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Tutkimus kaytannon palveluksessa

Mita hyétya HRM-vaikuttavuustutkimuksesta voi olla
tyborganisaatioiden kehittdmistoiminnassa?

Tuomo Alasoini

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 the
human resources management (HRM)-
performance link, can benefit programmatic
development of work organizations. The author
distinguishes three approaches (universalistic,
contingency and configurational approach) that
are most commonly used in studies on the
HRM-performance link and makes a summary
of their usefulness and limitations. The paper
argues that the effects of development projects
through which new HRM practices are
introduced are influenced by factors of three
kinds: the content of the new HRM design,
the process of change, and a number of
intervening, context-bound factors. The major
potential contribution of HRM research in
helping improve the effectiveness of
development projects is to provide valid and
useful knowledge of causal mechanisms
between different HRM practices and
organizational performance, but so far the
accumulation of knowledge has been slow
owing to several conceptual and methodological
problems that have been plaguing empirical
research on the HRM-performance link. In the
final part of the paper, the author examines
the potential contribution of HRM research

on speeding up the diffusion of new HRM
practices as social innovations. It is argued that
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,
organizational performance, work organization
development.

Henkildstévoimavarojen strateginen johtami-
nen (HRM) ja sen vaikutusmekanismit ovat olleet
viime vuosina vilkkkaan empiirisen tutkimuksen
kohteena. Artikkeli tarkastelee, mitd hyotya tasta
tutkimuksesta voi olla tySorganisaatioiden kehit-
tdmistoiminnassa. Viimeksi mainitulla kasitteella
tarkoitetaan téssé sellaista ohjelmallista toi-
mintaa, jonka tarkoituksena on parantaa
tyborganisaatioiden suorituskykya erilaisin kehit-
tdmisinterventioin. Tédh&n toimintaan osallistuu
useita tyGorganisaatioita, joiden kehittdmista
ohjaa jokin ndiden johdon ja henkildston sekéa
keskeisten sidosryhmien (tyypillisesti valtioval-
lan, tydmarkkinajarjestdjen seka tutkijoiden ja/tai
konsulttien) hyvéksyma yhteinen viitekehys seka
joiden kesken pyritdédn saamaan aikaan tiivista
tiedon- ja kokemustenvaihtoa, vuorovaikutusta
ja yhteistyota (Alasoini 2006b, 38). Tydorgani-
saatioiden ohjelmallista kehittdmistoimintaa on
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harjoitettu Suomessa viime vuosina mm. tyo-
ministerién, sosiaali- ja terveysministerion ja
Euroopan sosiaalirahaston ohjelmissa. Koska
ohjelmallisesta kehittamisotteesta on tullut viime
vuosina entistd kaytetympi ohjauskeino yhteis-
kuntapolitikassa laajemminkin, voi artikkelissa
esitettavilla havainnoilla tutkimuksen ja kehitta-
mistoiminnan valisesta suhteesta ajatella olevan
sovellettavuutta myds monilla muilla yhteiskun-
tapolitiikan alueilla.

Keskeisia kysymyksid ovat: Voiko HRM-tut-
kimus auttaa lisadmaan kehittdmisohjelmien ja
-projektien vaikuttavuutta? Voiko sen pohjalta
lisatd tydorganisaatioiden kehittamistoiminnan
itseymmarrysta? Artikkelin innoittajina ovat olleet
kirjoittajan oma pitkaaikainen kiinnostus HRM-
vaikuttavuustutkimusta kohtaan ja kokemus tyo-
organisaatioiden kehittdmistoiminnasta.

Aluksi tarkastellaan sitd, kuinka HRM-vaikut-
tavuustutkimus voidaan jakaa kolmen eri nako-
kulman mukaan. Taman jalkeen kasitelldan
naiden nakokulmien hyddyntamismahdollisuuk-
sia ja naihin liittyvia rajoituksia tydorganisaatioi-
den kehittamistoiminnassa. Lopuksitarkastellaan
yksityiskohtaisemmin mahdollisuuksia parantaa
tydorganisaatioiden kehittdamisohjelmien ja -pro-
jektien vaikuttavuutta HRM-tutkimusta kehitta-
malla.'

HRM-KAYTANNOT JA SUORITUSKYKY -
KOLME NAKOKULMAA

Henkildstovoimavarojen strategiseen johtami-
seen liittyvien kaytantéjen (HRM-kaytantojen)
vaikutus organisaation suorituskykyyn (perfor-
mance)? on ollut viime vuosina paljon tutkittu aihe.
Suorituskyvylla on viitattu niin taloudellisiin (esim.
padoman tuottoaste, kayttdkate ja markkina-
arvo), toiminnallisiin (esim. tuottavuus, tuotteiden
laatu ja asiakastyytyvaisyys) kuin henkildston
kayttaytymiseen ja hyvinvointiin (esim. tyosta
poissaolot, vaihtuvuus ja tyotyytyvaisyys) 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) tekeman jaon pohjalta
voidaan puhua kolmenlaisista tavoista teoreti-
soida HRM-kaytantdjen ja suorituskyvyn valista
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suhdetta. Universalistisen nakokulman mukaan
voidaan erottaa joitain periaatteita ja naita ilmen-
tavia kaytant¢;ja, joilla voidaan saada aikaan posi-
tiivisia vaikutuksia tuloksellisuudessa enemman
tai vahemman yleispatevasti. Esimerkiksi Appel-
baum, Bailey, Berg ja Kalleberg (2000) esitta-
vét, etta "korkean suorituskyvyn ty¢jarjestelmat”
(high-performance work systems) koostuvat kol-
menlaisista elementeista: tyontekijoiden kykyi-
hin ja osaamiseen, motivaatioon seka kykyjen ja
osaamisen soveltamismahdollisuuksiin liittyvista.
Tamankaltaista lahestymistapaa, jota ovat sovel-
taneet muodossa tai toisessa monet muutkin
tutkijat, voidaan kutsua AMO-malliksi sen sisal-
tamien elementtien englanninkielisten lyhentei-
den (ability, motivation, opportunity) perusteella.
Naiden kolmenlaisten elementtien pohjalta tut-
kijat ovat erottaneet erilaisia HRM-kaytantoja,
joilla on oletettu olevan additiivisia jaltai syner-
gistisia vaikutuksia suorituskykyyn. Edelliset tar-
koittavat sita, ettd mitd useampia AMO-mallin
mukaisia HRM-kaytantoja tydorganisaatiossa on
omaksuttu, sitd parempi tulisi suorituskyvyn olla.
Synergistisyys taas tarkoittaa, etteivat HRM-kay-
tantdjen hyddyt kasva lineaarisesti vaan kay-
tantdjen kokonaisvaltaisesta soveltamisesta voi
saada suurempia yhteishyotyja kuin yksittaisten
kaytantdjen hyodyista yhteenlaskettuina. Appel-
baum ym. kuten eradat muutkin tutkijat (esim.
Huselid 1995; Ichniowski ym. 1997; MacDuffie
1995; Pil & MacDuffie 1996) ovat saaneet empii-
ristd tukea synergiandkemykselle. Guest (2006)
on tuoreessa kirjoituksessaan laajentanut AMO-
mallin mukaista ajattelua sisallyttamalla siihen
neljantenad elementting tyodntekijdiden sitoutumi-
sen (commitment) ja siihen liittyvat HRM-kaytan-
not (AMOC-malli).

