Sinikka Vanhala & Olli Kotila
Korkean tuloksellisuuden
ja tyohyvinvoinnin kytken-

nat henkiléstévoimavarojen
johtamisen tutkimuksessa

rtikkelissa tarkastellaan henkilostdjohtamisen, toiminnan tuloksellisuuden ja henkilostén tyohyvin-

voinnin yhteyksid ns. tuloshakuisten eli korkeaan tuloksellisuuteen tdhtddvien henkilostokdytdntdjen

ndkékulmasta. Artikkeli on tyypiltddn kirjallisuuskatsaus, jossa pyritédn kokoamaan kansainvilistd
henkildstojohtamisen ja -kdytdntdjen, tuloksellisuuden ja tyéhyvinvoinnin keskustelua. Pédosa keskustelusta
sijoittuu vuosiin 1995 - 2005.Tavoitteena on arvioida tuloshakuisiin henkiléstokdytdntoihin liittyvdd keskus-
telua ja identifioida siitd nousevia tutkimustarpeita. Keskeinen havainto aikaisemmasta tutkimuksesta on,
ettd se kohdentuu pddasiassa suuriin yrityksiin, jolloin yhden vastaajan ongelma korostuu. Myds oletetun
syyn ja oletetun seurauksen vdliin mahtuu koko joukko viliintulevia tekijéitd (tunnetaan ns. mustan laatikon
ongelmana). Jatkossa tarvitaan ennen kaikkea huolellisesti rakennettuja case-tutkimusasetelmia, (liike)toi-
mintastrategialdhtoisyyttd ja tutkimuksen kohdentamista erityisesti pk-sektorille, jota valtaosa suomalaisista
yrityksistd edustaa.

Johdanto
Tana paivana yritykset ja muut organisaatiot  tuloksellisuuteen onkin noussut ehka tirkeim-
toimivat globalisoituvilla markkinoilla, joita lei-  maksi henkilostojohtamisen tutkimusalueeksi

maavat kiristynyt kilpailu, kasvavat tuotto-odo-  vuosituhannen vaihteessa ja sen jalkeen (Boselie
tukset ja tarve tehostaa toimintaa ja tydvoiman  ym.2005).Ajatuksena on, ettd kun yritys investoi
kayttod. Kehitystd ovat vauhdittaneet mm. tek-  henkiloston ja osaamisen kehittimiseen ja ra-
nologinen kehitys ja innovaatiotoiminta, sddte- kentaa motivoivia henkil6stojarjestelmid, henki-
lyn purku, Euroopan Unionin laajentuminen ja  |6st6n osaaminen ja valmiudet paranevat.Taman
sisimarkkinoiden toimivuuden tehostuminen. kautta my6s motivaatio kasvaa ja sitoutuminen
Samanaikaisesti osaaminen on noussut keskei-  lisddntyy, mistd seuraa yritykselle parempaa tu-
seksi, usein jopa kriittiseksi resurssiksi. Tastd on  losta ja kasvavaa kilpailuetua. (Becker ym. 2001;
seurannut, ettd henkilostojohtamiselta odote-  Harter ym. 2002.) Malliesimerkkind mainitaan
taan yhd enemman osallistumista organisaation  Nokia (Pollitt 2004), jonka ndhddén onnistuneen
tulostavoitteiden saavuttamiseen. Henkilosto-  paketoimaan henkilostopolitiikkansa edistamaan
johtamisen tai -kdytantojen yhteys organisaation  globaalia menestysta.
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Organisaatioiden toimintaympdristdon ja
-edellytysten nopea muutos niakyy myos tyoela-
man laadussa ja henkildstén hyvinvoinnissa. Juha
Siltalan (2004) " Ty6eldman huonontumisen lyhyt
historia” on puhuttanut ja jakanut mielipiteitd.
Tyouupumuksen yleisyys ja alhainen elidkkeelle-
siirtymisikd heijastavat henkiléston tyopahoin-
vointia ja nakertavat yritysten kannattavuutta.
Henkilostojohtamista onkin vaadittu palaamaan
vinvointinsa sille kuuluvaan asemaan. Onhan jo
organisaatiotutkimuksen alkumetreilla, tieteel-
lisen liilkkeenjohdon ja Hawthorne-tutkimusten
opeissa mukana ajatus, ettd tyontekijoiden koh-
telulla on yhteys organisaation tulokseen.Vaikka
tyShyvinvointiin panostaminen on osoittautunut
kannattavaksi toiminnaksi (ks. Otala & Ahonen
2003), henkilostotutkijoita asia on kiinnostanut
yllattavan vahan.

Artikkelin alussa tarkastellaan aihealueeseen
liittyvad terminologiaa, joka on varsinkin suomen
kielelld vield osittain vakiintumatonta. Termino-
logian esittelyn jilkeen esitetdin lyhyesti krono-
loginen katsaus henkilostéjohtamisen ja organi-
saation tuloksellisuuden tutkimukseen. Taman
jalkeen tarkastellaan henkil6stojohtamisen ja or-
ganisaation tuloksellisuuden vilistd viimeaikaista
tutkimusta. Sen jilkeen tarkastelun kohteeksi
otetaan henkil6ston hyvinvointiin liittyva tutki-
mus henkildstéjohtamisen nikokulmasta ja se,
miten tuloshakuiset henkilostokaytannét liitty-
vat henkil6ston hyvinvointiin. Artikkelin lopussa
esitetddn nakemyksia siitd, mihin tutkimusta tulisi
jatkossa suunnata.

Keskeiset kisitteet

Henkilostojohtaminen ja henkilosto-
resurssien strateginen johtaminen

Henkilostojohtamisesta (Human Resource
Management, HRM) ei ole olemassa yhtd ainoata
mairitelmii, vaan se muistuttaa nakdkulmas-
ta toiseen muotoaan muuttavaa hologrammia
(Keenoy 1999). Lisdksi henkilostojohtamisen
(HRM) ja muun johtamisen (management) vili-
nen rajapinta on hdilyva ja osittain paillekkainen
(Roos ym. 2004). Henkilostojohtamista kayte-
tddn tissd sekd yleiskasitteend viittaamaan koko
henkilostotyon kenttdadn ettd erityisesti henki-
|6stoasioiden johtamiseen. Henkilostoresurssien
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strateginen johtaminen (Strategic Human Resour-
ce Management, SHRM) korostaa HRM:n kytken-
taa liiketoiminta/toimintastrategiaan. Tyypillisesti
SHRM méaritelladn sillaksi liilketoimintastrategian
ja henkilostojohtamisen vilille (esim. Lengnick-
Hall & Lengnick-Hall 1990; Storey 1993; Lundy
1994). Muita strategiseen henkilostojohtamiseen
liitettyja piirteitd ovat mm.yksittdisten henkils-
tojohtamisen kdytintdjen integrointi toisiaan
tukevaksi jarjestelmiksi ja henkil6stojohtamisen
vastuun siirto merkittaviltd osalta linjajohdolle
(Truss & Gratton 1994).

