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HRM-kaytantojen ja tuottavuuden valista
yhteytta valittavana tekijana
Kysely- ja rekisteriaineistoon perustuva tilastollinen analyysi’
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ABSTRACT

By using Statistics Finland’s Meadow survey da-
ta and register-based data, this study explores
the extent to which the relationship between
Finnish companiess HRM practices and pro-
ductivity is influenced by whether the informa-
tion about such practices is received from the
management or employees. Furthermore, we
examine the extent to which the results differ
between companies that produce standardized
vs. customized products. The results show that
it is possible to increase understanding of the
relationship between HRM practices and pro-
ductivity in both groups by taking into account
also employees’ views on the implementation of
such practices.

Keywords: Human Resource Management (HRM),
organizational performance, productivity, em-
ployee perception of HRM

TIVISTELMA

Tutkimme Tilastokeskuksen Meadow-kysely-
tutkimus- ja rekisteriaineiston avulla, misséd
mairin suomalaisyritysten HRM-kéytidntojen
ja tuottavuuden viliseen yhteyteen vaikuttaa
se, kdytetddnko informaation antajana HRM-
kaytannoistd johtoa vai tyontekijoitd. Tutkimme
lisaksi, missd médrin tulokset eroavat toisistaan
standardoituja ja asiakaskohtaisia tuotteita tuot-
tavien yritysten kesken. Tulosten mukaan ym-
marrystd yritysten HRM-kéytantojen ja tuot-
tavuuden valisestd yhteydestd voidaan lisdta
huomioimalla johdon ksityksen ohella myds
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tyontekijéiden niakemys HRM-kdytintdjen to-
teuttamisesta. Tulos patee kummassakin yritys-
ryhmassa.

Avainsanat: henkilostévoimavarojen johtaminen
(HRM), tuloksellisuus, tuottavuus, tyontekijoi-
den tulkinta HRM:sté

JOHDANTO

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksen kaikki
keskeiset koulukunnat tieteellisestd liikkeen-
johdosta alkaen ovat olleet kiinnostuneita siitd,
kuinka tyon ja ihmisten johtamista kehittdmalla
voidaan parantaa organisaatioiden toiminnan
tuloksellisuutta. Eri koulukuntien nakemykset
keinoista tihdn ovat kuitenkin voineet poi-
keta tosistaan (vrt. Bodrozi¢ & Adler 2017).
Organisaatioita ensisijaisesti koneina tai systee-
meind tarkastelleet rationaaliset koulukunnat
- kuten tieteellinen liikkeenjohto sekd rakenne-
ja prosessijohtamisteoreettiset lahestymistavat
- ovat olleet kiinnostuneita erityisesti erilaisista
rakenteista, jarjestelmistd ja prosesseista organi-
saatioiden toiminnan ymmartdmiseksi ja kehit-
tamiseksi. Organisaatioita ensisijaisesti arvoyh-
teisdind tarkastelleet normatiiviset koulukunnat
- kuten ihmissuhde- ja sosiotekninen koulu-
kunta, kulttuuriteoreettiset ldhestymistavat seka
suuri osa uusimmasta organisatorisen oppimi-
sen ja tietojohtamisen tutkimuksesta — taas ovat
analysoineet organisaatioita erityisesti niitd ku-
vaavien erilaisten kulttuuristen, yhteisollisten ja
muiden sosiaalisten piirteiden avulla ja ndiden
merkitystd korostaen. Rationaaliset koulukun-
nat ovat tyypillisesti nojanneet suoraviivaisiin
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oletuksiin ihmisten toiminnasta. Niiden mu-
kaan ihmiset ovat rationaalisia ja arvostavat
tyon vilineellisid piirteitd, mikéd tekee heiddn
toiminnastaan suhteellisen ennustettavaa. Nor-
matiivisten koulukuntien lahtokohtana taas on
ollut pyrkimys ymmértdd monipuolisemmin
ihmisten toimintaa organisaatioissa ohjaavia
arvoja, kulttuureja ja yhteiséllisyyden muotoja.

Massatuotantoajatteluun perustuvan mallin
tuottavuuspotentiaalin hiipuminen teollisissa
linsimaissa ja sille vaihtoehtoisten mallien ko-
keileminen ja yleistyminen ovat johtaneet 1980-
luvulta lahtien empiirisen tutkimuksen kasvuun
johtamis-, organisaatio- ja tyokédytdnndistd, joi-
den avulla yritykset ja julkisyhteisot pystyisivat
parantamaan tuloksellisuuttaan sekd kykydin
tuottaa innovaatioita ja sopeutua toimintaym-
périston lisddntyneeseen epavakauteen. Téllaiset
kéytannot on tutkimuksessa usein jaettu kol-
meen ryhmddn sen mukaan, pyritdanko niilla
vaikuttamaan ensisijaisesti henkilostén osaa-
miseen, motivaatioon vai mahdollisuuksiin vai-
kuttaa tyohonsd ja organisaationsa toimintaan
(Appelbaum ym. 2000). Niistd kdytdnnoistd
kéytetddn seuraavassa yhteisnimitystd henki-
l6stévoimavarojen johtaminen (HRM, Human
Resource Management).

Tutkimusta HRM-kéytintojen ja tulokselli-
suuden (performance) vilisestd yhteydestd on
tehty sekéd rationaalisten etti normatiivisten
koulukuntien késitemaailmasta kasin. Edellinen
nikokulma on korostunut erityisesti taloustie-
teellisesti suuntautuneessa ja yhdysvaltaisessa
tutkimuksessa. Jalkimmaiinen nikokulma on
ollut hallitseva taas sosiaalitieteellisessd sekd
brittildisessd ja muussa eurooppalaisessa tutki-
muksessa. Yksi kummastakin kisitemaailmasta
kasin tehdyn empiirisen tutkimuksen keskeinen
puute on ollut yksipuolinen turvautuminen joh-
don edustajilta saatuun informaatioon HRM-
kaytinnoistd. Koska HRM-kéytannoilla pyri-
tddn vaikuttamaan tyontekijoihin, on kuitenkin
kyseenalaista, missd maérin ndiden vaikutuksia
organisaation toimintaan voidaan ymmartaa
riittdvan syvéllisesti vain organisaation “viral-
lisesti” kéyttoon ottamia kdytantojd koskevan
tiedon avulla ilman tietoa kdytintojen “tosiasi-
allisesta” soveltamista ja tyontekijéiden naita
kaytantoja koskevista tulkinnoista.

Tuomme tutkimuksessamme myos tyonteki-
joiden “adnen” kuuluviin HRM-kéytdnt6jen ja

tuloksellisuuden vilistd yhteyttd kisittelevadn
tutkimukseen.? Tutkimme suomalaisyritysten
soveltamien HRM-kéytint6jen ja yritysten tuot-
tavuuden valistd yhteyttd tekemadlld analyysit
erikseen samojen yritysten johdolta ja tyonte-
kijoilta. HRM-kéytdnnoistd saadun informaa-
tion perusteella ja vertaamme tuloksia keske-
nadn. Analyysit tehdddn koko aineiston ohella
erikseen erilaista tuotestrategiaa soveltavien
yritysten osalta. Kdytimme tutkimuksessa Ti-
lastokeskuksen vuonna 2012 kerddmad kan-
sainvilisestikin ainutlaatuista Meadow-kysely-
aineistoa ja siihen liitettyja yrityskohtaisia rekis-
teritietoja. Meadow-aineisto edustaa véhintdan
10 tyontekijan kokoisia yrityksid Suomessa
sisdltden tietoa sekd johdon ettd tyontekijoi-
den ndkemyksista koskien sovellettavia HRM-
Kiytantoja.

Seuraavaksi luomme yleiskatsauksen HRM-
kéaytantojen ja yritysten tuloksellisuuden va-
listd yhteytta kasittelevdd aiempaan tutkimus-
kirjallisuuteen tdmdn tutkimuksen keskeisistd
kysymyksenasetteluista kdsin. Tdmén jalkeen
tdsmenndmme tutkimuksen tavoitteen ja ldh-
tooletukset sekd esittelemme tarkemmin tutki-
muksessa hyodynnettdvan aineiston ja analyy-
simenetelmin. Seuraavassa jaksossa vastaamme
tutkimuskysymyksiin. Lopuksi pohdimme tu-
losten merkitysta.

