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Kiitokset

Tama tutkimus on yksi osa siiné valtavassa tyossi, jolla tavoitellaan suomalai-
sen elinkeinoeldman tuottavuuden kasvua. Tutkimus on toteutettu yhteistyossa
akateemisten ja kdytdnnon toimijoiden kanssa, Toivomme, ettd yhteistyé on
tuonut analyyseihin ja tulkintoihin suomalaisen elinkeinoeldmén kaipaamaa
syvyytta.

Tutkimuksen aineisto on keritty johtamiskiytanteiden osalta vuosina 2009-
2016, jolloin otannalla valituista teollisuuden toimialan yrityksistd kyselyyn
vastasi 225 yritysté. [lman yritysten johdon johtamiseen kohdistunutta kiinnos-
tusta aineiston keruu ei olisi ollut mahdollista.

Johtamiskaytanteiden ohella yritysten ja koko toimialan tilinpaatokset muo-
dostivat oleellisen osan tutkimusaineistoa. Tasté aineistosta kiitimme Bisnode
Finland Oy:t4, jonka kanssa yhteisty0 oli sujuvaa ja tehokasta. Saimme aineistot
ajallaan ja sovitussa muodossa.

Tutkimus on toteutettu Tyosuojelurahaston tuella, josta olemme hyvin kiitol-
lisia. Ilman taloudellista tukea tdmén tyyppisten, laajojen tutkimusten tekemi-
nen ei ole mahdollista.

Helsingissa 12. joulukuuta 2018

Ossi Aura

Juha Eskelinen
Guy Ahonen
Timo Kuosmanen
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Raportissa kaytetyt lyhenteet ja
symbolit

HR
HTA

HTI
JAKE-
indikaattori

KK%
KL

kyvykkyydet

SH
SHJ
SHJI
TOL2

TOL3

WMS

Human Resources, henkilostovoimavarat
henkilostotuottavuusarvo, henkilostokulujen ja kayttokatteen
suhde henkilostokuluihin prosentteina
henkil6stotuottavuusindeksi, motivaation, osaamisen ja tyoky-

vyn tulo

jatkuvan kehittimisen summamuuttuja

kayttokateprosentti, kdyttokatteen %-osuus liikevaihdosta
suhde padoma/henkilostokulut kuvaa padoma-/henkilostoval-
taisuutta.

raportissa kédytetaan yleistermia “henkil6ston kyvykkyydet”,
jolla tarkoitetaan yrityksen liiketoiminnan vaatimia kognitiivi-
sia, sosiaalisia, psyykkisid ja fyysisia ominaisuuksia.
strateginen hyvinvointi

strategisen hyvinvoinnin johtaminen

strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksi

Tilastokeskuksen toimialaluokitus 2008 kahden ensimmaisen
numeron perusteella

Tilastokeskuksen toimialaluokitus 2008 kolmen ensimmaéisen
numeron perusteella
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1. Johdanto

Taméan hankkeen péitavoite oli tutkia, miten henkiloston johtaminen vaikuttaa
yrityksen tuottavuuteen. Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten pienten ja
keskisuurten yritysten johtamista. Tutkimme 225 yrityksen menestysta kaytta-
malla tietoa niiden johtamisen kaytdnnoista seké laajaa Suomen pienten ja kes-
kisuurten teollisuusyritysten tilinpaitoksiin pohjautuvaa paneeliaineistoa,
jonka avulla pystyimme selvittimaan tutkimiemme yritysten menestyksen toi-
mialoillaan.

Suomen kansantalouden tilastot ovat 2000-luvulla osoittaneet huolestuttavaa
kehitysti. Tyon tuottavuuden kehitys kaytannossi pysahtyi kddntyidkseen viime
vuosina nousuun. Kokonaistuottavuus jopa putosi finanssikriisin myo6ta. Vii-
meaikainen kehitys osoittaa, ettd suomalaisissa yrityksissd on merkittavaa po-
tentiaalia.

Tutkimukset osoittavat, ettd samallakin toimialalla yritysten viliset tuotta-
vuuserot voivat olla suuret. Esimerkiksi Syversonin (2004) tutkimus yhdysval-
talaisista yrityksista nosti esiin, ettd kokonaistuottavuuden suhteen parhaan 10
%:n ja heikoimman 10 %:n tuottavuusero voi olla 2,7-kertainen samalla toi-
mialalla ja tyon tuottavuuden osalta jopa nelinkertainen. Tuottavuuserot kuvaa-
vat sitd eroa yrityksen aikaansaamissa tuotoksissa, joita ei voi selittda tuotan-
non tekijoiden, yritysten tydvoiman tai pddoman eroilla. Nykyaikaisessa talous-
tieteellisessd tutkimuksessa johtamisen kdytantGjen ja tuottavuuden yhteys on
noussut tutkimusalueeksi pyrittdessd ymmartdmadn syitd yritysten vilisiin
tuottavuuseroihin.

Merkittdvaa huomiota on herittinyt Bloom & Van Reenenin World Manage-
ment Survey (WMS) (2007), joka on tarkastellut johtamiskdytantéjen eroja
maiden valilld ja niiden yhteytta toimialojen yritysten tuottavuuteen. Johtamis-
kaytantojen yhteys tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen on ollut keskeisia teemoja
myos liikkeenjohdollisessa tutkimuksessa mm. strategisen henkilost6johtami-
sen tutkimuksen alueella (mm. Huselid, 1995; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kal-
leberg, 2000).

Tama tutkimus on jatkoa vuosina 2009-2016 tehdyille kuudelle Strategisen
hyvinvoinnin johtamisen (SHJ) tutkimukselle (Aura ym., 2009-2016), joissa
kartoitettiin ty6hyvinvoinnin johtamista Suomessa sekd vuonna 2015 raken-
nusalla tehdylle tutkimukselle esimiestyon ja tuottavuuden vilisesti suhteesta
(Aura, Ahonen & Hussi, 2015). Olemme niissa tutkimuksissa saaneet selkeaa
viitetta siitd, ettd strategisen hyvinvoinnin johtamisella on merkitysta yrityksen



tuloksellisuuteen. Yhteistyossa Keskindisen Eldkevakuutusyhtio Eteran kanssa
toteutettiin tutkimusprojekti henkilost6tuottavuaudesta (Aura ym. 2015). Stra-
tegisen hyvinvoinnin johtamisen viitekehykseen pohjautuvassa projektissa
madritettiin henkilostétuottavuuden sisilto, luotiin sille mittari ja analysoitiin
tdman mittarin yhteyksia liiketoiminnan tunnuslukuihin rakentamisen toi-
mialalla. Tutkimus osoitti, ettda kiyttokate korkean henkilostotuottavuuden yri-
tyksissa oli kolminkertainen matalan henkilostétuottavuuden yrityksiin verrat-
tuna.

