiden |,398*** ,585***
valintamenetelmat

4 | Tyontekijoiden(valintar] ,143  ,189*  ,333***
menetelmat
5 |Tulos ;113,017  ,025 ,006
6 |Kannattavuus ,106 117 (127 [)051 ,656***

*** Korrelaatioon[erittdin merkitsevaal0,001 [tasolla
** korrelaatiolon merkitsevadl0,01 tasolla
*[korrelaatio(on[rhelkein merkitsevadl0,05 tasolla

Taulukosta liavaitaan kolmen ylimménhenkilostoryhmén [valintamenetelmien
summamuuttujienkorreloivan [tilastollisesti[erittdin (merkittdvasti [keskendéin.
Tyontekijoiden [henkilostoryhmén (valintamenetelmaét(taas( ¢ivat(korreloiljoh
don[Valintamenetelmien kanssa. Ndiden[kahden[tyhmin(kohdallalkaytetdan
niinldrilaisialmenetelmi, [ettei tulos(dle(sindllaan [yllattava.

Rekrytoinnissaljal lvalinnassal |kaytettdvét( leri Thenkildstoryhmien( valintal ]
menetelmien kimput[keivat[ tdssd ndytd olevan! tilastollisesti merkittdvassa
yhteydessalyrityksen [fulokseen [ja kannattavuuteen. Waissd kohdin korrelaatiot
jaavitlmerkitsevyysrajan[ alapuolelle.[Eli[Valintamenetelmat! selittavat[ tutkil]
tuissalyrityksissilvainhyvin[vdhén, jos ollenkaan,tuloksellisuutta. Valintal |
menetelmien vaihtelullalérifhenkilostoryhmienkohdallaleilole merkitysté (tu ]
loksellisuuden [ suhteen. ] Kaikkill valintamenetelmit[ ovat[] samanarvoisia.
Toisaaltal mielessi tuleel pitdd, ettd[ tassal tutkittiin[ vain! tiettyjen[valinta ]
menetelmien (kimppujen jaltuloksellisuuden Vilistd [yhteytti. [Olisi[harhaluulo
olettaa, (ettd[naillaleri (henkilostoryhmien valintamenetelmillalolisiollutlyksil]
nddn[$suurilmerkitys tuloksellisuuteen. Valintamenetelmét muodostavat[vain
hyvin/pienen(osan(tuloksellisuuteen vaikuttavistaltekijoistd. Kuitenkin (Kirjallil |
suudenl] perusteellal] olisi[! voinut[] olettaal] valintamenetelmien[] yhteyden
tuloksellisuuteen/dlevan vahvempilkuin mitdnythavaittiin.



69

Taulukko 26.Kaikkienhenkilostdryhmien(rekrytointil jalvalintamenetel ]
mien kimputjaltuloksellisuus.

Korrelaatiot Rekrytointiljja/valintamenetelmit
1 2 3

1 |Kaikkienhenkildstéryhmien
valintamenetelmat

2 [Tulos 1,025

3 |Kannattavuus 137 ,656***
*** Korrelaatioon[erittdin merkitsevaal0,001 [tasolla
** korrelaatiolon merkitsevaal0,01 tasolla
*[korrelaatio(on[rhelkein merkitsevad(0,05 tasolla

Tutkittiin[ vield, millainen[ yhteys kaikkien[ henkildstéryhmien[ jal kaikkien
rekrytointi[[ja[valintamenetelmien[yhdistelmékimpullalon[tuloksellisuuteen.
Havaitaan[ samal asial kuin[edella[yksittdisten  henkildstoryhmien( kohdalla.
Yhteysltuloksellisuuteen(¢ilole [tilastollisesti erkitseva.

4.4.2Henkiloston kehittiminen [jatuloksellisuus

Tassdlalaluvussaltutkitaan[sité, (onko kohdeyritysten (henkilston kehittdmisen
kimpullaldlemassalyhteys [yrityksentilloksellisuuteen.

Taulukko 27.Tuloksellisuus/jahenkildston osallistuminen sisdiseen [ja
ulkoiseen(koulutukseen

Korrelaatiot Osallistuminen koulutukseen
1 2 3 4 5 6

1 |2(luokkainen
koulutuskulu

2 |2(luokkainen 007
sisdinen’koulutus
3 |2luokkainen ,090 ,224*

ulkoinen(koulutus
4 |Ulkoinenljalsisdinen ,013 ,756** ,773***

koulutus
5 [Tulos ,026 ,001 ,012 ,021
6 [Kannattavuus ,118  ,229* ,046 ,206* ,656***

*** korrelaatioon(erittdin merkitsevadl0,001 [tasolla
** Korrelaatiolon merkitsevad (0,01 [fasolla
*korrelaatio [on(thelkein erkitsevai(0,05 [tasolla

Koulutukseen [kdytettyjen (varojen[osuudet vuosittaisistapalkkakustannuksista
eivitllolel[Jsuoraan(Jyhteydessél ltulokseen( ljal Ikannattavuuteen. IMydskdin
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koulutukseenlosallistuminen(¢iole[$uoraan[yhteydessa yrityksen tulokseen.
Senl[ sijaan[ sisdiseen( koulutukseen[ osallistuminen[ korreloil kannattavuuden
kanssa.[Tdmailyhteys!eilkuitenkaan[ole kovin[vahva. Ulkoiseen koulutukseen
osallistumisellaleil ole[Vastaavaal yhteyttd.[ Sisdisen/jalulkoisenkoulutuksen
yhdistelmakimppu iittyy [yrityksen (kannattavuuteen. [Tadmakin [yhteys [on kuil
tenkin melko Heikko.

Taulukko 28.Dsallistuminensisiiseen jailkoiseen koulutukseen ja
koulutuspaivientaira

Korrelaatiot Osallistuminenkoulutukseen
jalkoulutuspdivien maara
1 2 3

-

Sisainenjalulkoinenkoulutus
sekalkoulutuspéivienimaara
2|Tulos ,035

3 |Kannattavuus ,209** ,656***
***Korrelaatioon[erittdin merkitsevaal0,001 [tasolla
** Korrelaatio lon merkitsevaa (0,01 (tasolla
*[korrelaatiolon(rhelkein merkitsevaal0,05 tasolla

Tastal | taulukostal 1 kay[]ilmi,[] ettdl 1 henkildston( | koulutuksen( | kaytdntdjen
yhdistelmailldlon olemassafilastollisestilmerkitsevé yhteys [tutkittujen [yritys[]
ten[] kannattavuuteen.[] Kuitenkaan[| yhteyttd[] eil] ole[] suoraan[] suhteessa
taloudelliseentulokseen. Koulutukseen panostaminen($aattaalVaikuttaalhiin
pitkallalaikavalilla, [éttei se[sen(takianouse[vahvemmin[esiin[tissa tutkimuk! |
sessaltuloksellisuuden [yhteydessa.



