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Tutkimus käytännön palveluksessa 

Mitä hyötyä HRM-vaikuttavuustutkimuksesta voi olla 

työorganisaatioiden kehittämistoiminnassa? 

Tuomo A/asoini 

Research in the Service of Practice 
How Can HRM Research Benefit 

Programmatic Development of Work 
Organizations? 

This paper examines how organization 
research, and particularly research on !he 
human resources management (HRM)
performance link, can benefit programmatic 
development of work organizations. The author 
distinguishes three approaches (universalistic, 
contingency and configurational approach) thai 
are most commonly used in studies on !he 
HRM-performance link and makes a summary 
of their usefulness and limitations. The paper 
argues thai !he effects of development projects 
through which new HRM practices are 

introduced are influenced by factors of three 

kinds: !he content of !he new HRM design, 
!he process of change, and a number of
intervening, context-bound factors. The major
potenlial contribution of HRM research in
helping improve !he effectiveness of
development projects is to provide valid and

useful knowledge of causal mechanisms
between different HRM practices and
organizational performance, but so far !he
accumulation of knowledge has been slow
owing to several conceptual and methodological
problems thai have been plaguing empirical

research on !he HRM-performance link. ln !he
final part of !he paper, !he author examines
!he potential contribution of HRM research

on speeding up !he diffusion of new HRM 
practices as social innovations. 11 is argued thai 
by being able to provide plausible theoretical 
and empirical evidence on causal mechanisms 
between HRM practices and performance 
organization research would be better equipped 
to support work organization development 
programmes in their attempts to support the 
diffusion of new practices, too. 

Keywords: human research management, 
organizationa/ performance, work organization 
development. 

Henkilöstövoimavarojen strateginen johtami
nen (HRM) ja sen vaikutusmekanismi! ovat olleet 
viime vuosina vilkkaan empiirisen tutkimuksen 
kohteena. Artikkeli tarkastelee, mitä hyötyä tästä 
tutkimuksesta voi olla työorganisaatioiden kehit
tämistoiminnassa. Viimeksi mainitulla käsitteellä 
tarkoitetaan tässä sellaista ohjelmallista toi
mintaa, jonka tarkoituksena on parantaa 
työorganisaatioiden suorituskykyä erilaisin kehit
tämisinterventioin. Tähän toimintaan osallistuu 
useita työorganisaatioita, joiden kehittämistä 
ohjaa jokin näiden johdon ja henkilöstön sekä 
keskeisten sidosryhmien (tyypillisesti valtioval
lan, työmarkkinajärjestöjen sekä tutkijoiden ja/tai 
konsulttien) hyväksymä yhteinen viitekehys sekä 
joiden kesken pyritään saamaan aikaan tiivistä 
tiedon- ja kokemustenvaihtoa, vuorovaikutusta 
ja yhteistyötä (Alasoini 2006b, 38). Työorgani
saatioiden ohjelmallista kehittämistoimintaa on 
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harjoitettu Suomessa viime vuosina mm. työ
ministeriön, sosiaali- ja terveysministeriön ja 
Euroopan sosiaalirahaston ohjelmissa. Koska 
ohjelmallisesta kehittämisotteesta on tullut viime 

vuosina entistä käytetympi ohjauskeino yhteis
kuntapolitiikassa laajemminkin, voi artikkelissa 
esitettävillä havainnoilla tutkimuksen ja kehittä
mistoiminnan välisestä suhteesta ajatella olevan 
sovellettavuutta myös monilla muilla yhteiskun
tapolitiikan alueilla. 

Keskeisiä kysymyksiä ovat: Voiko HRM-tut
kimus auttaa lisäämään kehittämisohjelmien ja 
-projektien vaikuttavuutta? Voiko sen pohjalta
lisätä työorganisaatioiden kehittämistoiminnan
itseymmärrystä? Artikkelin innoittajina ovat olleet
kirjoittajan oma pitkäaikainen kiinnostus HRM
vaikuttavuustutkimusta kohtaan ja kokemus työ
organisaatioiden kehittämistoiminnasta.

Aluksi tarkastellaan sitä, kuinka HRM-vaikut
tavuustutkimus voidaan jakaa kolmen eri näkö
kulman mukaan. Tämän jälkeen käsitellään 
näiden näkökulmien hyödyntämismahdollisuuk
sia ja näihin liittyviä rajoituksia työorganisaatioi
den kehittämistoiminnassa. Lopuksi tarkastellaan 
yksityiskohtaisemmin mahdollisuuksia parantaa 
työorganisaatioiden kehittämisohjelmien ja -pro
jektien vaikuttavuutta HRM-tutkimusta kehittä
mällä.1 

HRM-KÄYTÄNNÖT JASUORITUSKYKY

KOLME NÄKÖKULMAA 

Henkilöstövoimavarojen strategiseen johtami
seen liittyvien käytäntöjen (HRM-käytäntöjen) 
vaikutus organisaation suorituskykyyn (perfor
mance)2 on ollut viime vuosina paljon tutkittu aihe. 
Suorituskyvyllä on viitattu niin taloudellisiin (esim. 
pääoman tuottoaste, käyttökate ja markkina
arvo), toiminnallisiin (esim. tuottavuus, tuotteiden 
laatu ja asiakastyytyväisyys) kuin henkilöstön 
käyttäytymiseen ja hyvinvointiin (esim. työstä 
poissaolot, vaihtuvuus ja työtyytyväisyys) liitty
viin tuloksiin. Suurin osa varsinkin yhdysvaltalai
sesta tutkimuksesta on kuitenkin keskittynyt vain 

taloudelliseen ja toiminnalliseen suorituskykyyn, 
kun taas eurooppalaiselle tutkimukselle on ollut 
ominaista suorituskyvyn eri osa-alueiden tasa
puolisempi painottaminen. 

Deleryn ja Dotyn (1996) tekemän jaon pohjalta 
voidaan puhua kolmenlaisista tavoista teoreti
soida HRM-käytäntöjen ja suorituskyvyn välistä 
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suhdetta. Universalistisen näkökulman mukaan 
voidaan erottaa joitain periaatteita ja näitä ilmen
täviä käytäntöjä, joilla voidaan saada aikaan posi
tiivisia vaikutuksia tuloksellisuudessa enemmän 

tai vähemmän yleispätevästi. Esimerkiksi Appel
baum, Bailey, Berg ja Kalleberg (2000) esittä
vät, että "korkean suorituskyvyn työjärjestelmä!" 
(high-performance work systems) koostuvat kol
menlaisista elementeistä: työntekijöiden kykyi
hin ja osaamiseen, motivaatioon sekä kykyjen ja 
osaamisen soveltamismahdollisuuksiin liittyvistä. 