Antilan ja Ylostalon (1999; 2002) Suomessa
kehittelema proaktiivisen toimintatavan malli on
tietyssa mielessd myds universalistiseen nako-
kulmaan perustuva sovellutus. Se on edellisia
kuitenkin siind mielessa yksiulotteisempi, etta
proaktiivinen toimintatapa operationalisoidaan
vain sen perusteella, millainen mahdollisuus hen-
kilostolla on kykyjensa ja osaamisensa sovelta-
miseen (so. millainen mahdollisuus tyontekijoilla
ja tiimeilla on osallistua tydpaikalla paatoksente-
koon eri asioissa). Toisaalta Antila ja Yl0stalo eivat
vaita, etta itseohjautuvuudesta viela sinansa syn-
tyisi positiivisia suorituskykyvaikutuksia. Heidan
nakemyksensa on, etta itseohjautuvuus on hei-
jastusta proaktiivisesta toimintatavasta eli sellai-
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sesta organisaatioon kehkeytyneesté kulttuurista,
joka auttaa reagoimaan muutoksiin ymparistéssa
ennakoivasti ja joustavasti. Yksi ongelma Antilan
ja Ylostalon mallissa on, ettd proaktiivinen toi-
mintatapa on operationalisoitu niin yksinkertai-
sesti, ettei sen perusteella ole ollut empiirisesti
mahdollista erotella proaktiivisia muista itseoh-
jautuvasti toimivista organisaatioista.

Paaasiallinen kilpaileva nakdkulma universa-
listiselle on kontingenssindkdkulma. Sen mukaan
yleispatevasti hyvia tai parhaita HRM-kdytantoja
ei ole vaan olennaista on néiden yhteensopivuus
tydorganisaatioiden toiminnallisen ympériston ja
erityisesti niiden strategisten valintojen kanssa.
Kontingenssiajattelun mukaan voidaan erottaa
useita hyvid tai parhaita kdytantojd, joiden toi-
mivuus riippuu tastd yhteensopivuudesta. Useat
tutkijat ovat kéyttdneet hyvéksi erityisesti Porterin
jaottelua yritysten erilaisten kilpailustrategioiden
kesken ja pyrkineet |6ytdmaéan eri strategiavaih-
toehtoja mahdollisimman hyvin vastaavia HRM-
kaytantoja. Esimerkiksi Huselid (1995) ja Schuler
(1989) ovat erottaneet kolme téllaista strategioi-
den ja HRM-kéyténtdjen muodostamaa yhteen-
sopivaa kokonaisuutta; Ricart ja Portales (2001)
taas ovat erottaneet viisi téllaista kokonaisuutta.

Kolmantena, edellisille kilpailevana nakokul-
mana on HRM-kéytantojen vaikutusmekanismeja
tarkasteltaessa konfiguraationdkokulma (Delery
& Doty 1996; Pettigrew ym. (toim.) 2003; Roberts
2004). Sen mukaan HRM-kéyténtojen ja strate-
giavalintojen vélisen (ulkoisen) yhteensopivuu-
den liséksi on kiinnitettdva huomiota ja annettava
jopa tarkeampi merkitys HRM-kaytantojen keski-
naiselle (sisdiselle) yhteensopivuudelle. Yhteen-
sopivuuksien pohjalta muodostuu enemman tai
vahemman ainutlaatuisia HRM-k&yténtojen muo-
dostamia kokonaisuuksia, joita voidaan kutsua
HRM-konfiguraatioiksi. Konfiguraatioiden toimi-
vuus perustuu siihen, kuinka hyvin niiden eri ele-
mentit pystyvét tdydentdmaan toisiaan. Kahden
eri elementin (HRM-kaytannon) toisiaan tayden-
tavyydestd (complementarity) voidaan puhua
silloin, jos yhtd elementtid lisddmalld voidaan
kasvattaa toisen elementin lisddmisesta aikaan-
saatavaa hyotya. Konfiguraationdkékulma eroaa
kahdesta edellisesta erityisesti holistisemman
ndakemyksensd johdosta. Toinen ero on, ettad
siind maksimaalisen tuloksellisuuden otaksutaan
olevan saavutettavissa useilla erilaisila HRM-
kdyténtdjen muodostamilla kokonaisuuksilla - ei
siis vain jollain maaratylla.
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HRM-TUTKIMUKSEN ERI NAKOKULMAT
APUNA TYOORGANISAATIOIDEN
KEHITTAMISTOIMINNASSA

Edelld Iyhyesti esitellyt kolme nakékulmaa eivat
ole toisilleen tdysin vastakkaisia tai toisiaan pois
sulkevia vaan ne voidaan joiltain osin ndhda
my6s toisiaan tdydentdvinad. Esimerkiksi univer-
salistiseen ndkokulmaan nivellettdvissd oleva
ajatus HRM-kaytantojen synergistisyydesta ldhe-
nee konfiguraationdkodkulman ajatusta HRM-kay-
tdntojen toisiaan tdydentdvyydestd. Kaikkien
nakokulmien puolesta voidaan myds |6ytda empii-
rista tukea.

Mitd hyotyd ndkokulmista voi olla tyéorgani-
saatioiden kehittdmistoiminnassa? Tahan kysy-
mykseen tarjotaan seuraavassa kahdenlaista
vastausta. Ensimmadinen keskittyy siihen, miten
nama ndkodkulmat auttavat ohjelmien ja projektien
suunnittelussa ja toteutuksessa. Jalkimmainen
taas keskittyy siihen, mihin ne jattdvat vastaa-
matta.