Téassa artikkelissa emme ota kantaa varsinai-
seen HRM vs. SHRM -keskusteluun, ts. “onko
SHRM strategisempaa kuin HRM?” (ks. esim.
Lahteenmiki ym. 1998), vaan termeja kaytetaidn,
asiayhteydesta riippuen, joko yla- ja alakdsitteind
tai (lahes) samaa tarkoittavana.

Tuloshakuiset henkilostokdytdnnot

High Performance Work Practices (HPWP), High
Involvement Work Practices (HIWP) ja High Com-
mitment Work Practices (HCWP) viittaavat kaikki
ns. korkean tuloksellisuuden (tai suorituksen)
kaytantoihin. Suomen kielella niita kutsutaan "tu-
loshakuisiksi henkilostokdytannéiksi”. Englannin-
kielisessa kirjallisuudessa termeja kdytetaan osit-
tain synonyymeina, osittain niiden valilla ndhdaan
olevan painotuseroja (Legge 2005). Esimerkiksi
High Commitment -mallissa henkilostokaytannot
kietoutuvat organisaatiokulttuurin kautta vaikut-
tamiseen ja johtamiseen (Guest 2001).

Tuloshakuissa henkilostokdaytannoissa kyse
on yleensi edistyksellisistd henkil6stokaytan-
noistd, joiden avulla yritys tai muu organisaatio
pyrkii hankkimaan itselleen kilpailuetua tai vai-
kuttamaan taloudelliseen tulokseensa. Tallaisia
|6ston rekrytointi- ja valintamenettelyt, motivoi-
vat palkkaus- ja suorituksen johtamisen jarjestel-
mit ja tyontekijoiden kattava osallistuminen ja
kehittdiminen (Huselid 1995). Tyopaikkoja, jotka
ovat onnistuneet tassi, kutsutaan usein korkean
suorituskyvyn tyopaikoiksi/organisaatioiksi (High
Performance Workplaces/Work Organizations) (Ala-
soini 2001).

Tuloshakuiset henkilostokaytinnot vaihte-
levat tutkimuksesta toiseen eikd aikaisemman
tutkimuksen perusteella ole laadittavissa ns. oi-
keata henkilostokaytantojen listaa. Lisaksi samat



kdytannot voivat eri tilanteissa ja eri osapuolten
kannalta katsottuna johtaa positiiviseen tai ne-
gatiiviseen tulokseen. Vaikka yksimielisyyttd ei
olekaan tillaisten parhaiden tai tuloshakuisten
kdytantojen listasta, kirjallisuudesta 16ytyy kui-
tenkin kolmenlaisia selityksia sille, miksi tietyilla
henkilostokaytannailla voisi tai tulisi olla posi-
tiivisia vaikutuksia suorituskykyyn. Ne liittyvat
motivaatioon, osaamiseen ja rakenteellisiin muu-
toksiin (Ichniowski ym. 1996; Becker ym.1997;
Appelbaum ym. 2000).

Tulos | tuloksellisuus

Yrityksen tai muun organisaation tulos (Perfor-
mance) tai toiminnan tuloksellisuus (Profitability,
Productivity) ovat henkilstéjohtamisen yhteydessa
hankalasti méaariteltavissa. Tuloksellisuus on mo-
nitasoinen ja monitieteinen kasite, jota voidaan
tarkastella yksilon, tiimin, yksikon tai organisaation
ndkokulmasta ja jota voidaan ldhestyd mm. talo-
ustieteellisistd, psykologisista tai tuotannollisista
lahtokohdista (Guest 1997). Lisaksi tuloksellisuus
voi muodostua monista eri asioista.
Henkilostojohtamisen tutkimuksessa tulok-
sellisuutta on mitattu lukuisilla erilaisilla ja osit-
tain yhteismitattomilla organisaatio-, yksikko-,
ryhmi- ja yksil6tasoilla mittareilla (esim. Wood
1999; Ramlall 2003). Organisaatiotasolla tulok-
sellisuutta on mitattu mm. liikevaihdolla (Turno-
ver) (Arthur 1994; Guthrie 2001), tuottavuudella
(Productivity) (Huselid 1995;Ichniowski ym. 1996),
yrityksen markkina-arvolla (Market Value/Share-
holder Value), yrityksen selviytymiselld (Survival)
(Welbourne & Andrews 1996), koko padoman
tuotolla (Return onAssets, ROA) ja oman padoman
tuotolla (Return on Equity, ROE) (Delery & Doty
1996), yrityksen taloudellisella tuloksella (Finan-
cial Performance) (Huselid 1995) ja kannattavuu-
della (Profitability) (Gerhart & Milkovich 1992)
sekd yleiselld organisaation tehokkuudella (Orga-
nizational Effectiveness) sen tarkemmin maaritte-
lemdttd, mistd on kyse (Tichy ym.1982; Devanna
ym. 1984).Taloudellisen tuloksellisuuden mittarit
ovat joko ns. objektiivisia (esim. tilinpadtostieto-
ja) tai subjektiivisia, so. liilkkeenjohdon arvioita
kannattavuudesta, kilpailukyvysta, tuloksesta jne.
(Tuomi & Vanhala 2002). Lisaksi HR-tutkimuk-
sissa kdytetddan lyhyen ja pitkdn aikavilin yksi-
|6- ja organisaatiotasoisia tulosmuuttujia, kuten
sitoutumisen ja osaamisen kasvua, kustannuste-
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hokkuutta ja henkiloston hyvinvointia (Truss &
Gratton 1994; Truss 2001).Yleisimmin tutkimuk-
sissa tuloksellisuudella tarkoitetaan taloudellista
tulosta ja tuottavuutta (Legge 2005).

Julkisista organisaatioista |0ytyvdat omat tu-
loksellisuusmittarinsa, jotka ovat osittain samoja
kuin yksityisissa yrityksissd, osittain omaleimaisia,
kuten palvelukokonaisuuksien oikea kohdenta-
minen tai “mahdollisimman hyvanlaatuisten pal-
velujen lainmukainen, riittava ja oikein kohdentu-
va seki kustannustehokas tuottaminen siten ettad
toiminta toteutuu annetun budjetin puitteissa”
(Syvanen 1998; ks. myos Lumijarvi 1997;1998).

Hyvinvointi

Kuten muutkin taman artikkelin peruskisitteet,
my6s henkiloston hyvinvointi on monitahoinen
ilmio, jolle ei ole olemassa yhti oikeata maari-
telmad. Tassad yhteydessa hyvinvoinnilla tarkoite-
taan psykologista hyvinvointia, joka muodostuu
useista komponenteista, kuten affektiivisesta
hyvinvoinnista, tyotyytyvdisyydestd, kompetens-
sista, autonomiasta, tavoitteista, uupumuksesta,
masennuksesta jne. (Warr 1990 & 1994; Ryff &
Keyes 1995; Daniels 2000; Holman 2002). Tyo-
hyvinvoinnissa on kaksi tarkastelutasoa: jokaisen
yksilon hyvinvointi eli henkilokohtainen tunne ja
viretila, ja toisaalta koko tyoyhteisén yhteinen
vireystila (Otala & Ahonen 2003). Kun puhutaan
henkiloston hyvinvoinnista, niin silloin viitataan
yleensi tydyhteisoon.