Tämänkaltaista lähestymistapaa, jota ovat sovel
taneet muodossa tai toisessa monet muutkin 
tutkijat, voidaan kutsua AMO-malliksi sen sisäl
tämien elementtien englanninkielisten lyhentei
den (ability, motivation, opportunity) perusteella. 
Näiden kolmenlaisten elementtien pohjalta tut

kijat ovat erottaneet erilaisia HRM-käytäntöjä, 
joilla on oletettu olevan additiivisia ja/tai syner

gistisia vaikutuksia suorituskykyyn. Edelliset tar
koittavat sitä, että mitä useampia AMO-mallin 
mukaisia HRM-käytäntöjä työorganisaatiossa on 
omaksuttu, sitä parempi tulisi suorituskyvyn olla. 
Synergistisyys taas tarkoittaa, etteivät HRM-käy
täntöjen hyödyt kasva lineaarisesti vaan käy
täntöjen kokonaisvaltaisesta soveltamisesta voi 
saada suurempia yhteishyötyjä kuin yksittäisten 
käytäntöjen hyödyistä yhteenlaskettuina. Appel
baum ym. kuten eräät muutkin tutkijat (esim. 

Huselid 1995; lchniowski ym. 1997; MacDuffie 
1995; Pii & MacDuffie 1996) ovat saaneet empii

ristä tukea synergianäkemykselle. Guest (2006) 
on tuoreessa kirjoituksessaan laajentanut AMO
mallin mukaista ajattelua sisällyttämällä siihen 

neljäntenä elementtinä työntekijöiden sitoutumi
sen (commitment) ja siihen liittyvät HRM-käytän
nöt (AMOC-malli). 

Antilan ja Ylöstalon (1999; 2002) Suomessa 
kehittelemä proaktiivisen toimintatavan malli on 
tietyssä mielessä myös universalistiseen näkö
kulmaan perustuva sovellutus. Se on edellisiä 
kuitenkin siinä mielessä yksiulotteisempi, että 
proaktiivinen toimintatapa operationalisoidaan 
vain sen perusteella, millainen mahdollisuus hen
kilöstöllä on kykyjensä ja osaamisensa sovelta
miseen (so. millainen mahdollisuus työntekijöillä 

ja tiimeillä on osallistua työpaikalla päätöksente
koon eri asioissa). Toisaalta Antila ja Ylöstalo eivät 

väitä, että itseohjautuvuudesta vielä sinänsä syn
tyisi positiivisia suorituskykyvaikutuksia. Heidän 
näkemyksensä on, että itseohjautuvuus on hei
jastusta proaktiivisesta toimintatavasta eli sellai-
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sesta organisaatioon kehkeytyneestä kulttuurista, 
joka auttaa reagoimaan muutoksiin ympäristössä 
ennakoivasti ja joustavasti. Yksi ongelma Antilan 

ja Ylöstalon mallissa on, että proaktiivinen toi
mintatapa on operationalisoitu niin yksinkertai

sesti, ettei sen perusteella ole ollut empiirisesti 
mahdollista erotella proaktiivisia muista itseoh

jautuvasti toimivista organisaatioista. 
Pääasiallinen kilpaileva näkökulma universa

listiselle on kontingenssinäkökulma. Sen mukaan 

yleispätevästi hyviä tai parhaita HRM-käytäntöjä 
ei ole vaan olennaista on näiden yhteensopivuus 

työorganisaatioiden toiminnallisen ympäristön ja 
erityisesti niiden strategisten valintojen kanssa. 
Kontingenssiajattelun mukaan voidaan erottaa 

useita hyviä tai parhaita käytäntöjä, joiden toi

mivuus riippuu tästä yhteensopivuudesta. Useat 
tutkijat ovat käyttäneet hyväksi erityisesti Porterin 
jaottelua yritysten erilaisten kilpailustrategioiden 
kesken ja pyrkineet löytämään eri strategiavaih
toehtoja mahdollisimman hyvin vastaavia HRM
käytäntöjä. Esimerkiksi Huselid (1995) ja Schuler 
(1989) ovat erottaneet kolme tällaista strategioi
den ja HRM-käytäntöjen muodostamaa yhteen
sopivaa kokonaisuutta; Ricart ja Portales (2001) 
taas ovat erottaneet viisi tällaista kokonaisuutta. 

Kolmantena, edellisille kilpailevana näkökul
mana on HRM-käytäntöjen vaikutusmekanismeja 
tarkasteltaessa konfiguraationäkökulma (Delery 
& Doty 1996; Pettigrew ym. (toim.) 2003; Roberts 
2004). Sen mukaan HRM-käytäntöjen ja strate
giavalintojen välisen (ulkoisen) yhteensopivuu
den lisäksi on kiinnitettävä huomiota ja annettava 
jopa tärkeämpi merkitys HRM-käytäntöjen keski

näiselle (sisäiselle) yhteensopivuudelle. Yhteen
sopivuuksien pohjalta muodostuu enemmän tai 

vähemmän ainutlaatuisia HRM-käytäntöjen muo
dostamia kokonaisuuksia, joita voidaan kutsua 
HRM-konfiguraatioiksi. Konfiguraatioiden toimi
vuus perustuu siihen, kuinka hyvin niiden eri ele
mentit pystyvät täydentämään toisiaan. Kahden 
eri elementin (HRM-käytännön) toisiaan täyden

tävyydestä (complementarity) voidaan puhua 
silloin, jos yhtä elementtiä lisäämällä voidaan 
kasvattaa toisen elementin lisäämisestä aikaan
saatavaa hyötyä. Konfiguraationäkökulma eroaa 

kahdesta edellisestä erityisesti holistisemman 
näkemyksensä johdosta. Toinen ero on, että 
siinä maksimaalisen tuloksellisuuden otaksutaan 
olevan saavutettavissa useilla erilaisilla HRM
käytäntöjen muodostamilla kokonaisuuksilla - ei 
siis vain jollain määrätyllä. 

HRM-TUTKIMUKSEN ERI NÄKÖKULMAT 

APUNA TYÖORGANISAATIOIDEN 

KEHITTÄMISTOIMINNASSA 
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Edellä lyhyesti esitellyt kolme näkökulmaa eivät 
ole toisilleen täysin vastakkaisia tai toisiaan pois 
sulkevia vaan ne voidaan joiltain osin nähdä 
myös toisiaan täydentävinä. Esimerkiksi univer
salistiseen näkökulmaan nivellettävissä oleva 
ajatus HRM-käytäntöjen synergistisyydestä lähe
nee konfiguraationäkökulman ajatusta HRM-käy
täntöjen toisiaan täydentävyydestä. Kaikkien 
näkökulmien puolesta voidaan myös löytää empii
ristä tukea. 

Mitä hyötyä näkökulmista voi olla työorgani
saatioiden kehittämistoiminnassa? Tähän kysy
mykseen tarjotaan seuraavassa kahdenlaista 
vastausta. Ensimmäinen keskittyy siihen, miten 
nämä näkökulmat auttavat ohjelmien ja projektien 
suunnittelussa ja toteutuksessa. Jälkimmäinen 
taas keskittyy siihen, mihin ne jättävät vastaa
matta. 