HRM JA YRITYKSEN TULOKSELLISUUS

HRM-kaytintojen ja yrityksen tuloksellisuu-
den vilisen yhteyden tutkimus on kehittynyt
1980-luvulta eteenpdin kohti teoreettisesti ja
metodologisesti yha monipuolisempia asetel-
mia (Guest 2011). Delery ja Doty (1996) ovat
erottaneet kolme padasiallista ldhestymistapaa,
joilla on tutkimuksissa pyritty ymmartdmaan
HRM-kdytintojen ja tuloksellisuuden vilistd
suhdetta. Ndistd ensimmaiistd voidaan kutsua
universalistiseksi. Sen mukaan on olemassa
joitain enemméin tai vihemmin yleispétevid
HRM-kéytantoja ja niiden taustalla olevia peri-
aatteita, jotka auttavat parantamaan tulokselli-
suutta. Toista ldhestymistapaa voidaan kutsua
kontingenssindkokulmaksi. Sen mukaan téllai-
sia yleispétevid periaatteita ja niitd ilmentévid
kaytantoja ei ole. Tatd tirkedmpdd on ndiden
periaatteiden ja kaytintdjen yhteensopivuus
yrityksen toimintaympdriston vaatimusten ja
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strategisten valintojen kanssa. Tdméakadn ndko-
kulmaa ei hylkdi ajatusta "parhaista kdytdnnois-
td, mutta katsoo, etteivit ne ole yleispitevid
vaan kontekstisidonnaisia. Kolmas lahestymis-
tapa, konfigurationaalinen, sen sijaan hylkda
ajatuksen yksittdisistd “parhaista kdytdnnoistd”.
Sen mukaan tirkedmpédd on HRM-kaytintojen
keskindinen (sisdinen) yhteensopivuus. Taméin
nékokulman mukaan olennaista on luoda sel-
laisia HRM-kdytdntojen muodostamia ainutlaa-
tuisia yhdistelmid, joissa eri kdytdnnét parhaiten
niveltyvit tukemaan toisiaan. Kustakin lahesty-
mistavasta on erilaisia muunnelmia eikd niita
tule pitda toisilleen tdysin poissulkevina vaan
osittain myos tdydentdvini selitysmalleina.
Empiiristd tutkimusta HRM-kaytintojen
ja tuloksellisuuden vilisestd yhteydestd on
tehty eniten universalistisesta nakokulmasta
késin. Yksi tunnetuimmista tdllaista nakokul-
maa edustavista teoreettisista jasennyksistd on
Appelbaumin, Baileyn, Bergin ja Kallebergin
(2000) ns. AMO-malli, jonka mukaan tuloksel-
linen HRM-kéytidntojen muodostama kokonai-
suus kdsittdd kolme komponenttia. Ndma ovat
tyontekijoiden taitojen (ability) hyodyntamisti ja
kehittamisté edistévit kdytdnnot, tyontekijoiden
motivaatiota (motivation) vahvistavat kiytannot
ja tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksia
(opportunity to participate) yrityksen toimin-
taan parantavat kiytannot. HRM-kédytannot ei-
vat AMO-mallin mukaan toimi niinkédan yksit-
taisind kuin vuorovaikutteisessa, systeemisessa
suhteessa toisiinsa. Tuloksellisuuttaan paran-
tamaan pyrkivén yrityksen tulisi siis kiinnittdd
samanaikaisesti huomiota tyontekijoiden taito-
ja, motivaatiota ja osallistumismahdollisuuksia
Monissa empiirissd tutkimuksissa on kyetty
16ytimaan positiivisia yhteyksia yritys- tai toimi-
paikkatasolla sovellettavien HRM-kéytantojen
ja erilaisten tuloksellisuutta kuvaavien tunnus-
lukujen kesken. Tutkimustiedon kumuloitumi-
nen on ollut empiirisen tutkimuksen suuresta
madrastd huolimatta hidasta. Tahan ovat vaikut-
taneet tutkimusasetelmien erilaisuus ja niiden
monet metodologiset heikkoudet. Tutkimusten
pohjalta ei ole syntynyt yleisesti hyvaksyttyd
ndkemystd esimerkiksi siitd, mitkd ovat rele-
vantteja huomioon otettavia HRM-kéytantoj,
tulisiko niitd tarkastella yksitellen vai suurem-
pina systeemisind kokonaisuuksina, missd maa-

rin HRM-kiyténtojen tuloksellisuusvaikutus
riippuu sovellettavasta liiketoimintamallista tai
miten HRM-kéytantojen soveltamista ja tulok-
sellisuutta ylipadtddn tulisi mitata. Tutkimusten
tyypillisia metodologisia ongelmia ovat olleet
mm. rajoittuminen pelkdn poikkileikkausai-
neiston kdyttoon ja yksinomaan johdon edusta-
jilta saatuun informaatioon sovelletuista HRM-
kéaytannoistd sekd alhaiset vastausprosentit ja
tastd aiheutuvat ongelmat aineiston edusta-
vuudelle (esim. Boselie ym. 2005; Boxall 2012;
Combs ym. 2006; Guest 2011; Paauwe 2009).

Kuvaavaa tutkimuksen hajanaisuudelle on,
ettd vaikka AMO-malli on ollut tavalla tai toi-
sella hyvin monen empiirisen tutkimuksen léh-
tokohtana, ei tutkimuksen my6ta ole syntynyt
yhteistd nakemystd siitd, mihin HRM-kdytdn-
toihin tulisi talloinkddn keskittyd. Posthuma,
Campion, Masimova ja Campion (2013) 10ysi-
vit meta-analyysissaan 61 erilaista tutkijoiden
kayttamaa HRM-sateenvarjon alle luettavaa
kaytantod. He tiivistivit 10ytdimansa HRM-
kaytdinnot yhdeksdn yleisemmin kategorian
alle. Kategoriat olivat palkitseminen ja tyosuh-
de-edut, tydtehtivien suunnittelu ja organisointi,
koulutus ja kehittdminen, rekrytointi ja valinta,
ty6eldmén suhteet, osallistumismahdollisuudet,
suoritusten johtaminen ja arviointi, urakehitys-
mahdollisuudet seké vaihtuvuuden johtaminen
ja hallinta.

Paljon padnvaivaa tutkimuksessa on aiheut-
tanut myos kysymys siitd, millainen on HRM-
kaytantdjen soveltamisen ja tuloksellisuuden
vdlinen, usein “mustaksi laatikoksi” kutsuttu
vaikutusketju. Tédsséd tutkimuksessa emme testaa
aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitetty-
ja erilaisia teoreettisia jasentelyjd tai ota niihin
ja niistd kdytyyn keskusteluun muuten kantaa
(esim. Appelbaum ym. 2000; Becker ym. 1997;
Boselie ym. 2005; Guest 1997; Jiang ym. 2012).
Oletamme ldhtokohtaisesti ja empiirisestd tut-
kimuksesta tehtyihin meta-analyyseihin perus-
tuen (esim. Boselie ym. 2005; Combs ym. 2006;
Jiang ym. 2012), ettdi HRM-kéytintojen avulla
on mahdollista parantaa yritysten tulokselli-
suutta, vaikka emme tietdisikdan yksityiskohtai-
sesti, kuinka vaikutusmekanismit toimivat. Ndin
on tutkimuksessa tyypillisesti meneteltykin.

Toinen “mustaksi laatikoksi” tutkimuksissa
tyypillisesti jaanyt kysymys koskee HRM-kiy-
tantojen ja tuloksellisuuden vilistd kausaalisuh-
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detta. Guest (2011) toteaa katsauksessaan, ettei
tutkimuksen perusteella voida edelleenkdin
olla kiistattoman varmoja HRM-kéytdntojen ja
tuloksellisuuden vilisen yhteyden kausaalisuu-
desta sen enempdd kuin mahdollisen kausaali-
suhteen suunnasta. Epavarmuuteen vaikuttavat
tutkimusten monet metodologiset ongelmat ja
puutteet kuten esimerkiksi se, ettd asiaa on vain
harvoin pystytty tutkimaan pitkittdisaineistoilla.

Kysymykset kuten, mita tarkoittaa, ettd jokin
HRM-kéytant6 on kédytossa, kuinka tyontekijat
kokevat timén kdytdnnon ja millaisen prosessin
myo6td kiytanto on otettu kayttoon, ovat myds
tarkeitd tutkittaessa HRM-kéytantojen ja tulok-
sellisuuden yhteyksid. HRM-kdytannon kayttod
koskevassa problematiikassa on kyse siitd, kuin-
ka laajaan joukkoon henkildst6d sitd tulee so-
veltaa ja kuinka syvallisesti kdytdnnon tulee olla
juurtunut osaksi yrityksen toimintaa, jotta sen
voi katsoa olevan “kaytossa”. Esimerkiksi erdds-
sd suomalaisessa teollisuusyrityksid koskeneessa
tutkimuksessa (Jarvensivu & Koski 2009; 2012)
havaittiin, ettd erilaisten organisaatioinnovaati-
oina pidettivien kdytintojen “virallinen” ja “epa-
virallinen” kédytto ovat selvésti eri asioita ja voi-
vat antaa hyvin erilaisen kuvan kéytintojen so-
veltamisesta. Kdytdntojen epatasaisesta, hitaasta
tai puolivillaisesta kdyttoonotosta johtuen nake-
mykset ja kokemukset organisaation eri tasoilla
tai osissa — kuten esimerkiksi (ylimmaén) johdon
ja rivityontekijoiden kesken - voivat poiketa toi-
sistaan suurestikin (esim. Bacon & Blyton 2000;
Godard & Delaney 2000; Guest 2011; Khilji &
Wang 2006; Ramsay ym. 2000).