71

4.4.3Henkiloston arviointi(ja kannustaminen seki tuloksellisuus

Tassdl alaluvussal tutkitaan[sitd, [millainenyhteyshenkiloston [ arvioinninlja
kannustamisen Kimpuillalon fuloksellisuuteen.

Taulukko 29. Henkil6ston @rviointijaltuloksellisuus

Korrelaatiot Henkiloston arviointi
1 2 3 4 5 6

1 [Johdonrarviointi

2 |Ylempien(toimihenkildiden arviointi  [,805***

3 |Alempien(toimihenkildiden arviointi  [,527*** 721***

4 |Tyontekijoidenarviointi ,339%**  466™** ,626***

5 |Kaikkienhenkildstoryhmieniarviointi |,809***  ,905*** ,869*** ,729***

6 |Tulos ,013 014 143 (151 [,089

7 |Kannattavuus ,182** 185" 045 ,016  ,129 ,656***

***Korrelaatioon[€erittdin merkitsevaal0,001 [tasolla
** Korrelaatiolon merkitsevaa (0,01 [fasolla
*[korrelaatiolon(rhelkein merkitsevad(0,05 tasolla

Arviointijarjestelmien [ kayttd [ korreloi bdotetusti henkildstoryhmien [ walilla.
Sen[ sijaan[ arviointijarjestelmien kaytto kil korreloil taloudellisen[ tuloksen
kanssa.Havaitaankuitenkinjohdon[jalylempien/teknisten[toimihenkildiden
arviointijarjestelmien (kdyton korreloivan|tilastollisesti merkitsevéasti kannattal |
vuudenkanssa. Samaaltulostaléilsaadalmuidenlhenkildstoryhmienkohdalla.
Taméin [perusteellalsiis[ylempien henkilostoryhmien(arviointilolisi[yhteydessa
kannattavuuteen. [IY lemmilld Chenkildstéryhmilld[on [ parhaat[imahdollisuudet
vaikuttaal yrityksen[ tuloksellisuuteen, | joten[ tdssad mielessil tulos! vahvistaa
edelldesitettyjilteorioita.[Toisaaltalyhteys(eilole kovin[vahva.[Arvioinneilla
voidaan! kuitenkin[ vahvistaalhalutunlaistal kdytosta henkildstossé. Thmisilla
kun(ontapanaltehdé Miité(asioita, joita thitataan.

Seuraavassal] taulukossall esitetddnl[] henkildston[! kannustinjirjestelmien
kimppujen[jalorganisaatioiden tuloksellisuuden viliset korrelaatiot.
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Taulukko (30. Henkil6ston kannustinjérjestelmien kimput(jalyrityksen
tuloksellisuus

Korrelaatiot Henkil6ston kannustinjarjestelmat
1 2 3 4 5 6 7
1|Johdonkannustimet
2 |Ylempientoimihld kannustimet ,620***
3 |Alempienitoimihlékannustimet A409%** 651
4 [Tyontekijoidenkannustimet A14%*  BBO** 1**
5 |Kaikkienhenkilosto ] ,614%*  684*** 720***  683***
ryhmienkannustimet
6[Tulos ,185** 182  ,074 ,045 ,246*
7 |Kannattavuus ,252** 192,102 ,070 ,296*** ,656***

***Kkorrelaatioon[erittdin merkitsevaal0,001 [tasolla
** Korrelaatiolon merkitsevaa (0,01 [tasolla
*[korrelaatiolon[rhelkein merkitsevad(0,05 tasolla

Odotetustil eril henkildstoryhmien[ kannustinjérjestelmien kimput[korreloivat
keskendin. [Johdonkannustinjarjestelmien [ kayttd (hayttddl olevan[ yhteydessi
yrityksen/tulokseen [ja kannattavuuteen. Johtajia kannustamalla yritys(saa[tAsta
tarkeimmaéstd [ henkildstoryhmaéstdén[ parhaanimahdollisen "hy6dynl[ liiketoil]
mintaansalvarten. Muiden yksittdisten henkilostoryhmienkohdalla[vastaavaa
yhteyttéleilhavaita. Kuitenkinkaikkien henkildstoryhmien [yhdistetyt kannus(]
tinjérjestelmit korreloivat/sekd [fuloksen éttd (kannattavuuden kanssa. [Yksittdil |
sen[ henkildstoryhmén[imahdollisuudet( vaikuttaal yrityksen[ tuloksellisuuteen
ovatlJrajalliset,[ Jvarsinkin[Jjos[ muulThenkildsto[ leil Jolelyhti[ linnostunutta.
Yrityksen(kokohenkilostolld on merkitysté jakannustamallalkaikkiasaadaan
aikaanhyvid fulosta.

Taulukko[31.[Henkildston[ arvioinnin[jal kannustamisen/ yhdistelmakimpun
yhteyslyrityksentiloksellisuuteen

Korrelaatiot Henkiloston arviointi
jalkannustaminen
1 2 3

1 Kaikkienthenkilstéryhmien
arviointifjalkannustaminen
2 |Tulos ,216*

3 |Kannattavuus ,360*** ,656™**
*** korrelaatioOn[erittdin merkitsevadl0,001 [tasolla
** Korrelaatiolon merkitsevad (0,01 [fasolla
*korrelaatio(on(rhelkein merkitsevad(0,05 tasolla

Taulukostal ndhdaan(kaikkien[ henkildstoryhmien[Jyhdistetyn[arvioinnin[ja
kannustamisen kimpun korreloivan(seké fuloksen [éttd kannattavuuden kanssa.
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Yhteys[tulokseenon heikompilkuin yhteyskannattavuuteen. [Tadma futkimus(]
tuloslosoittaahenkildston [Suoritusten arvioinnilla[jahalutunlaisen kéyttéyty [
misen(palkitsemisellalolevan merkitysté [yrityksen henestymisen kannalta.