Näkökulmien hyödyllisyyttä työorganisaatioi
den kehittämisessä voi tarkastella taulukon 1 
mukaisella yksinkertaisella asetelmalla. Sen 
mukaisesti universalistisen näkökulman hyödylli
syys liittyy ensisijaisesti ohjelmien tavoitteiden ja 
projektien kriteerien asettamiseen. Voidaan aja
tella olevan joitain sellaisia yleisiä HRM-periaat
teita, joita toiminnassa pitäisi ottaa huomioon tai 
joiden edistämistä pitäisi tukea, vaikka itse niiden 
perusteella luotavat varsinaiset HRM-käytännöt 
vaihtelisivatkin kansallisesti, aloittain, yrityksit
täin tai työpaikoittain (vrt. Boxall & Purcell 2003, 
68-70). Esimerkiksi edellä mainittu AMO-malli
tai sen laajennettu versio (AMOC) perustuvat
verraten yleispäteviltä vaikuttavien periaatteiden
varaan.3 

Kontingenssinäkökulman hyödyntäminen työ
organisaatioiden kehittämistoiminnassa on kak
sijakoinen kysymys. Mikäli siinä on lähtökohtana 
(perinteisempi) strategia- tai markkinalähtöinen 
tulkinta, jonka mukaan strategia ja markkinat 
viime kädessä määräävät organisaatiolta edelly
tettävät resurssit ja tätä kautta "ideaaliset" HRM
käytännöt, johtaa näkökulma työorganisaatioiden 
kehittämisessä kaavamaisesti sovellettuna eetti
sesti hankalaan asetelmaan tai vaihtoehtoisesti 
edellyttää pitkälle menevää toiminnan fokusoin
tia. Eettinen hankaluus liittyy siihen, että erilaisille 
organisaatioille jouduttaisiin jo lähtökohtaisesti 
"suosittelemaan" erilaisia HRM-käytäntöjä, joilla 
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puolestaan olisi oletettavasti erilaisia vaikutuk
sia esimerkiksi työntekijöiden työssä kehittymis
ja vaikutusmahdollisuuksien kannalta. Yksi keino 
välttää tällaisen ongelman syntymistä olisi foku
soida toimintaa vain sellaisten organisaatioiden 
tukemiseen, jotka soveltavat "ideaalisten" HRM
käytäntöjen näkökulmasta "sopivia" strategioita. 
Kummassakin tapauksessa kontingenssiajattelun 
ottaminen lähtökohdaksi voisi kuitenkin voimis
taa työelämän ja työvoiman segmentoitumista ja 
eriarvoisuutta. Sen sijaan uudemmassa, resurs
silähtöisessä strategia-ajattelussa kontingenssi
näkökulma on käännetty päälaelleen ja korostettu 
sitä, että resurssejaan (ml. HRM-käytäntöjä) 
kehittämällä organisaatioiden on mahdollista 
laajentaa strategista liikkumavaraansa ja ase
mointiaan markkinoilla (Paauwe 2004, 18-19). 
Resurssilähtöisesti miellettynä kontingenssinä
kökulma soveltuukin työorganisaatioiden kehittä
mistoiminnan lähtökohdaksi. 

Konfiguraationäkökulman hyödyllisyys liittyy 
ensisijaisesti projektitasolla toteutettavien ratkai
sujen suunnitteluun. Se tarjoaa mielenkiintoisia 
selityksiä mm. siihen, miksi organisaatiot ovat 
toisinaan haluttomia ottamaan käyttöön uusia 
HRM-käytäntöjä tai miksi niiden soveltaminen 
ei aina paranna, vaan saattaa jopa heikentää, 
suorituskykyä. Näkökulman tunnetuimmat edus

tajat (esim. Pettigrew ym. (toim.) (2003); Roberts 
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2004) tarjoavat itse kuitenkin vain abstrakteja ja 
yleisiä periaatteita siihen, kuinka organisaatioi
den tulisi siirtyä yhdestä toimivasta konfiguraa
tiosta toiseen. Kehittävä työntutkimus perustuu 
konfigurationaaliseen ajatteluun, vaikkei olekaan 
saanut siihen perustuvasta HRM-tutkimuksesta 
suoria vaikutteita. Kehittävää työntutkimusta voi 
pitää hyvänä esimerkkinä lähestymistavasta, joka 
tarjoaa kehittyneen metodologisen välineistön 
sellaisten muutosten suunniteluun ja toteutuk
seen, jota konfiguraationä kökulmassa tarkastel
laan lähinnä vain periaatteellisella tasolla (esim. 
Engeström 1995; 2004 ). 

Tutkimuksiin, joissa on selvitetty HRM-käy

täntöjen vaikutuksia organisaatioiden suoritus
kykyyn, sisältyy toisaalta myös monenlaisia 

metodologisia ja käsitteellisiä ongelmia. Eräät 
niistä rajoittavat tulosten hyödyntämistä kehit
tämistoiminnassa. Seuraavassa on valikoidun 
kirjallisuuden perusteella yhteenveto eräistä tär
keimmistä ongelmista (esim. Edwards & Wright 
2001; Godard 2004; Godard & Delaney 2000; 

Guest 2001; Kumar 2000; Paauwe 2004; 
Richardson & Thompson 1999; Vanhala 2006 & 
Kotila 2006): 

Ensimmäinen ongelma koskee sitä, että empii
risissä tutkimuksissa on käytetty vaihtelevasti 
hyvin monenlaisia selittäviä ja selitettäviä muut
tujia. Eri tutkijat ovat käyttäneet selittäjinä eri-

Taulukko 1. Kolme näkökulmaa HRM-käytäntöjen ja organisaation suorituskyvyn suhteeseen 
ja niiden hyödyllisyys työorganisaatioiden kehittämistoiminnassa. 

Näkökulma Hyödyllisyys 

Universalistinen: hyviä tai parhaita HRM- Periaatteet: hyödyllisiä asetettaessa tavoitteita 

periaatteita ja -käytäntöjä ohjelmille ja yleisiä kriteereitä projekteille 

Käytännöt: sovellettavuuteen vaikuttaa aina 

konteksti 

Kontingenssinen: ulkoinen yhteensopivuus Strategialähtöinen tulkinta: ongelmallinen 

strategian ja HRM-käytäntöjen kesken ( eettisesti arveluttava, vahvasti valikoiva) 

Resurssilähtöinen tulkinta: hyödyllinen 

Konfigurationaalinen: sisäinen Hyödyllinen luotaessa toimivia 

yhteensopivuus HRM-käytäntöjen kesken organisaatiokohtaisia ratkaisuja projekteissa 

(ja ulkoinen suhteessa strategiaan) 
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laisia HRM-käytäntöjä tai operationalisoineet 
selittäjinä käyttämänsä "korkean suorituskyvyn" 
tai "korkean sitoutumisen" (high-commitmenU 
involvement) järjestelmät eri tavalla. Myös orga
nisaation suorituskykyä on mitattu monilla eri 
tavoilla. Tämä kaikki on hidastanut tiedon kumu
loitumista. Huomiota herättää, että esimerkiksi 
työterveyden edistämiseen ja työorganisaatioi
den ulkoiseen verkostoitumiseen liittyvät HRM
käytännöt ovat puuttuneet tutkimusasetelmista 
lähes tyystin. 