Yleisesta tehokkuusdiskurssista tu-
loshakuisten henkil6stékiytintojen
tutkimiseen

Niin sanottu tyoelamin laatu —liike (Steers 1977;
ks.Sadevirta 2004) nosti jo 1970-luvulla kiinnos-
tuksen kohteeksi henkiléstéjohtamisen toimen-
piteiden yhteydet organisaation tuloksellisuu-
teen ja tehokkuuteen. 1980-luvun puolivilissa
henkilostojohtamisessa alettiin yhd enemman
omaksua strategista ajattelua ja samalla siirryttiin
strategiadiskurssiin, jossa painottuivat henkil&s-
tOstrategiat ja henkilostoresurssien strateginen
johtaminen (esim. Devanna ym. 1984; Fombrun
ym. 1984; Vanhala 1995). Henkil6storesurssien
strategisella johtamisella néhtiin olevan yhteys
organisaation tulokseen, mutta tulosta ei tissi
vaiheessa pyritty maarittelemain eikd mittaa-
maan tarkasti (Truss 2001). Samaan vaiheeseen
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sijoittuu ns. excellence -kirjallisuus (Peters &
Waterman [982; Peters & Austin [985), jossa
korostettiin mm. vahvan palkitsevan organisaa-
tiokulttuurin ja siihen liittyvan henkilostojohta-
misen yhteyttd yrityksen menestykseen.
Henkilostoresurssien strategisen johtamisen
ilmaantumisesta kului vield vuosikymmen siihen,
ettd henkil6stéjohtamisen ja -kdytantojen yhteyt-
td organisaation tulokseen alettiin varsinaisesti
tutkia ja pystyttiin osoittamaan positiivinen yhte-
ys ndiden vililla (Kinnie ym. 2006). Keskusteluun
nousivat mm. ’tuloshakuisten henkil6stokaytinto-
jen” (High Performance Work/HR Practices, HPWP)
ja “tuloshakuisten henkilostojarjestelmien” (High
Performance Work/HR Systems, HPWS) termit (US
Department of Labor 1993; Pfeffer 1994 & 1998;
Huselid 1995; MacDuffie 1995; Becker & Gerhart
1996), jotka tulivat aikaisempien ns. kovan (hard)
ja pehmedn (soft) henkiléstojohtamisen (Storey
1992) ja utilitaristisen instrumentalismin (Utilitari-
an Instrumentalism) ja kehittyvan humanismin (De-
velopmental Humanism) tilalle (Legge 2005).
Henkilostojohtamisen ja tuloshakuisten HR-
kdytintojen yhteyttd organisaation tuloksellisuu-
teen koskevassa keskustelussa Huselidin (1995)
tutkimusta pidetdan alueen uranuurtajana ja eni-
ten viitattuna tutkimuksena (Wright & Boswell
2002; Roos ym. 2004). Huselidin tutkimus on
tuottanut kontribuutiota henkildstéjohtamisen ja
toiminnan tuloksellisuuden viliseen keskusteluun
kolmella tarkeilld alueella (Roos ym.2004):
(i) Huselidin tutkimuksessa analyysitaso, jolla
yritystasoisten henkilostokaytantdjen vaiku-
tusta pyrittiin estimoimaan, oli jirjestelma-
taso ja nakokulma pikemminkin strateginen
kuin funktionaalinen.
(i) Tutkimuksen analyyttinen fokusointi oli
kaikenkattava. Selitettavat muuttujat kisitta-
vat sekd viliintulevia tyosuhteeseen liittyvia
muuttujia ettd yritystasoisia taloudellisen tu-
loksen mittareita. Lisdksi tulokset perustuivat
kattavaan eri toimialat kdsittivaan otokseen.
(iii) Tutkimuksessa todennettiin hypoteesi,
jonka mukaan tuloshakuisten henkilostokay-
tantojen yhteys yrityksen tulokseen riippuu
sekd ndiden henkilstokdytintojen sisdisestd
yhteensopivuudesta linternal fit) ettd henki-
|6stokaytintdjen jarjestelmidn ja yrityksen
kilpailustrategian muodostamasta ulkoisesta
yhteensopivuudesta (External fit).
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1990-luvun puolivilin jilkeen henkilostojoh-
tamisen tai -kdytdntojen ja organisaation tulok-
sellisuuden vilistd yhteytta on siten tutkittu run-
saasti. Osoituksena akateemisen kiinnostuksen
laajuudesta voidaan pitdd merkittavien kansain-
vilisten aikakauskirjojen, kuten Academy of Ma-
nagement Journal, Industrial Relations, International
Journal of Human Resource Management, Human
Resource Management Journal ja Management Re-
view, aiheeseen keskittyvid teemanumeroita.

Henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vili-
nen keskustelu on siirtanyt henkilostojohtamista
koskevan diskurssin ”kovan” henkil6stojohtami-
sen puolelle. ”Pehmedn” henkilstojohtamisen
kannattajat korostavat organisaation tavoittei-
den saavuttamista vaikuttamalla henkilostéjoh-
tamisen avulla henkiléstén motivaatioon, sitou-
tumiseen ja tyOssa kehittymiseen, jolloin samalla
edistetdan myo6s henkildston hyvinvointia (Legge
1989; Guest 1989). Henkilston hyvinvointi on
noussut HRM - toiminnan tuloksellisuus -tut-
kimuksessa tarkastelun kohteeksi varsinaises-
ti vasta kuluvan vuosituhannen puolella (esim.
Guest 2002; Purcell ym. 2003).

Henkilostojohtamisen ja tulokselli-
suuden yhteys

Tuloksellisuustutkimuksen tavoitteena on, kuten
Beckerin ja Huselidin (1998) tutkimuskin osoit-
taa, identifioida sellaiset henkilostojohtamisen
kdytannot, jotka johtavat kyvykkdin, yritykselle
arvokkaan henkilston muodostumiseen mah-
dollistaen ndin yritykselle pysyvan kilpailuedun.
Tdaman seuraukseksi puolestaan oletetaan kas-
vava liiketoiminnan tehokkuus ja edelleen pa-
rantunut kannattavuus, jotka sitten heijastuvat
yrityksen markkina-arvoon.

Yhteyttd selittdavat teoriat ja mallit

Tuloksellisuutta selittavien mallien ja teorioiden
kirjo on melkoinen. Kriittisessa tarkastelussaan
SHRM-teorioista Wright ja McMahan (1992)
toteavat, ettd vaikka henkil6stojohtamisen
tutkimusta on syytetty epateoreettisuudesta,
SHRM-tutkijat ovat hyddyntineet makro-ta-
son organisaatioteorioita. Wright ja McMahan
jakavat namd henkilostojohtamisessa sovelletut
makrotason organisaatioteoriat kahteen kate-
goriaan: strategisiin HRM-teorioihin ja ei-strate-
gisiin HRM-malleihin. Strategisia teorioita ovat



resurssipohjainen teoria, behavioristiset mallit,
kyberneettiset systeemimallit ja agentti/transak-
tiokustannusteoria. Ei-strategisia. HRM-malleja
ovat resurssiriippuvuus/valta -mallit ja institu-
tionaalinen teoria.