Yleiselldl tasollal tassil tutkimuksessal osoitettiin,[ ettd[ henkilostdjohtamisen
kaytantdjen kimpuillamayttilolevan tietty heikohko [yhteys [yrityksen [tuloksel [ ]
lisuuteen. Namaé [tutkimustulokset/antavat(tukea konfiguraatioon perustuvalle
selitysmallille.

5 YHTEENVETOJAJOHTOPAATOKSET

Yritysten!liiketoimintaympéristossdon [ tapahtunut(viimeisten Vuosikymmen
tenlaikanal paljonmuutoksia. Tama[ on[johtanut/ osaltaan my06s henkilostd (]
johtamisen(] roolin[l muuttumiseen. ] Aiemmastal reaktiivisestal ] henkilstd [
hallinnostalon[pyritty [poiskohden [aktiivista[strategista henkildst6johtamista.
Toisaaltalkustannuspaineiden kasvaessalkysellddn yhalenemméanhenkilosto (]
johtamiseen[panostamisenoikeutuksen perdin. Kaikkien [yrityksenfoiminto[]
jenl[tapaan[my0s[henkildstdjohtamisen(tulisi[pystyd osoittamaan(tuottavansa
lisdarvoal yrityksen[ liiketoiminnalle.  Téarkeimmaksil strategisen [ henkilostd [
johtamisen(Thyotyjal losoittavaksil teoriaksilJon[ lnoussut[resurssiperusteinen
teoria.[ 1 Tdmén[Iteorian[ imukaan[IstrateginenJhenkildstojohtaminen(Jjohtaa
kilpailuetuun jaleédelleen [yrityksen liiketoiminnan[fuloksellisuuteen.

Tutkielman(tarkoituksenaloli tutkia, mitenSuomalaiset(yritykset hyodyntavat
strategisen (henkilostojohtamisen hyvidkaytantdja jalmillaisialyhteyksid mailla
kaytanndilldlon yrityksen tuloksellisuuteen. [Erityisen thielenkiinnon kohteena
olilverratalteollisuus/fjapalvelusektorialkeskendin, [silld tatd vertailuasetelmaa
on[] kaytetty[] tutkimuksissal] suhteellisestil | ottaen[] vdhédn. ] Huomattavasti
suositumpial ovat[blleet[ yhdenalansisdiset[ tutkimukset[ sekal tutkimukset,
joissal on[ paneuduttul yksityisen[jaljulkisen[ sektorin[ vélisiin[ eroavuuksiin.
Aineistonalkaytettiin[ kansainvilisen [ Cranet[tutkimusprojektin[uoden[ 2004
Suomealkoskevaalaineistoa.

5.1 KESKEISETTUTKIMUSTULOKSET

Empiiristen] tulosten] perusteellal] voidaan[l sanoal] suomalaisten]yritysten
hy6dyntiavin[inelko [ paljon[ strategistal henkilostdjohtamista. [ Tutkimuksessa
havaittiin[ toiminnan( olevan/( palvelusektorillal jonkin[ verran| strategisempaa
kuin[teollisuussektorilla.['Tama makyil sekdl lyleisessd[ toiminnan/Istrategil
suudessal ettd[ myds [ henkildstostrategian kohdalla. Toisaaltal teollisuudessa
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henkil6stoasioistalvastaavahenkild [oli iseammin mukana [yrityksen(liiketoi ]
minnasta/vastaavassaljohtoryhmaissa. Strategian [Suunnitteluprosessiin (0sallis[ |
tumisessalhetildlkuvaiheesta(léhtien(¢ilteollisuuden ja/palveluiden vilillaollut
suurtal eroa.[ Kuitenkin! teollisuudessal strategian! suunnitteluunosallistuttiin
kokolprosessialtarkasteltaessaHieman iseammin. [Yli/puolessakaikistalyrityk ]
sistd[ henkildstdasioistal vastaaval henkild [ osallistuil strategian[ suunnittelul’]
prosessiin[jolhetilalkuvaiheestaldhtien. [ Tutkituissalyrityksissd ndytetdan siis
arvostettavanhenkilostdjohtamisen[panostalyrityksen strategisessalsuunnitte ]
lussa. [Strategisestil toimivat[yritykset ndyttavit menestyvan[ paremminkuin
yritykset, [jotkal¢ivat[toimistrategisesti.

Tutkimuksessalei1oydetty[suoraalfilastollisestiterkitsevad [yhteytti[yritysten
strategisen [toiminnan/jalviimeisenkolmen(vuoden (tuloksen(vililtd. Kuitenkin
tissédtutkimuksessa havaittiin[strategisen (henkildstdjohtamisen(olevan(yhtey[]
dessdlyrityksen/kannattavuuteen. Tama  yhteys[olilkuitenkin melko[heikko.
Tulos[ eil] juuril] poikkeallalan[]kansainvalisissd[ | tutkimuksissallsaaduista
tuloksista. [Usein[tutkimuksissalfunnistetaan [strategisenhenkil6stojohtamisen
olevan[yhteydessélyrityksen menestymiseen (esim. Huselid[1995).[Strategi(
sestil henkilostoresursseihinl suhtautuvat yritykset menestyvét(kilpailijoitaan
paremmin.[ Teollisuus[Tjal palvelusektorial vertailtaessal bli[ imielenkiintoista
havaital palvelusektorilla toiminnan[ blevan[ jossain[ maérin[ strategisempaa.
Molemmillalsektoreillalolil kuitenkin[ onnistuttul integroimaan [ strateginen
henkilstdjohtaminen [dsaksiuutalliiketoimintaa.

Tutkittaessalhenkildstéjohtamisen hyvien kédytintdjenlevinneisyyttidhavait(]
tiinlerilaisial rekrytointikdytantdja hyodynnettdvan melkollaajasti. [ Yritykset

selvisti[panostavatl monimuotoiseen| tekrytointiin. [ Syyni[tdhdn[voilollalse,

ettd[yritykset haluavat(varmistaalsaavansal strategiaansal sopivial oikeanlaisia

tyontekijoita. [(Odotetustilkalleimpialjalsamallalperinpohjaisimpiamenetelmid

kéytettiin Ceniten [ ylempien henkildstéryhmien[ kohdalla.[lAlempien[ toimil]
henkildiden jaltyontekijoiden rekrytoinnissaltyydyttiin kayttdméédn lahinndha
kemuslomakkeital jal kahdenkeskisid[ haastatteluita.[ Teollisuus/Tjal palvelul]
sektorin[vililla[olil eroavuuksialeril rekrytointimenetelmien (kaytossd. [ Tutkil |
mustulosten(perusteellamiyttdisi(siltd, [ettd[feollisuussektorillaltekrytoinnissa

kaytetdanmonipuolisempialkeinoja.