N&kokulmien hyodyllisyyttd tydorganisaatioi-
den kehittdmisessa voi tarkastella taulukon 1
mukaisella yksinkertaisella asetelmalla. Sen
mukaisesti universalistisen ndkékulman hyédylli-
syys liittyy ensisijaisesti ohjelmien tavoitteiden ja
projektien kriteerien asettamiseen. Voidaan aja-
tella olevan joitain sellaisia yleisia HRM-periaat-
teita, joita toiminnassa pitdisi ottaa huomioon tai
joiden edistamista pitaisi tukea, vaikka itse niiden
perusteella luotavat varsinaiset HRM-kaytannot
vaihtelisivatkin kansallisesti, aloittain, yrityksit-
téin tai tydpaikoittain (vrt. Boxall & Purcell 2003,
68-70). Esimerkiksi edelld mainittu AMO-malli
tai sen laajennettu versio (AMOC) perustuvat
verraten yleispateviltd vaikuttavien periaatteiden
varaan.?

Kontingenssindkokulman hyddyntadminen tyd-
organisaatioiden kehittdmistoiminnassa on kak-
sijakoinen kysymys. Mikali siind on l&htdkohtana
(perinteisempi) strategia- tai markkinaldhtodinen
tulkinta, jonka mukaan strategia ja markkinat
viime kddessd maaradvat organisaatiolta edelly-
tettavat resurssit ja tata kautta "ideaaliset” HRM-
kdytannot, johtaa nakdkulma tydorganisaatioiden
kehittdmisessa kaavamaisesti sovellettuna eetti-
sesti hankalaan asetelmaan tai vaihtoehtoisesti
edellyttad pitkdlle menevaa toiminnan fokusoin-
tia. Eettinen hankaluus liittyy siihen, ettéa erilaisille
organisaatioille jouduttaisiin jo ldhtdkohtaisesti
"suosittelemaan” erilaisia HRM-kaytantoja, joilla
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puolestaan olisi oletettavasti erilaisia vaikutuk-
sia esimerkiksi tydntekijéiden tydssa kehittymis-
ja vaikutusmahdollisuuksien kannalta. Yksi keino
valttaa tallaisen ongelman syntymista olisi foku-
soida toimintaa vain sellaisten organisaatioiden
tukemiseen, jotka soveltavat "ideaalisten” HRM-
kaytantdjen nakokulmasta "sopivia” strategioita.
Kummassakin tapauksessa kontingenssiajattelun
ottaminen |ahtdkohdaksi voisi kuitenkin voimis-
taa tydelaman ja tydvoiman segmentoitumista ja
eriarvoisuutta. Sen sijaan uudemmassa, resurs-
silahtoisessa strategia-ajattelussa kontingenssi-
nakokulma on kdannetty paélaelleenja korostettu
sitd, ettd resurssejaan (ml. HRM-kaytantojd)
kehittdamalld organisaatioiden on mahdollista
laajentaa strategista liikkumavaraansa ja ase-
mointiaan markkinoilla (Paauwe 2004, 18-19).
Resurssildhtoisesti miellettynd kontingenssina-
kokulma soveltuukin tydorganisaatioiden kehitta-
mistoiminnan Iahtékohdaksi.
Konfiguraationdkdkulman hyodyllisyys liittyy
ensisijaisesti projektitasolla toteutettavien ratkai-
sujen suunnitteluun. Se tarjoaa mielenkiintoisia
selityksid mm. siihen, miksi organisaatiot ovat
toisinaan haluttomia ottamaan kayttéon uusia
HRM-kaytantoja tai miksi niiden soveltaminen
ei aina paranna, vaan saattaa jopa heikentaa,
suorituskykyd. Nakokulman tunnetuimmat edus-
tajat (esim. Pettigrew ym. (toim.) (2003); Roberts
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2004) tarjoavat itse kuitenkin vain abstrakteja ja
yleisid periaatteita siihen, kuinka organisaatioi-
den tulisi siirtya yhdesta toimivasta konfiguraa-
tiosta toiseen. Kehittava tyontutkimus perustuu
konfigurationaaliseen ajatteluun, vaikkei olekaan
saanut siihen perustuvasta HRM-tutkimuksesta
suoria vaikutteita. Kehittdvaa tydntutkimusta voi
pitda hyvana esimerkkina lahestymistavasta, joka
tarjoaa kehittyneen metodologisen valineiston
sellaisten muutosten suunniteluun ja toteutuk-
seen, jota konfiguraationdkdkulmassa tarkastel-
laan |ahinnd vain periaatteellisella tasolla (esim.
Engestrom 1995; 2004).

Tutkimuksiin, joissa on selvitetty HRM-kay-
tantéjen vaikutuksia organisaatioiden suoritus-
kykyyn, siséltyy toisaalta myds monenlaisia
metodologisia ja kasitteellisid ongelmia. Eraat
niistd rajoittavat tulosten hyddyntamistd kehit-
tdmistoiminnassa. Seuraavassa on valikoidun
kirjallisuuden perusteella yhteenveto eraista tar-
keimmistd ongelmista (esim. Edwards & Wright
2001; Godard 2004; Godard & Delaney 2000;
Guest 2001; Kumar 2000; Paauwe 2004,
Richardson & Thompson 1999; Vanhala 2006 &
Kotila 2006):

Ensimmainen ongelma koskee sitéa, etta empii-
risissd tutkimuksissa on kaytetty vaihtelevasti
hyvin monenlaisia selittavia ja selitettavia muut-
tujia. Eri tutkijat ovat kayttéaneet selittajina eri-

Taulukko 1. Kolme ndkékulmaa HRM-kaytéantdjen ja organisaation suorituskyvyn suhteeseen
ja niiden hyddyllisyys tyéorganisaatioiden kehittdmistoiminnassa.

Nakokulma

Universalistinen: hyvi tai parhaita HRM-

Hyddyllisyys

periaatteita ja -kaytantdja

Kontingenssinen: ulkoinen yhteensopivuus

strategian ja HRM-kaytintdjen kesken

Konfigurationaalinen: sisdinen
yhteensopivuus HRM-kdytantdjen kesken

(ja ulkoinen suhteessa strategiaan)

Periaatteet: hyddyllisia asetettaessa tavoitteita
ohjelmille ja yleisia kriteereita projekteille
Kaytannot: sovellettavuuteen vaikuttaa aina
konteksti

Strategialdhtdinen tulkinta: ongelmallinen
(eettisesti arveluttava, vahvasti valikoiva)
Resurssilahtdinen tulkinta: hyddyllinen
Hyd&dyllinen luotaessa toimivia

organisaatiokohtaisia ratkaisuja projekteissa
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laisia HRM-kaytantoja tai operationalisoineet
selittadjina kayttdmansa "korkean suorituskyvyn”
tai "korkean sitoutumisen” (high-commitment/
involvement) jarjestelmat eri tavalla. MyGs orga-
nisaation suorituskykyd on mitattu monilla eri
tavoilla. Tama kaikki on hidastanut tiedon kumu-
loitumista. Huomiota herattaa, ettd esimerkiksi
tyéterveyden edistamiseen ja tydorganisaatioi-
den ulkoiseen verkostoitumiseen liittyvat HRM-
kaytannot ovat puuttuneet tutkimusasetelmista
lahes tyystin.