Koska HRM-kéytannoilld pyritdan vaikutta-
maan tyontekijoihin, on tirkedd, kuinka tyon-
tekijat itse suhtautuvat niihin kéytantoihin.
Tutkimuksissa on harvoin pystytty kovin syval-
lisesti selvittamddn kayttoonottoprosessia tai
sitd, missa tarkoituksessa tyontekijit kokevat
kdytdnnon otetun kayttoon. Empiiriset tutki-
mukset kuitenkin osoittavat, ettd itse kdyttoon-
ottoprosessilla kuten tyontekijoiden osallistu-
mismahdollisuuksilla tai johdon ja tyonteki-
joiden yhteistoiminnalla prosessin kuluessa
on merkitystd erilaisten organisatoristen ym.
muutosten onnistumisen ja niitd tukevien kéy-
tantojen omaksumisen kannalta (Pot 2011;

Ramstad 2009). Térked nidkokohta on myos se,
millainen kisitys tyontekijoille ylipaatadn muo-
dostuu kéyttoonoton motiiveista. Nishii, Lepak
ja Schneider (2008) ovat empiirisessé tutkimuk-
sessaan osoittaneet, ettd tyontekijoiden suhde
samoihin HRM-kéytintoihin vaihteli sen mu-
kaan, kokivatko he niiden tarkoituksena olevan
ensisijaisesti asiakaspalvelun ja tyohyvinvoinnin
lisddmisen vai kustannusten leikkaamisen ja
ty6n tehostamisen. Samantapaisia tuloksia tyon-
tekijoiden subjektiivisten tulkintojen tarkedstd
valittdvista vaikutuksesta on saatu muistakin
tutkimuksista (Alfes ym. 2013; Katou 2017).

Boxall (2012) pitdd HRM-kdytantojen ja tu-
loksellisuuden valista yhteyttd kasitelleen tutki-
muksen yhtend puutteena sitd, etteivit tutkijat
ole olleet useinkaan kiinnostuneita liiketoi-
mintamallien merkityksestd yhteydelle. Varsin
harvoissa tutkimuksissa onkin pyritty tarkaste-
lemaan yhteyttd systemaattisella tavalla rinnak-
kain erityyppisissa yrityksissa. Datta, Guthrie ja
Wright (2005) havaitsivat yhdysvaltaisessa tutki-
muksessa, etti HRM-kaytdntojen soveltamisen
laajuuden yhteys teollisuusyrityksen tuottavuu-
teen oli selvasti vahvempi matalan kuin korkean
pddomavaltaisuuden aloilla. Yhteyden voimak-
kuutta lisdsi myos, jos kyse oli kasvualalla toi-
mivasta yrityksestd tai yrityksesta, joka kilpaili
tuotedifferoinnilla. Subramonyn (2009) niin
ikadn yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa havait-
tiin, ettd HRM-kéytintojen soveltamisen koko-
naisvaltaisuuden yhteys eri tuloksellisuustun-
nuslukuihin oli voimakkaampi teollisilla kuin
palvelualan yrityksilla. Tutkijan tulkinta asialle
oli, etté teollisilla yrityksilla HRM-kéytdntojen
soveltaminen on johdonmukaisempaa ja niiden
on mahdollista saada helpommin aikaan HRM-
kéytiantojen ja erilaisten teknisten innovaatioi-
den vilisid synergiavaikutuksia kuin palvelu-
aloilla. Boselie, Paauwe ja Richardson (2003)
ovat hollantilaisessa tutkimuksessa todenneet
HRM-kdytdntojen ja tuloksellisuuden vilisen
yhteyden riippuvan toimialan sddntelysta. Hei-
ddn mukaansa yhteydet ovat voimakkaimpia
aloilla, joilla sddntely on heikkoa ja joilla organi-
saatioiden toimintatapojen erojen voi ndin ollen
otaksua olevan suuria.
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TUTKIMUSASETELMA
Tavoitteet

Tutkimuksella on kolme tavoitetta. Naistd en-
simmdinen on tutkia, onko yritysten HRM-
kéaytantdjen soveltaminen yhteydessd niiden
tuottavuuteen Suomessa yksityiselld sektorilla.
Laht6oletuksena aiemman, edelld esitetyn tutki-
muskirjallisuuden perusteella on, etti téillainen
positiivinen yhteys on olemassa. Mahdollista
tilastollista yhteyttd vakioidaan aiemmassa
tutkimuksessa keskeisiksi havaituilla tyonteki-
ja- ja yritystason muuttujilla (Boselie ym. 2005;
Ramsay ym. 2000).

Toiseksi tutkimme, missd médrin tuloksiin
vaikuttaa se, kiytetdanko informaation antajana
HRM-kéytannoista yrityksen johdon edustajia
vai niiden tyontekijoitd. Johdon ja tyonteki-
joiden ndkemysten voi edelld esitetyn tutki-
muskirjallisuuden valossa olettaa poikkeavan
toisistaan. On mahdollista, ettd johdon néke-
myksissd heijastuu tyontekijoiden nidkemyk-
sid enemmdn se, ettd kdytintd on “virallisesti”
kaytossd. Tyontekijoiden nakemykset taas saat-
tavat heijastaa johdon ndkemyksid enemméin
kdytdnnon “tosiasiallista” soveltamista. Bacon
ja Blyton (2000) arvelevat talld perusteella, ettd
tyontekijdt voisivat usein olla johdon edustajia
luotettavampia tiedonantajia asiassa. Ongelma
(ns. halo-efekti) voi kirjistyd tutkimusasetel-
missa, joissa johdon edustajien subjektiivisia
nidkemyksid kdytetddn perustana myos tulok-
sellisuuden arvioinnissa (ks. myés Godard &
Delaney 2000; Wall & Wood 2005). Toisaalta
on mahdollista, etteivét tyontekijit ole aina yhta
tietoisia kuin johto kaikista yrityksessé sovellet-
tavista HRM-kdytannoista. Wall ja Wood (2005)
ovatkin ehdottaneet ideaaliratkaisuksi ulkopuo-
listen auditoijien kdyttoda HRM-kdytintojen
arvioinnissa. Kokonaisuutena on vaikea tehdd
selvdd ldhtooletusta siitd, tulisiko tyontekijoiden
kayttamisen tiedonantajina HRM-kdytannoistd
lisatd vai pienentdd todennakoisyytta sille, ettd
HRM-kidytintojen ja tuloksellisuuden vilille
16ytyy positiivinen yritystasoinen yhteys.

Kolmanneksi tutkimme, missd maérin tulok-
set eroavat toisistaan erilaista tuotestrategiaa
soveltavissa yrityksissd. T4ta voi pitdd relevan-

timpana yritysten erottelukriteerind kuin jakoa
toimialan mukaan teollisiin ja palveluyrityksiin.
HRM-kaytantojen ja tuloksellisuuden valistd
yhteyttd kasitelleessd tutkimuksessa, jossa on
pyritty vertaamaan keskendédn universalistiseen
ja kontingenssiajatteluun perustuvia lahtoole-
tuksia, yritykset on usein jaettu ensisijaisesti
kustannusjohtajuudella kilpaileviin vs. jotain
muuta kilpailuedun lédhdettd kuten ylivertaista
laatua tai tuotteiden suurta muunneltavuutta
tavoitteleviin. Tdssd tutkimuksessa on mahdol-
lista tarkastella erikseen standardisoituja tuot-
teita tuottavia ja asiakkaiden toiveiden mukaisia
tuotteita tuottavia yrityksid (tuotedifferoijat).
Lahtooletuksena aiemman tutkimuskirjallisuu-
den pohjalta on, etti HRM-kdytdnnoét, jotka
vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden osaami-
seen, motivaatioon ja vaikutusmahdollisuuksiin,
ovat keskimdirin tdrkedmpid keinoja tuloksel-
lisuuden parantamiseksi tuotedifferoijille kuin
standardituotteita tuottaville yrityksille (esim.
Boxall & Purcell 2016; Datta ym. 2005; Gual
& Ricart 2001; Huselid 1995).2 Meilla ei ole en-
nakko-oletuksia siité, eroavatko ndistd kahdesta
yritysryhmastd saadut tulokset toisen tutkimus-
kysymyksemme osalta (ks. edellinen kappale).