Henkiloston[ ] kehittdmiseen[ | panostetaan (] tutkituissal | yrityksissa.[ ] Palvelul]
sektorillal koulutukseen[ kdytettiin[Thieman[Isuurempillosuus[Ivuosittaisista
palkkakustannuksistakuin/teollisuussektorilla.[Henkilostokoulutuksen [jérjes! |
tdminen(sisdisestiloliThuomattavastisuositumpaakuinilkoisen [koulutuksen
jérjestdminen.[Sektoreidenvililld[eilolluthavaittavissaterkittdvidéroavuuk [
sialsen[suhteen, (mitenkoulutus(oliljarjestetty. Johtajillaloliléniten koulutus(]
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paividvuodessa, [yleisimmin[5[10péivdd. Muiden lienkil6storyhmien kohdalla
koulutuspiivien [ méaarat( laskivat[ tasaisestilsiirryttdessi kohtil tyontekijoiden
henkilostoryhmaé, [1jossallkoulutukseen [kaytettiin[ | keskimaarin[12 [ péivaa
vuodessa.

Henkil6ston [suorituksen [@rviointiin jalpalkitsemiseen liittyvét hyvét kaytannot
ovat[my0s[imelkollaajallellevinneiti. [ Tutkimuksessalhavaittiin(muodollisen
arviointijirjestelménkaytonolevan[jakautunutta. CArviointijarjestelmailjoko
kaytettiin[yleisesti kokohenkildston kohdalla tail sitten[yrityksellaleilollut
kaytosséllainkaan arviointijarjestelmaa.[ Sektoreiden( vilillalolilhavaittavissa
vain[pientd éroavuutta. Tulospalkkiot/olivat[SelkedstilSuosituin kannustinjar[]
jestelmaljalharvalyritys kayttilosakeantejaljaloptioita. Tulospalkkaus néytti
olevan(suositumpaal teollisuudessa.[ Tulospalkkauksen(Isisalla[ palkkauksen
sitominen[kokoJyrityksen[tulokseen[Joliltdrkein Ipalkkavaihtelun[Jmuoto
molemmillalsektoreilla.

Tassaltutkimuksessal eilhavaittul yhteyttd henkilost6johtamisen( rekrytointiin
liittyvienkédytantdjen kimppujen jalyrityksen[tuloksellisuuden[valilla. [ TAma
tulos[poikkeaal imonistal kansainvalisista[ tutkimuksista,[ joissal lon[ havaittu
rekrytointiprosessiin[] panostamisen(] johtavan(] parempaan(]kannattavuuteen
(esim. Koch(& McGrath[1996).

Henkildston kehittdmisen kimppulon[yhteydessé [yrityksen kannattavuuteen.
Mitd[ enemmaén| kehittdmiseen[ panostettiin, sitd[ kannattavampaal yrityksen
liiketoiminta] néytti[] olevan.[] Tosin[J tima [ yhteys[] olil] kuitenkin[] tdssi
tutkimuksessalmelkoheikko.[Vastaavialtuloksialontaportoitulaikaisempien
tutkimusten [ perusteella. Muun[muassalFrayne[& Geringer[(2000)[osoittivat
tutkimuksessaan henkildston kehittamiselldlolevan (vaikutustalyrityksen liike! ]
toiminnan [tuloksellisuuteen.

Selkein[yhteys[ lyrityksen[ ltuloksellisuuteen| havaitaan(Jolevan( henkil6ston

suoritusten(Iperusteellal Jtapahtuvallallkannustinjarjestelmienkayttdmisella.

Téllakaan [ kimpullaleil tosinlollut[ suoraal yhteyttd  taloudelliseen[ tulokseen,

muttaltilastollisesti [ merkitsevisti[Jyhteys[Joli[Jolemassal Jkannattavuuteen.

Erityisestilyhteys[16ydettiin johtajien[jaylempien/teknisten toimihenkildiden

ryhmien jakannattavuuden Vililtd. [Tukemallahalutunlaista kyttaytymistéar ]
vioinnin[jalpalkitsemisenkautta henkilostossd saadaanlaikaanhalutunlaisia

tuloksial(Shawym.2001).
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5.2TUTKIMUSTULOSTENPOHDINTAA

Tamaltutkielma [liittyillaajaan/kansainviliseen henkilostjohtamisen [yhteytta
tuloksellisuuteenpohtivaan [fieteelliseen keskusteluun. Vallitsevafeoriamdissi
tutkimuksissalon(tesurssilédhtdinen teorialjaltdmékintutkimus[perustuilsille.
Resurssildhtdinen | teorial tarjoaal hyvéan[ lahtokohdan( henkilostdjohtamisen
tuloksellisuudentutkimiselle. [ Mielessal pitddkuitenkin[pitdd[sel seikka, [ ettd
vaihtoehtoisial teorioital on[0lemassal paljon.[ Eilolel blemassalabsoluuttista
totuuttalsiita, mikéalon paras(lahtokohtaltutkimukselle.

Parhaiden (kédytdntojen(selitysmallin[mukaan yritys menestyy[sitd[paremmin,
mitdenemmaén henkilostojohtamisenhyviksilhavaittujakdytintojahyodynne [
taan. [ Tassd tutkielmassal voidaan[ havaital tiettyja[ viitteitd[ siitd, [ ettil myos
suomalaisissalyrityksissid on tunnistettutimé(asia. [Empiiriset[tulokset nimit/]
tdin/tukevat dsaltaan (8itd [kdsitystd, [ettd [henkilostdjohtamisen kdytdnndtlovat
Suomessallaajaltiltodettuhyviksijaldtettukayttoon. [Teollisuus[fjalpalvelusek
torin(vélilldlolihavaittavissaldroavuuksia. [Eilvoidakuitenkaan viitt4d [toisella
sektorillaobmaksutun( selvistil paremminhenkildstéjohtamisen( parhaital kay !
tintdjd, vVaan Vaihtelualesiintyi kdytintokohtaisesti.