Resurssildhtoéisen teorian (Resource-Based
View of the Firm) (Wernerfelt |984;Barney 1991)
mukaan pysyvan kilpailuedun oletetaan I6ytyvin
yrityksen sisdisistd resursseista. Ndiden sisdis-
ten resurssien tulisi olla harvinaisia, arvokkaita,
vaikeasti kopioitavia ja korvaamattomia. Ennen
kaikkea niita resursseja nahdaan I6ytyvan tyon-
tekijoiden henkisestd padomasta.

Behavioristinen teoria (Behavioral Perspec-
tive) (Schuler & MacMillan 1984; Schuler & Jack-
son 1987) keskittyy henkiloston kdyttaytymiseen
valittavana tekijand strategian ja yrityksen tulok-
sellisuuden vililla. Erilaisten henkil6stéjohtamisen
kdytantojen tarkoitus on aikaansaada ja kontrol-
loida tyontekijoiden asenteita ja kdytosta.

Kyberneettisen teorian (Cybernetic Systems
Models) (Thomson 1967;Katz & Kahn 1978) mu-
kaan organisaatiot ovat joko suljettuja tai avoimia
jarjestelmia.Avoin jarjestelma muodostuu sisaan
menevistd panoksista (Input), niiden kisittelystd
(Throughput) ja ulos tulevasta tuotoksesta (Out-
put). Naiden lisaksi tirkedd on jatkuva palaute
systeemin kaikista vaiheista. Henkil6stojohtami-
sen kannalta tima voisi merkitd esimerkiksi seu-
raavanlaista prosessia: sisadn syotetadan ihmisten
asiantuntemusta, joka heidan kayttaytymisensd
my6td muuttuu halutuksi tulokseksi.

Agentti/transaktiokustannusteoria
(Agent/Transaction CostTheory) (Williamson 1975;
Jensen & Meckling 1976) perustuu rahoituksen
ja kansantaloustieteen tehokkuuskasityksille ta-
voitteenaan selittdd, miksi organisaatiot pyrkivat
kustannusten vahentdmiseksi suorittamaan tran-
saktiot sisdisesti. Henkilostojohtamisen rooli on
vdhentdd nditd kustannuksia ja yhdenmukaistaa
tyontekijoiden kdyttdytymistd organisaation
strategian mukaiseksi.

Ei-strategisia teorioita ovat (Wright & Mc-
Mahan 1992):

Resurssiriippuvuus/valta -teoriaa
(Resource Dependence/Power Models) (Pfeffer &
Cohen 1984; Pfeffer & Langton 1988) on melko
Resurssiriippuvuusmalli keskittyy padasiassa val-
tasuhteisiin organisaatioiden sislld ja valilla.
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Institutionaalinen teoria (Institutional The-
ory) (Meyer & Rowan 1977; Scott 1987) nojaa
ajatukseen, jonka mukaan monet organisaation
rakenteet, ohjelmat ja kdytanno6t saavuttavat legi-
timiteettinsa todellisuuden sosiaalisen konstruk-
tion kautta. Taman kasityksen mukaan organisaa-
tion rakenteet ja kdytinnot saattavat vain ndyttda
olevan rationaalisia, ja niilld voi olla funktioita,
joita varten niita ei ole suunniteltu. Henkil6sto-
johtamisen ndakokulmasta lopputulokset eivit ai-
na ole seurausta rationaalisista paatoksistd, vaan
monet henkildstokaytinnot saattavat olla seura-
usta sosiaalisen konstruoinnin prosesseista.

Naiden mallien ja teorioiden lisaksi Wright &
McMahan (1992) viittaavat viela muihin HR-tut-
kimuksessa sovellettuihin organisaatioteoreetti-
siin malleihin, kuten kriittinen/marxilainen teoria
(Critical/Marxist Theory) (Horkheimer 1972), tul-
kinnallinen teoria (Interpretive Theory) (Silverman
1971;Weick 1979) ja populaatioekologia (Popula-
tion Ecology) (Hannan & Freeman 1977).

Varsinaisesta henkil6stéresurssien johtami-
sen kirjallisuudesta [0ytyy joukko malleja, jot-
ka ensisijaisesti kuvaavat henkilostojohtamisen
jarjestelmid ja prosesseja, mutta myos yhteyttd
tuloksellisuuteen. Ndisti tarkeimmat ovat Michi-
ganin, Harvardin, Guestin ja Warwickin mallit
(Roos ym.2004):

Michiganin mallin kehittidjat (Tichy ym.
1982; Fombrun ym. 1984) pyrkiviat luomaan
teoreettisen viitekehyksen SHRM-ilmiélle. Lah-
tokohtana on, ettd taloudelliset, teknologiset,
sosiaaliset ja poliittiset tekijat edellyttavat uu-
denlaista henkilostojohtamista. Keskeista on so-
peuttaa yhteen yrityksen organisaatiorakenne
ja henkilostojarjestelmit siten, ettd ne edistavit
yrityksen strategista johtamista. Michiganin malli
ei varsinaisesti pyrkinyt selittimaan organisaati-
on tuloksellisuutta - poikkeuksena kuitenkin Hall
(1984), joka tarkasteli henkiloston kehittamisen
yhteyttd organisaation tehokkuuteen.

Harvardin mallissa (Beer ym. 1984 & [985;
Beer & Spector 1985) henkilostéjohtamista tar-
kastellaan linjajohdon nikékulmasta ja painote-
taan liiketoimintastrategista ja yhteiskunnallista
viitekehystd. Harvardin malli tiivistdada henkil6s-
tOjohtamisen ja tydeldman suhteiden toiminnot
neljaksi politiikka-areenaksi: |) henkiloston vai-
kutusvalta, 2) henkilostovoimavarojen virtaama,
3) palkitsemisjarjestelmit ja 4) tyojarjestelmat.
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Harvardin mallissa, jota kutsutaan "HRM-alueen
kartaksi”, sidosryhmien edut ja tilannetekijit
edeltaviat HRM-politiikkojen valintavaihtoehtoja.
Mallin tulospuolella erotetaan lyhyen aikavilin
HRM-tulokset (kuten sitoutuneisuus, kompe-
tenssi) pitkdn aikavilin seurauksista, joita ovat
organisaation tuloksellisuus, yksildiden hyvin-
vointi ja yhteiskunnallinen hyvinvointi (Truss &
Gratton 1994). Mallissa painotetaan tilanneteki-
joitd ja sidosryhmaajattelua, ja Sadevirran (2004)
mukaan Harvardin malli edustaisi kompromissia
kontingessiajattelun ja yhteistoiminnallisten or-
ganisaatiokdytintojen ajattelun valilla.

Guestin malli (Guest 1987) pohjautuu Har-
vardin malliin. Siind lahdetddn henkilostopolitii-
kan osa-alueista, joiden avulla tavoitellaan henki-
|6stojohtamisen alueella korkeaa organisatorista
integraatiota, henkiléston sitoutumista, jousta-
vuutta ja tydelaman laatua. Nama nelja keskeista
henkilostoresurssien tavoitetta johtavat mallin
mukaan puolestaan haluttuihin organisaation tu-
loksiin, kuten korkeaan tyon tuottavuuteen ja on-
gelmien ratkaisukykyyn, alhaiseen vaihtuvuuteen
ja poissaloihin, korkeaan tehokkuuteen jne.