Toinen merkittävä ongelma koskee HRM-käy
täntöjen ja suorituskyvyn välistä ajallista yhteyttä. 
Suurin osa tutkimuksista on perustunut poikki
leikkausaineistoihin, joiden perusteella on ollut 
mahdotonta tehdä suoranaisia päätelmiä kausaa
lisuhteista. Toinen ajalliseen ulottuvuuteen liittyvä 
kysymys on HRM-käytäntöjen vaikutusten aika
jänne. Jos HRM-käytännöillä on vaikutusta, millai
sella aikajänteellä tätä olisi perusteltua mitata? 

Kolmas iso metodologinen kysymys koskee 
tapaa, jolla tietoa HRM-käytännöistä ja suoritus
kyvystä on kerätty. Osassa tutkimuksia tietoa on 
koottu toimipaikkatasolla, osassa taas yritysta
soisesti. Kumpikin voi olla perusteltua tietyissä 
tilanteissa, mutta on monia tapauksia, joissa kes
kittyminen vain jommallekummalle tasolle voi 
tuottaa myös epävalidia tietoa. Merkittävä peri
aatteellinen tiedon hankintaan liittyvä kysymys 
on yritys- tai työpaikkatasoisen tiedon luotetta

vuus. Suurimmassa osassa tutkimuksia tietoa 
on koottu ainoastaan johdon edustajalta. Koke
mukset monista tutkimuksista toisaalta osoitta
vat, että johdon ja henkilöstön edustajilla voi 
olla hyvinkin erilaisia näkemyksiä erityisesti sel
laisista HRM-käytännöistä, jotka liittyvät johta
miseen ja esimiestyöhön, johdon ja henkilöstön 
yhteistoimintaan tai työelämän suhteisiin yleisesti, 
koska osapuolet arvioivat nimenomaan keskinäi
siin suhteisiinsa liittyviä kysymyksiä usein erilai
sesta arvopohjasta käsin tai käyttävät muuten 
erilaisia kriteereitä arvioita tehdessään. Näke
mykset voivat poiketa toisistaan joissain tapauk
sissa myös johtuen jommankumman osapuolen 
informaation puutteesta koskien sovellettavia 
HRM-käytäntöjä tai siksi, että jompikumpi osa
puoli voi tarkoituksella haluta antaa positiivisesti 
tai negatiivisesti värittyneitä vastauksia niiden 
soveltamisesta. 

Neljänneksi voidaan nostaa esiin vielä kysy
mys HRM-käytäntöjen mahdollisesta "kulumi
sesta" eli siitä, voidaanko niillä olettaa olevan 
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samanlaisia vaikutuksia riippumatta siitä, kuinka 
laajalti levinneistä ne ovat. Paauwe ja Boselie 
(2005) ovat esittäneet, että hyöty voi olla varhai
silla soveltajilla myöhäisempiä suurempi. Tätä he 
ovat perustelleet sillä, että varhaiset soveltajat 
ottavat uusia käytäntöjä käyttöön yksityiskohtais
ten hyötyarviointien pohjalta, kun taas myöhäi
simpien soveltajien motiiveina ovat taloudellisten 
motiivien ohella usein myös normatiiviset seikat 
sekä joissain tapauksissa jopa vain halu tai paine 
matkia edelläkävijöitä. HRM-käytäntöjen sisällön 
tai niiden toisiaan täydentävyyden ohella niiden 
vaikutuksen voimakkuus suorituskykyyn saattaa 
siis riippua myös niiden soveltamisen yleisyy
destä. 

MITEN TYÖORGANISAATIOIDEN KEHITTÄ

MISPROJEKTIEN SUORITUSKYKYVAIKU

TUKSET MUODOSTUVAT? 

Työorganisaatioiden kehittämistoiminnassa on 
tarkoituksena tyypillisesti saada organisaation 
rakennetta, prosesseja tai vuorovaikutussuh
teita muuttamalla aikaan positiivisia vaikutuksia 
sen suorituskyvyssä. Siihen, millaisiksi projek
tien suorituskykyvaikutukset muodostuvat, vai
kuttaa erityisesti kolmenlaisia tekijöitä (kuva 1 ). 
Ensimmäinen näistä on, mitä pyritään muut
tamaan. Tällä tarkoitetaan sitä, millaisia muu
toksia organisaation rakenteissa, prosesseissa 
tai vuorovaikutussuhteissa ja siihen liittyen eri
laisissa HRM-käytännöissä pyritään saamaan 
aikaan tuloksellisuuden parantamiseksi. Toinen 
näistä on, miten nämä muutokset pyritään toteut
tamaan ja miten muutosprosessi todellisuudessa 
toteutetaan. Kolmanneksi on väliintulevia, kon
tekstisidonnaisia tekijöitä, jotka vaikuttavat niinä 
hetkinä, jolloin suorituskykyvertailuja tehdään 
alku- (T1) ja lopputilanteen (T2) kesken. Mitat
tavien suorituskykymuutosten voi ajatella muo
dostuvan näiden kolmenlaisten tekijöiden 
yhteisvaikutuksesta. 

1) HRM-vaikuttavuustutkimus voi ohjata kehit
tämistoimintaa kiinnittämään huomiota erityi
sesti niihin tekijöihin ja eri tekijöiden välisiin
suhteisiin, jotka ovat tärkeitä organisaatioi
den suorituskyvyn kannalta. Tällaisen tiedon
kumuloituminen on ollut vilkkaasta empii
risestä tutkimuksesta huolimatta kuitenkin
viime vuosina hidasta edellisessä luvussa
kuvatuista syistä. Esimerkiksi Guest (2001)
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Kuva 1. Kehittämisprojektien suorituskykyvaikutusten muodostuminen. 