Toinen merkittdva ongelma koskee HRM-kay-
tantsjen ja suorituskyvyn vélista ajallista yhteytta.
Suurin osa tutkimuksista on perustunut poikki-
leikkausaineistoihin, joiden perusteella on ollut
mahdotonta tehda suoranaisia paatelmia kausaa-
lisuhteista. Toinen ajalliseen ulottuvuuteen liittyva
kysymys on HRM-kaytantsjen vaikutusten aika-
janne. Jos HRM-kaytanngilla on vaikutusta, millai-
sella aikajanteella tata olisi perusteltua mitata?

Kolmas iso metodologinen kysymys koskee
tapaa, jolla tietoa HRM-kaytanndista ja suoritus-
kyvysta on keratty. Osassa tutkimuksia tietoa on
koottu toimipaikkatasolla, osassa taas yritysta-
soisesti. Kumpikin voi olla perusteltua tietyissa
tilanteissa, mutta on monia tapauksia, joissa kes-
kittyminen vain jommallekummalle tasolle voi
tuottaa myds epéavalidia tietoa. Merkittava peri-
aatteellinen tiedon hankintaan liittyva kysymys
on yritys- tai tyopaikkatasoisen tiedon luotetta-
vuus. Suurimmassa osassa tutkimuksia tietoa
on koottu ainoastaan johdon edustajalta. Koke-
mukset monista tutkimuksista toisaalta osoitta-
vat, ettd johdon ja henkiloston edustajilla voi
olla hyvinkin erilaisia ndkemyksia erityisesti sel-
laisista HRM-kaytannoista, jotka liittyvat johta-
miseen ja esimiesty6hon, johdon ja henkildston
yhteistoimintaan tai tydelaman suhteisiin yleisesti,
koska osapuolet arvioivat nimenomaan keskinai-
siin suhteisiinsa liittyvia kysymyksia usein erilai-
sesta arvopohjasta kasin tai kayttavat muuten
erilaisia kriteereitd arvioita tehdessdan. Nake-
mykset voivat poiketa toisistaan joissain tapauk-
sissa my0ds johtuen jommankumman osapuolen
informaation puutteesta koskien sovellettavia
HRM-kaytantoja tai siksi, ettd jompikumpi osa-
puoli voi tarkoituksella haluta antaa positiivisesti
tai negatiivisesti varittyneitd vastauksia niiden
soveltamisesta.

Neljanneksi voidaan nostaa esiin vield kysy-
mys HRM-kéytantdjen mahdollisesta "kulumi-
sesta” eli siitd, voidaanko niilla olettaa olevan
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samanlaisia vaikutuksia riippumatta siita, kuinka
laajalti levinneista ne ovat. Paauwe ja Boselie
(2005) ovat esittaneet, etta hyéty voi olla varhai-
silla soveltajilla my&haisempia suurempi. Tata he
ovat perustelleet silla, ettd varhaiset soveltajat
ottavat uusia kaytantsja kayttéon yksityiskohtais-
ten hyétyarviointien pohjalta, kun taas myd&hai-
simpien soveltajien motiiveina ovat taloudellisten
motiivien ohella usein my&ds normatiiviset seikat
sekad joissain tapauksissa jopa vain halu tai paine
matkia edellakavijoita. HRM-kaytantsjen sisallon
tai niiden toisiaan taydentdvyyden ohella niiden
vaikutuksen voimakkuus suorituskykyyn saattaa
siis riippua my6s niiden soveltamisen yleisyy-
desta.

MITEN TYOORGANISAATIOIDEN KEHITTA-
MISPROJEKTIEN SUORITUSKYKYVAIKU-
TUKSET MUODOSTUVAT?

Ty6organisaatioiden kehittdmistoiminnassa on
tarkoituksena tyypillisesti saada organisaation
rakennetta, prosesseja tai vuorovaikutussuh-
teita muuttamalla aikaan positiivisia vaikutuksia
sen suorituskyvyssa. Siihen, millaisiksi projek-
tien suorituskykyvaikutukset muodostuvat, vai-
kuttaa erityisesti kolmenlaisia tekij6itd (kuva 1).
Ensimmadinen naistd on, mitd pyritddn muut-
tamaan. Talla tarkoitetaan sitd, millaisia muu-
toksia organisaation rakenteissa, prosesseissa
tai vuorovaikutussuhteissa ja siihen liittyen eri-
laisissa HRM-kaytannoissd pyritddn saamaan
aikaan tuloksellisuuden parantamiseksi. Toinen
naista on, miten ndma muutokset pyritaan toteut-
tamaan ja miten muutosprosessi todellisuudessa
toteutetaan. Kolmanneksi on véliintulevia, kon-
tekstisidonnaisia tekijoita, jotka vaikuttavat niind
hetking, jolloin suorituskykyvertailuja tehdaan
alku- (T1) ja lopputilanteen (T2) kesken. Mitat-
tavien suorituskykymuutosten voi ajatella muo-
dostuvan nadiden kolmenlaisten tekijdiden
yhteisvaikutuksesta.

1) HRM-vaikuttavuustutkimus voi ohjata kehit-
tamistoimintaa kiinnittdmaan huomiota erityi-
sesti niihin tekijoihin ja eri tekijoiden valisiin
suhteisiin, jotka ovat tarkeitd organisaatioi-
den suorituskyvyn kannalta. Tallaisen tiedon
kumuloituminen on ollut vilkkaasta empii-
risestd tutkimuksesta huolimatta kuitenkin
viime vuosina hidasta edellisessd luvussa
kuvatuista syistd. Esimerkiksi Guest (2001)
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Kuva 1. Kehittamisprojektien suorituskykyvaikutusten muodostuminen.

on monipuolisessa katsauksessaan esitta-
nyt useita sellaisia metodologisia nékdkoh-
tia, joihin tutkimusasetelmia laadittaessa tulisi
jatkossa kiinnittdd huomiota ymmaérryksen
lisddmiseksi HRM-kayténtdjen suorituskyky-
vaikutuksista. Hesketh ja Fleetwood (2006)
menevat kritikissddn Guestia pidemmaélle ja
huomauttavat, ettd HRM-vaikuttavuustutki-
muksen perusongelmana on ollut, etté tut-
kijat ovat olleet kiinnostuneita lahinna vain
I6ytamaan tilastollisia sédnnénmukaisuuksia
ja lyéneet laimin HRM-periaatteiden ja -kay-
tantdjen kausaalisia mekanismeja koskevan
teoretisoinnin. Heidén mukaansa huolellises-
tikaan suunniteltu tilastollinen analyysi ei voi
olla vasta kuin l&ahtdkohta téllaisten mekanis-
mien etsimisessd. Heskethin ja Fleetwoodin
huomautusten taustalla on kriittiseen realis-
miin perustuva ndkemys siitd, ettd maailma
rakentuu kerrostuneesti eika tilastollinen ana-
lyysi pysty suoraan tuottamaan tietoa kausaa-
lisista mekanismeista. Tatd varten tarvitaan
oletusten awvulla tapahtuvaa péaéttelyd, jota
kriittisessa realismissa kutsutaan retrodukti-
oksi. Mekanismit tuottavat kylld havaittavia
tapahtumia, mutta niista tilastollisten analyy-
sien kautta saatava tieto on erilaisten kon-
tekstisidonnaisten tekijoiden "vaaristamaa”.