Henkil6ston [ tekrytointiin liittyvien (hyvien [kaytdntdjen kohdallaltehtiin (mie[
lenkiintoinen[ havainto[ siitd, [ ettd[ ylempien[ toimihenkildiden[ rekrytoinnissa
kéytettiin[honipuolisempiamenetelmiékuinjohdon/rekrytoinnissa.[Tdmé voi
johtual monistal eril syisté.[ Ensinndkin[ ylimmain[ johdon! palkkaaminen on
huomattavastilharvinaisempaalkuintoimihenkildiden(rekrytointi, joten[siiné i
luultavasti(yleensé(dle tarvettalaajamittaiseen hakemuslomakkeiden kéyttoon.
Toiseksi, [ajateltaessajohdon strategistalmerkitysté(yrityksellejohdon(rekry[]
toinnissall eil] voidal] laajastil] kayttda[ ] suoraal ] hakemuslomakemenettelya.
Kolmanneksi[ saatetaan[ johdon[ rekrytoinnissal kayttadl myds[ muital rekry]
tointimenetelmid, [jotkaeivét[tassa[ tutkimuksessal tulleetesiin. /Tdllainen
rekrytointimenetelmal | voisil | ollal| esimerkiksil | ammattimaisen[ | konsultin
kayttdminen(Head Hunter) @punalsopivienHenkildiden etsimisessa.

Henkildston[ 1 kehittdmisen[ | yhteydessa[ | havaittiin[]sisdiseen(] koulutukseen
panostettavan huomattavastil enemmaén( kuinlulkoiseen[ koulutukseen. Tama
johtuulluultavastilosittain siitd, [ettd[ ulkoisen[koulutuksenljérjestiminenlon
huomattavan(Tkallistaljja[Jaikaallvievad[sisdiseen[ koulutukseen Jverrattuna.
Sisdisesti[ koulutus[voil tapahtual pienissil paloissal tyon[ ohessa, [ eikél aikaa
valttamatta [ talloin [ kululkovin[paljon.[ Tyontekijoiden(1dhettdminen muualle
koulutukseen[jaulkoisen kouluttajan/palkkaaminen(Vielaikaaljaltahaalaivan
erilmittakaavassa.
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Henkildston[ Isuorituksen(Jarviointiin[]jalpalkitsemiseen[ liittyvien [ hyvien
kaytantdjen kohdallamayttaa silti, ettd yrityksissd on/tehty selked Walintasiit,
kéytetadnkd muodollistalarviointijdrjestelméaé vail ei.[Jos on[paddytty(siihen,
ettd[ tamahenkilostdjohtamisen [ kaytanto[ soveltuul yrityksen[kéayttoon, hiin
sitten[siti[Sovelletaan[1dhes[poikkeuksettakaikkienhenkilostoryhmien koh(]
dalla. Kyselon[jossain méaarinjuuriltasapuolisuudenvaatimuksesta. Jos(arvi[
ointijirjestelmaikiytetddn, (henkilostd [saattaalodottaalkaikkien[Suorituksen
tulevanlarvioitavaksilsamallaltavalla. [Vahintaén[tulisildarvioidakaikkilsamalla
tasollaltydskentelevit yhdenmukaisesti. [Tassdltutkimuksessalgi(selvitetty [Sitd,
minkélainen(roolil épdmuodollisillalarvioinneillalon. [ Voidaan[olettaa hiiden
yritysten, [ jotkaleivdt  muodollistal arviointijirjestelmaa kaytd, turvautuvan
jossain[maérin[ tdhdn[ keinoon. Kuitenkaan[ henkilostdjohtamisen [ parhaaksi
kaytannoksilépdmuodollisistalarvioinneistaleildle. [Erilpalkitsemistapojenkoh[]
dallahuomattiin(tulospalkkioiden[dlevan/selkedsti[Suosituintapa. Kuitenkin,
josltilannettalolisi[verrattu[muutaman [Vuoden [fakaiseen[filanteeseen, [Tukemat
olisivat[voineet[ollalhieman[toisenlaisia.[ Nykyinen[taloudellinen[tilannel i
suosilosakeantien/jaloptioiden kayttod. [ Porssilistautumisialeilole juurikaan
tapahtunut(viimelaikoinaljaloptio [0hjelmistalon/monissalyrityksissd[luovuttu
kokonaan.[ Tulospalkkauksen[ mittarinal yrityksen tuloksenkayttdminen[ oli
suosituin[ lvaihtoehto.[ 1Esimerkiksi[Jtilinpadtoksen[ Iperusteellal Jon[Jhelppoa
paételld, (miten yritykselld[onmennyt[jalkayttdal sitten t4td [ tulospalkkioiden
jakamisen[ perusteena. Toisaalta[ tdll6in [motivaatiovaikutus[voilollajossain
madrin/kyseenalainen. Ndin(voilollalvarsinkin[silloin, jos[henkild (Kokee, [ettei
hinelldhenkildkohtaisestiolesuurtalmahdollisuuttavaikuttaa koko yrityksen
tulokseen. [Samoin, [jos[tulospalkkiot/tulevat(kerran[vuodessa kaytdnnossédul ]
tomaattisesti, hotivoivalvaikutus(ei valttdmatti[ole kovin[suuri tyosuorituksen
ajallisen(etdisyyden vuoksi.

Suomalainen [toimintaympéristdon[parhaiden kdyténtdjen levidmiselle melko
otollinen.[Pienilmaa,jossalverkostoituminen  on[merkittédvaa, tarjoaalhyvén
kasvualustan (henkildstdjohtamisen kdytantdjen levidmiselle. [Suomessalseural
taan jal[taportoidaan(tarkastilsitd, mitdmenestyvétyritykset(tekevit. [Toisaalta
mydshyvinvointivaltionmonetlinstitutionaaliset/takenteetkuten[tulopoliitti [
setkokonaisratkaisutjakattavallainsdddanto rajoittavat(sitd, mitenhenkildstod
voidaan(johtaa. Tdméalohjaal osaltaan [henkildstdjohtamistal$amaan [ muottiin.
Parhaiden kdyténtojen(selitysmallille 10ytyy [siis tukea[tdsté tutkimuksesta.