Warwickin malli (Hendry & Pettigrew
1992) rakentuu ulommasta ja sisemmistd kon-
tekstista seki HRM-kontekstista, liiketoimin-
tastrategian sisillostd ja HRM:n siséllostd. Malli
perustuu Harvardin malliin.

Roos (ym. 2004) toteavat ndiden mallien toi-
mivan hyvin henkilstojohtamisen prosessien
kuvaajina mutta olevan heikompia, kun kyse on
yhteydesta yrityksen tuloksellisuuteen.

Merkittavan lisin HRM - tuloksellisuusmit-
tareita koskevaan keskusteluun ovat tuoneet
Becker, Huselid ja Ulrich (2001) kehittelemal-
ladn seitsenportaisella HR-tuloskorttimitta-
ristolla (HR Scorecard), joka perustuu Kaplanin
ja Nortonin (1996) strategisen johtamisen ja ar-
vioinnin vilineend kdytettdvain tasapainotettuun
mittaristoon (Balanced Scorecard).

Erilaisia lahestymistapoja, malleja ja teorioita
henkilostojohtamisen tuloksellisuuden tutkimuk-
seen on siis [0ydettdvissa huomattavan paljon.Tut-
kijoiden keskuudessa on kuitenkin havaittavissa
melko suuri yhteisymmarrys siité, ettd tutkimus-
ten paasuuntaukset voidaan ryhmitelld karkeasti
kahteen tai kolmeen kategoriaan. Toisen vallitse-
van nakemyksen mukaan (Youndt ym. [996; Storey
2001) kyse olisi kahdesta kategoriasta: parhaisiin
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henkilostojohtamisen kdytantoihin perustuvan
mallin tutkimus (Universal Best Practices) ja tilanne-
kohtaiset henkilostéjohtamisen kdytannét yrityk-
sen muuhun toimintaan yhdistavan mallin tutki-
mus (kontingenssi, Contingency). Toista nakemysta
edustavat ennen kaikkea Delery & Doty (1996),
joiden mukaan naiden kahden suuntauksen lisaksi
olisi viela kolmas vaihtoehto, jossa henkilostojoh-
tamisen kdytannot yhdistyvit ideaaleiksi kimpuiksi
(Bundle) (ns. konfigurationaalinen, Configurational;
esim. Arthur 1992 & 1994; MacDuffie 1995; Pil
& MacDuffie 1996; Wood 1996). Osa tutkijoista
ei kuitenkaan pida konfiguratiivista mallia varsi-
naisena omana mallinaan, vaan pikemminkin jo-
ko parhaiden kiytintojen tai kontingenssimallin
sovelluksena (esim. Legge 2005). Yhteistd niille
kolmelle mallille on, etti niiden kaikkien taustalla
voidaan nahda olevan resurssilihtoinen teoria (ks.
Wernerfelt 1984; Barney 1991).

Teorioista ja malleista empiriaan

Aikaisemman tutkimuksen perusteella korre-
laatiotasolla yhteys HR-kdytintojen ja tuloksel-
lisuuden vililla 16ytyy useimmista tutkimuksis-
ta (ks. esim. Delery & Doty 1996; Guest 1997;
Guthrie 2001; Legge 2005;Wright ym.2005). Sita
vastoin parhaasta parhaiden kdytintjen kom-
binaatiosta ei ole yksimielisyyttd, vaan Woodin
(1999) yhteenvedossa HR-kimppujen maira
vaihteli kahdesta 22:een. My6s tulosta mitataan
eri tutkimuksissa hyvin eri tavoilla (esim. Rogers
& Wright 1998). Padasiassa taloudellista tulosta
on mitattu joko objektiivisesti tai subjektiivisesti,
mutta my6s erilaisia yksikko/osastotasoisia tai
yksil6llisia tunnuslukuja kiytetdin.Yksikko/osas-
totasoisia tunnuslukuja ovat esim. poissaolot,
vaihtuvuus, organisaatioon sitoutuminen. Kaiken
kaikkiaan mittaamisongelmat ovat suuret.

Vuonna 1997 Guest perdankuulutti kolmen-
tyyppisten teorioiden tarvetta: |) henkilostojoh-
tamisen teoriaa, 2) tuloksellisuuden teoriaa ja 3)
teoriaa siitd, miten nama kaksi liittyvit toisiinsa.
Vuoteen 2005 mennessi tilanne ndiden kolmen
teoriahaasteen osalta ei ole mainittavasti paran-
tunut (Paauwe & Boselie 2005).

Boselie (ym.2005) kumppaneiseen kavivit l3-
pi merkittavien kansainvilisten aikakauskirjojen
vuosikerrat aina vuodesta 1994 vuoteen 2003
ja loysivat yhteensd 104 empiiristda tutkimusta
HRM:n ja tuloksellisuuden suhteesta. He havait-