Tassa hankkeessa hyvinvoinnin johtamisen ja tuloksellisuuden yhteytta tut-
kittiin huomattavasti laajemmin kuin aiemmissa tutkimuksissamme. Tarkas-
telu perustui yrityksen kokonaistuottavuuden tarkasteluun, joka on tutkimus-
sarjassamme uusi ndkokulma. Tutkimuksemme ottaa huomioon yritysten paa-
oman seki muita yritysten vilisii eroja, jotka ovat oleellisia tulkittaessa johta-
misen merkitysta tuloksellisuudelle. Kokonaistuottavuuden tarkasteluun kay-
timme tilastomatemaattista tuottavuusanalyysin menetelmaa, joka tuottaa jo-
kaiselle yritykselle indikaattorin tuottavuudesta verrattuna toimialansa keski-
madriiseen tasoon.

Hyo6dynsimme tutkimuksessa ainutlaatuista tietoaineistoa yritysten johtami-
sesta ja tilinpaatoksista. Johtamisen nakokulmasta meilld oli tiedot 225 yrityk-
sestd, jotka osallistuivat SHJ-tutkimukseen vuosina 2009-2016. Teollisuuden
toimialoilla on kaikkiaan noin 2500 yritystd tutkimassamme kokoluokassa.
Niiden vuosittaiset tilinpaatokset muodostivat laajan paneeliaineiston verrata
tarkastelemiemme 225 yrityksen tuottavuutta toimialoillaan.:

Tutkimuksemme tarjoaa pitkittdistarkasteluun poikkeuksellisen mahdolli-
suuden. Voimme tarkastella ndiden 225 yrityksen tuottavuuden kehitysta suh-
teessa toimialaansa ennen ja jilkeen strategisen hyvinvoinnin kyselyiden. Tama
tarjoaa mahdollisuuden dynaamiseen tarkasteluun - vieldapa yritysten kannalta
haastavissa 2010-luvun olosuhteissa.

" Rajaus: Tilipdatosaineiston julkisuus ei koske eraita yhtiomuotoja, kuten kommandiittiyhtioita. Yrityksia,
joiden tilinpaatds ei ole saatavilla, emme voi luonnollisesti sisallyttda tutkimusaineistoomme. Taman kay-
té&nndn rajauksen merkitys tutkimukselle oli hyvin pieni.



Johdanto

1.1 Tyobelaman tila

Kuva 1 kertoo suomalaisen tyGelamin keskeisesta haasteesta tilla vuosikym-
menelld. Tyon tuottavuus kehittyi myonteisesti koko kansantaloudessa ja tutki-
muksemme kohteena olevassa teollisuudessa vuoteen 2007. Vuonna 2008
kaynnistyneen finanssikriisin jalkeen tuottavuus koko kansantaloudessa ei ole
kaytannossé kehittynyt. Teollisuudessa on hienoista nousua finanssikriisin jal-
keisestd pudotuksesta, mutta senkin jilkeen tyon tuottavuuden kasvu heijastaa
enemman teollisten tyopaikkojen vihenemisti, ja teollisuuden tuottavuus on
pysynyt samalla tasolla vuosina 2011-2015, mink4 jilkeen se on noussut vuosina
2016-2018 (Tilastokeskus, 2018).

Tyon tuottavuus vuosina 2000-2017
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Kuva 1. Tyon tuottavuus verrattuna vuoden 2000 tasoon, koko kansantalous ja
teollisuus (Tilastokeskus, 2018).

Menetettya kilpailukykyé on pyritty korjaamaan palkkoihin liittyvid tyon yk-
sikkokustannuksia alentamalla. Tamén rinnalla tulee tavoitella tyon tuottavuu-
den kehittymisti, joka osaltaan voidaan saavuttaa henkiloston kautta. Suoma-
laisen elinkeinoeldmén taantumavuodet ajoittuvat sattumalta samoille vuosille
kuin tekemamme SHJ-tutkimussarja (Aura ym., 2009-2016). Tama vaikuttaa
todennikoisesti joihinkin SHJ-tutkimussarjan tuloksiin. Esimerkiksi koulutus-
panostuksen vihentyminen koko tarkasteluajanjakson aikana selittynee ylei-
sella talouskehityksella.



2. Tutkimuksen tausta ja keskeiset ka-
sitteet

2.1 Aiempi tutkimus aiheesta

Strategisen hyvinvoinnin johtaminen
Strateginen hyvinvointi (SH) on se osa tyohyvinvointia, jolla on merkitysta or-
ganisaation tuloksellisuuden kannalta. Tuloksellisuuden kehittyminen tapah-
tuu seka tyokyvyttomyyden aiheuttamien kustannusten vihenemisen ettd tyon
tuottavuuden kasvun kautta. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen (SHJ) kattaa
kaikki ne yrityksen tai muun organisaation toiminnot, joilla vaikutetaan strate-
giseen hyvinvointiin. Niita ovat erityisesti strateginen johtaminen, henkil6st6-
johtaminen, esimiestoiminta ja tyGterveyshuolto. Strategisen hyvinvoinnin joh-
tamisen indeksi (SHJI) kuvaa SHJ:n tilaa skaalalla 0-100. Indeksi kartoittaa or-
ganisaation toimintatavat strategisen hyvinvoinnin johtamisen eri osa-alueilla.
Strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimussarja (Aura ym., 2016) on kar-
toittanut timén tutkimuksen kohderyhmin strategisen hyvinvoinnin johtami-
sen kokonaistasoa. esittda teollisuuden toimialan SHJI:n jakaumat vuosilta
2009 — 2016. Isoimpien yritysten (yli 250 tyontekijaa) tilanne on parantunut
selkedsti vuosien 2009 — 2016 aikana, pienissa ja keskisuurissa yrityksissa ke-
hitys on ollut vahaisempaa.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksin jakaumat eri tasoluokkiin vuosina 2009-2016
teollisuuden eri yrityskokoluokissa
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Kuva 2. SHJI jakaumat teollisuuden toimialalla eri tasoluokkiin 2009-2016.
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Tutkimuksen tausta ja keskeiset kasitteet

SHJ:n tutkimussarjassa on kartoitettu yritysten taloudellista tilannetta varsin
karkealla kysymyksella "Arvio yrityksenne taloudellisesta tilasta - Taloudelli-
nen tilanne nyt?” Vastausvaihtoehdot ovat olleet: erinomainen, hyvd, kohtalai-
nen, valttdvd, heikko ja en osaa sanoa. Teollisuuden toimialalla strategisen hy-
vinvoinnin johtamisen tason ja yrityksen arvioiman taloudellisen tilan ristiin-
taulukointi on esitetty kuvassa 3.

SHIJI:n tason ja taloudellisen tilan yhteys teollisuuden toimialan yrityksissa vuosien
2009-2016 aineistossa

100 % 0

©
5
19%
3 80%
g oow 35% 8% 30%
5
2
c 60%
8 52%
3 42%
3
9 9 39%
8 0% 43% T
kS
20% 20%
27% 10% 11% 16%
2

heikko valttava keskitaso hyva erinomainen
Strategisen hyvinvoinnin johtamisen taso

Yrityksen taloudellinen tila nyt
m heikko mvalttava O kohtalainen mhyva W erinomainen

Kuva 3. Teollisuusyritysten taloudellinen tila ja SHJI (SHJ 2009-2016).

SHJ-aineisto osoittaa, etta strategisen hyvinvoinnin johtamisen taso ja talou-
dellinen tila ovat samansuuntaiset suomalaisissa teollisuusyrityksissd (kuva 3,
Aura ym., 2016).