Edellisen perusteella voidaan esittda, etta
HRM-tutkimusta kehittdmalla on mahdollista
parantaa tydorganisaatioiden kehittdmistoi-
minnan vaikuttavuutta. Tama edellyttaa
kuitenkin seka tutkimusmetodologian kehit-

2)

tdmistd monelta osin ettd suurempaa
kiinnostusta HRM-periaatteiden ja -kaytan-
téjen kausaalisia mekanismeja kohtaan. On
vahinko, ettd vaikka Suomi on viimeisen
runsaan 10 vuoden aikana noussut tyo-
organisaatioiden ohjelmallisessa kehittdmi-
sessa eturintamaan koko Euroopassa (esim.
Brodner & Latniak 2003), on HRM-kéaytanto-
jen suorituskykyvaikutusten tutkimus jaényt
maassamme ainakin toistaiseksi l&ahes lap-
senkenkiin (ks. kuitenkin Vanhala & Koleh-
mainen (toim.) 2006).

Kehittamisprojektien vaikutukset organisaa-
tion suorituskykyyn riippuvat myds itse
muutosprosessin toteutustavasta. HRM-kay-
tantéjen suorituskykyvaikutuksia koskevassa
tilastollisessa tutkimuksessa niiden kayttoon-
ottoprosessi on ollut toistaiseksi lahes tutki-
maton alue (Paauwe 2004, 66-67), vaikka
organisatorisen muutoksen problematiikka
sindnsa on yksi organisaatiotutkimuksen klas-
sisia aiheita. Tavoitteellista tapaa suunnitella
ja toteuttaa muutoksia voi tyypillisessa tyo-
organisaatioiden kehittdmistoiminnassa luon-
nehtia organisaatiotutkimuksen kasitteilla
seuraavasti: Kyse on ensinnakin teleologi-
sesta muutoksesta, jossa tavoiteohjautuvan
toiminnan kautta pyritddn korjaamaan jokin
epatyydyttavaksi tulkittu asiaintila tavoitteen
mukaiseksi (Van de Ven & Poole 1995).
Tallaista ndkemystd muutoksesta voi pitda
julkisesti tuetussa kehittdmistoiminnassa yli-
paataan jopa erdanlaisena perustavaa laatua
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olevana prosessiteoriana.®. Toiseksi kyse on
pyrkimyksesta hallittuun, suunniteltuun muu-
tosprosessiin. Muutosprosessille on omi-
naista tietty loogisesti eteneva vaiheistus,
ajallisesti rajattu kesto ja tavallisesti suhteel-
lisen tarkkaan rajattu joustovara verrattuna
alkuperdiseen suunnitelmaan. Kolmanneksi
kyse on osallistavasta muutoksesta, jossa
organisaation eri tasot ja ryhmat pyritdan
saamaan laajasti mukaan toteuttamaan muu-
tosta. Osallistumisen perusteluina ovat taval-
lisesti seuraavat nékdkohdat: osallistumisella
on normatiivinen perusta, osallistuminen mah-
dollistaa henkiloston tiedon ja osaamisen
paremman hyddyntdmisen muutoksen liit-
tyvid ratkaisuja tehtdessa ja osallistuminen
lisda henkildston sitoutumista muutokseen.

Muutosprosessi tuskin koskaan kuitenkaan
toteutuu taysin suunnitellulla tavalla. Orga-
nisaatiotutkimuksessa onkin yleistynyt viime
vuosina ndkemys, jonka mukaan organisaa-
tioille on ylipaataan luonteenomaista, ettd ne
ovat jatkuvan muutoksen tilassa. N&enndi-
nen stabiilisuus kertoo vain siita, etta erilaiset
muutosvoimat ovat jonain ajankohtana vali-
aikaisessa toisiaan tasapainottavassa tilassa
(Tsoukas & Chia 2002). Tamankaltainen
dynaamisuus merkitsee, ettd myds muu-
tosprosesseihin kohdistuu jatkuvia paineita,
jotka pakottavat uudelleenarviointeihin. Muu-
tosprosessin toteuttamisen alun perin suun-
nitellusta poikkeavasti ei tarvitse kuitenkaan
merkitd sita, ettéd itse projektin tulokset jaisivét
suunniteltua vaatimattomammiksi. Joissain
tapauksissa on esimerkiksi mahdollista, etta
prosessin yhteydessa syntyy uusia ideoita,
joista kehkeytyy alun perin suunniteltuja kayt-
tokelpoisemmiksi osoittautuvia ratkaisuja.

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa kehi-
tellyt erilaiset hallitun muutoksen mallit (esim.
Salminen 2000; Talja 2006; Tissari 2002) ovat
sellaisenaan hyddyllisid suunniteltaessa ty6-
organisaatioiden kehittdmisprojektien toteu-
tusta. Sen sijaan siihen, millaisten kriittisten,
geneeristen muutoksen toteuttamiseen liitty-
vien ominaisuuksien avulla on mahdollista
pyrkid hallitsemaan paremmin muutospro-
sessien aikana tapahtuvia poikkeamia, on
tutkimuksesta vaikeampi |0ytaa apua.