Kontingenssiin perustuvan/(selitysmallinimukaan tietythenkildstjohtamisen
kaytannotl ovatl yhteensopivial tiettyjen[ strategioiden kanssa.[ Kun[ndin[on,
menestyy[yritysChyvin.[Tutkimuksissalerilaisialstrategioitalon[jaoteltuimm.
seuraavasti:[|pyritddanko [ kustannusten[Iminimointiin[]vaillmahdollisimman
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hyvaanl] palveluunl sekd[]senl] mukaan[] perustuuko( ] henkildstéjohtaminen
kontrolliin vailsitouttamiseen((Osterman (1994, [Arthur(1994).Tassé [tutkimuk |
sessalloydettiin[Viitteitd[strategisen [henkildstdjohtamisen[jatuloksellisuuden
vililld[ olevastal iyhteydestd.[ Kuitenkin[ sen[Josoittaminen, ettd[ henkilostd (]
johtaminen(aiheuttaisi/Suoraanparempaa menestymisti, (0li[hankalaa.[Saman(]
laiseen[ tulokseenlon[tullut'mm. Guest ym.[(2003)[ tutkiessaan henkildsto[ ]
johtamisen(jal tuloksellisuuden [ walistd[ yhteyttd[ Isossa/Britanniassa.[ Yhteys
tuloksellisuuteen éilollutkovinselked. [ErolonHuomattavan(érilainen Verrattul]
nalmoniinkansainvilisiin futkimuksiin. (Erityisestildsialon @din, kunvertailul]
kohteeksilvalikoidaan[tuloksellisuustutkimuksen/suurmaal Yhdysvallat, [jossa
on[raportoitupaljon/positiivisialtuloksialsamankaltaisten [futkimusten pohjalta
(esim.Delery[& [Doty[1996).[Eurooppalaisissaltfutkimuksissalonkeskimédrin
saatulvarovaisempiatuloksia.

Tarkasteltaessal teollisuus([jal palvelusektorial toiminnan[ havaittiin[‘olevan
palveluissalhieman(strategisempaalhiin[yleiselld[kuinhenkildstéjohtamisen
tasolla.[ Tama[tulos[olilmielenkiintoinen. [ Yleisesti  teollisuusyritykset miel[]
letddn [vahvemmin|(strategiaorientoituneiksilvalmistustoiminnan/suunnitelmal ]
lisuutta vaativanluonteen [vuoksi. Toisaalta juuri [palvelusektorillahenkiloston
roolilyrityksen[menestymisessé on(eénsiarvoisen [tirked. Tdméa voikin(osaltaan
selittidd [palvelusektorillalhavaitun[strategisuuden(suurempaalosuutta. [Palvelu
yrityksissdlonlsaatettu[havaita, [ kuinka[merkittdvissaltoolissa henkildstd  on
yrityksenmenestymisen kannalta. [ Tdmén vuoksiimyos[suhtautuminen henki(
16st6johtamiseen(onstrategista. [Palvelualat/ovatkin[tnonesti[hyvin[tydvoimal |
intensiivisid. [ Muuttuvat [ henkildstokustannukset imuodostavat[_suurenosan
kuluista, [eivitka [ kiintedt[ kustannukset(jalpoistotlole yhtd[suuressaltoolissa
kuin[teollisuussektorilla. INdistd [Syistid[johtuen (henkiloston (merkitys (on usein
teollisuussektorial kriittisempi, [ muital tuotannontekijoital kunlleil lole[ kéy!( ]
tettdvisséd.[| Yleistysten[]) tekemiseen(] pitdd[] kuitenkinl[] suhtautuall tietylla
varovaisuudella. [Esimerkiksi(teollisuussektorilla[paperitehtaassa pieniljoukko
strategisesti( Isijoiteltujal lihmisidl ipyOrittdé [ Isuurtal tuotantolaitosta.[ ITalloin
ndiden[ ihmisten[imerkitys on[todellaltarked[ koko![liiketoiminnan/ tuloksell]
lisuudenkannaltalajateltuna.

Yksilselityshavaitullel strategisemmallel toiminnalle[voisilollalteollisuusyril |
tysten[epdmuodollisempilsuhtautuminenhenkildstdresurssiensaljohtamiseen.
Elil] kirjallisial] strategioital ] eil | valttaméattal ] olisil| muttal| henkildstdasiat
huomioitaisiintoisellaltavalla.[Teollisuusyrityksissalolikin 'henkildstoasioista
vastaavalhenkildiseammin[johtoryhméssiljalhin[ osallistuil strategian/luo[]
miseenhiemanaktiivisemmin. N&din6n[mahdollista, ettd henkildstéjohtajan
mukanaloleminen(strategiaprosessissalsaalaikaanhenkildstoasioidenpainote[]
tumman [késittelynjoliiketoimintastrategiassa. Toisaaltalyleisestiltyon (organi |
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sointi(feollisuusyrityksissa[saattaalollaformaalimpaa kuin[palveluyrityksissa,
joten[tdmal selitys eil lienel pateva. [ Tassil tutkimuksessal teollisuusyritykset
olivat[ keskiméarinhieman[ suurempial kuin[ palvelualan[yritykset. Suurissa
yrityksissd/organisaatiokaaviot/on[tehty huolellaljaniissé kaavioissalon[usein
henkilostoasioistalvastaavahienkild [Sijoitettujohtoryhméan. Ndintoimitaanjo
yrityksenilkoisen kuvankin(takia: [valitetddn [viestid[siitd, (kuinkalyrityksessd
arvostetaan henkildstod [ voimavarana.[ Toisaaltal il voidal taysin[pitdvasti
sulkealpois sattumanmahdollisuuttalsiind, (millaiset[yritykset[ovatdlun[perin
valikoituneet[ tdiméan [ tutkimuksen [ kohteeksi. [ Ndmal vaihtoehtoiset[ tulkinnat
lienevit1dhempénil totuutta.[Suomalainen [ yritys[onlyleiselld[tasollalorganil
saatiokaavioihin[perustuvahierarkkinen [tydyhteisd. Thmisiin (kuitenkinTuote [
taanljalheille[annetaan(vastuuta. (Henkilostdjohtaminen [perustuukin [ pitkélti
sitouttamiseen| tiukan kontrolloinnin[sijaan. Tutkimuksessal havaittiin[y0s
henkil6ston kannustinjérjestelmien( kdyttdmisenl johtavan[ osaltaan[yrityksen
menestymiseen.[ Y hdessd ndméa[ yritysten[Istrategiseen  toimintaan[ liittyvat
tutkimustulokset néyttdisivitjossain[imddrin antavan(tukea kontingenssiin
perustuvallelselitysmallille.