Yrityksen tuottavuus ja tehokkuus

Tuottavuus on taloustieteen keskeisid kisitteitd. Tuottavuudella tarkoitetaan
tuotosten ja panosten suhdettas. Kansantalouden tasolla tuottavuus on perusta
kilpailukyvylle ja hyvinvoivalle yhteiskunnalle. Yrityksille se on perusta talou-
delliselle tuloksellisuudelle ja elinkelpoisuudelle. Toimialojensa tuottavimmat
yritykset, joita kutsutaan myos tehokkaiksi, valtaavat alaa tehottomimmilta,
jotka ajan my6ta haviavat.

Taloustieteessa panoksina eli tuotannontekijéina tarkastellaan yleensé henki-
l6stovoimavaroja ja padomaa sekd mahdollisesti muita tuotannon tekijoita ku-
ten raaka-aineiden kaytt6a. Kun tarkastellaan yhta tuotannontekijaa, puhutaan

3 Tasmallisesti tuottavuus maéritelladn painotettujen tuotosten méaérien ja panosten maarien suhteena.
Suurin osa yrityksista kayttdd monenlaisia panoksia saadakseen aikaan useanlaisia tuotoksia. Erilaiset
panokset ja tuotokset ovat yhdistettavisséa vain, jos niiden maaria painotetaan.
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osatuottavuudesta. Tyon tuottavuus eli tuotos suhteessa tyopanokseen on pal-
jon kaytetty muoto osatuottavuudesta.

Tuottavuustarkastelun taustalla olevan talousteorian mukaan on olemassa
tuotantofunktio, joka maaraa, millaiset tuotosten maarat kaytettavissa olevilla
tuotannontekij6illa voidaan saada aikaan. Kdytannossa tima funktio on tunte-
maton, mutta se voidaan estimoida. Koska tdmi on keskeinen osa tutkimus-
tamme, kuvaamme titd estimointia tarkemmin menetelmét-osiossa.

Yrityksen tuottavuuteen liittyy keskeisesti yrityksen tehokkuuden kisite. Tar-
koitamme talla sita, kuinka hyvin yritys pystyy kayttamaan tuotannontekijansa
nihden mahdollisimman suuren tuotoksen aikaiseksi, se on tehokas. Tehotto-
mat voivat lisdta tuotoksiaan lisdamatta tuotannontekijoita. Strategisen johta-
misen kiytannot ovat yksi mahdollisuus parantaa tuottavuutta ja siten tehok-
kuutta toimialalla — tai oikeastaan timan paikkansa pitavyytta selvitimme tassa
tutkimuksessa.

Henkilostotuottavuus

Henkilostotuottavuus maéritelladn henkilokohtaiseksi ominaisuudeksi, joka
koostuu tyokyvystd, osaamisesta ja motivaatiosta (Aura ym., 2015). Henkil6sto-
tuottavuuteen vaikuttavat organisaatiotason ilmiot kuten johtajuus, ilmapiiri ja
organisaation kulttuuri.

Henkildstotuottavuuden eri osa-alueiden tilaa kartoitetaan tydhyvinvointiky-
selyn (ty6ilmapiiri) kysymyksilld ja henkilostotuottavuutta kuvaava tunnusluku
(henkilostotuottavuusindeksi, HTI) lasketaan ndiden kysymysten vastausten
pistemairien mukaan. Laskennassa motivaation (tyon innostavuus ja tyonan-
tajaan sitoutuminen), osaaminen (koettu ammattitaito ja omaan tyohon vaikut-
tamisen mahdollisuus) seka koettu tyokyky kerrotaan keskendén. Kun kysymys-
parien summa voi olla 2 — 10 p ja koettu tyokyky 0 — 10 p, voi kolmen muuttujan
tulo olla 0 — 1000 p. Lopullisessa laskennassa tulo jaetaan kymmenelld ja hen-
kilostotuottavuusindeksi ilmaistaan skaalalla 0—100. Henkil6kohtaisten vas-
tausten keskiarvon perusteella lasketaan vastaavasti yrityskohtainen tunnus-
luku.

Tutkimuksen Aura ym. (2015) ldhes 200 yritysta edustivat laajasti yksityista
sektoria, eniten edustettuna oli Eteralle perinteinen rakentamisen toimiala. Ai-
neistomme osoitti, ettd HTI:n vaihtelu eri yritysten vélilld on melko suurta. Kun
HTI:n keskiarvo oli 47, olivat alhaisimmat yritysarvot alle 30:n ja korkeimmat
yli 75:n tasolla. Tama kuvastaa sitd, ettd 10—20 prosentin, jopa 30 prosentin,
henkilostotuottavuuden kehitys on tdysin mahdollinen.

Henkilostotuottavuuden merkityksesta liiketoimintaan tehtiin tutkimus ra-
kentamisen toimialan yrityksien aineistolla. Aineisto tutkimukseen saatiin jul-
kisten tilinpaatostietojen ja Eteran tyohyvinvointitutkimusten kautta. Lopulli-
nen aineisto oli 33 yritysti. Analyysi osoitti, ettd HTI:n korkeampi taso on tilas-
tollisesti merkitsevasti yhteydessa yrityksen tilinpastoksesta henkilostotuotta-
vuusarvoon (esitimme henkilostotuottavuusarvon laskennan myéhemmin me-
netelmiosuudessa). Laskennallisesti henkilost6tuottavuuden tasoerojen vaiku-
tus liiketoiminnan tuloksellisuuteen on merkittava.
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Tutkimuksen tausta ja keskeiset kasitteet

Laskelmien mukaan ero alimman ja keskitason henkilostotuottavuuden in-
deksin vililla on kiyttokatteessa 2,3 prosenttiyksikkoa ja liikevoitossa 1,1 pro-
senttiyksikkoa. Vastaavasti ero alimman ja ylimman henkilost6tuottavuustason
valilla on kdyttokatteessa 5,4 prosenttiyksikkoa ja liikevoitossa 2,6 prosenttiyk-
sikkoa. Laskelma osoittaa selkedsti, miten huikea potentiaali henkilostotuotta-
vuuden kehittymiselld on liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Sovellettuna kaik-
kiin yksityisen sektorin toimialoihin hyvian johtamisen hyGtypotentiaali on 9
miljardia euroa vuodessa (Aura & Ahonen, 2016).

Johtamisen ja tuottavuuden yhteys

Aiempi tutkimuskirjallisuus, jossa pureudutaan mittaamaan ja vertaaman yri-
tysten tuottavuutta, on valtaisa. Keskitymme téssa tutkimukseen, joka pyrkii se-
littdmaan ja ymmartamaan johtamisen yhteytta yrityksen tuottavuuteen ja laa-
jemmin tuloksellisuuteen.

Kansainvilisesti suuren huomion télla saralla on saanut Bloomin ja Van
Reenenin (2007) tutkimus World Management Survey, joka tarkastelee mait-
tain ja toimialoittain johtamiskaytantdja ja niiden yhteytta toimialojen yritysten
suoritukseen. WMS keskittyy kolmeen johtamiskiytdntojen alueeseen: suori-
tuksen arviointi, tavoitteiden asettaminen ja kannustinjarjestelmat (ks. esim.
Bloom & Van Reenen, 2010). WMS:n tulokset osoittavat selvian yhteyden kan-
sainvilisessd aineistossaan johtamiskiytintojen ja kokonaistuottavuuden vi-
lilla.