on monipuolisessa katsauksessaan esittä
nyt useita sellaisia metodologisia näkökoh
tia, joihin tutkimusasetelmia laadittaessa tulisi 
jatkossa kiinnittää huomiota ymmärryksen 
lisäämiseksi HRM-käytäntöjen suorituskyky
vaikutuksista. Hesketh ja Fleetwood (2006) 
menevät kritiikissään Guestia pidemmälle ja 
huomauttavat, että HRM-vaikuttavuustutki
muksen perusongelmana on ollut, että tut
kijat ovat olleet kiinnostuneita lähinnä vain 
löytämään tilastollisia säännönmukaisuuksia 
ja lyöneet laimin HRM-periaatteiden ja -käy
täntöjen kausaalisia mekanismeja koskevan 
teoretisoinnin. Heidän mukaansa huolellises
tikaan suunniteltu tilastollinen analyysi ei voi 
olla vasta kuin lähtökohta tällaisten mekanis

mien etsimisessä. Heskethin ja Fleetwoodin 
huomautusten taustalla on kriittiseen realis
miin perustuva näkemys siitä, että maailma 
rakentuu kerrostuneesti eikä tilastollinen ana
lyysi pysty suoraan tuottamaan tietoa kausaa
lisista mekanismeista. Tätä varten tarvitaan 
oletusten avulla tapahtuvaa päättelyä, jota 
kriittisessä realismissa kutsutaan retrodukti
oksi. Mekanismit tuottavat kyllä havaittavia 
tapahtumia, mutta niistä tilastollisten analyy
sien kautta saatava tieto on erilaisten kon
tekstisidonnaisten tekijöiden "vääristämää". 

Edellisen perusteella voidaan esittää, että 
HRM-tutkimusta kehittämällä on mahdollista 
parantaa työorganisaatioiden kehittämistoi
minnan vaikuttavuutta. Tämä edellyttää 
kuitenkin sekä tutkimusmetodologian kehit-

tämistä monelta osin että suurempaa 
kiinnostusta HRM-periaatteiden ja -käytän

töjen kausaalisia mekanismeja kohtaan. On 
vahinko, että vaikka Suomi on viimeisen 
runsaan 10 vuoden aikana noussut työ
organisaatioiden ohjelmallisessa kehittämi
sessä eturintamaan koko Euroopassa (esim. 
Brödner & Latniak 2003), on HRM-käytäntö
jen suorituskykyvaikutusten tutkimus jäänyt 
maassamme ainakin toistaiseksi lähes lap
senkenkiin (ks. kuitenkin Vanhala & Koleh
mainen (toim.) 2006). 

2) Kehittämisprojektien vaikutukset organisaa
tion suorituskykyyn riippuvat myös itse
muutosprosessin toteutustavasta. HRM-käy
täntöjen suorituskykyvaikutuksia koskevassa
tilastollisessa tutkimuksessa niiden käyttöön
ottoprosessi on ollut toistaiseksi lähes tutki
maton alue (Paauwe 2004, 66-67), vaikka
organisatorisen muutoksen problematiikka
sinänsä on yksi organisaatiotutkimuksen klas
sisia aiheita. Tavoitteellista tapaa suunnitella
ja toteuttaa muutoksia voi tyypillisessä työ
organisaatioiden kehittämistoiminnassa luon
nehtia organisaatiotutkimuksen käsitteillä
seuraavasti: Kyse on ensinnäkin teleologi
sesta muutoksesta, jossa tavoiteohjautuvan

toiminnan kautta pyritään korjaamaan jokin
epätyydyttäväksi tulkittu asiaintila tavoitteen
mukaiseksi (Van de Ven & Poole 1995).
Tällaista näkemystä muutoksesta voi pitää
julkisesti tuetussa kehittämistoiminnassa yli
päätään jopa eräänlaisena perustavaa laatua
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olevana prosessiteoriana.4
• Toiseksi kyse on 

pyrkimyksestä hallittuun, suunniteltuun muu
tosprosessiin. Muutosprosessille on omi
naista tietty loogisesti etenevä vaiheistus, 
ajallisesti rajattu kesto ja tavallisesti suhteel
lisen tarkkaan rajattu joustovara verrattuna 
alkuperäiseen suunnitelmaan. Kolmanneksi 
kyse on osallistavasta muutoksesta, jossa 
organisaation eri tasot ja ryhmät pyritään 
saamaan laajasti mukaan toteuttamaan muu
tosta. Osallistumisen perusteluina ovat taval
lisesti seuraavat näkökohdat: osallistumisella 
on normatiivinen perusta, osallistuminen mah
dollistaa henkilöstön tiedon ja osaamisen 
paremman hyödyntämisen muutoksen liit
tyviä ratkaisuja tehtäessä ja osallistuminen 
lisää henkilöstön sitoutumista muutokseen. 

Muutosprosessi tuskin koskaan kuitenkaan 
toteutuu täysin suunnitellulla tavalla. Orga
nisaatiotutkimuksessa onkin yleistynyt viime 
vuosina näkemys, jonka mukaan organisaa
tioille on ylipäätään luonteenomaista, että ne 
ovat jatkuvan muutoksen tilassa. Näennäi
nen stabiilisuus kertoo vain siitä, että erilaiset 
muutosvoimat ovat jonain ajankohtana väli
aikaisessa toisiaan tasapainottavassa tilassa 
(Tsoukas & Chia 2002). Tämänkaltainen 
dynaamisuus merkitsee, että myös muu
tosprosesseihin kohdistuu jatkuvia paineita, 
jotka pakottavat uudelleenarviointeihin. Muu
tosprosessin toteuttamisen alun perin suun
nitellusta poikkeavasti ei tarvitse kuitenkaan 
merkitä sitä, että itse projektin tulokset jäisivät 
suunniteltua vaatimattomammiksi. Joissain 
tapauksissa on esimerkiksi mahdollista, että 
prosessin yhteydessä syntyy uusia ideoita, 
joista kehkeytyy alun perin suunniteltuja käyt

tökelpoisemmiksi osoittautuvia ratkaisuja. 

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa kehi
tellyt erilaiset hallitun muutoksen mallit (esim. 
Salminen 2000; Talja 2006; T issari 2002) ovat 
sellaisenaan hyödyllisiä suunniteltaessa työ
organisaatioiden kehittämisprojektien toteu
tusta. Sen sijaan siihen, millaisten kriittisten, 
geneeristen muutoksen toteuttamiseen liitty
vien ominaisuuksien avulla on mahdollista 
pyrkiä hallitsemaan paremmin muutospro
sessien aikana tapahtuvia poikkeamia, on 
tutkimuksesta vaikeampi löytää apua. 