Aineisto

Aineistona tutkimuksessa kaytetddn Tilasto-
keskuksen vuonna 2012 Suomessa keradmaa
Meadow-kyselyaineistoa ja sithen liitettyjd yritys-
kohtaisia rekisteritietoja. Meadow (Measuring
the Dynamics of Organisation and Work) on
EU:n komission rahoituksella kehitetty ja tes-
tattu viline, jonka avulla on ollut tarkoitus
keritd tietoa tyon ja organisaatioiden muutok-
sesta Euroopan eri maista luotettavasti ja ver-
tailukelpoisesti (Meadow Consortium 2010).
Toistaiseksi vilinetta on kaytetty tiedonkeruu-
seen Suomen lisdksi kuitenkin vain Ruotsissa,
Norjassa ja Tanskassa. Kussakin maassa toteute-
tuissa tutkimuksissa alkuperdistd kysymyspatte-
ristoa on myos raitéloity jossain maarin.
Meadow-vilineen avulla Suomessa koottu
aineisto on ainutlaatuinen siind mielessd, ettd
se sisdltad tietoja saman yrityksen johdolta ja
tyontekijoiltd.* Aineistolla on siten mahdollista
valttad kyselytutkimuksille tyypillinen ns. yhden
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vastaajan ongelma, jossa aineisto kerdtdan vain
yhdestd lahteestd, esimerkiksi yksin tyonteki-
jo6iltd tai johdon edustajalta (Boselie ym. 2005).
Aineisto edustaa vdhintddn 10 tydntekijan ko-
koisia tyonantajayksikoitd yksityiseltd ja julki-
selta sektorilta Suomessa, pois lukien maa- ja
metsitalous. Tyonantajayksikkond yksityisella
sektorilla on yritys. Tyonantajahaastattelut to-
teutettiin maalis-kesdkuussa 2012. Ne kisittavit
1531 puhelinhaastattelua nettovastausprosentin
ollessa 76. Vastausprosenttia voi pitdd moneen
muuhun vastaavaan tutkimukseen nihden erit-
tain korkeana. Niistd tyonantajayksikoistd, jois-
sa tehtiin tyonantajahaastattelu, pyrittiin haas-
tattelemaan myos tyontekijoitd. Haastateltavat
tyontekijat valittiin yksikoistd satunnaisesti
rekisteritietojen pohjalta. Kaytdnnossi valinta
pyrittiin kuitenkin kohdistamaan vain tyonte-
kijoihin, jotka olivat tyoskennelleet kyseisessa
tyonantajayksikossd vahintddn puolitoista vuot-
ta. TyOntekijahaastattelujen tarkoituksena ei ol-
lut luoda tilastollisesti edustavaa kuvaa suoma-
laisten tyontekijoiden tyooloista, vaan tdydentda
rekisteriaineistojen ja tyonantajahaastattelujen
avulla saatua informaatiota tutkimuksen koh-
teena olevista tydnantajayksikoistd. Syys—joulu-
kuussa 2012 toteutettuja tyontekijahaastatteluja
tehtiin yksi tai kaksi tyonantajayksikkod kohti
yksikoén koosta riippuen. Haastattelujen koko-
naismaard oli 1702 ja nettovastausprosentti 49.
(Aho & Mikiaho 2013; Minkkinen ym. 2013.)°

Téssd tutkimuksessa kdytimme aineistoa,
joka koostuu yksinomaan yksityisen sektorin
yrityksistd. Tamd johtuu siité, ettd sekd yksityi-
selle ettd julkiselle sektorille tarkoituksenmu-
kaisen ja vertailukelpoisen tuottavuusmittarin
muodostaminen on ongelmallista (ks. Meadow
Consortium 2010). Tyonantaja-aineiston koko
yksityisen sektorin osalta on 1039 ja tyonteki-
jdaineiston vastaavasti 1093. Tyontekijdvastaajat
edustavat 808 yritysta.

Ty6nantajakyselyn vastaajista 81 % oli yrityk-
sen toimitusjohtajia tai muita johtajia, 12 % yri-
tyksen omistajia tai osakkaita ja 8 % vastaajista
kuului ryhméaén “joku muu” Niissd yrityksissa,
joista oli kaksi tyontekijévastausta, laskimme
vastausten keskiarvon — poikkeuksena vastaajan
sukupuolta koskeva muuttuja (sukupuolen luo-
kittelemisesta ks. jakso "Tyontekijatason kont-
rollimuuttujat”).

Meadow-kyselyaineiston ohella kdytimme
tutkimukseen osallistuneita yrityksid kuvaavia
Tilastokeskuksen kerdamid rekisteritietoja ku-
ten yrityskohtaista tuottavuustunnuslukua ja
yrityksen toimialaa kuvaavaa tietoa (ks. tar-
kemmin jdljempénd). Aineisto on saatu tutki-
muskayttoon Tilastokeskuksesta (kayttolupa
TK-53-758-17). Kysely- ja rekisteriaineisto on
yhdistetty toisiinsa. Aineiston analyysiyksikko
on yritys ja analyysit rajautuvat jaljempana vain
Meadow-kyselyyn vastanneisiin yrityksiin, joil-
le Tilastokeskuksen rekistereiden pohjalta oli
mahdollista laskea tuottavuustunnusluku.

Bockerman, Kangasniemi ja Kauhanen (2017)
ovat aiemmin kéyttineet Meadow-kyselyaineis-
toa ja sithen yhdistettyjd Tilastokeskuksen yri-
tysrekisteritietoja tutkimuksessaan osallistavien
johtamismenetelmien yhteydesta yritysten tuot-
tavuuteen. Heiddn tutkimuksessaan hyddyn-
nettiin vain ty6nantajakyselya eikd heilld ollut
kdytossddn yhtd tuoretta rekisteritietoa yritys-
ten tuottavuudesta kuin tdssd tutkimuksessa.
He eivdt my6skédn tutkineet erikseen erilaisia
tuotestrategioita soveltavia yrityksid (teollisia
yrityksid tutkittiin sen sijaan joissain analyyseis-
sa omana ryhménéén). Tutkimuksen viitekehys
oli enemmin taloustieteelliseen teoretisointiin
nojaava kuin téssd tutkimuksessa, jonka nako-
kulmaa voi pitdd enemman sosiaalitieteelliseni.

Mittarit
Vastemuuttuja

Yrityksen tuloksellisuutta voidaan mitata mo-
nella tavalla. HRM-tutkimuksessa (ja johtami-
sen tutkimuksessa laajemminkin) yrityksen
tuloksellisuudesta kertovat mittarit voidaan
jakaa esimerkiksi henkilst6d koskeviin tulok-
siin (HR-tulokset), operatiivisiin tuloksiin ja
taloudellisiin tuloksiin. HR-tulokset linkittyvit
suorimmin yrityksen HRM:d4dn ja viittaavat
mm. tyontekijéiden taitoihin ja kykyihin seka
tyoasenteisiin ja -kdyttaytymiseen kuten tyotyy-
tyvéisyyteen, tyOstd poissaoloihin ja tyonteki-
joiden vaihtuvuuteen. Operatiivisilla tuloksilla
tarkoitetaan sellaisia tekijoitd kuten yrityksen
tuottavuutta, yrityksen tuottamien tuotteiden
tai palvelujen laatua ja yrityksen kykya tuottaa
innovaatioita. Taloudellisen tuloksen mittareina
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on kaytetty tyypillisesti esimerkiksi yrityksen
myynnin kasvua, investoinnin tuottoastetta ja
koko padoman tuottoastetta (esim. Boselie ym.
2005; Jiang ym. 2012; Paauwe 2009; Richard ym.
2009).

Sosiaalitieteellisessd tutkimuksessa yritysten
tuloksellisuudesta kertovat mittarit ovat usein
perustuneet kyselyvastaajien subjektiivisiin ar-
vioihin (suomalaisista tutkimuksista ks. esim.
Koski ym. 2014; Natti & Anttila 2012; Ojala &
Jokivuori 2012). Subjektiivisten ja objektiivisten
tunnuslukumittarien kaytt6d vertailleet analyy-
sit ovat osoittaneet, ettd mittarien vililla vallit-
see usein selvd positiivinen korrelaatio (esim.
Forth & McNabb 2008; Richard ym. 2009; Wall
ym. 2004; Wall & Wood 2005; Vij & Bedi 2016).
Vaikka subjektiiviset arviot saattavatkin luotet-
tavuudessaan tulla monesti lahelle “objektiivisia”
arvioita yritysten tuloksellisuudesta, ovat sub-
jektiiviset kasitykset samalla alttiita monenlai-
sille psykologille tai kognitiivisille vaaristymille
tai sosiaalisen hyvéksyttdvyyden tarpeesta kum-
puaville virheille (Richard ym. 2009).

My®s yrityksen tuottavuutta on mitattu ajem-
massa tutkimuksessa monella tavalla (Boselie
ym. 2005). Téssa tutkimuksessa yrityksen tuot-
tavuudesta kertova mittari rakennettiin jaka-
malla yritysten liikevaihto niiden henkil6ston
madrilld. Koska ndin muodostetut yritysten
vuosittaiset tuottavuusluvut olivat jakaumaltaan
vinoja, teimme niille logaritmimuunnoksen.
Tutkimuksemme selitettavat muuttujat kuvaavat

Tyonantajakysely

Palkallisen koulutuksen yleisyys yrityksessa <>

Tiimityoskentelyn yleisyys yrityksessa <>

Yksilollisen suoriutumisarvion teon yleisyys

yrityksessa

niin ollen logaritmia liikevaihdosta henkil6a
kohden. My6s Meadow-kyselyaineistoa ja rekis-
teriaineistoa yhdistelleet Bockerman, Kangas-
niemi ja Kauhanen (2017) kayttivat tutkimuk-
sessaan samanlaista tuottavuusmittaria (ks. myds
Guest ym. 2003; Maki-Fréanti 2009).

HRM-muuttujat tydnantaja-aineistossa

Meadow-tyonantajakyselystd 1oytyvit HRM-
muuttujat voidaan ryhmitelld edelld viitattua
Posthuman, Campionin, Masimovan ja Cam-
pionin (2013) kisitteistod kayttden seuraavien
kategorioiden alle: tydtehtdvien suunnittelu
ja organisointi, koulutus ja kehittiminen seki
tyontekijoiden suoritusten johtaminen ja ar-
viointi. Tutkimusasetelmallisista syistd jatimme
pois sellaiset HRM-muuttujat, joiden osalta ei
ollut mahdollista selvittad tyontekijdaineiston
avulla, missd méarin téllaiset kiytdnnot varsi-
naisesti toteutuvat tyontekijoiden arjessa (ks.
Ramsay ym. 2000).