Vaikka Suomi ei ole mukana WMS-tutkimuksessa kohdemaana, Maliranta ja
Ohlsbom (2017) ovat tehneet Suomessa tutkimusta WMS:n hengessa. He ovat
verranneet suomalaisten teollisuusyritysten johtamiskiytantojen laatua kilpai-
lijamaihin yhdenmukaistamalla Suomesta keratyn tiedon WMS-yhteensopi-
vaksi. Aineistona oli Tilastokeskuksen keraama Finnish Management and Or-
ganizational Practices Survey, joka on keratty toimipistetasolla. Tutkimus nosti
esiin, ettd suomalainen johtaminen on WMS-mittarilla kansainvilisesti korkeaa
tasoa.

Osa tutkimuksista on tarkastellut joitain tiettyihin johtamiskéytant6ihin liit-
tyvid erityiskysymyksid laajan toimiala-aineiston kautta. Esimerkiksi Devi-
cienti, Manello ja Vannone (2017) tutkivat paikallisen sopimisen ja tuotavuuden
yhteyttd italialaisissa teollisuusyrityksissd. Oh ym. (2015) tarkastelivat suori-
tuksen mittauksen yhteytta tuottavuuteen, hekin myos italialaisissa teollisuus-
yrityksissa. Pohjoismainen tutkijakonsortio tutki tyohyvinvoinnin ja tuottavuu-
den vilisistd suhteista neljassa Pohjoismaassa (Foldspang ym., 2014). Laajaan
tilastoaineistoon perustunut ja henkilotasolle ulottunut tutkimus osoitti, etta
fyysisen tyOympariston taso korreloi merkitseviasti yritysten tuottavuuden
kanssa. Psykososiaalisten tekijoiden tuottavuusvaikutuksia esiintyi vain Ruot-
sissa. Suomen kohdalla tutkimusta vaikeutti maamme lainsaadanto, joka kiel-
taa yksilotason tietojen linkittdmisen tyonantajayrityksiin. Siksi Suomea koske-
vat analyysit tehtiin vain toimialatasolla.

Tuottavuuteen vaikuttavia kdytantojen yhdistelmid on tutkittu myos strategi-
sen henkilostojohtamisen teemasta kisin (ks. esim. Appelbaum ym., 2000; Hu-
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selid, 1995, Becker ym., 2001). Huomio on talléin ollut HR-kaytdnndét. Esimer-
kiksi Doucouliagos & Larochen (2007) toteuttivat laajan tutkimuksen HR-kay-
tantojen ja tuottavuuden yhteydesti eri toimialoilla Ranskassa. Tuottavuauden
kaltaisten mittareiden lisdksi on tdssid tutkimussuunnassa usein tarkasteltu
myos yrityksen taloudellisia, jopa yritysten markkina-arvoon liittyvid mittareita
(Becker ym., 2001).

Suomessa henkilostGjohtamisen ja tuottavuuden tai taloudellisen tuloksen
yhteyttd on késitelty muutamissa tutkimuksissa organisaatioiden eri tasoilla.
Kesti ja Syvdjarvi (2015) ovat kuvanneet yleisen funktion ja mekanismin, joka
liittaa henkil6ston kokeman tyoelamin laadun yrityksen taloudelliseen suori-
tukseen. Vanhala ja Tuomi (2006) ovat puolestaan tarkastelleet HR-johtamisen
kiytantojen, hyvinvoinnin ja taloudellisen tuloksen yhteyttd 91 suomalaisen yri-
tyksen joukossa.

Johtamisen ja tuottavuuden kausaliteettiongelma

Bloom ja Van Reenen (2010) esittévét tarpeen pitkittaistutkimukselle johta-
misen ja tuottavuuden yhteydesta. Johtamisen ja liiketoiminnallisten tulosten
valisen yhteyden suunta on ollut haaste tutkimukselle, silld johtamisen ja tuot-
tavuuden yhteyden tutkimukset ovat padsaantoisesti poikkileikkaustutkimuk-
sia. Sittemmin WMS:ssi tarkasteltavien hyvien kiytantojen yhteydesta tule-
vaan tuottavuuteen on saatu tutkimusnayttoa (Bloom, Sandun & Van Reenen,
2017).

Jones, Kalmi ja Kauhanen (2010) ovat tutkineet henkilostGjohtamisen yh-
teytta yrityksen sisdisten toimintayksikoiden suorituseroihin. Suorituskykyyn ja
tyohyvinvointiin vaikuttavia kdytantja ovat kyselypohjaisesti henkilston ta-
solla tutkineet Koski, Jarvensivu ja Nikkanen (2014). Kalmi, Makinen, Jones ja
Kato (2011) ovat selvittidneet johtamiskiytantGjen kuten palkitsemisen ja hen-
kiloston osallistumisen yhteytti teollisuusyritysten tuottavuuteen. Bockerman,
Kangasniemi ja Kauhanen (2017) tutkivat osallistavien johtamismenetelmien
yhteytta yritysten tuottavuuteen. Ahola ym. (2018) ovat tutkineet henkilGst6-
johtamisen kiytantGjen yhteytta tyohyvinvointiin ja tyon tuottavuuteen tyonte-
kijatasolla kayttamalla yrityksen sisdiseen rekisteritietoon perustuvaa tuotta-
vuuden mittausta.

Katsauksessaan henkilostokéaytantojen, hyvinvoinnin ja organisaation opera-
tiivisten tai taloudellisten tulosten yhteydestd Van de Voorde, Paauwe ja Van
Veldhoven (2012) esittavit, etta tulokset ovat osin ristiriitaisia - etteivat henki-
16ston hyvinvointiin johtavat kaytannot valttimattd johda litketaloudellisiin tu-
loksiin. Suomessa Béckerman, Kangasniemi ja Kauhanen (2017) esittavat kriit-
tisen nakokulman johtamiskaytdntGjen tuottavuusvaikutuksiin epaiillen, ettd
erilaisia johtamiskaytant6ja kokeilevat ne valmiiksi tuottavat yritykset, joilla on
niihin varaa.

Tarvitaan lisda ndytto4 siitd, milld johtamisen kaytdnnoilla on merkitysta. Ta-
mén uuden tiedon tuottamiseen tutkimuksellamme on hyvat edellytykset. Stra-
tegisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimuksessa kartoitetut kdytdnnot edusta-

14



Tutkimuksen tausta ja keskeiset kasitteet

vat terveen johtamisen piirteitd (Ahonen 2016). Tutkimme jopa sellaisia hyvin-
vointiin liittyvid ndkokulmia, joita johtavat taloustieteelliset tutkimukset (esim.
Bloom & Van Reenen, 2007) tai strategisen henkilost6johtamisen tulokulmasta
tarkastelleet tutkimukset eivit ole tyypillisesti ottaneet huomioon.
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3. Tutkimuksen tavoitteet

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteina on selvittaa:

a) Mika on strategisen hyvinvoinnin johtamisen (SHJ) vaikutus yrityksen
tuottavuuteen ja kannattavuuteen?

b) Miten pysyvid SHJ:n aiheuttamat tuottavuus- ja kannattavuuserot ovat?