3) Vaikka kehittämisprojektin tavoitteeksi ase
tettu muutos organisaation rakenteissa,
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prosesseissa tai vuorovaikutussuhteissa saa
vutettaisiinkin ja vaikka muutosprosessi toteu
tettaisiin onnistuneesti, ei tämä vielä takaa 
sitä, että projektilla aikaansaadut suoritus
kykyvaikutukset olisivat tavoitteen mukaisia. 
Niiden syntyminen riippuu viime kädessä sel
laisista väliintulevista, kontekstisidonnaisista 
tekijöistä, joille ei kehittämistoiminnassa voi 
välttämättä mitään. Esimerkiksi suhdanne
ja kysyntätilanteen heikkeneminen voi estää 
tavoitteeksi asetetun tuottavuuden kasvat
tamisen. Suhdanne- ja työmarkkinatilanteen 
kohentuminen taas voi johtaa työvoiman vaih
tuvuuden ja työstä poissaolojen kasvuun. 
Tuotteiden laatuvaatimusten tai asiakasvaa
timusten kiristyminen taas voivat tehdä tyh
jäksi tavoitteena olleen laatukustannusten 
alentamisen tai asiakastyytyväisyyden lisään
tymisen. Joissain tapauksissa väliintulevien 
vaikutus voi olla myös toisensuuntainen. Voi 
kuitenkin otaksua, että tyypillisesti vaikutus 
on alun perin tavoitteeksi asetettua tuloksel
lisuustasoa alentava. Tämä väite perustuu 
oletukseen siitä, että projektin valmistelijat 
ovat rationaalisia ja suunnittelevat projektin 
siten, että sen avulla on mahdollista saavut
taa maksimaalinen suoritutukykyvaikutus jos
sain oletetussa tulevaisuuden tilassa. Jos Ua 
kun) tulevaisuuden tila, jossa projektin suori
tuskykyvaikutuksia todellisuudessa mitataan, 
poikkeaa tästä, vähintäänkin jokin rationaa
lisen suunnittelun perustana ollut ehto ei 
täyty, mikä johtaa epäoptimaaliseen lopputu
lokseen. 

HRM-VAIKUTTAVUUSTUTKIMUS JA 

KEHITTÄMISPROJEKTIEN TOISEN ASTEEN 

TULOKSET 

Kehittämisprojekteihin osallistuvissa organi
saatioissa syntyviä välittömiä suorituskykyvaiku
tuksia voi kutsua projektien ensimmäisen asteen 
tuloksiksi. Kehittämisprojekteilta odotetaan taval
lisesti kuitenkin myös toisen asteen tuloksia eli 
tuloksia, joiden kautta syntyy välillisesti hyötyä 
myös muille organisaatioille tai sidosryhmille. 
Toisen asteen tulokset ilmenevät esimerkiksi 
jalostuneena osaamisena, uudenlaisina vuoro
vaikutussuhteina sekä laajemmin sovellettavissa 
olevina malleina, menetelminä, välineinä tai 
muunlaisina ns. hyvinä käytäntöinä (Alasoini 
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2006b, 42). Mikä merkitys HRM-vaikuttavuustut
kimuksella voi olla työorganisaatioiden kehittä
mistoiminnan kyvyn lisäämisessä toisen asteen 
tulosten tuottamiseksi? 

HRM-vaikuttavuustutkimusta kriittisen realis
min näkökulmasta tarkastelleet Hesketh ja 
Fleetwood (2006) katsovat, että tutkijoiden yksi
puolinen kiinnostus käyttämiensä mallien tilastol
lisia säännönmukaisuuksia kohtaan on rajoittanut 
tutkimuksen kykyä tuottaa käytännön toimijoi
den kannalta sovellettavissa olevaa tietoa. Tämä 
johtuu siitä, että empiirinen HRM-vaikuttavuus
tutkimus on keskittynyt vain kysymyksiin, joita 
on mahdollista lähestyä tilastolliseen lähes
tymistapaan sisältyvällä oletuksella suljetusta 
systeemistä HRM-käytäntöjen, tuloksellisuuden 
ja valittujen "kontrollimuuttujien" (esim. orga
nisaation koko ja henkilöstörakenne sekä 
organisaation/toimialan pääomavaltaisuus) kes
ken. Hesketh ja Fleetwood ovat itse haastatel
leet useita yritysten toimitus- ja HRM-johtajia. He 
väittävät tämän perusteella, että tutkimusasetel
milla, jotka perustuvat oletuksiin suljetuista sys
teemeistä, on vaikea tuottaa sellaista tietoa, jolla 
vakuuttaa yritysjohtajia joidenkin HRM-periaat
teiden tai -käytäntöjen hyödyllisyydestä. 

Jonkin alan tai organisaation kannalta uuden
laisia HRM-periaatteita tai -käytäntöjä voi kutsua 
innovaatioiksi (so. organisaatio-, johtamis- tms. 
sosiaalisiksi innovaatioiksi) tai ainakin ajatella, 
että niiden leviämiseen vaikuttavat samanlaiset 
tekijät kuin innovaatioiden leviämiseen yleisesti. 
Rogers (1995) on erottanut viisi pääasiallista 
tekijää, jotka vaikuttavat innovaatioiden omaksu
miseen potentiaalisten käyttäjien keskuudessa. 
Nämä ovat 1) innovaatiosta koituva suhteellinen 
hyöty, 2) innovaation yhteensopivuus potenti
aalisen omaksujan nykyisen toimintatavan ja 
sosiaalisten normien kanssa, 3) innovaation 
monimutkaisuus, 4) potentiaalisen omaksujan 
mahdollisuus testata innovaatiota ja 5) poten
tiaalisen omaksujan mahdollisuus arvioida 
innovaation hyödyllisyyttä testauksen pohjalta. 
Innovaatioiden diffuusiota on tutkittu eniten tekno
logisten tuoteinnovaatioiden osalta. Yksi diffuu
siotutkimuksen avainkäsite on kriittinen massa, 

jolla Rogers tarkoittaa sellaista kohtaa innovaa
tion diffuusiota kuvaavalla käyrällä, jossa jo niin 
suuri määrä on omaksunut innovaation, että inno

vaation omaksuminen etenee itsestään. Kriittinen 
massa on järjestelmätasoinen käsite ja sitä on 
käytetty erityisesti tutkittaessa interaktiivisia inno-
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vaatioita, joilla on sisäänrakennettu "pakottava 

mekanismi". Tunnettuja esimerkkejä tällaisista 
innovaatioista ovat puhelin, faksi, sähköposti ja 

telekonferenssi. 
Uudenlaisia HRM-käytäntöjä voi pitää luonteel

taan tyypillisesti ei-interaktiivisina innovaatioina. 
Niiden diffuusion edellytysten voi otaksua poik
keavan teknologisten, erityisesti interaktiivisten, 
innovaatioiden diffuusion edellytyksistä jo ennen 
kuin jälkimmäiset saavuttavat kriittisen massan 
vaiheen. Tätä voi perustella viittaamalla erityisesti 
Rogersin erottelemiin kohtiin 3-5 liittyen siihen, 
että teknologisten innovaatioiden vaikutusme
kanismit ovat helpommin osoitettavissa ja hah
motettavissa. Tämä on ainakin potentiaalisesti 
sellainen alue, jossa nykyistä kehittyneemmällä 

tutkimuksella voisi sekä Guestin että Haskethin 
ja Fleetwoodin esittämän kritiikin valossa vauh

dittaa uudenlaisten HRM-periaatteiden ja -käy
täntöjen omaksumisen nopeutta. 