Vaikka kehittdmisprojektin tavoitteeksi ase-
tettu muutos organisaation rakenteissa,

prosesseissatai vuorovaikutussuhteissa saa-
vutettaisiinkin ja vaikka muutosprosessi toteu-
tettaisiin onnistuneesti, ei tdama vield takaa
sitd, ettd projektilla aikaansaadut suoritus-
kykyvaikutukset olisivat tavoitteen mukaisia.
Niiden syntyminen riippuu viime kadessa sel-
laisista valiintulevista, kontekstisidonnaisista
tekijoistd, joille ei kehittdmistoiminnassa voi
valttdmattad mitdan. Esimerkiksi suhdanne-
ja kysyntatilanteen heikkeneminen voi estaa
tavoitteeksi asetetun tuottavuuden kasvat-
tamisen. Suhdanne- ja tydmarkkinatilanteen
kohentuminen taas voi johtaa tyévoiman vaih-
tuvuuden ja tyostd poissaolojen kasvuun.
Tuotteiden laatuvaatimusten tai asiakasvaa-
timusten kiristyminen taas voivat tehda tyh-
jaksi tavoitteena olleen laatukustannusten
alentamisen tai asiakastyytyvadisyyden lisdan-
tymisen. Joissain tapauksissa valiintulevien
vaikutus voi olla myds toisensuuntainen. Voi
kuitenkin otaksua, ettd tyypillisesti vaikutus
on alun perin tavoitteeksi asetettua tuloksel-
lisuustasoa alentava. Tama vaite perustuu
oletukseen siitd, ettd projektin valmistelijat
ovat rationaalisia ja suunnittelevat projektin
siten, ettd sen avulla on mahdollista saavut-
taa maksimaalinen suoritutukykyvaikutus jos-
sain oletetussa tulevaisuuden tilassa. Jos (ja
kun) tulevaisuuden tila, jossa projektin suori-
tuskykyvaikutuksiatodellisuudessa mitataan,
poikkeaa tastd, vahintaankin jokin rationaa-
lisen suunnittelun perustana ollut ehto ei
tayty, mika johtaa ep&optimaaliseen lopputu-
lokseen.

HRM-VAIKUTTAVUUSTUTKIMUS JA
KEHITTAMISPROJEKTIEN TOISEN ASTEEN
TULOKSET

Kehittdmisprojekteihin osallistuvissa organi-
saatioissa syntyvia valittdmia suorituskykyvaiku-
tuksia voi kutsua projektien ensimmaisen asteen
tuloksiksi. Kehittamisprojekteilta odotetaan taval-
lisesti kuitenkin myds toisen asteen tuloksia eli
tuloksia, joiden kautta syntyy vélillisesti hyotya
myos muille organisaatioille tai sidosryhmille.
Toisen asteen tulokset ilmenevéat esimerkiksi
jalostuneena osaamisena, uudenlaisina vuoro-
vaikutussuhteina sekéa laajemmin sovellettavissa
olevina malleina, menetelmind, valineind tai
muunlaisina ns. hyvind kaytantoind (Alasoini
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2006b, 42). Mika merkitys HRM-vaikuttavuustut-
kimuksella voi olla tydorganisaatioiden kehitta-
mistoiminnan kyvyn lisddmisessa toisen asteen
tulosten tuottamiseksi?

HRM-vaikuttavuustutkimusta kriittisen realis-
min nakokulmasta tarkastelleet Hesketh ja
Fleetwood (2006) katsovat, etta tutkijoiden yksi-
puolinen kiinnostus kayttamiensa mallien tilastol-
lisia saanndnmukaisuuksia kohtaan on rajoittanut
tutkimuksen kykya tuottaa kaytdnndn toimijoi-
den kannalta sovellettavissa olevaa tietoa. Tama
johtuu siita, ettd empiirinen HRM-vaikuttavuus-
tutkimus on keskittynyt vain kysymyksiin, joita
on mahdollista |ahestya tilastolliseen lahes-
tymistapaan siséltyvalla oletuksella suljetusta
systeemistd HRM-kaytantdjen, tuloksellisuuden
ja valittujen “kontrollimuuttujien” (esim. orga-
nisaation koko ja henkildstérakenne seka
organisaation/toimialan padomavaltaisuus) kes-
ken. Hesketh ja Fleetwood ovat itse haastatel-
leet useita yritysten toimitus- ja HRM-johtajia. He
vaittavat taman perusteella, etta tutkimusasetel-
milla, jotka perustuvat oletuksiin suljetuista sys-
teemeista, on vaikea tuottaa sellaista tietoa, jolla
vakuuttaa yritysjohtajia joidenkin HRM-periaat-
teiden tai -kaytantéjen hyodyllisyydesta.

Jonkin alan tai organisaation kannalta uuden-
laisia HRM-periaatteita tai -kaytantoja voi kutsua
innovaatioiksi (so. organisaatio-, johtamis- tms.
sosiaalisiksi innovaatioiksi) tai ainakin ajatella,
ettd niiden levidmiseen vaikuttavat samanlaiset
tekijat kuin innovaatioiden leviamiseen yleisesti.
Rogers (1995) on erottanut viisi paaasiallista
tekijaa, jotka vaikuttavat innovaatioiden omaksu-
miseen potentiaalisten kayttdjien keskuudessa.
Nama ovat 1) innovaatiosta koituva suhteellinen
hy6ty, 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 hyodyllisyytta testauksen pohjalta.
Innovaatioiden diffuusiota on tutkittu eniten tekno-
logisten tuoteinnovaatioiden osalta. Yksi diffuu-
siotutkimuksen avainkasite on kriittinen massa,
jolla Rogers tarkoittaa sellaista kohtaa innovaa-
tion diffuusiota kuvaavalla kayrallg, jossa jo niin
suuri maara on omaksunut innovaation, etta inno-
vaation omaksuminen etenee itsestaan. Kriittinen
massa on jarjestelmatasoinen kasite ja sitéd on
kaytetty erityisesti tutkittaessa interaktiivisia inno-

vaatioita, joilla on sisaadnrakennettu "pakottava
mekanismi”. Tunnettuja esimerkkeja tallaisista
innovaatioista ovat puhelin, faksi, sahkoposti ja
telekonferenssi.

Uudenlaisia HRM-kaytantdja voi pitaa luonteel-
taan tyypillisesti ei-interaktiivisina innovaatioina.
Niiden diffuusion edellytysten voi otaksua poik-
keavan teknologisten, erityisesti interaktiivisten,
innovaatioiden diffuusion edellytyksista jo ennen
kuin jalkimmaiset saavuttavat kriittisen massan
vaiheen. T&ta voi perustella viittaamalla erityisesti
Rogersin erottelemiin kohtiin 3-5 liittyen siihen,
ettd teknologisten innovaatioiden vaikutusme-
kanismit ovat helpommin osoitettavissa ja hah-
motettavissa. Tama on ainakin potentiaalisesti
sellainen alue, jossa nykyistad kehittyneemmalla
tutkimuksella voisi sekd Guestin etta Haskethin
ja Fleetwoodin esittaman kritiikin valossa vauh-
dittaa uudenlaisten HRM-periaatteiden ja -kay-
tantéjen omaksumisen nopeutta.