Konfiguraatioon[perustuvassalselitysmallissahenkildstdjohtamisen kaytantd [ |
jenloikeanlaisillalyhdistelmilldon[‘enemmaén( vaikutustal kuin[ lyksittaisilla
kaytannoilla.  Tarkeddl onlsekédnlkoinenl ettdl sisdinenl yhteensopivuus(liike[]
toimintastrategian(jal kdytantdjen( vélilld. [ Usein[ tdssdl yhteydessdl puhutaan
henkil6stdjohtamisen [kdytintdjen kimpuista. (Henkiloston [tekrytointiin [iitty [
vallakimpullaleilolluthavaittavissalolevaalyhteyttd [yrityksen enestymiseen.
[meisestietdisyys[ tuloksellisuuteenolil tissi[ kohdin[liianJsuuri. Rekry[
tointiprosessiin(kuitenkin [panostettiin merkittavasti.

Henkiloston [kehittdmiseen [iittyvalld kimpullahavaittiin[ 6levan[tilastollinen
yhteys(tuloksellisuuteen. Tosin[tdmé&lyhteysloliheikko. Samanlaiseen(tulok[]
seen[paityivit[Stavrou & [Brewster[(2005)futkiessaan[Cranet[dineistoakoko
Euroopaninionin(tasolla; henkildston kehittdminen [lisda tuottavuutta kasvat[ ]
tamallal Thenkiloston[kyvykkyyksidl[jjal lvalmiuksia. JSuomessal henkildston
koulutustasol onljol14htdtilanteessal korkea. [ Télloinmy0s[ kehittdmistoimen!(
piteille asetettavat(vaatimukset/ovat korkealla. [Maissa, [joissalkoulutustasol¢i
olelyhtdkorkealla, voidaan[tuottavuuden[paranemiseen paéstd [pienemmin/pal|
nostuksin. [[Tuottavuudenparantaminen Uon [ kuitenkin [ yksil keskeisimmista
keinoista, [joiden(dvulla’Suomen kaltainen [thaalparjaé tulevaisuudessakin(glo[]
balisaatiokehityksen edetessa.

Henkil6ston(arviointiin jalpalkitsemiseen liittyvilld kimpuillaloliyhteys fulok [
sellisuuteen. [Taméakin kimppujohtaaloikeinkédytettyni[parempaan [fuottavuu ]
teen. [ Suosituimmaksi kannustinjarjestelmaksil todettiin[tulospalkkiot. [ Kuten
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kaikenlaisiin kannustinjérjestelmiin, yos(fulospalkkioihin diittyy[0mat(ongel ]
mansa. [ Henkilostohyviksyy[erilaiset[ palkkiot, [ joshel kokevat[ tulleensa
kohdelluiksilJoikeudenmukaisesti. [ IMuuten[ tulospalkkiot[ saattavat[ kadantya
itseddn[vastaan|aiheuttaessaan kateuttaljaleripuraa. Kaikkien[ndiden/tulosten
pohjaltalvoidaan(sanoa tdssé tutkimuksessalloydetyn(tukealmyoskonfigurall
tiiviselle[selitysmallille.

Tassal] tutkielmassall siis[] 16ydettiin[] merkkeja[] kaikkien[] keskeisimpien
selitysmallien[olemassaolostalSuomessa. [ Voilolla, [étteivit[parhaisiin kéytén
toihin, [kontingenssiinl jal konfiguraatioon perustuvat/ lahestymistavat( valttal |
mattd (ole(keskenddn [tistiriitaisialdinakaan futkimuksenfasollal(esim.[Youndt
ym.[11996,1Storey[12001).[INaidenkaikkien[ltoimiminen[Jyhtd[Jaikaal lon
mahdollista.[Ehkdpalonkinlyleisestilerilaisten[yritystenjalalojen(vililld niin,
ettdlihmiskeskeisidHenkilostdjohtamisen keinojal(kuten rekrytointiin[paneutu ]
minen, jatkuvakoulutus(jalpalkitseminen) (kayttavatyritykset pystyvit nailla
keinoillalsaavuttamaan kilpailuetua[¥errattunamuihin [yrityksiin. [Tutkimuk [
sissalloytyy [tdlloin fukeainiversaaleille[parhaille kaytdnnoille. [ Toisaaltaljot[]
kinlyritykset(voivathy6tya suhteessal énemmén(ndistd henkilostdjohtamisen
kaytanndistd. [Syyné(voilollalésimerkiksilyrityksen strategialtaiKilpailutilanne
markkinoilla.[Télloin [tapaukset(tulisivat(ésiin konfiguraationaalisissa/tai kon
tingenssitutkimuksissa, ] silla[] ndmal] tutkimusotteet[] auttavat[] katsomaan
syvemmélle[yritysten [foimintaan.

Tutkimuksessalsaatuihinfuloksiinfulee (kuitenkin(suhtautuavaroen ja[valttaa
liianLoptimististalyleistimista. Verrattaessalvastaaviintutkimuksiinvastaus [
prosentti[(22[%) olilkansainvélisesti[arvioitunanormaalilla tasolla. [ Vastaus(]
prosenttil olisil kuitenkin[voinut ollal korkeampikin. Kéytanndssil kaikissa
henkilostdjohtamisen( Jyhteyttal Ituloksellisuuteen( |koskevissal ltutkimuksissa
kehotetaan! varovaisuuteen! tutkimustulosten! tulkinnassal (esim. Delaneyl &
Huselid[1996,[Y oundtlym.[1996).[Tahan[pdivain mennessé [futkimukset ovat
osoittaneet, [ etta[ valttamatta eil ole[mahdollistalerottaal selkeésti henkil6sto(]
johtamistal ] muistal] johtamisen[] toimenpiteista. [ ] Henkilostéjohtaminen[ ] on
yrityksen[ menestymiseen| vaikuttaval osatekija, [eikd[ tutkimuksillalole[vield
pystytty kovinkaan[Jpitdvasti[]osoittamaan[kuinkallsuuril]tdma[ Imerkitys
tosiasiallisestilon.