Sen jälkeen, kun kriittinen massa on saa
vutettu, interaktiivisten innovaatioiden diffuusio 
nopeutuu kunnes saavutetaan kyllästymispiste, 
jossa tyypillisesti valtaosa yksilöistä tai orga
nisaatioista on jo omaksunut innovaation eikä 
diffuusio voi enää jatkua samaa vauhtia. Olen
naista interaktiivisille innovaatioille on vastavuo
roisen riippuvuuden mekanismi. Se tarkoittaa, 
että jokainen uusi innovaation omaksuminen ei 
hyödytä vain uutta omaksujaa, vaan myös niitä, 
jotka ovat omaksuneet innovaation jo aiemmin. 
Ei-interaktiivisissa innovaatioissa tämä meka
nismi puuttuu. Paauwe ja Boselie (2005) ovat 
esittäneet lisäksi, että hyödyt uudenlaisten HRM
periaatteiden ja -käytäntöjen omaksumisesta 

kohdistuvat suurimmaksi osaksi vain varhaisille 
omaksujille. Hitaat omaksujat ja jäljessä tulevat 
toimivat usein normatiivisten paineiden ohjaa
mina ja joskus suorastaan pakotettuina vält
tyäkseen esimerkiksi omistajien, henkilöstön, 
asiakkaiden tai laajemmin kansalaisten kritii
kiltä. Ne eivät saa omaksumisesta välttämättä 
minkäänlaista kilpailuetua, mutta pystyvät esi
merkiksi jarruttamaan markkinaosuuksien supis
tumista tai henkilöstön lähtövaihtuvuutta. 

Pyrittäessä parantamaan työorganisaatioiden 
kehittämistoiminnan kykyä tuottaa toisen asteen 

tuloksia kehittämisprojekteissa joudutaan edel

lisen perusteella kohtaamaan eräänlainen kak
soishaaste. Ensimmäinen haaste koskee kykyä 
tuottaa uskottavia näyttöjä kausaalisista meka
nismeista joidenkin HRM-periaatteiden tai -käy-
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täntöjen soveltamisen ja suorituskykyvaikutusten 
välillä. HRM-tutkimus voi olla tässä avuksi, mikäli 
se kykenee löytämään ratkaisuja niihin keskei
siin näkökohtiin, jotka innovaatioiden diffuusiotut

kimuksen perusteella (Rogers 1995) näyttäisivät 
edistävän tai hidastavan diffuusiota näiden peri

aatteiden tai käytäntöjen potentiaalisten sovelta

jien keskuudessa. 
Toinen haaste koskee HRM-periaatteiden ja 

-käytäntöjen luonnetta ei-interaktiivisina (sosiaa
lisina) innovaatioina, joiden suorituskykyvaiku
tuksille näyttäisi olevan ominaista eräänlainen
"kuluminen" innovaatioiden diffuusiokäyrän "lop
pupäässä" (Paauwe & Boselie 2005). Oletetaan,
että nämä mekanismit ovat annettuja. Tällöin
käyttökelpoisin keino vastata tähän haastee
seen työorganisaatioiden kehittämistoiminnassa
on pyrkiä vaikuttamaan nimenomaan diffuu
siokäyrän "alkupäähän". Tämä voidaan tehdä
kahdella tavalla: pyritään lisäämään työorgani
saatioiden kokeilunhalua ylipäätään ja/tai niiden
kiinnostusta verkostoitua keskenään jo projektien
suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Ensiksi mai
nittu strategia perustuu siihen yksinkertaiseen
oletukseen, että mitä enemmän kehittämispro
jekteja käynnistyy, sitä suuremmalla todennäköi
syydellä näistä syntyy sosiaalisiksi innovaatioiksi
kehkeytyviä HRM-periaatteita tai -käytäntöjä,
joita myös projektien ulkopuoliset työorganisaa

tiot voivat myöhemmin hyödyntää. Tällainen
strategia voi yksipuolisesti toteutettuna olla
kuitenkin yhteiskuntapoliittiselta vaikuttavuudel
taan kyseenalainen. Jälkimmäisessä strategiassa
ydinajatuksena on taas saada aikaan vuoro

vaikutteisia oppimistiloja samankaltaisen prob
lematiikan parissa painivien työorganisaatioiden

välille kokemustenvaihdon ja mahdollisen kehit
tämisyhteistyön vauhdittamiseksi. Ensiksi mai
nittu strategia perustuu ajatukselle siitä, että
yhteiskuntapoliittisin keinoin pyritään maksimoi
maan "valmiissa muodossaan" olevien hyvien
käytäntöjen tai vastaavien jälkikäteen tapahtuvaa
leviämistä. Jälkimmäisessä taas ideana on, että
joidenkin yhdistävien ideoiden pohjalta pyritään
saamaan samanaikaisesti useissa työorganisaa
tioissa liikkeelle sellaista kehittämistoimintaa,

joka (lähes) reaaliaikaisesti tuottaa ideoita, inspi
raatiota ja rohkaisua myös toisten työorganisaa
tioiden kehittämistoiminnan tueksi.

Jälkimmäinen strategia perustuu moder

nimpaan ja realistisempaan näkemykseen 
innovaatiosta, mutta edellyttää samalla kehitty-
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neempää ohjelmakonseptia ja osapuolten vah
vaan keskinäiseen luottamukseen perustuvaa 
yhteiskunnallista ympäristöä (Alasoini 2006a). 
HRM-vaikuttavuustutkimuksen tai muun organi
saation muotoilun (design) teorioista lähtevän 
tutkimuksen ( esim. Lam 2005, 117-122) ohella 
työorganisaatioiden kehittämistoiminta tarvitsee 
tällöin tuekseen myös parempaa organisaatioi
den kognitiivisten oppimisprosessien tutkimuk
seen ja erityisesti verkostossa ja verkostona 
tapahtuvaan oppimiseen perustuvaa ymmär
rystä. Kiinnostus tällaista oppimista kohtaan onkin 
alkanut viime vuosina selvästi lisääntyä tutki
joiden ja tutkija-kehittäjien keskuudessa (esim. 
Alasoini ym. (toim.) 2006; Bessant & Tsekouras 
2001; Knight 2001, Knight & Pye 2005; Toiviai
nen 2003; Vesalainen & Strömmer 1999). 