Edelld mainituista rajauksista johtuen mei-
dén oli mahdollista tutkia tiimityoskentelyyn,
tyontekijoiden kouluttamiseen sekd tyonteki-
joiden suoritusten johtamiseen ja arviointiin
liittyvien HRM-muuttujien yhteyttd yritysten
tuottavuuteen. Kuvio 1 esittdd tutkimusasetel-
maan sisdltyvien HRM-muuttujien oletetun
vastaavuuden Meadow-tyonantaja- ja -tyonteki-
jakyselyissa.

Tyontekijakysely

Osallistuminen koulutustilaisuuteen tydajalla
viimeisen 12 kk aikana (kylla/ei)

Tiimityoskentelyyn osallistuminen (kylla/ei)

Tydsuoritus arvioitu viimeisen 12 kk aikana (kylla/ei)

Kuvio 1. HRM-muuttujien oletettu vastaavuus Meadowin tyénantaja- ja tyontekijakyselyissa.
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Tyotehtivien suunnittelu ja organisointi.
Tyonantajakyselyn vastaajilta tiedusteltiin eri-
laisten ty6ryhmien tai tiimien olemassaoloa
yrityksessd. Niiltd vastaajilta, jotka kertoivat
tyoryhmia tai tiimejd olevan, kysyttiin timén
jalkeen ”Kuinka suuri osa tyontekijoistd pro-
senteissa lasketun arvionne mukaan tyoskente-
lee joissakin ndistd tydryhmistd tai tiimeistd?”
Koodasimme muuttujan siten, ettd se mahdol-
lisimman hyvin erottelisi yrityksid, joissa tiimi-
tyoskentely on hyvin yleistd, yrityksistd, joissa
tiimityoskentely on vahaistd. Muuttujan luokat
ovat seuraavat: tyontekijoistd alle 30 % tyosken-
telee tiimeissd, 30-69 % tyoskentelee tiimeiss,
70-99 % tyoskentelee tiimeissd, 100 % tyosken-
telee tiimeissa.

Tyontekijoiden koulutus ja kehittiminen.
TyoOnantaja-aineistossa vastaajilta Kkysyttiin
”Kuinka suuri osa tyontekijoistd on prosenteissa
lasketun arvionne mukaan osallistunut palkal-
liseen koulutukseen viimeisten 12 kuukauden
aikana?” Mukaan pyydettiin laskemaan sekd
tyopaikan sisdinen ettd ulkopuolinen koulutus.
Luokittelimme muuttujan kolmeen luokkaan:
palkalliseen koulutukseen osallistuneiden osuus
yrityksessd 0-45 %, osuus 46-90 %, osuus
91-100 %.

Tyontekijoiden suoritusten johtaminen ja
arviointi. Yksil6llisen suoriutumisarvion teon
yleisyydestd yrityksessd kysyttiin seuraavasti:
”Kuinka suurelle osalle tyontekijoistd tehddan
prosenteissa lasketun arvionne mukaan suo-
riutumisen arviointi vahintdan kerran vuodes-
sa?” Lisdtietona kyselylomakkeessa mainittiin,
ettd tdllainen suoriutumisarvio voidaan teh-
déd esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessa.
Koodasimme muuttujan kaksiluokkaiseksi: suo-
riutumisarvion teon osuus yrityksessd 0-90 %,
osuus 91-100 %.

Tyéntekijétason kontrollimuuttujat

Sukupuoli. Laskimme tyontekijéiden suku-
puolta lukuun ottamatta tyontekijavastauksista
keskiarvon, jos yrityksestd oli kaksi tyonteki-
javastausta, koska tyontekijéiden sukupuolesta
on kiytannossd mahdotonta laskea keskiarvoa.
Muodostimme sukupuolesta ndin ollen kolmi-
luokkaisen muuttujan: miespainotteinen yritys,
miehid ja naisia yhtd paljon, naispainotteinen
yritys.

Ikéd. Luokittelimme tyontekijavastaajien idn
12-vuotisikdluokkiin: 20-31 vuotta, 32-43 vuot-
ta, 44-55 vuotta, 56-67 vuotta.

Tyokokemuksen pituus. Liht6kohtanamme
oli, ettd tyontekijoilld tuli olla jonkin verran
tyokokemusta nykyisestd yrityksestdédn, jotta
he osaisivat arvioida sita luotettavasti. Luo-
kittelimme ndin ollen puuttuvaksi tiedoksi
vihdisen médrdn tyontekijoitd, jotka olivat
olleet yrityksessd toissd alle puoli vuotta.®
Uudelleenluokitellun tyokokemusta mittaavan
muuttujan luokat ovat: 0-4 vuotta, 5-11 vuotta,
12 vuotta tai enemman.

Koulutusaste. Tyontekijéiden koulutusta
mittaava muuttuja luokittelee tyontekijat kor-
keimman suoritetun koulutuksen mukaan seu-
raaviin ryhmiin: perusaste, keskiaste, alempi
korkea-aste, ylempi korkea-aste. Luokitus seu-
raa Tilastokeskuksen vuoden 2007 koulutus-
asteluokitusta.

Osallistuminen koulutustilaisuuteen tyo-
ajalla viimeisen 12 kuukauden aikana. Koulu-
tuksesta tyoaikana kysyttiin ndin: “Seuraavaksi
nykyiseen tyohosi liittyvastd koulutuksesta. Ota
huomioon sekd maksuton, tydnantajan maksa-
ma, ettd itse kustantamasi tyohon liittyva kou-
lutus viimeisten 12 kuukauden ajalta. Oletko
osallistunut jérjestettyyn koulutustilaisuuteen
tyoajalla?” (Kylla/Ei).

Tiimityoskentelyyn osallistuminen. Osallis-
tumisesta tiimityoskentelyyn kysyttiin yhdella
kysymykselld: ”Kuuluuko ty6hosi tydskentelyé
ryhmissd tai tiimeissd? Ryhmddn voi kuulua
tyontekijoitd omasta yrityksestdsi/organisaa-
tiostasi tai jostain toisesta” (Kylla/Ei).

Tyosuoritus arvioitu viimeisen 12 kuukau-
den aikana. Ty6suorituksen arvioinnista kysyt-
tiin seuraavasti: "Onko tyosuoritustasi arvioitu
viimeisen 12 kuukauden aikana, esimerkiksi
osana kehityskeskusteluasi?” (Kylla/Ei).

Yritystason kontrollimuuttujat

Toimiala. Tuottavuuden mahdollisten toimi-
aloittaisten erojen vuoksi luokittelimme yrityk-
set toimialan mukaan neljddn ryhmééin: kauppa,
palvelut, rakentaminen ja teollisuus (samanta-
paisesta luokittelusta kansainvalisessd konteks-
tissa, ks. Sels ym. 2006). Toimialan luokittelusta
tamantyyppisissd tutkimuksissa ei ole kaytossa
yleisesti hyviksyttyd standardia. Esimerkiksi
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Tilastokeskuksen uutisoinnissa toimialat jae-
taan edelld mainittuihin neljaédn paatoimialaan
(Tilastokeskus 2016). Tilastokeskuksen toimi-
aloja koskevassa uutisoinnissa noudatettava
luokittelu toimii myds luokittelumme pédasial-
lisena perusteluna. Luokittelua voi pitdd tarkoi-
tuksenmukaisena my®os tilastollisten analyysien
nikokulmasta, silld se mahdollistaa sen, ettd jo-
kaisessa toimialaluokassa on riittavasti yrityksid.
Muuttuja rakennettiin Tilastokeskuksen toimi-
alaluokituksen (2008) kirjainpohjaisista paa-
luokista. Paaluokkia yhdisteltiin, jotta toimiala-
luokat eivit jaisi liian pieniksi. Palvelut-luokka
ei sisdlla kauppaa, silld kauppa toimii omana
luokkanaan.”

Yrityksen koko. Yrityksen kokoa kuvaavana
mittarina kdytimme yrityksen henkilékunnan
mddrdd Suomessa. Muuttuja perustuu tyonanta-
jalomakkeen kysymykseen ja kuvaa siten tyon-
antajan edustajan arviota yrityksen henkil6-
kunnan médrdstd vuonna 2012. Luokittelimme
muuttujan seuraavasti: 10-19 tyontekijas, 20-49
tyontekijad, 50-99 tyéntekijid, 100-249 tydnte-
kijad, 250-499 tydntekijid, 500-999 tydntekijid,
vahintdan 1000 tyontekijaa.

Yrityksen padamarkkina-alue. Kontrolloim-
me my0s yrityksen kansainvilisyyden asteen
seuraavalla tyonantajalomakkeesta 16ytyvélld
kysymykselld: ”Tuliko yrityksenne liikevaihto
viimeisten kahden vuoden aikana padasiassa:
1 kotimaisilta 2 vai kansainvilisiltd markkinoil-
ta?” Kayttimdmme muuttujan luokat ovat: lii-
kevaihto padasiassa kotimaisilta markkinoilta,
liikevaihto péddasiassa kansainvilisiltd markki-
noilta.

Yrityksen tuotestrategia. Tdta tiedusteltiin
tyonantajalomakkeessa seuraavalla kysymyksel-
la: *Tuottaako yrityksenne pédasiassa: 1 asiak-
kaan yksiléllisen tilauksen tai toiveen mukaan
tehtyjd tuotteita tai palveluja 2 vai standardisoi-
tuja tuotteita tai palveluita?” Analyysit HRM-
kaytintojen ja tuottavuuden vilisestd yhteydes-
td tehddén jaljempana erikseen ndissd kahdessa
yritysryhmassa.