sivat vdhdiseksi teoriankehittelyn seki HRM:n
kasitteesti, tuloksellisuuden kisitteesti etta siita
miten nama kaksi liittyvat toisiinsa. Suosituimpia
teorioita olivat strateginen kontingessiteoria ja
resurssipohjainen teoria. Kirjoittajien mukaan
kuitenkin useimmissa tapauksissa jii epaselviksi,
miten ndma teoriat liittivit HRM:n tulokseen.
Kritiikkia
Kaiken kaikkiaan, 2000-luvun alkuvuosina lisian-
tynyt kriittinen kirjoittelu henkildstdjohtamisen
ja tuloksellisuuden yhteyksia koskevasta tutki-
muksesta on yha enemmin kohdistunut henki-
|6stokaytantojen madrittelyyn, mittausongelmiin
- erityisesti kausaalisuhteen suuntaan - ja yhden
vastaajan (Single Respondent/Rater) ongelmaan
(Delery 1998;Wright & Sherman 1999; Gerhart
ym. 2000; Huselid & Becker 2000; Legge 2001;
Wright ym. 2001; Hall 2004; Wright ym. 2005;
Wright & Haggerty 2005).
Henkilostokaytintojen madrittelyd pidetdan
heikkona seka reliabiliteetin ja konsistenssin et-
ta kisitteiden syvyyden ja leveyden osalta (Hall
2004). Kaytianto voi esim. olla organisaation tu-
loksen kannalta aluksi hyvd, mutta kaintya tyon-
tekijoitd vastaan, jolloin vaikutus voi muuttua.
Kausaalisuuden ongelma on suuri. Wright
(ym.2005) tyéryhmineen vetdd yhteen vuosil-
ta 1996 - 2003 yhteensa 66 tutkimusta, joissa
selvitettiin useiden henkilostékiytiantojen ja
organisaation tuloksellisuuden yhteytta. Eri-
laisia tutkimusasetelmia |6ytyi yhteensda 70.
Analyysissd havaittiin mm., ettd yleisin tut-
kimusasetelma oli sellainen, jossa nykyisten
henkil6stokaytintdjen avulla ennustetaan to-
teutunutta tulosta (Post predictive). Post-pre-
diktiivinen asetelma l6ytyi 50 tutkimuksesta.
Retrospektiivisia asetelmia (Retrospective),
joissa haastateltavaa/vastaajaa pyydettiin pa-
lauttamaan mieleen tulosmittausta edeltdvid
henkilostokaytantojd, 16ytyi kuusi. Samanai-
kaista aineistonkeruuta (Contemporaneous)
kaytettiin neljassd tutkimuksessa ja ns. aidosti
ennustavia asetelmia (True “Predictive” Designs)
[6ytyi 10. Wright ym. (2005, s. 416) toteavat-
kin yhteenvetona, ettd henkilostéjohtamisen
ja tuloksellisuuden tutkimuksissa on a) uni-
versaalisti raportoitu tilastollisesti merkitsevid
riippuvuuksia HR:n ja tuloksen vililla, b) paa-
sadntoisesti kdytetty tutkimusasetelmia, jotka
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eivit loogisesti salli tehdi johtopaitoksia ka-
usaalisuhteista ja c) hyvin harvoin on testattu
kahdensuuntaista kausaalisuhdetta.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella tiede-
tadn, ettd vaikka ajallinen yhteys HR-kdytiantojen
ja tuloksellisuuden vililld olisi looginen (kiytan-
not mitattu ensin ja tulosta myShemmin), or-
ganisaation menestys ei silti valttamittad johdu
HR-kdytinnoisti. Taloudellisesti menestyvalla
yritykselld on varaa panostaa henkil6stoon, ja
taloudellinen menestyminen voi tulla esimerkik-
si vahvasta asemasta markkinoilla (esim.Vanhala
1991). Usein henkil6stdjohtamisen ja tuloksen
suhde on kahdensuuntainen.Yhteni relevantti-
na vaihtoehtona on liséksi, etti tulos voi johtua
aivan jostakin muusta tekijastd, jota tutkimus ei
pysty identifioimaan (Hall 2004).

Tutkimukset eivat esimerkiksi osaa ottaa
kantaa siihen, kuinka pitkdn ajan kuluttua esim.
HR-panostusten pitiisi tai olisi mahdollista na-
kya organisaation tulospuolella. Tutkimuksissa ei
my&skddn yleensd saada tietoa erilaisten toimen-
piteiden kokonais- ja osittaisvaikutuksista.

Valtaosa henkildstojohtamisen ja organisaa-
tion tuloksen vilistd riippuvuutta koskevista
tutkimuksista on tehty survey-tutkimuksena
kyselylomakkeella, joka on osoitettu joko ylim-
malle henkilostovastaavalle (kuten CRANET-
projektissa; esim. Brewster ym. 1996; Tregaskis
ym. 2004, Kotila 2005) tai ylimmille johdolle.
Ongelmana on, ettd varmuudella ei tiedetd, ku-
ka vastaa vai onko useampi henkil6 tdyttinyt
lomakkeen yhdessi tai kukin osaltaan erikseen
(Huselid & Becker 2000). Mita suurempi organi-
saatio on, sitd todennikdisemmin organisaation
huipulla tunnetaan strategiat ja politiikat mutta
ei kdytantod. Suurissa organisaatioissa on myos
todenndkoistd, ettd esim. henkilostokdytinnot
vaihtelevat organisaation eri osissa. Tallaisissa
tilanteissa yhtd ainoata oikeata vastausta ei ole
olemassakaan. Johtajan antama nikemys saat-
taa heijastaa pikemminkin yhden henkilon na-
kemystd kuin koko organisaation todellisuutta.
Varsinkin linjajohdon ja tyontekijoiden néke-
mykset usein puuttuvat.

Kausaalisuhteen ja yhden vastaajan ongelman
lisaksi tutkijoita askarruttaa lukuisat vdliintulevat
tekijat. Ongelma kulkee ns. mustan laatikon ni-
melld (Ramsay ym.2000; Purcell ym.2003); miksi
ja miten HR-kdytantojen ja tuloksellisuuden va-
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linen yhteys muodostuu, mitka tekijat valittavat
yhteyttd ja milld aikavililla eri tekijat toimivat?

Lisdksi tutkimuksiin liittyy joukko oletuk-
sia, joiden paikkansapitdvyys on kyseenalaista.
Esimerkkina tillaisesta on oletus, ettd parhaita
kdytintoja voidaan paljastaa ja sitten niitd voi-
daan kayttdd ohjaamaan muita yrityksid niiden
valinnoissaan. Oletetaan my®&s, ettd korkean
suoritustason kaytinnot tai innovatiiviset HR-
kdaytannot ovat ylivoimaisia, mistd seuraa, ettd
padosassa tutkimuksia muut kdytinnot ja tekijat
on suljettu pois.

Henkil6stén hyvinvointi henkil 6st6-
johtamisen ja tuloksellisuuden yh-
teyttd tarkastelevissa tutkimuksissa
Enti sitten tychyvinvoinnin ja ylipdatdan tyonte-
kijoiden ottaminen mukaan tihan HRM - tulok-
sellisuus -asetelmaan? Yleisesti ottaen aina kun
on kyse henkilostojohtamisesta, henkilosté on
asiassa mukana, ja kun kyse on henkil6stojohta-
misen ja tuloksellisuuden yhteydesti, henkilosto
liittyy yhtdloon. Se ettd henkilostd on mukana,
ei sinillddn paljasta henkildst66n suhtautumisen
luonnetta, joka voi olla osa kriittisten/marxilais-
ten tutkijoiden riisto- ja hyvaksikayttddiskurssia
(Keenoy 1997; Legge 2001) tai marginaalinen,
tutkijoita ei lainkaan tai korkeintaan melko va-
han kiinnostava asia (Deery 2002). Se voidaan
nahda myos keskeisend ja vaaditaan tydntekijan
tuomista takaisin henkilostéjohtamisen ytimeen
(Guest 1999 & 2002). HRM:n, tuloksellisuuden ja
tyontekijoiden asemaa koskeva keskustelu onkin
pitkdlti nihtdvissd paradigmojen yhteentorma-
ykseni: vastakkain ovat positivistinen tutkimus-
perinne ja post-moderni/kriittinen/marxilainen
paradigma.

Henkilostoon suhtautuminen ja tyévoiman
kayttd nakyvit, kuten edelld jo todettiin, henki-
|6stojohtamisen “kovan” ja “pehmedn” (Storey
1992) ja “pditien” (High road) ja “sivutien” (Low
road) erottelussa sekd amerikkalaisemman “unita-
ristisen” ettd eurooppalaisen ”pluralistisen” nako-
kulman (Guest 1994 & 2002; Strauss 2001 ) erotte-
lussa. Keskeisend kritiikkind Guest (2002) esittaa,
ettd johto valitsee liian usein “sivutien” pyrkien
vain tehokkaaseen tyévoiman hyviksikayttoon.
Jos muodollisesti valitaankin “pditie” -strategia,
niin silloin monien brittitutkijoiden mukaan (esim.
Keenoy 1997; Legge 2005) kyse on enemmin
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silmanlumeesta ja manipuloinnista. Tyontekijit
saadaan sitoutumaan ja ponnistelemaan organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi - jopa oman
terveyden ja hyvinvoinnin kustannuksella.