¢) Mika on johtamisen kaytintdjen ja tuottavuuden vilinen syy-seuraus-
suhde?
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Tutkimuksen asetelma, menetelmit ja aineisto

4. Tutkimuksen asetelma, menetelmat ja
aineisto

4.1 Tutkimuksen perusasetelma

Tutkimuksessa liitetddn toisiinsa johtaminen ja tuottavuus. Kyseessia on moni-
tahoinen prosessi, jota kuva 4 esittdd. Prosessin alkupadssi ovat yrityksen stra-
tegiset paatokset (mit4, kenelle, miten, milld hinnalla). Ne ohjaavat yrityksen
toiminnallista tyonjakoa eri johtamisprosesseihin (tuotanto, rahoitus, markki-
nointi, henkil6st6). Kaikelle johtamiselle yhteistd ovat tavoitteiden asettami-
nen, resursointi ja seuranta. Esimiehet toteuttavat yrityksen strategiaa joko
osana maarattya toiminnallista aluetta tai kaikkien alueiden “alihankkijana”
(matriisiorganisaatio). Esimiestoiminta on henkil6tasolla tapahtuvaa johta-
juutta, joka edellyttdaa ihmissuhdetaitoja, kykya siirtda visio henkilostolle, kykya
innostaa ja aikaansaada tulosta. Onnistunut johtajuus saa aikaan henkil6stossa
motivaatiota, tarpeellista osaamista ja tyokykya. Olemme aikaisemmissa tutki-
muksissa osoittaneet, ettd ndiden henkiléstominaisuuksien yhdistelma, jota
kutsumme henkilGstotuottavuudeksi, korreloi yrityksen kayttokatteen kanssa
(Aura ym., 2015).

Liiketoiminta- Ihmisten Johtajuus, Henkil6sto- Asiakashyoty,
strategia johtaminen leadership tuottavuus tulos

Asiakashyoty ja

Asiakaskokemus Tavoitteet Osaaminen Motivaatio
-kokemus

Vastuut,

Vastuullisuus %
Prosessit

Tavoitteellisuus Osaaminen Kayttokate

Kannattavuus Mittarit Kannustavuus Tybkyky Uudistumiskyky

JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

Kuva 4. Tuottavuusprosessi, johtamisen ketju.

Kuvaamamme tuottavuusprosessi etenee padsaantoisesti vasemmalta oikealle.
Todellisuudessa esiintyy myos vastakkaista liikettd. Asiakashyodystd, uskolli-
suudesta ja liiketoiminnan tuloksesta on takaisinkytkentdd. Myonteinen asia-
kaspalaute vahvistaa motivaatiota ja kielteinen heikentda sitd. Taloudellinen
onnistuminen vaikuttaa palkitsemisen kautta motivaatioon, johdolla on enem-
man pelivaraa. TAma on siis itsedan vahvistava kierre, joko positiivisesti tai ne-
gatiivisesti.
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Olemme aikaisemmin osoittaneet, ettd SHJ korreloi myonteisesti yrityksissa
subjektiivisesti arvioidun menestyksen kanssa (Aura & Ahonen, 2016). Tédssa
tutkimuksessa SHJ ja sen osatekijit liitetddn objektiiviseen, kirjanpitoon perus-
tuvaan, tuottavuusaineistoon (2009-2016).

4.2 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksessa tarkastellaan henkilostoon liittyvdd johtamista ja toiminnan
tuottavuutta. Nama kaksi ilmiotd liitetddn toisiinsa tietokannassa, johon
olemme kerdnneet SHJ-tutkimussarjassa kerittya johtamistietoa sekd Bisnode
Oy:1td saamaamme tilinpaatostietoa. Kdymme seuraavassa lapi naitéd aineistoja
ja niiden avulla tekemidmme analyyseja.

4.2.1 Tutkimuksen kohderyhmé

Tutkimuksen kohderyhmini oli vuosina 2009-2016 Strategisen hyvinvoinnin
johtaminen Suomessa -tutkimuksiin vastanneet teollisuuden toimialan yrityk-
set. Vuosittain yritykset oli rekrytoitu tutkimukseen satunnaisotannan kautta ja
yrityksista toimitusjohtaja tai henkilostovastaava oli vastannut kyselyyn. Kyse-
Iyn vastauksista oli analysoitu yrityskohtainen strategisen hyvinvoinnin johta-
misen indeksi (SHJI) alakohtineen. Taméan kuvaus on seuraavassa kappaleessa.

Kohderyhman kuvaus on seuraavissa taulukoissa ja kuvassa. Teollisuusyritys-
ten maara vaihteli vuosittain 33:n ja 43:n vililld ja yritykset jakaantuivat koko-
luokkiin erittdin tasaisesti, alle 50 henkil6d 30 %, 50-249 henkil6oa 37 % ja yli
250 henkil6a 33 %. Tutkimuksen kohteeksi valitsemme 20-1000 hengen yrityk-
set, koska tatd pienemmissi yrityksissa johtaminen on vahvasti toimitusjohta-
jan kisissi ja suuremmissa konsernikirjanpito voi vaikuttaa ratkaisevasti kir-
janpidolliseen tulokseen.

Taulukko 1. Tutkimuksen kohderyhméan kuvaus, yritysmaarat ja henkilosto-
madirien keskiarvot vuosina 2009-2016.

Kokoluokka Tutkimusvuosi kaikki
2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2014 | 2016

alle 50 7 9 8 10 5 10 49

50-249 9 18 22 19 14 14 96

yli 250 17 14 10 14 14 11 8o

yhteensi 33 41 40 43 33 35 225

Strategisen hyvinvoinnin johtaminen Suomessa -tutkimuksissa kartoitettiin
yritysten taloudellista nykytilaa seuraavalla kysymykselld: Arvio yrityksenne ta-
loudellisesta tilasta, taloudellinen tilanne nyt? Vastausvaihtoehdot olivat erin-
omainen, hyvi, kohtalainen, valttéava, heikko ja en osaa sanoa. Vastausten ja-
kauma on esitetty alla kuvassa 5.
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Yritysten arvioima taloudellinen tila vuosina 2009-2016 teollisuuden toimialan kokoluokissa
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Kuva 5. Kohderyhmin yritysten arvio yrityksen taloudellisesta tilanteesta ky-
selyn toteuttamisajankohtana vuosina 2009 - 2016.

osoittaa selkedn eron yrityksen taloudellisessa tilassa eri kokoluokkien valilla,

isoissa yrityksissi tilanne oli parempi kuin keskisuurissa ja pienissa yrityksissa.
Vastaavasti eri vuosien vililla erot olivat melko pienia. Hajonta oli kaiken kaik-
kiaan melko suurta, mika luo tdmaén tutkimuksen asetelmalle hyvat lahtokoh-
dat.