Menetelmat

Aineistoa analysoidaan pddasiassa lineaarisella
regressioanalyysilla. Monitasoanalyysin kaytto
olisi ollut siind mielessd perusteltua, ettd ai-
neistossa on selvd hierarkkinen rakenne, silld

tyontekijat ovat yrityksensd jdsenid. Esteend
monitasoanalyysin kiytolle on kuitenkin se,
ettd tyontekijavastauksia on aineistossa ainoas-
taan yksi tai kaksi korkeamman tason yksikkod
(tassd: yritys) kohden. Néin ollen tyontekijavas-
tauksissa ei ole riittévasti tilastollista vaihtelua
yritystd kohden. Clarke (2008) suosittelee mo-
nitasoanalyysin kdyttod vain aineistoihin, joissa
on vahintdén viisi havaintoa korkeamman tason

yksikkod kohden.

TULOKSET

Taulukossa 1 esitimme kaytettavien muuttujien
suorat jakaumat tai muut tilastolliset tunnuslu-
vut. Koska meilld oli kdytéssimme aineistoom-
me kuuluvia yrityksid kuvaavat tuottavuustun-
nusluvut kyselyvuodelta (2012) ja sen jdlkeisilta
kolmelta vuodelta (2013-2015), teimme p&aatok-
semme selittdvien analyysien vastemuuttujasta
tutkimalla HRM-muuttujien yhteytta yritysten
tuottavuuteen kyselyvuoden ja sen jélkeisten
vuosien osalta vuosi kerrallaan lineaarisella
regressioanalyysilla. Analyyseissa kaytettiin se-
littdvind muuttujina ainoastaan HRM-muuttujia.

Korjatun selitysasteen perusteella arvioitu-
na HRM-muuttujat selittivéit parhaiten vuoden
2012 ja vuoden 2014 tuottavuutta, kun aineis-
tona kaytettiin kaikkia Meadow-aineistoon kuu-
luvia yrityksid. Koska HRM-muuttujat selittivt
hieman paremmin vuoden 2012 tuottavuutta
vuoteen 2014 verrattuna, valittiin vuoden 2012
tuottavuus vastemuuttujaksi koko aineistoa kos-
kevissa analyyseissa.

Yrityksen tuotestrategian mukaan erotel-
luissa analyyseissa havaittiin samaa tilastollista
strategiaa noudattamalla, ettd standardituotteita
tuottavilla yrityksilla HRM-muuttujat selittivat
parhaiten vuoden 2012 tuottavuutta. Vastaavasti
tuotedifferoijilla HRM-muuttujat onnistuivat
parhaiten selittiméan vuoden 2014 tuottavuutta.
Siksi nditd muuttujia kdytetdan vastemuuttujina
taulukoissa 3 ja 4. Muiden vuosien tuottavuus-
muuttujien kohdalla kéytetyt tilastolliset mallit
eivit olleet tilastollisesti merkitsevia.

Taulukossa 2 raportoimme tulokset lineaari-
sesta regressioanalyysista, jossa tarkastelimme
HRM-muuttujien yhteytta yritysten tuottavuu-
teen erilaisilla mallituksilla. Taulukossa hyodyn-
nettiin aineistona kaikkia Meadow-aineiston
yrityksid. Taulukon 2 mallissa 1 tarkastelimme
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Taulukko 1. Muuttujien suorat jakaumat tai muut tilastolliset tunnusluvut.

N % Keskiarvo Keskihajonta
VASTEMUUTTUJAT
Tuottavuus 2012 808 - 5,268 0,398
Tuottavuus 2014 762 - 5,292 0,388
SELITTAVAT MUUTTUJAT
HRM:&a mittaavat muuttujat tydnantaja-aineistossa
Palkallisen koulutuksen yleisyys yrityksessa
osuus yrityksessa 0-45 % 274 34,3
osuus yrityksessa 46-90 % 263 32,9
osuus yrityksessa 91-100 % 262 32,8
Yhteensa 799 100,0
Tiimityoskentelyn yleisyys yrityksessa
tydntekijoista alle 30 % tydskentelee tiimeissa 284 36,0
30-69 % tyoskentelee tiimeissa 135 17.1
70-99 % tydskentelee tiimeissa 164 20,8
100 % tydskentelee tiimeissa 206 26,1
Yhteenséa 789 100,0
Yksilollisen suoriutumisarvion yleisyys yrityksessa
osuus yrityksessa 0-90 % 453 56,6
osuus 91-100 % 347 43,4
Yhteensa 800 100,0
Tyontekijatason kontrollimuuttujat
Sukupuoli
miespainoitteinen 528 65,3
miehid ja naisia yhta paljon 48 59
naispainoitteinen 232 28,7
Yhteensa 808 100,0
lka
20-31v. 133 16,5
32-43v. 235 29,1
44-55v. 314 38,9
56-67 v. 126 15,6
Yhteensa 808 100,0
Tyokokemuksen pituus
0-4 vuotta 234 29,2
5-11 vuotta 291 36,3
> 12 vuotta 277 34,5

Yhteensa 802 100,0
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Taulukko 1. jatkuu

Koulutusaste
Perusaste

Keskiaste

Alempi korkea-aste
Ylempi korkea-aste
Yhteensa

Osallistuminen koulutustilaisuuteen tyéajalla

viimeisen 12 kk aikana

kylla

ei

Yhteensa

Tiimityoskentelyyn osallistuminen
kylla

ei

Yhteensa

Ty6suoritus arvioitu viimeisen 12 kk aikana
kylla

ei

Yhteensa

Yritystason kontrollimuuttujat

Toimiala

teollisuus

palvelut

rakentaminen

kauppa

Yhteensa

Yrityksen koko

10-19 tyontekijaa
20-49 tydntekijaa
50-99 tyontekijaa
100-249 tyontekijaa
250-499 tyontekijaa
500-999 tyontekijaa

yli 1000 tyontekijaa
Yhteensa

Yrityksen paamarkkina-alue
kotimaiset markkinat
kansainvaliset markkinat
Yhteensa

94
440
224

50
808

483
325
808

569
239
808

439
368
807

389
244
88
87
808

144
199
171
114
88
54
38
808

663
141
804

%

11,6
54,5
27,7
6,2
100,0

59,8
40,2
100,0

70,4
29,6
100,0

54,4
45,6
100,0

48,1
30,2
10,9
10,8
100,0

17,8
24,6
21,2
14,1
10,9
6,7
4,7
100,0

82,5
17,5
100,0
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Taulukko 2. HRM:n yhteydet yritysten tuottavuuteen yksityiselld sektorilla (standardoidut regressio-

kertoimet lineaarisesta regressioanalyysista).

Selittavat
muuttujat

Palkallisen koulutuksen yleisyys yrityksessa
osuus yrityksessd 91-100 %

osuus 46-90 %

osuus 0-45 % (ref.)

Tiimityoskentelyn yleisyys yrityksessa

100 % tyoskentelee tiimeissa

70-99 % tiimeissa

30-69 % tiimeissa

tyontekijoista alle 30 % tyoskentelee tiimeissa (ref.)

Vastemuuttuja: tuottavuus 2012

Yksilollisen suoriutumisarvion teon yleisyys yrityksessa

osuus 91-100 %

osuus yrityksessa 0-90 % (ref.)
R2 (korjattu selitysaste)

N

MALLI 1 MALLI 2 MALLI 3
0,023 0,037 0,003
0,079(*) 0,024 0,003
0,000 0,000 0,000
-0,001 -0,014 -0,017
0,058 0,037 0,025
0,076(*) 0,012 0,006
0,000 0,000 0,000
0,104** 0,115** 0,084*
0,000 0,000 0,000
0,017 0,190 0,209
781 781 781

Mallissa 2 vakioidut tekijat: tyontekijdiden sukupuoli, ika, tydkokemuksen pituus, koulutusaste,
yrityksen toimiala, yrityksen koko ja yrityksen paamarkkina-alue.

Mallissa 3 vakioidut tekijat: Malli 2 + tydntekijoiden osallistuminen koulutustilaisuuteen tydajalla,
tyontekijoiden tiimitydskentelyyn osallistuminen, tydntekijdiden tydsuorituksen arvioiminen viimeisen

12 kk aikana.