Sen jalkeen, kun kriittinen massa on saa-
vutettu, interaktiivisten innovaatioiden diffuusio
nopeutuu kunnes saavutetaan kyllastymispiste,
jossa tyypillisesti valtaosa yksildistd tai orga-
nisaatioista on jo omaksunut innovaation eika
diffuusio voi enaa jatkua samaa vauhtia. Olen-
naista interaktiivisille innovaatioille on vastavuo-
roisen riippuvuuden mekanismi. Se tarkoittaa,
ettd jokainen uusi innovaation omaksuminen ei
hyodyta vain uutta omaksujaa, vaan myés niita,
jotka ovat omaksuneet innovaation jo aiemmin.
Ei-interaktiivisissa innovaatioissa tdama meka-
nismi puuttuu. Paauwe ja Boselie (2005) ovat
esittaneet lisaksi, ettd hyddyt uudenlaisten HRM-
periaatteiden ja -kadytantdjen omaksumisesta
kohdistuvat suurimmaksi osaksi vain varhaisille
omaksujille. Hitaat omaksujat ja jaljessa tulevat
toimivat usein normatiivisten paineiden ohjaa-
mina ja joskus suorastaan pakotettuina valt-
tydkseen esimerkiksi omistajien, henkiloston,
asiakkaiden tai laajemmin kansalaisten kritii-
kilta. Ne eivat saa omaksumisesta valttamatta
minkaanlaista kilpailuetua, mutta pystyvat esi-
merkiksi jarruttamaan markkinaosuuksien supis-
tumista tai henkildston lahtévaihtuvuutta.

Pyrittdessa parantamaan tydorganisaatioiden
kehittdmistoiminnan kykya tuottaa toisen asteen
tuloksia kehittamisprojekteissa joudutaan edel-
lisen perusteella kohtaamaan erdanlainen kak-
soishaaste. Ensimmainen haaste koskee kykya
tuottaa uskottavia nayttdja kausaalisista meka-
nismeista joidenkin HRM-periaatteiden tai -kay-
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tantdjen soveltamisen ja suorituskykyvaikutusten
valilla. HRM-tutkimus voi olla tdssa avuksi, mikali
se kykenee |6ytamaan ratkaisuja niihin keskei-
siin ndkdkohtiin, jotka innovaatioiden diffuusiotut-
kimuksen perusteella (Rogers 1995) nayttaisivat
edistavan tai hidastavan diffuusiota néiden peri-
aatteiden tai kaytantdjen potentiaalisten sovelta-
jien keskuudessa.

Toinen haaste koskee HRM-periaatteiden ja
-kaytantdjen luonnetta ei-interaktiivisina (sosiaa-
lisina) innovaatioina, joiden suorituskykyvaiku-
tuksille nayttaisi olevan ominaista erdanlainen
"kuluminen” innovaatioiden diffuusiokdyran "lop-
pupdassa” (Paauwe & Boselie 2005). Oletetaan,
ettd nama mekanismit ovat annettuja. Talldin
kayttokelpoisin keino vastata tdhan haastee-
seen tydorganisaatioiden kehittdmistoiminnassa
on pyrkid vaikuttamaan nimenomaan diffuu-
siokdyran "alkupdahan”. Tama voidaan tehda
kahdella tavalla: pyritdan lisddmaan tydorgani-
saatioiden kokeilunhalua ylipaataan jaltai niiden
kiinnostusta verkostoitua kesken&an jo projektien
suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Ensiksi mai-
nittu strategia perustuu siihen yksinkertaiseen
oletukseen, ettd mitd enemman kehittamispro-
jekteja kdynnistyy, sitd suuremmalla todenn&kdi-
syydelld naista syntyy sosiaalisiksi innovaatioiksi
kehkeytyvida HRM-periaatteita tai -kaytantsja,
joita myds projektien ulkopuoliset tydorganisaa-
tiot voivat myéhemmin hyddyntaa. Tallainen
strategia voi yksipuolisesti toteutettuna olla
kuitenkin yhteiskuntapoliittiselta vaikuttavuudel-
taan kyseenalainen. Jalkimmaisessa strategiassa
ydinajatuksena on taas saada aikaan vuoro-
vaikutteisia oppimistiloja samankaltaisen prob-
lematiikan parissa painivien tydorganisaatioiden
vélille kokemustenvaihdon ja mahdollisen kehit-
tamisyhteistydn vauhdittamiseksi. Ensiksi mai-
nittu strategia perustuu ajatukselle siita, ettd
yhteiskuntapoliittisin keinoin pyritddn maksimoi-
maan "valmiissa muodossaan” olevien hyvien
kaytantdjen tai vastaavien jalkikateentapahtuvaa
levidmista. Jalkimmaisessa taas ideana on, etta
joidenkin yhdistavien ideoiden pohjalta pyritaan
saamaan samanaikaisesti useissa tydorganisaa-
tioissa liikkeelle sellaista kehittamistoimintaa,
joka (Iahes) reaaliaikaisesti tuottaa ideoita, inspi-
raatiota ja rohkaisua myds toisten tydorganisaa-
tioiden kehittamistoiminnan tueksi.

Jalkimmainen strategia perustuu moder-
nimpaan ja realistisempaan nakemykseen
innovaatiosta, mutta edellyttdd samalla kehitty-
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neempéda ohjelmakonseptia ja osapuolten vah-
vaan keskindiseen luottamukseen perustuvaa
yhteiskunnallista ymparistéa (Alasoini 2006a).
HRM-vaikuttavuustutkimuksen tai muun organi-
saation muotoilun (design) teorioista ldhtevan
tutkimuksen (esim. Lam 2005, 117-122) ohella
tydorganisaatioiden kehittdmistoiminta tarvitsee
tallsin tuekseen myds parempaa organisaatioi-
den kognitiivisten oppimisprosessien tutkimuk-
seen ja erityisesti verkostossa ja verkostona
tapahtuvaan oppimiseen perustuvaa ymmar-
rysta. Kiinnostustallaista oppimista kohtaan onkin
alkanut vime vuosina selvasti lisdantya tutki-
joiden ja tutkija-kehittdjien keskuudessa (esim.
Alasoini ym. (toim.) 2006; Bessant & Tsekouras
2001; Knight 2001, Knight & Pye 2005; Toiviai-
nen 2003; Vesalainen & Strdmmer 1999).

YHTEENVETO

Artikkelissa tarkasteltiin, mita hyétya HRM-vai-
kuttavuustutkimuksesta voi olla tydorganisaati-
oiden kehittamistoiminnassa. Tata varten luotiin
aluksi katsaus HRM-vaikuttavuustutkimukseen
kolmeen paanakdékulmaan (universalistinen, kon-
tingenssinen ja konfigurationaalinen) ja arvioitiin
seka niiden hyddyllisyytta ettd niihin liittyvia
rajoitteita tydorganisaatioiden kehittdmistoimin-
nan kannalta. Artikkeli jalkipuolisko kasitteli HRM-
tutkimuksen roolia erikseen kehittamisprojektien
ensimmaisen asteen ja toisen asteen tulosten
aikaansaamisessa.