4.2.2 Strategisen hyvinvoinnin johtaminen

Vuosien 2009-2016 Strategisen hyvinvoinnin johtaminen Suomessa -tutkimuk-
sissa yrityskohtainen strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksi SHJI analy-
soitiin neljan osa-alueen kautta seuraavasti:

1. Hyvinvoinnin strateginen perusta, kokonaispainotus 32,5 %. Sisdltaa
kysymykset SHJ:n vastuista (painotus 7,5 %), mittareista (painotus 8
%), raportoinnista (painotus 7 %), seka investoinneista (painotus 10 %).

2. Johdon péitokset, kokonaispainotus 22,5 %. Siséltda kysymykset SHJ:n
sisilloistd, tavoitteista ja suunnitelmista (painotus 7,5 %), seki tyohy-
vinvoinnin huomioon ottamisesta johdon eri prosesseissa (painotus 15
%).

3. Esimiesty6 ja henkiloston kehittdmisen toiminnot, kokonaispainotus
20,0 %. Sisiltad kysymykset esimiesten rooleista SHJ:n eri prosesseissa
(painotus 10 %), seka tyohyvinvoinnin huomioon ottamisesta HR:n eri
prosesseissa (painotus 10 %).

4. Tyohyvinvoinnin tukitoiminnot, kokonaispainotus 25,0 %. Sisaltda ky-
symykset tyoterveyshuollon toiminnoista (painotus 12,5 %), tyésuojelun
toimintatavoista (painotus 5 %), terveellisten elamantapojen edistdmi-
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sestd (painotus 2,5 %), henkilostoetujen toteutustavoista (tyopaikkalii-
kunta, kulttuuri, virkistys ja henkilostéruokailu, painotus 3,75 %) seka
sisdisen viestinnin toimintatavoista (painotus 1,25 %).

SHJ-mallin neljan osa-alueen alakohdat kartoitetaan noin 40 kysymykselld,
joissa on noin 160 alakysymysti. Kysymyksissa on padosin luokitellut vastauk-
set Likert-skaalalla (kylld/ei, 1 — 3, 1 — 5 tai 1 — 10). Toiminnan pa&vastuullisen
ja péddorganisaattorin asemaa sekad kdytettyja mittareita pyydetdin kirjoitta-
maan avovastauksena.

SHJ-mallin lisdksi on vuosittain kartoitettu ajankohtaisten tychyvinvointiin
liittyvien ilmioiden toimintatapoja. Nitd ovat olleet mm. tyossd jaksamiseen
liittyvien toimintojen aktiivisuus, jatkuvan parantamisen mallin kiyton aktiivi-
suus sekd esimiesten osaaminen ja aktiivisuus. Tutkimusten tulokset on rapor-
toitu vuosittain (Aura ym., 2009-2016) seka analysoitu kokonaisuutena vuonna
2016 ilmestyneessa kirjassa (Aura & Ahonen, 2016).

4.2.3 Tilinpaiatosaineisto

Tuottavuuden ja kannattavuuden tunnuslukujen laskentaan kaytettiin tilinpaa-
tosaineistoa kaikista suomalaisista osakeyhtiomuotoisista teollisuusyrityksista,
joiden tyontekijamadra on 20-1000. Aineisto on vuosilta 2008-2016. Tilinpaa-
tOsaineisto on Bisnoden rekisterista. Aineisto sisdltai tuloslaskelman ja taseen
lisdksi yritysten taustatiedot kuten henkilostoméaaraluokan, perustamisvuoden,
tiedot omistajan kotimaasta, jos yritys on osa konsernia, seki harjoittaako yritys
tuontia tai vientia.

Aineistosta poistettiin sellaiset tilinpaitokset, joiden luvut eivit mahdollista
tuottavuuden tunnuslukujen laskentaa. Vaadimme, ettd henkilostokulut ovat
positiiviset (ts. henkilostokulut ovat kuluja eivitka tuottoja) ja taseen vastaavaa
on positiivinen. Lisdksi vaadimme, ettd tuotoksena kaytettdva arvonlisdys on
positiivinen.s

Yritysten normaali tilikauden pituus on 12 kuukautta. Tilinpaitoskausi ei ole
valttamatta kalenterivuosi. Tietoaineistossa tulkitsimme tilinpaatoksen sille
vuodelle, jona tilikausi padttyy. Tilikauden pituus voi olla myds poikkeava.
Olemme muuntaneet poikkeavan pituisten tilikausien arvonlisdyksen ja henki-
16stokulut vastamaan 12 kuukauden pituista kautta. Koska vastaavaa on pai-
toshetken poikkileikkaustietoa, sitd ei ole muunnettu. Liite 2 esittda yritysten
madran toimialoittain ja vuosittain tilinpaatosaineistossa. Liitteestd ilmenee
my0s kohderyhmén yritysten jakautuminen toimialoille.

5 Jos arvonlisdys on negatiivinen, se tarkoittaa, etté yritys ei ole tuottanut vaan havittanyt arvoa hankkies-
saan materiaaleja ja palveluita enemman kuin se on pystynyt myymaan. Tallainen tilanne on kuitenkin
mahdollinen ainakin yrityksen perustamisvaiheessa. Ylipdansa ei ole mielekasta verrata tallaisen yrityk-
sen liiketoimintaa toimialan vakiintuneiden yritysten toimintaan. Kokonaistuottavuutta ei voida laskea, jos
arvonlisdyksen tai jomman kumman tuotannontekijan arvo on nolla tai negatiivinen, koska menetelméassa
kaytetty logaritminen muunnos on mahdollista vain positiivisille arvoille.
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Laajassa aineistossa on tyypillisesti poikkeavia havaintoja, jotka voivat liittya
yrityksen liiketoiminnassa hyvin poikkeaviin tilanteisiin. Taméin vuoksi ja-
timme pois analyysistd ylimman ja alimman 1 % kunkin toimialan aineistosta
suhdelukujen henkiléstokulut/taseen vastaavaa ja arvonlisdys/henkilostokulut
perusteella®. Lisidksi jatimme ndiden tunnuslukujen pohjalta ylimmaén ja alim-
man 0,5 % kaikkien teollisuusyritysten joukosta. Ndin pyrimme valttdmaéan toi-
mialan tuottavuuslaskentaan vaikuttavat kaikkein raikeimmat poikkeamat.

Liite 3 esittdd kuvaavat tilastot tuottavuuden ja kannattavuuden laskennassa
kaytetyistd tiedoista ja taustatiedoista. Luokitteluasteikkoisista taustatiedoista
(vienti, ulkomaalaisomistus ja alue) esitetdan luokkien osuudet. Tilastot on esi-
tetty erikseen koko aineistosta (pl. edelli esitetyt poikkeavat havainnot) ja ky-
selyyn osallistuneista yrityksista kyselyvuonna. Kuten aiemmin esitimme, kyse-
lyihin haettiin yrityksid eri kokoluokista. Koska suomalaista teollisuusyrityk-
sistd suurin osa on verrattain pienié, kyselyyn osallistuneiden yritysten koko on
keskiméaarin suurempi kuin kokotilinpaatosaineiston yritysten.