YHTEENVETO 

Artikkelissa tarkasteltiin, mitä hyötyä HRM-vai
kuttavuustutkimuksesta voi olla työorganisaati
oiden kehittämistoiminnassa. Tätä varten luotiin 
aluksi katsaus HRM-vaikuttavuustutkimukseen 
kolmeen päänäkökulmaan (universalistinen, kon
tingenssinen ja konfigurationaalinen) ja arvioitiin 
sekä niiden hyödyllisyyttä että niihin liittyviä 
rajoitteita työorganisaatioiden kehittämistoimin
nan kannalta. Artikkeli jälkipuolisko käsitteli HRM
tutkimuksen roolia erikseen kehittämisprojektien 
ensimmäisen asteen ja toisen asteen tulosten 
aikaansaamisessa. 

Kehittämisprojektien ensimmäisen asteen 
tulosten eli välittömien suorituskykyvaikutusten 
katsottiin määräytyvän lähinnä kolmenlaisten 
tekijöiden yhteisvaikutuksen pohjalta. Näitä olivat 
se, mitä pyritään muuttamaan, se miten nämä 
muutokset pyritään toteuttamaan ja miten muu
tosprosessi todellisuudessa toteutetaan sekä 
väliintulevat, kontekstisidonnaiset tekijät. HRM
vaikuttavuustutkimuksella nähtiin olevan mahdol
lista tuottaa tulevaisuudessa työorganisaatioiden 
kehittämistoiminnan kannalta nykyistä käyttökel
poisempaa tietoa kehittämällä tutkimusmetodo
logiaa ylipäätään ja suuntaamalla kiinnostusta 
enemmän HRM-periaatteiden ja -käytäntöjen 
soveltamisen kausaalisia mekanismeja koh
taan. 

Toisen asteen tulosten tarkastelussa nostet
tiin esiin kaksoishaaste, jota perusteltiin inno
vaatioiden diffuusiota koskevalla tutkimuksella. 
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Tämä haaste koski ensiksikin sitä, että aja
teltaessa uudenlaisia HRM-periaatteita ja -käy

täntöjen sosiaalisina innovaatioina edellyttää 
niiden onnistunut leviäminen uskottavia näyttöjä 
kausaalisista mekanismeista niiden omaksumi
sen ja suorituskykyvaikutusten välillä. Tässä 

HRM-tutkimuksella voi olla merkitystä. Tämä 
haaste koski myös uudenlaisten HRM-periaattei

den ja -käytäntöjen luonnetta ei-interaktiivisina 
innovaatioina, joiden suorituskykyvaikutukset 
saattavat lisäksi heikentyä niiden soveltamisen 
yleistyessä. Yhtenä ratkaisuna tähän esitettiin 

määrätietoista oppimisverkostoihin perustuvaa 

ja innovaatioiden diffuusiokäyrän "alkupäähän" 
kohdistuvaa strategiaa työorganisaatioiden ohjel

mallisessa kehittämisessä. Tällaista strategiaa 

voidaan tukea erityisesti organisaatioiden kogni
tiivisiin oppimisprosesseihin kohdistuvalla tutki

muksella. 
Artikkeli sisältää monia yksinkertaistuksia. 

Taloudellisia ja toiminnallisia sekä henkilöstön 
käyttäytymiseen ja hyvinvointiin kohdistuvia suo
rituskykyvaikutuksia tarkasteltiin niitä tarkemmin 
erittelemättä. Myös HRM-periaatteita ja -käytän
töjä tarkasteltiin pääosin yleisellä tasolla. Artik

keli onkin tarkoitettu lähinnä jatkokeskustelun 
pohjaksi siitä, miten HRM-vaikuttavuustutkimusta 
voisi jatkossa hyödyntää nykyisiä paremmin työ
organisaatioiden kehittämistoiminnassa. Työor
ganisaatioiden kehittämistoiminta on laajentunut 
Suomessa selvästi viime vuosina, mutta organi
saation muotoilun vaikutuksia koskeva varsinai

nen tutkimus on jäänyt paljon vähäisemmäksi. 
Tähän liittyvään tiedonpuutteeseen eivät tyypil
lisesti pysty tai edes pyri vastaamaan osaksi 
kehittämisohjelmia nykyään lähes poikkeuksetta 
kuuluvat jälkikäteen tehtävät arviointitutkimukset

kaan, jotka kohdistuvat ohjelmien rahoittamien 

projektien vaikutuksiin. Kuten artikkeli pyrki osoit
tamaan, voisi HRM-vaikuttavuustutkimuksella 

olla parhaimmillaan paljonkin annettavaa pyrit

täessä parantamaan työorganisaatioiden kehit
tämistoiminnan kykyä tuottaa niin ensimmäisen 
kuin toisen asteen tuloksia. 
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2 Suomessa käännöksenä käytetään vaihtelevasti
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suorituskykyä tai tuloksellisuutta. Olen päätynyt ensiksi
mainittuun, koska tuotantotaloudessa tuloksellisuuden 
käsite liitetään nimenomaan reaali- tai rahaprosessille 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen (esim. Ran
tanen 2005). Suorituskyvyn käsitteen voi sen sijaan 
ulottaa joustavammin kattamaan myös henkilöstön 
käyttäytymiseen ja hyvinvointiin liittyvät tulokset kuten 
tässä artikkelissa on tarkoituksena. 

3 H RM-käytännöt ovat H RM-periaatteiden käytännön 
ilmentymiä joissain tietyissä organisaatioissa. Esimer
kiksi Appelbaum ym. (2000) kokosivat Yhdysvalloissa 
tietoa HRM-käytännöistä johdon ohella myös työnteki
jöiltä kolmelle teollisuudenalalle kohdistuneessa tutki
muksessaan. He käyttivät työntekijöiltä kootun tiedon 
osalta suorituskyvyn selittäjinä tilastollisissa analyy
seissaan seuraavia työpaikkatasoisia HRM-käytäntöjä, 
joista osa perustuu työntekijöiden subjektiivisiin arvioi
hin: työntekijän mahdollisuus osallistua työtään koske
vaan päätöksentekoon, työskentely itseohjautuvassa 
tiimissä, osallistuminen tuotannon tai tuotteen kehittä
misryhmiin, kommunikaatiomahdollisuudet työpaikalla 
eri suuntiin, osallistuminen muodolliseen koulutuk
seen viimeksi kuluneen vuoden aikana, saatu muu 
epämuodollinen koulutus, senioriteettisuojan vahvuus, 
työllisyysturvan vahvuus, yrityksen suhtautuminen kil
pailukykynsä säilyttämiseen, yrityksen avoimuus jakaa 
informaatiota, etenemismahdollisuudet työpaikalla, yri
tyksen suhtautuminen työn ja perhe-elämän yhteenso
vittamiseen, palkkauksen koettu oikeudenmukaisuus 
ja palkan tulossidonnaisuus. 

4 Tästä löytyy myös poikkeuksia. Esimerkiksi Poh
joismaissa on viime vuosina saanut jalansijaa verkos
toperustainen työorganisaatioiden kehittämistoiminta, 
jossa on vaikutteita myös dialektisesta prosessiteori
asta (Alasoini 2006a). 
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