Tuloksellisuustutkimuksen! | luonteen[ | ymmaértdmiseksillonkin[]ensiarvoisen
tarkedd [ lymmartid, [ettei[ | henkilostdjohtaminen(selitd[|kuin[pienen[ osan
yrityksen[ menestyksestal tail menestyméattomyydesta. [ Todellal imonet[ muut
seikat(lvaikuttavan[osaltaan[Isiithen, Imillaiseksillyrityksen[Jmenestyminen
muodostuu. [Naiti[Seikkojalon sekd[yrityksenlsisdllalettd[ulkona. [ Yrityksen
sisdlla[imm. yleinen[liiketoimintastrategia jal[yrityskulttuurilovat[ vaikuttavia
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tekijoitd. (Wlkoisistaltekijoistd voilesiin[ottaal€simerkkiné yleisen(taloudellisen
tilanteen.[ Lahteenmakil ym.[(1998) nostavat huonon!taloudellisen!tilanteen
merkittdvéksilselittdviksiltekijaksilarvioidessaan [miksi henkildstdjohtamisen
eilhavaittu[suuresti[vaikuttavan[tuloksellisuuteen. [ Toisin[kuin[Léhteenméden
ym. [(1998) tutkimusaineiston Kerddmisen(dikaan mytkésilldlolevan[tutkielman
aineistoalkerdttdessayrityksillamenilyleisesti hyvin[jalvastaajat/ilmoittivat
vieldledustamiensalyritysten [parjadvén keskimaérin kilpailijoitaan [paremmin.
Taloudellinentilannelei siis [voildlla therkittdvilselittavafekijdmytsaatujen u [
losten [taustalla. [Pikemminkin [@sian (kuuluisi(dllaltoisinpdin. Tutkimuksissalon
ehdotettu, ettil Ikun(yrityksilli[ Imenee[ hyvin, [Isilloin[ iImy®&s[ Ipanostetaan
enemman [ henkildstdjohtamiseen. [ (Legge 2001)[Elilyhteys [ olisikin[pdin[]
vastainen.[ Hyvin[menestyvit[ yritykset[ panostaisivat henkildstéjohtamiseen
uskoessaan[senlaiheuttavan/menestymistd,(vaikkalasialolisilitse dsiassa pdin
vastoin.

Tutkimusmenetelméaiheutti[joitain[tajoituksial tutkimuksen toteuttamiselle.
Laajoihin[] kyselytutkimuksiin[] perustuvat[] kvantitatiiviset[ ] poikkileikkaus[
tutkimukset ovat[ kdytetyin[ tapal tutkial henkildstéjohtamisen( jal tuloksellil]
suudenvélistayhteyttd. Menetelma [ leil kuitenkaan/ lole[aivan[lideaalinen.
Henkildstojohtamisen jaltiuloksellisuuden [yhteytté kasittelevissé [tutkimuksissa
on/yleisesti havaittuldongelmaksilse, [¢ttei menetelmilld padstdlaivan[Suoraan
késiksil ] ongelman(] ytimeen.[] Osittain[ ] timdl | johtuul] tutkittavan(] aiheen
monitahoisuudesta, 'mutta'myds [ menetelmilldlonvaikutusta.[Menetelmia
tulisikin( ] edelleen( ] kehittdd[ | tarkempien( | vastausten( ] saamiseksi.[ | Kysely![
tutkimusta voitaisiin[tdydentd muillaltiedonkerddmisen [tavoilla, ésimerkiksi
tekemalléd(tdydentdvidhaastatteluital(Stavroul & [Brewster(2005). [ Myds mo [
nivuotinen!pitkittaistutkimus[$aattaisi[tuodalesiinlisda henkilostdjohtamisen
vaikutuksista. [ | Tulevaisuudessal Ipitdisikin[Ipyrkid[ Jpanostamaan( lenemméan
tdmén[ tyyppiseen [ tutkimusasetelmaan. Tosin[ pitkittdistutkimuskaan[ eil ole
vaillalongelmia.Riittdvan[kattavanotoksen[ tutkiminen[ wvaatisi[ valtavasti
resursseja. [Toisaaltalhenkildstojohtamiseenpanostaminenon[pitkdllinen(pro[]
sessiljalsen tulokset makyvatviiveella. ILisdksihenkildstdjohtamisen mallejalei
voidalottaal laivan(yhtdkkial kayttoon. ITalloin[imyds [ ipoikkileikkaustutkil
muksellavoidaanhavainnoidahienkilostojohtamisen Waikutuksia.

5.3ILOPUKSI

Liikkeenjohtamisessal | puhutaan!] paljon(] kilpailuedun(| etsimisestd. ] TAma
kilpailuetu[16ytyy[tesursseihin/ perustuvan[teorianmukaan(yrityksen[ $isdlta.
Téarkeimmaksi( sisdiseksil resurssiksil hostetaan usein[ henkildstd [ jal monesti
kuuleekin[ " sanottavan(henkildston[olevan(yrityksen[ltirkein[]voimavara.
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Henkildstojohtamisen [@vullaltéitd voimavaraa voidaan [johtaatahdollisimman
tuloksellisesti. [Henkildstdjohtamisen (strateginen(toolilonkin [tirked [osanyky ]
aikaistal liikkkeenjohtamista. Henkildst6johtaminen(eillendd[ toimil firrallaan
muustal liiketoiminnastal toisen[ luokan[ tukitoimintona. Henkilostammattil|
laisten[tulee(foimialyhteystydssé yrityksen muun henkildston kanssaja kehit
tddhenkildston[toolin huomioivial$trategioital yrityksen kaikkialosalalueita
varten. [ 'Suomalaisissal fyrityksissa[ tdma[ ndkyy[ melko[ hyvin. Henkilostd[
johtamiselle[annetaan[strategistal roolialjalhenkildst6johtamisen[ kdytdnnot
ovat[levinneet[ laajalle.[ Mielessil tulee kuitenkin[ pitda[se, [ etteil strateginen
henkildstdjohtaminen( olelsuoral oikotiel yrityksen[menestymiseen. Yrityksen
toimintakontekstiltulee huomioida. Tassil tutkielmassal $aatujaltuloksialvoil
daan[hyoddyntdal apunalharkittaessa, mihin[suuntaan[yrityksenhenkilosto[]
johtamistatulisikehittdd liiketoiminnantavoitteiden [saavuttamiseksi.
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