Vaikka henkilosté onkin olennainen osa hen-
kilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vilista tut-
kimusta, varsinainen tyontekijoiden nakokulmas-
ta tehty HRM - tuloksellisuus -tutkimus on ollut
melko vihiistd. Joitakin esimerkkeja kuitenkin
[Oytyy; niissd asetelmana on tutkia HR-kdytan-
tdjen yhteyttd sekd toiminnan tuloksellisuuteen
ettd henkil6ston hyvinvointiin (Esim.Tuomi 2000;
Tuomi & Vanhala 2002;Vanhala & Tuomi 2006).
Tulokset ovat niissakin tutkimuksissa olleet sa-
mantyyppisid kuin edelld kuvatuissa HR-kaytan-
tojen ja tuloksellisuuden vilisissd tutkimuksissa,
so. korrelaatiotasolla yhteys nakyy.

Miten tyontekija sitten voidaan integroida
henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden yhti-
[66n? Guestin (2002) mukaan se voi tapahtua
kahdella tavalla: joko rakentamalla tyontekija
sisdlle henkil6stojohtamisen ja tuloksellisuuden
viliseen suhteeseen tai keskittymalld eksplisiitti-
sesti tyontekijitasoisiin tuloksiin.

Tyontekija henkilostojohtamisen ja tu-
loksellisuuden vdlisessa kamppailussa
Guest (2002) raportoi joukon empiirisid tut-
kimuksia, joissa on |6ydetty positiivinen yhteys
lukuisten henkilostokaytiantdjen ja yksilotasois-
ten tulosmuuttujien vililla. Appelbaumin (ym.
2000) johtama tutkimusryhmid havaitsi, ettd
osallistumismahdollisuuksia lisaavilla henkils-
tokdytannoilld, kuten tyohon liittyvan paatok-
senteon autonomialla, itseohjautuvassa tiimissi
tyoskentelylld, tydryhmian ulkopuolisten henki-
I6iden kanssa kommunikoinnilla, ammattitaitoa
edistavilla koulutuksella ja kehittimiselld ja mo-
tivaation parantamiseen tahtaavilld taloudellisilla
kannusteilla oli positiivinen yhteys luottamuk-
seen, sitoutumiseen, stressin vahdisyyteen seka
sisdiseen tyytyvdisyyteen ja yleiseen tyotyyty-
viisyyteen.Vaikka yksiltasoisia tuloksia ei tissa
tutkimuksessa peilattukaan organisaatiotasoisiin
tuloksiin, Guest (2002) kuitenkin viittdd, etta tu-
loshakuiset henkilostojarjestelmit ovat eduksi
sekd organisaatiolle ettd tyontekijoille.
Tyontekijoiden asenteiden ja kdyttaytymisen
yhteyttd henkilostojohtamisen ja organisaation
tuloksellisuuden vilisessd suhteessa on testat-



tu useissa tutkimuksissa (esim. West & Patter-
son 1999; Guest ym. 2000; Ramsey ym. 2000).
Yhteenvetona Guest toteaa, ettd tydjarjestelyja
koskevat tuloshakuiset henkilostokaytinnot liit-
tyvdt sekd johtajien arvioimaan parempaan tu-
lokseen ettd yksildiden kokemaan korkeampaan
tyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen. Guestin mu-
kaan (2002) samansuuntaisia tuloksia on saatu
pitkittiisaineistoilla ja kdyttimalld taloudellisia
indikaattoreita johtajien arviointien sijaan.

Henkilostojohtaminen, tyytyvdisyys ja
hyvinvointi
Tutkimukset, joissa keskitytddn henkilostojohta-
misen/kdytintojen ja henkiloston tyytyvdisyyden
ja tyShyvinvoinnin vilisen suhteen tarkasteluun,
lahtevit siitd, ettd tyytyvdisyys ja hyvinvointi pitdisi
olla sellaisenaan tulos, ei keino tai valine tulok-
seen. Guestin (2002) mukaan tdma tutkimus on
lapsenkengissd, ja relevantteja tutkimuksia 16y-
tyy vain kourallinen. Guestin & Conwayn (1999)
tutkimuksessa henkilostokaytintojen ja tyonte-
kijoiden tyotyytyvaisyyden vililld I6ydettiin posi-
tiivinen riippuvuus. Samoin TyGterveyslaitoksen,
Elaketurvakeskuksen ja Helsingin kauppakorkea-
koulun organisaation toimintaa, tuloksellisuutta
ja henkiloston hyvinvointia koskevassa tutkimus-
hankkeessa (Tuomi 2000; Tuomi & Vanhala 2002;
Vanhala & Tuomi 2003;Tuomi ym.2004; Tuomi ym.
2005) on saatu positiivisia riippuvuuksia erilaisten
henkilostokdytantojen ja tyontekijoiden sitoutu-
misen, tyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin valilla. My6s
Antilan ja Ylostalon (2000 & 2002) proaktiivista
toimintatapaa koskevassa tutkimuksessa paa-
dyttiin samansuuntaisiin tuloksiin. Jonkin verran
[8ytyy myos tutkimuksia, joissa henkilostokaytan-
tojen vaikutuksia on tutkittu jonkin yksittdisen
yksil6tasoisen tulosmuuttujan suhteen, kuten ty6-
turvallisuuden (Zacharatos 2005). Lisaksi on selvi-
tetty mm. organisaatioilmaston tai organisaation
sisdisen sosiaalisen rakenteen yhteyttd tulokseen
tai sen viliintulevaa roolia henkil6stojohtamisen
ja tuloksen vilisessa suhteessa (Gelade & Ivery
2003; Burton ym. 2004; Evans & Davis 2005).
Henkilostokdytantdjen ja tydhyvinvoinnin
positiivisten yhteyksien ohella tutkimuksissa
on tullut esille seki riippuvuuden puuttumista
ettd negatiivisia riippuvuuksia. Esimerkiksi suo-
rituksen johtamiseen ja suoritusperusteiseen
palkkaukseen liittyvien henkilostokdytantojen,
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kuten arviointijarjestelmien, on havaittu aihe-
uttavan osassa henkilostod tyytymdttomyytta
(Marsden & Richardson 1994; Mabey ym. 1998).
Myéskaan tuloshakuisten henkilostojarjestelmi-
en soveltamisen tuottamat edut eivit jakaudu
tasaisesti kaikille tyontekijoille (Deery 2002).
Monet tuloshakuiset henkil6stojarjestelmat mu-
rentavat tydsuhdeturvaa ja tuovat epavarmuutta
palkkakehitykseen. Esimerkiksi tyévoiman kay-
ton joustavuuspolitiikka voi johtaa tiettyjen ns.
ydintyontekijoiden tyon laadun ja mielekkyyden
paranemiseen ja samanaikaisesti toisten, ns. ei-
ydintyontekijoiden tilanteen huononemiseen,
mikd nakyy mm. tilapdisten tySsopimusten, ul-
koistamisten ja alihankintojen lisdantymisena.
Valtaosa, varsinkin yrityksissa tehtavistd tyon-
tekijoiden asenteiden, kokemusten ja ndkemysten
kartoituksista tehdddn johtamisen niakokulmas-
ta ja tuloksellisuuden parantamiseksi (Spector
1997). Deery (2002) muistuttaakin, ettd useissa
tapauksissa henkilostokdytintojd ei ole suun-
niteltu sen enempdd henkiléston hyvinvoinnin
parantamiseksi kuin oikeudenmukaisemman ja
paremman tyoskentelyympdriston aikaansaami-
seksi. On kuitenkin totta, etti monet henkilos-
tokaytannot, joilla pyritddn parantamaan tulok-
sellisuutta, vaikuttavat positiivisesti my&s yksilon
tyon sisdltoon, haasteellisuuteen, kehittymis- ja
osallistumismahdollisuuksiin jne. ja sitd kautta
tyytyviisyyteen ja usein myds tyohyvinvointiin.