4.3 Talouden indikaattorit

Esittelemme seuraavassa keskeiset tuottavuusindikaattorit, jotka voidaan las-
kea tilinpadtoksen perusteella seki sen, kuinka ne kytkeytyvit liikkeenjohdon
kannalta tarkedan kannattavuuden mittariin. Kuten edelli esitimme, tuottavuu-
den laskenta tdsmilleen ottaen perustuu tuotosten ja panosten méariin. Kay-
tdnnossa yritysten vilisessa vertailussa ei ole mahdollista kayttaa maariin pe-
rustuvaa tietoa ja siksi tamén tutkimuksen tapaan tuottavuus pyritdan yleensa
arvioimaan julkisen tilinpaatdstiedon avulla.

4.3.1 Kannattavuus

Kannattavuudessa on kysymys siitd, kuinka hyvin yrityksen taloudelliset tuotot
vastaavat sen aikaansaamiseen kaytettyja kustannuksia. Kannattavuutta voi-
daan tarkastella katelaskelman avulla. Téssa tutkimuksessa kannattavuuden
mittarina kiytetdan kdyttokatetta.

Kayttokate kertoo, mité yritykselle jaa myyntituotoista jaljelle, kun vihenne-
taan sen hankkimat materiaalit, palvelut ja henkilostokulut. Kayttokatteella sa-
nanmukaisesti tulisi kattaa yrityksen kdyttoomaisuuden kuluminen eli poistot,
arvonalennukset, rahoituskulut, verot ja omistajan tuottovaatimus. Tdhén pe-
rusten kayttokatteesta kiytetdan myos englanninkieliseen lyhennykseen perus-
tuvaa nimitystd EBITDA (Earnings before interests, taxes, depreciations and
amortizations).

Kayttokate itsessdidn ei ole kovin vertailukelpoinen indikaattori, koska se riip-
puu suoraan yrityksen koosta. Toiminnan laajuuteen suhteutettuna tunnuslu-
kuna kaytetaan kayttokatetta suhteessa liikevaihtoon eli kdyttokateprosenttia

8 Vastaavalla tavalla ylimmén ja alimman 1 % persentiilin poiston tekivat laajaan aineistoon perustuvassa
teollisuusyritysten tehokkuuden analyysissa Verchelde ym. 2016.
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(Iyhenne jatkossa KK%). Kayttokateprosentti on vahvasti toimialasidonnainen.
Siksi sen vertailu on mielekisti 1dhinnd saman toimialan yritysten vililla. Ndin
teemme myo0s tassa tutkimuksessa

kayttokate = myyntituotot — materiaalit ja palvelut — henkilostokulut

kayttokate

kayttokateprosentti = ———
Y p liikevaihto

4.3.2 Tyon tuottavuus ja henkilostotuottavauden arvo

Yrityksen toiminnassaan aikaansaamaa arvoa kutsutaan arvonlisdykseksi. Se
saadaan, kun tuotettujen hyodykkeiden arvosta eli myyntituotoista vihenne-
tdan tuotantoa varten hankittujen tarvikkeiden ja palveluiden kulut. Tilinpaa-
tosaineistossa tima voidaan laskea kaavalla:

arvonlisdys = myyntituotot — materiaalit ja palvelut

Yrityksen tyon tuottavuus on sen tuotoksen suhde tyopanokseen. Koska to-
dellista tyotunteina mitattua tyGpanosta ei ole yleensi tiedossa yritysten vertai-
lussa, voidaan kayttdd henkilostokuluja tyopanoksen mittarina. Kun tuo-
tokseksi tulkitaan arvonliséys, tilinpadtokseen perustuva tyon tuottavuuden in-
dikaattori lasketaan:

arvonlisdys

tyon tuottavuus = —————————
Y henkilostokulut

Tutkittaessa henkiloston johtamisen kaytdnt6jd, mielenkiintomme on siina
arvossa, jota yrityksen henkil6sto tuottaa ja ennen kaikkea voidaanko henkilos-
tokaytantojen avulla saada enemmain arvoa aikaan samoilla henkil6stévoima-
varoilla. Aura ym. (2015) esittévét taloudellisen laskennan perusteen henkilos-
totuottavuusarvolle (HTA), joka lasketaan kiyttokatteen ja henkilostokulujen
summana prosentteina henkiléstokuluista.

_ kayttokate + henkilostokulut
B henkilostokulut

HTA

_ (myyntituotot — materiaalit ja palvelut — henkilostokulut) + henkilostokulut
B henkildstokulut

_arvonlisdys
" henkilostokulut
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HTA on siis tyon tuottavuuden indikaattori silloin, kun tyon tuottavuuden
mittaus perustuu tilinpidtosaineistoon. Jokainen tyon tuottavuuden paranta-
misesta syntyva lisdeuro tai sddsto nikyy siis vastavana kayttokatteen lisdyk-
sena.

4.3.3 Kokonaistuottavuus

HTA antaa hyvin ldhtokohdan tuottavuuden vertailuun, kun yritykset ovat sa-
malla toimialla ja niilld on samankaltainen pddoman ja henkil6ston suhde tuo-
tannon tekijoina.

Kuitenkin monilla toimialoilla piddoma-/henkilostovaltaisuus voi vaihdella
jopa saman toimialan yritysten vililld esimerkiksi sen vuoksi, etta yritykset tar-
joavat eri maarin teknisid palveluja asiakkaille tai automaation aste tuotannossa
on erilainen. Ndin HTA:a laskettaessa hyvin padomavaltainen yritys, jolla on
pienet henkilostokustannukset, on edullisemmassa asemassa henkilGstovaltai-
seen yritykseen ndhden. TAma voi vadristaa johtamisen kaytantojen vaikutusten
arviointia.

Meidin on siis laskettava tyon tuottavuus ottaen huomioon yrityksen padoma-
valtaisuus. Tama vakioiminen ei ole aivan suoraviivainen asia. Kun yritys kas-
vattaa paaomaa, pddoman vaikutus aikaansaatuihin tuotoksiin alenee. Ty6voi-
man tarvekaan ei alene tasaisesti samassa suhteessa kuin padomaa lisitaan.
Tyovoimaa ei voi siis loputtomiin korvata koneilla vaan jokainen yritys tarvitsee
tyovoimaa. Vastaavasti hyvinkin tyovoimavaltainen palveluun suuntautunut
yritys tarvitsee jonkin verran padoma.

Taloustieteellisessd tutkimuksessa tuottavuutta on tarkasteltu perinteisesti
kokonaistuottavuutena, jossa tyovoima ja pAdoma otetaan samanaikaisesti huo-
mioon (ks. esim. Cobb & Douglas, 1928 tai Solow, 1957). Kokonaistuottavuutta
laskettaessa padomaa ja tyovoimaa on painotettava. Laskennassamme tulkit-
semme padoman arvoksi taseen vastaavaa?. Tall6in kokonaistuottavuus voidaan
laskea tilinpaatosaineiston pohjalta

arvonlisays

kokonaistuottavuus = —
a X taseen vastaavaa + b X henkilostokulut

Kaavassa a on taseen vastaavan painokerroin ja » on henkilost6kulujen paino-
kerroin.

Aivan vastaavalla tavalla kuin HTA:ssa tuottavuuden parannus nékyy suoraan
yrityksen kayttokatteessa: jos parannus tapahtuu padomaa lisaamaitta, tuotta-
vuuden parannus nakyy suoraan myos tuloksessa.