(*) p<0.10, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001; ref.=vertailuluokka.

pelkdstaian HRM-muuttujien yhteyttd yritys-
ten tuottavuuteen ilman kontrollimuuttujia.
Tuloksista havaitaan, ettd yksilollisen suoriutu-
misarvion teon yleisyyttd yrityksessd kuvaava
muuttuja oli selvdsti yhteydessé yritysten tuot-
tavuuteen Suomessa. Yrityksissd, joiden henki-
16stostd yli 90 %:lle tehtiin tydnantajan edusta-
jan arvion mukaan suoriutumisarvio vahintdan
kerran vuodessa, tuottavuus oli korkeampaa
kuin vertailuryhman yrityksissd (suoriutumis-
arvio tehdéddn 0-90 %:lle henkilostostd).
Palkallisen koulutuksen ja tiimity6skentelyn
yleisyys yrityksessd eivdt olleet suoraviivai-
sessa yhteydessd yrityksen tuottavuuteen. Ti-
lastollisesti merkitsevié eroja ndiden selittavien
muuttujien eri luokkien valilld oli ainoastaan
10 prosentin merkitsevyystasolla. Yrityksissa,
joiden henkilostostd 46-90 % osallistui palkal-
liseen koulutukseen viimeisen vuoden aikana,
tuottavuus oli korkeampaa kuin vertailuryhmén

yrityksissd (osuus 0-45 %). Tuottavuus oli lisdk-
si parempaa yrityksissd, joiden henkilokunnasta
30-69 % osallistui tiimitydskentelyyn, kuin ver-
tailuluokan yrityksissd (alle 30 % tyoskentelee
tiimeissa).

Taulukon 2 mallissa 2 kontrollimuuttujat li-
sittiin samaan malliin HRM-muuttujien kanssa.
Kontrollimuuttujat eivit vield tdssd vaiheessa si-
sdltdneet tyontekijatason vastineita yritystason
HRM-muuttujille. Tyontekijoiden sukupuolen,
idn, tyokokemuksen, koulutusasteen sekd yri-
tyksen toimialan, koon ja pddmarkkina-alueen
vakioiminen péadasiallisesti pienensi HRM-
muuttujien regressiokertoimia suoriutumisar-
vio-muuttujaa lukuun ottamatta, jonka kohdal-
la regressiokerroin hieman kasvoi aiemmasta
mallista. Palkallisen koulutuksen ja tiimityon
yleisyyttd yrityksessd kasittelevien muuttujien
luokkien valillé ei sen sijaan ollut enai tilastolli-
sesti merkitsevid eroja mallissa 2.
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Taulukko 3. HRM:n yhteydet yritysten tuottavuuteen yksityiselld sektorilla, standardituotteita tekevat

yritykset (standardoidut regressiokertoimet lineaarisesta regressioanalyysista).

Selittavat
muuttujat

Palkallisen koulutuksen yleisyys yrityksessa
osuus yrityksessa 91-100 %

osuus 46-90 %

osuus 0-45 % (ref.)

Tiimityoskentelyn yleisyys yrityksessa

100 % tyoskentelee tiimeissa

70-99 % tiimeissa

30-69 % tiimeissa

tyontekijoista alle 30 % tydskentelee tiimeissa (ref.)

Vastemuuttuja: tuottavuus 2012

Yksil6llisen suoriutumisarvion teon yleisyys yrityksessa

osuus 91-100 %

osuus yrityksessa 0-90 % (ref.)
R2 (korjattu selitysaste)

N

MALLI 1 MALLI 2 MALLI 3
0,003 -0,032 -0,067
0,082 0,053 0,030
0,000 0,000 0,000
-0,017 0,003 0,005
0,096 0,077 0,057
0,070 0,056 0,052
0,000 0,000 0,000
0,118* 0,123* 0,096(*)
0,000 0,000 0,000
0,017 0,060 0,073
361 361 361

Mallissa 2 vakioidut tekijat: tyontekijoiden ika, tyokokemuksen pituus, koulutusaste, yrityksen toimiala,

yrityksen koko ja yrityksen paamarkkina-alue.

Mallissa 3 vakioidut tekijat: Malli 2 + tyontekijoiden osallistuminen koulutustilaisuuteen tytajalla,
tyontekijoiden tiimityoskentelyyn osallistuminen, tydntekijoiden tydsuorituksen arvioiminen viimeisen

12 kk aikana.

(*) p<0.10, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001; ref.=vertailuluokka.

Taulukon 2 mallissa 3 tarkastellaan tyonteki-
jatason HRM-muuttujien lisddmisen vaikutusta
mallin 2 tuloksiin. Mallitus pédasiallisesti pie-
nensi edelleen palkallisen koulutuksen ja tiimi-
tyon yleisyyttd yrityksessd kasittelevien muut-
tujien jo valmiiksi pienid kertoimia. Suoriutu-
misarvio-muuttujan kerroin putosi myos kay-
tetyn mallituksen johdosta. Malli 3 oli myds
selitysvoimaisempi kuin malli 2 korjatulla seli-
tysasteella arvioituna. Korjattua selitysastetta
pidetddn luotettavana mittarina erilaisten tilas-
tollisten mallien vertailussa, koska se huomioi

selittdvien muuttujien lukuméaaran. ”Tavallista”

selitysastetta voidaan sen sijaan kasvattaa selit-
tavid muuttujia lisdamélld, mika taas ei ole mah-
dollista korjatun selitysasteen kohdalla.

Mallin 3 selitysasteen kasvaminen malliin
2 verrattuna tukee hypoteesiamme siitd, ettd
ymmarrystd HRM:n ja tuottavuuden vilisestd
yhteydestd voidaan laajentaa ja monipuolistaa

ottamalla huomioon my®és tyontekijoiden néke-
mys ja tulkinta HRM:n “tosiasiallisesta” toteut-
tamisesta yrityksen lattiatasolla. Tyonantajan
edustajan ohella on toisin sanoen perusteltua
kayttdd informaation antajina myos tyonteki-
joitd.

Taulukoissa 3 ja 4 tarkastelemme HRM-muut-
tujien yhteyttd yritysten tuottavuuteen stan-
dardituotteita tuottavien yritysten ja tuotedif-
ferointia harjoittavien yritysten osaryhmissa.®
Mallituslogiikka on samanlainen kuin taulukos-
sa 2. Tulokset eivit tue aiemman tutkimuskir-
jallisuuden pohjalta esittimdamme oletusta siitd,
ettd HRM olisi merkityksellisempaé tuotediffe-
rojjille kuin standardituotteita tuottaville yrityk-
sille. HRM vaikuttaa tulosten perusteella olevan
osapuilleen yhtd tdrkedd kummankin ryhmén
yrityksille. Kokonaisuutena kaytetyt mallinnuk-
set selittdvdt paremmin tuotedifferoijien kuin
standardituotteita tuottavien yritysten tuotta-
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Taulukko 4. HRM:n yhteydet yritysten tuottavuuteen yksityiselld sektorilla, tuotedifferointia harjoittavat

yritykset (standardoidut regressiokertoimet lineaarisesta regressioanalyysista).

Selittavat
muuttujat

Palkallisen koulutuksen yleisyys yrityksessa
osuus yrityksessa 91-100 %

osuus 46-90 %

osuus 0-45 % (ref.)

Tiimityoskentelyn yleisyys yrityksessa

100 % tydskentelee tiimeissa

70-99 % tiimeissa

30-69 % tiimeissa

tyontekijoista alle 30 % tydskentelee tiimeissa (ref.)

Vastemuuttuja: tuottavuus 2014

Yksil6llisen suoriutumisarvion teon yleisyys yrityksessa

osuus 91-100 %

osuus yrityksessa 0-90 % (ref.)
R2 (korjattu selitysaste)

N

MALLI 1 MALLI 2 MALLI 3
0,026 0,037 0,017
0,083 0,016 -0,004
0,000 0,000 0,000
0,065 0,022 0,005
0,004 -0,044 -0,061
0,077 -0,015 -0,031
0,000 0,000 0,000
0,111* 0,128* 0,102(*)
0,000 0,000 0,000
0,013 0,169 0,184
384 384 384

Mallissa 2 vakioidut tekijat: tyontekijoiden ika, tyokokemuksen pituus, koulutusaste, yrityksen toimiala,

yrityksen koko ja yrityksen paamarkkina-alue.

Mallissa 3 vakioidut tekijat: Malli 2 + tyontekijoiden osallistuminen koulutustilaisuuteen tyoajalla,
tyontekijoiden tiimityoskentelyyn osallistuminen, tydntekijoiden tydsuorituksen arvioiminen viimeisen

12 kk aikana.

(*) p<0.10, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001; ref.=vertailuluokka.

vuutta. Taulukoiden 3 ja 4 tulokset ovat paa-
osin hyvin samankaltaisia taulukon 2 tulosten
kanssa. Tyontekijoiden nikemyksen huomioi-
minen HRM:n toteuttamisesta lisid ymmarrys-
tda HRM:n ja tuottavuuden valisestd yhteydestd
my0s standardituotteita tuottavien yritysten ja
tuotedifferointia harjoittavien yritysten osaryh-
missd. Toisin kuin taulukossa 2, palkallisen kou-
lutuksen ja tiimityskentelyn yleisyys yritykses-
sé eivit olleet kuitenkaan tilastollisesti merkitse-
villa tasolla yhteydessi yritysten tuottavuuteen
tuotestrategian perusteella tehtyyn jaotteluun
nojaavissa analyyseissa.

POHDINTA JA PAATELMAT

Tutkimme yritysten HRM-kaytantojen ja nii-
den tuottavuuden vilistd yhteytta Suomessa.
Tarkoituksena oli edistda alan keskustelua tuo-
reesta nakokulmasta tutkimalla, missd maarin

yritysten HRM-kaytantojen ja niiden tuottavuu-
den viliseen yhteyteen vaikuttaa se, kiytetadanko
informaation antajana yrityksen soveltamasta
HRM:std johtoa vai tyontekijoitd. Tutkimme
my0s, missd madrin tulokset eroavat toisistaan
erilaista tuotestrategiaa soveltavissa yrityksissa
(standardoituja tuotteita tuottavat yritykset vs.
tuotedifferoijat).