Yhteenveto ja keskustelua

Henkil6stojohtamisen ja organisaation tu-
loksellisuuden vilinen suhde kiinnostaa seka
HR-tutkijoita ettd kdytinnon toimijoita. Suuri
kiinnostus on tuottanut myos suuren mairian
tutkimushankkeita ja julkaisuja. Suuresta julkai-
sumadrastd huolimatta tiedon kumuloituminen
on ollut vaatimatonta. Yhtend selittaviana teki-
tutkimusalueen sirpaleisuutta ja termistén va-
kiintumattomuutta. Tutkijat eivit ole yksimielisid
edes HRM:n (Guest 2001) - tai suomen kielelld
“henkilostojohtamisen” - merkityksestd. Kun
keskusteluun nostetaan tuloshakuisten henkil&s-
tokdytintojen ja -jarjestelmien koko kirjo, jossa
painottuvat joko korkea suoritustaso, sitoutumi-
nen tai sisdistyminen - joko henkilostokaytintsing,
kaytantokimppuina tai -jarjestelming, kuvio alkaa
muistuttaa Keenoyn (1999) hologrammia, jossa
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pienikin katseen siirto muutta nakyman toiseksi.
Henkiloston hyvinvoinnin lisidaminen tihan yhta-
|66n tuo tasoja lisdd; henkilosto on joka tapauk-
sessa kuviossa mukana, koska henkilosté on hen-
kilostokaytintojen kohde.Henkiloston asettamis-
ta erityisasemaan ja tutkimuksen kohdentamista
henkiloston hyvinvointiin sindnsa, ei vilineend
tuloksellisuuteen, on pikemminkin vain vaadittu
(esim. Guest 2002) kuin lahdetty toteuttamaan.
Aikaisempaa henkilstojohtamisen/kdytinto-
jen ja tuloksellisuuden yhteyttd koskevia tutki-
muksia on kritisoitu voimakkaasti. Toisaalta kritiik-
ki on kohdistunut tutkimusotteeseen: positivisti-
nen vs. konstruktivistinen tutkimus (Keenoy 1999;
Guest 1996 & 2002; Legge 2001), toisaalta taas
survey-tutkimuksen ongelmiin (Wright ym. 2001;
Hall 2004; Wright ym. 2005; Wright & Haggerty
2005). Vaikuttaakin siltd, ettd tietyt tutkijat ovat
keskittyneet tuottamaan kontribuutiota pikem-
min vanhassa positivismin kritiikki -keskustelussa
kuin henkilostéjohtamisen ja tuloksellisuuden tut-
kimuksen alueella. Kritiikki sinillain on aiheellista,
mutta sen lisidminen ei vilttimatta edista tutkit-
tavaa ilmiotd koskevan tiedon kasvua.
Tamiénhetkisen tietimyksen valossa ndyttda
siltd, ettd tarvitaan vaihtoehtoisia tutkimusase-
telmia ja aikaisempaa syvemmalle menevid ana-
lyyseja. Tilastollisella tasolla tiedetdan melko hy-
vin henkil6stojohtamisen/kdytintdjen ja organi-
saation tuloksellisuuden yhteyksista. Sita vastoin
tietoa kaivataan lisdd henkilostokaytintojen eri
henkilostoryhmiin kohdistuvista vaikutuksista,
vaikutusten lapimenoajoista ja kielteisistda vai-
kutuksista sekd organisaatio- ettd yksilotasolla,
niiden samanaikaisista vaikutuksista organisaa-
tion tulokseen ja yksilotasolle seka vilittavista
mekanismeista (ns. mustasta laatikosta), kuten
arvoista, asenteista, motivaatiosta ja johtamises-

%

%

ta. Tutkimusasetelmallisesti tarvitaan mm. pitkit-
taistutkimuksia, monipuolisia tapaustutkimuksia,
ja induktiivisten mallien kehittelya - mutta myos
olemassa olevien tuloksellisuutta selittivien mal-
lien kurinalaista testaamista.

Aikaisempi tutkimus on paljastanut kymme-
nia erilaisia tuloksellisuusmittareita sektorista ja
toimialasta riippuen. Vaikka tuloksen mittaami-
sen puolella tunnistetaan kohdeorganisaatioiden
erilaisuus, se ei juurikaan ndy tutkittaessa hen-
kilostokaytantojen vaikutuksia. Sekd padoma- ja
tyovoimavaltaisissa ettd tuotannollisella ja palve-
lusektorilla toimivissa yrityksissa tuloshakuiset
henkilostokaytannot oletetaan tyypillisesti seka
koostumukseltaan ettd vaikutuksiltaan saman-
laisiksi. Taustalla on voimakkaan universalistinen
ajattelu kaikissa tilanteissa toimivista hyvista tai
parhaista henkilostokaytinnoistd ja -kdytanto-
kimpuista (Delery & Doty 1996). Vastaus on-
gelmaan [8ytyy kontingenssi-ajattelun puolelta:
tutkimusta tulisi tehda liiketoimintastrategialdh-
toisesti.

Valtaosa kansainvilisestd tuloshakuisiin hen-
kilostokaytantoihin liittyvasta tutkimuksesta on
tehty suurissa yrityksissd ja suurissa julkisissa
organisaatioissa. Suomessa valtaosa yrityksista
on pienid ja keskisuuria. Kaikista 10 henkei tai
enemmian ty0llistavistd yrityksista vain 1,6 pro-
senttia on suuria, 500 henkei tai enemman tyol-
kohdentaminen pk-sektorin yrityksiin tuottaisi
kipedsti kaivattua tietoa pienten ja keskisuur-
ten yritysten tuloksellisuuden parantamiseksi.
Samalla mahdollistuisi my6s sellaisten, riittavan
yksinkertaisten tapaustutkimusasetelmien ra-
kentaminen, joiden avulla edelld kuvattuihin tut-
kimuksellisiin haasteisiin pystyttaisiin aikaisem-
paa paremmin vastaamaan.

%

Kiitokset

Tyosuojelurahasto on tukenut tutkimusta.
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