Kehittamisprojektien ensimmaisen asteen
tulosten eli valittémien suorituskykyvaikutusten
katsottiin maaraytyvan lahinnd kolmenlaisten
tekijdiden yhteisvaikutuksen pohjalta. Naita olivat
se, mita pyritddn muuttamaan, se miten ndma
muutokset pyritaan toteuttamaan ja miten muu-
tosprosessi todellisuudessa toteutetaan seka
véliintulevat, kontekstisidonnaiset tekijat. HRM-
vaikuttavuustutkimuksella ndhtiin olevan mahdol-
lista tuottaa tulevaisuudessa tyéorganisaatioiden
kehittamistoiminnan kannalta nykyista kayttékel-
poisempaa tietoa kehittamalla tutkimusmetodo-
logiaa ylipdataan ja suuntaamalla kiinnostusta
enemman HRM-periaatteiden ja -kaytantdjen
soveltamisen kausaalisia mekanismeja koh-
taan.

Toisen asteen tulosten tarkastelussa nostet-
tiin esiin kaksoishaaste, jota perusteltiin inno-
vaatioiden diffuusiota koskevalla tutkimuksella.
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Tama haaste koski ensiksikin sitd, ettéd aja-
teltaessa uudenlaisia HRM-periaatteita ja -kay-
tantdjen sosiaalisina innovaatioina edellyttaa
niiden onnistunut levidminen uskottavia nayttéja
kausaalisista mekanismeista niiden omaksumi-
sen ja suorituskykyvaikutusten valilla. Tassa
HRM-tutkimuksella voi olla merkitystda. Tama
haaste koski my6s uudenlaisten HRM-periaattei-
den ja -kdytantdjen luonnetta ei-interaktiivisina
innovaatioina, joiden suorituskykyvaikutukset
saattavat lisdksi heikentyd niiden soveltamisen
yleistyessd. Yhtena ratkaisuna tahan esitettiin
madaratietoista oppimisverkostoihin perustuvaa
ja innovaatioiden diffuusiokdyran "alkupaahan”
kohdistuvaa strategiaa tydorganisaatioiden ohjel-
mallisessa kehittamisessa. Téllaista strategiaa
voidaan tukea erityisesti organisaatioiden kogni-
tiivisiin oppimisprosesseihin kohdistuvalla tutki-
muksella.

Artikkeli sisaltdd monia yksinkertaistuksia.
Taloudellisia ja toiminnallisia sekd henkildston
kayttaytymiseen ja hyvinvointiin kohdistuvia suo-
rituskykyvaikutuksia tarkasteltiin niita tarkemmin
erittelematta. Myos HRM-periaatteita ja -kdytan-
toja tarkasteltiin padosin yleisella tasolla. Artik-
keli onkin tarkoitettu lahinna jatkokeskustelun
pohjaksi siitd, miten HRM-vaikuttavuustutkimusta
voisi jatkossa hyddyntda nykyistd paremmin tyo-
organisaatioiden kehittamistoiminnassa. Tyoor-
ganisaatioiden kehittadmistoiminta on laajentunut
Suomessa selvasti viime vuosina, mutta organi-
saation muotoilun vaikutuksia koskeva varsinai-
nen tutkimus on jaanyt paljon vahaisemmaksi.
Tahan liittyvaan tiedonpuutteeseen eivat tyypil-
lisesti pysty tai edes pyri vastaamaan osaksi
kehittdmisohjelmia nykyaan lahes poikkeuksetta
kuuluvat jalkikateen tehtavat arviointitutkimukset-
kaan, jotka kohdistuvat ohjelmien rahoittamien
projektien vaikutuksiin. Kuten artikkeli pyrki osoit-
tamaan, voisi HRM-vaikuttavuustutkimuksella
olla parhaimmillaan paljonkin annettavaa pyrit-
tdessa parantamaan tydorganisaatioiden kehit-
témistoiminnan kykya tuottaa niin ensimmaisen
kuin toisen asteen tuloksia.
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tipaallikkd Juhani Ukkoa ja kahta nimetdntd asian-
tuntijalausunnon antajaa arvokkaista kommenteista
kasikirjoitukseen.

2 Suomessa kdanndksenad kdytetdan vaihtelevasti

suorituskykya tai tuloksellisuutta. Olen paatynyt ensiksi-
mainittuun, koska tuotantotaloudessa tuloksellisuuden
kdsite liitetddn nimenomaan reaali- tai rahaprosessille
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen (esim. Ran-
tanen 2005). Suorituskyvyn késitteen voi sen sijaan
ulottaa joustavammin kattamaan myds henkildston
kayttaytymiseen ja hyvinvointiin liittyvat tulokset kuten
tassd artikkelissa on tarkoituksena.

3 HRM-kdytannot ovat HRM-periaatteidenkdytannon
ilmentymiad joissain tietyissd organisaatioissa. Esimer-
kiksi Appelbaum ym. (2000) kokosivat Yhdysvalloissa
tietoa HRM-kdytanndistad johdon ohella myds tydnteki-
joilta kolmelle teollisuudenalalle kohdistuneessa tutki-
muksessaan. He kayttivat tydntekijoiltd kootun tiedon
osalta suorituskyvyn selittdjind tilastollisissa analyy-
seissaan seuraavia tydpaikkatasoisia HRM-kaytantdja,
joista osa perustuu tydntekijdiden subjektiivisiin arvioi-
hin: tydntekijan mahdollisuus osallistua tyétaan koske-
vaan paatoksentekoon, tydskentely itseohjautuvassa
tiimissd, osallistuminen tuotannon tai tuotteen kehitta-
misryhmiin, kommunikaatiomahdollisuudet tydpaikalla
eri suuntiin, osallistuminen muodolliseen koulutuk-
seen viimeksi kuluneen vuoden aikana, saatu muu
epdamuodollinen koulutus, senioriteettisuojan vahvuus,
tyollisyysturvan vahvuus, yrityksen suhtautuminen kil-
pailukykynsa sailyttdmiseen, yrityksen avoimuus jakaa
informaatiota, etenemismahdollisuudet tyépaikalla, yri-
tyksen suhtautuminen tydn ja perhe-eldméan yhteenso-
vittamiseen, palkkauksen koettu oikeudenmukaisuus
ja palkan tulossidonnaisuus.

4 Tasta loytyy myds poikkeuksia. Esimerkiksi Poh-
joismaissa on viime vuosina saanut jalansijaa verkos-
toperustainen tydorganisaatioiden kehittdmistoiminta,
jossa on vaikutteita myds dialektisesta prosessiteori-
asta (Alasoini 2006a).
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