Tulosten mukaan ymmaérrystd yritysten
HRM:n ja niiden tuottavuuden vélisestd yhtey-
destd voidaan laventaa huomioimalla johdon
kasityksen ohella my6s tyontekijéiden nikemys
ja tulkinta HRM:n “tosiasiallisesta” toteuttami-
sesta. Sama johtopditds oli mahdollista tehdd
myos analyyseista, joissa yritykset jaettiin kah-
teen ryhmain niiden tuotestrategian mukaan.
Havainto on metodologisesti tarked, silld ldhes
kaikissa empiirisissd tutkimuksissa tieto HRM-
kéytantojen soveltamisesta on perustunut yksi-
puolisesti johdolta saatuun informaatioon.
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Tulokset eivdt kuitenkaan tukeneet aiemman
tutkimuskirjallisuuden pohjalta esittimadamme
oletusta siitd, ettd HRM olisi merkityksellisem-
paé tuotedifferoijille kuin standardituotteita
tuottaville yrityksille. Erot ndiden kahden yri-
tysryhmén kesken jéivit télta osin véhiisiksi.

Lopuksi pohdimme lyhyesti tutkimusasetel-
maan ja kéytetyn aineiston rajoituksiin liittyvia
kysymyksid. Kéytettyjen tilastollisten mallitus-
ten selitysasteet jdivit verrattain alhaisiksi. T4-
mad saattaa johtua esimerkiksi siité, ettd tarkas-
teltujen HRM-kéytantojen joukko oli melko
suppea hyodynnetystd aineistosta johtuvista
syistd. Jatimme tutkimusasetelman ulkopuolelle
HRM-kiytannot, joiden osalta ei ollut mahdol-
lista selvittdd myos tyontekijdaineiston avulla,
missd madrin ne varsinaisesti toteutuvat tyon-
tekijoiden arjessa (ks. Bacon & Blyton 2000;
Godard & Delaney 2000; Guest 2011; Khilji &
Wang 2006; Ramsay ym. 2000).

Témén tutkimuksen asetelmaa ihanteelli-
sempi tapa tarkastella yritysten HRM:n ja nii-
den tuottavuuden valistd yhteytta saattaisi olla
esimerkiksi sellainen, jossa muutosta yrityksen
tuottavuudessa tutkittaisiin vasta tietyn koh-
tuullisen ajan kuluttua sen jilkeen, kun yrityk-
sessd on otettu kayttoon uusia HRM-kaytantoja
(Boxall & Macky 2009). Télloin voitaisiin kayt-
tad myo6s kontrolliyrityksid, joissa vastaavia uu-
sia kdytantojd ei oteta kdyttoon tai joissa el muu-
ten kehitetd vastaavalla tavalla olemassa olevia
kaytantoja (Bloom ym. 2013).

Hyodyntdmédssamme Meadow-tutkimusai-
neistossa ei kuitenkaan ollut tietoa siitd, mil-
loin ja esimerkiksi millaisen prosessin kautta
HRM-kaytdntoja oli yrityksissa otettu kayttoon.
Yksi harvoista poikkeuksista, joissa my0s itse
kayttoonottoprosessi on nostettu keskioon, on
Guestin ja Conwayn (2011) tutkimus. Sen tu-
lokset viittaavat siihen, ettd prosessiin liittyvilla
tekijoilla on selvisti merkitystd. Yksi tdllainen
potentiaalisesti tarked tekija on henkiloston
mahdollisuus osallistua yrityksen muutospro-
sesseihin. Meadow-aineistolla on mahdollista
tuoda lisdvalaistusta jatkossa myos tdhdn kysy-
mykseen, joskin epdsuoraan. Sekd tyonantaja-
ettd tyontekijdaineisto sisdltdvat kysymyksid
henkil6ston mahdollisuudesta osallistua ja vai-
kuttaa yrityksessi mm. kehittimiseen. Tdmén
tyyppistd muuttujaa voisi kayttdd epdsuorana,
karkeana indikaattorina siitd, kuinka osallista-

vien prosessien myotd myds HRM-kaytantoja
on yrityksessé otettu kayttoon.

Yksi tulosten luotettavuuteen vaikuttava teki-
ja on tyontekijavastausten méddrd yhtd tyénan-
tajayksikkod kohden. Meadow-tutkimuksessa
madrd vaihteli tydnantajayksikon koon mukaan
yhdestd kahteen. Ideaalitapauksessa tyontekija-
vastauksia yritystd kohden olisi ollut enemmin.
Meadow-vilineen kehittdineen EU-projektin
tuottamassa menetelmdoppaassa tyontekija-
vastausten madraksi tydnantajayksikkod kohti
esitetddn 2-3 (Meadow Consortium 2010, 270).
Tdhidn ei Suomen Meadow-tutkimuksessa ollut
kustannussyistéd kuitenkaan mahdollisuuksia.

HRM-kéytant6ja yritystasolla kuvaavat mit-
tarit jdivat myos tdssd tutkimuksessa tietylld
tapaa karkeiksi ja pintapuolisiksi. Mittarit ku-
vaavat HRM-kéytintojen yleisyytta yrityksess,
mutta eivdt kerro niiden varsinaisesta sisallosta,
kayttoonottoprosessista, soveltamisen intensi-
teetistd, kdytantojen soveltamisajasta tai niiden
soveltamisen virallisuuden/epévirallisuuden as-
teesta mitdan. Kaikista edelld mainituista puut-
teistaan huolimatta Meadow-aineiston avulla
on mahdollista yritt4a vastata moniin sellaisiin
tyotd ja organisaatioita koskeviin tutkimuskysy-
myksiin, joihin ei ole aiemmin ollut Suomessa
mahdollisuuksia.

Meadow-kyselyaineisto sisdltda tietoa yritys-
ten ohella my6s julkisen sektorin organisaa-
tioiden johdon ja tyontekijoiden nidkemyksista.
Vastaavanlaisen analyysin tekemistd Meadow-
aineistolla julkiselle sektorille vaikeuttaa sek-
torin organisaatioille tarkoituksenmukaisen
tuloksellisuusmittarin 16ytamisen ohella ver-
tailukelpoisten tyonantajayksikoiden madrittely
(ks. tarkemmin Aho & Mikiaho 2013, 73-75).
Tarve samankaltaisille myos julkisen sektorin
organisaatioihin kohdistuvalle tutkimuksella
kuitenkin on. Meadow-kyselyaineisto osoittaa,
ettd julkisen sektorin organisaatioiden tydnte-
kijoiden kokemukset organisaatioissaan viime
vuosina toteutetuista ty6hon vaikuttaneista
muutoksista ovat kielteisempid kuin yrityksissa
(Minkkinen ym. 2013, 44-48). Tama viittaa sii-
hen, ettd julkisen sektorin muutosjohtamisessa
pitdisi pystyd tunnistamaan nykyista selvasti pa-
remmin my6s henkiloston “aéni” ja se, kuinka
niveltdd tdma paremmin yhteen poliittisista pai-
neista syntyvien muutostarpeiden kanssa.
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VIITTEET

! Kiitimme Ari Mikiahoa ja Simo Ahoa
Tampereen yliopistosta heiddn avustaan
Meadow-aineistoon liittyvissd kysymyksissa.
Palkansaajasdation taloudellinen tuki mahdol-
listi Meadow-kyselyyn liitettyjen rekisteritieto-
jen hankkimisen. Teemu Turunen kiittaa lisaksi
Tyosuojelurahastoa taloudellisesta tuesta (sti-
pendi nro 114441).

2 Tyontekijoiden “ddnen” puuttumiseen HRM-
kaytantojen ja tuloksellisuuden vilisen yhtey-
den tutkimuksessa on kaksi perussyytd. Ratio-
naalisten koulukuntien tutkijat eivit ole pitdneet
tatd valttimattd edes tarpeellisena, koska organi-
saatioiden toimintaa voidaan heiddn mukaansa
ymmartda riittdvin hyvin rakenteiden, jérjestel-
mien ja prosessien kautta. Toinen syy on se, et-
tei tutkijoilla ole yleensd ollut kaytettavissakain
johdolta ja tyontekijoilta kerittyd rinnakkaista
aineistoa HRM-kéytannoista.

* Kyseeiolekuitenkaan kontingenssiajatteluun
perustuvasta oletuksesta. Kontingenssiajattelun
mukaan strategiatyypiltdan erilaisten yritysten
kannalta tarkoituksenmukaisimmat HRM-
kéytannot ovat johdonmukaisesti erilaisia (ks.
Delery & Doty 1996). Tassd tutkimuksessa
lahtooletuksena on ainoastaan, etti HRM-
kaytantojen ja tuottavuuden vilisen yhteyden
voimakkuudet eroavat toisistaan yrityksen tuo-
testrategian mukaan.

* Vrt. brittildiseen Workplace Employment
Relations Study -tutkimukseen, jossa on
samanlainen aineistorakenne kuin Meadow-
tutkimuksessa  (https://www.gov.uk/govern-
ment/collections/workplace-employment-rela-
tions-study-wers).
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