Tarkastelemamme tunnusluvut kytkeytyvit siis vahvasti toisiinsa. Kayttokate
kuvaa toiminnan kannattavuutta, joka on edellytys yrityksen elinkelpoisuu-
delle. HTA eli tyon tuottavuus kuvaa, kuinka hyvin tata kannattavuutta saadaan
henkiloston tyopanoksella. Kokonaistuottavuus kuvaa, kuinka kannattavuutta
saadaan aikaan henkiloston tyopanoksella, kun otetaan huomioon yrityksen

7 Padomana taseen vastaavaa ovat kayttaneet mm. Devicienti ym. (2017). Kirjallisuudessa on vaihtoeh-
toisia lahestymistapoja, esimerkiksi vain taseen aineellisista hyddykkeita (esim Verschelde ym., 2016).
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kayttama padoma. Kuva 6 esittdd, kuinka tissa tutkimuksessa kolme taloudel-
lista késitetta liittyvat toisiinsa. Kannattava liiketoiminta pyrkii korkeaan kayt-
tokatteeseen ja sitd myota taloudelliseen tulokseen. HenkilGstotuottavuusarvo
ottaa huomioon kéyttokatteen aikaansaamiseen kaytetyn henkilostopanoksen
arvon. Tutkimuksemme kokonaistuottavuus ottaa huomioon tdmaén lisdksi paa-
oman taseen vastaavan arvona.

Taseen
vastaavaa

Henkiléstétuottavuusarvo =

[roaiiiie e Henkilostokulu

Kayttokate

Kuva 6. Kayttokate, tyon tuottavuus ja kokonaistuottavuus.

4.3.4 Henkilostotuottavuuden arvottaminen tilinpaitoksessi

Auran ym. 2015 mallissa henkildstotuottavuuden rahallinen arvo maéaritettiin
niin, ettd se voidaan laskea julkisesta tilinpa&atoksesta.

Tilinpaatosinformaatioon perustuvan mallin hyodyntdminen perustuu siihen,
ettd tiedonkeruu halutaan toteuttaa tarkastelun kohteena olevan yrityksen kan-
nalta mahdollisimman kevyella ja luotettavalla tavalla. TAma ratkaisu mahdol-
listaa useiden suurempien yritysten kohdalla my6s yksikkokohtaisten analyy-
sien tekemisen, silld tuloslaskelman mukainen tarkastelu toteutetaan tyypilli-
sesti my0s organisaation osien tasolla.

Henkilostotuottavuusarvot ovat hyvin toimialakohtaisia. Aura ym. 2015 tutki-
musta valmisteltaessa keritty aineisto osoitti, ettd esimerkiksi tukkumyynnin ja
rahoitustoiminnan yrityksissa HTA voi olla jopa 800 — 1400 %. T4ll6in jokaisen
tyontekijan panos kayttokatteeseen on 7 - 13 kertaa henkilostokustannusten
verran. Tyypillisesti liikutaan kuitenkin 110-200 %:n tasolla, mutta toki alle 100
%:n lukujakin voidaan ndhda. Télloin yrityksen liiketoiminta on tappiollista.

Henkilostotuottavausarvon ja kiyttokateprosentin maérittiminen
kohdeyrityksille

Laskimme henkilostotuottavuusarvot (HTA) ja kiyttokatteet (KK%) kaikille yri-
tyksille. Tdssd yhteydessd suuret poikkeamat poistettiin. T&ltd pohjalta las-
kimme TOL2 tason ja osin TOL3 tason mediaanit HTA:1le ja KK%:1le. Tassa kay-
tettiin 2009-2016 vuositason mediaaneja. SHJ-yrityksille laskettiin HTA:n ja
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KK%:n suhteelliset arvot vs. TOL2/TOL3. Edelleen laskettiin KK%:sta abso-
luuttisen erot TOL2/TOL3 KK%:n mediaaniin.

Yritysten vertailuaineistona kaytettiin TOL-luokituksia seuraavasti (toimialo-
jen kuvaukset ks. liite 2):

- TOL2 (pl. alla mainitut): 11, 13, 14, 18, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 29, 30, 31

- TOL3 (perustana iso aineisto SHJ:ss4, ja/tai koko aineistossa): 101, 103,
108, 152, 161, 162, 171, 172, 201, 231, 239, 244, 251, 252, 256, 259, 261,
265, 271, 273, 274, 281, 282, 283, 284, 289, 325

Tuloksien laskemisessa kaytettiin seuraavia muuttujia:
- HTA suhteessa toimialan mediaaniin, SHJ-yrityksen HTA vs. toimialan
HTA:n mediaani
- Kayttokateprosentin ero mediaaniin, SHJ-yrityksen KK%:n ero toi-
mialan mediaaniin, yksikko on %-yksikko.

Kuva 7 ja kuva 8 esittdvit HTA:n ja kayttokateprosentin erot suhteessa toi-
mialan mediaanin. Kuvista nékyy selvasti, ettd sekd HTA ettd kayttokatepro-
sentti suhteessa toimialan mediaaniin ovat huipukkaita ja vinoja. Toimialan
parhaat erottuvat selvasti kasautuneesta joukosta keskinkertaisia yrityksia.

60

Mean = 108,08
Std. Dev. = 39,231

50

40

30

Havaintoja

\

o 100 200 300 400

HTA suhteessa toimialan mediaaniin

Kuva 7. SHJ-yrityksen HTA vs. toimialan HTA:n mediaani, SHJ-yritysten ja-
kauma.
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50 Mean =,37
Std.Dev. = 0,051
N=225
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Kayttokateprosentin ero toimialan mediaaniin, %-yksikkoa

Kuva 8. Kayttokateprosentin ero mediaaniin, SHJ-yritysten jakauma.

4.3.5 Kokonaistuottavuuden miirittiminen

Myo6s kokonaistuottavuuden tarkastelu tapahtuu toimialoittain. Eri toi-
mialoilla olevat yritykset valmistavat eri tuotteita eika vertailu eri toimialoilla
olevien yritysten vililld ole mielekasta. Kunkin toimialan sisallakin yritysten va-
lilld on eroja mm. sen suhteen, kuinka pddomavaltaista tai henkil6tyohon pe-
rustuvaa sen toiminta on. Otamme menetelmissiamme erilaisten tuotannonte-
kijoiden kayton huomioon. Taloustieteessa téata yhteyttd tyovoiman, padoman
ja tuotosten vililla kutsutaan tuotantofunktioksi.

Tassa tutkimuksessa meita kiinnostaa yrityksen suhteellinen kokonaistuotta-
vuus verrattuna toimialansa muiden yritysten keskimadriiseen tasoon. Tama
suhteellinen kokonaistuottavuus on kiayttimamme tuottavuuden indikaattori,
jonka avulla voimme verrata myos eri toimialoilla olevia yrityksid. Kutsumme
tatd kokonaistuottavuuden indikaattoriksi (KTT).

Yrityksen kokonaistuottavuuden indikaattorin laskentaa varten pyrimme sel-
vittdmaidn, mika on se arvonlisiys, jonka yritys olisi saanut aikaan henkilosto-
kuluillaan ja paaomallaan, jos se olisi toiminut kuin toimialansa keskimaarinen
yritys. Kaytimme tastd keskimaariisestd arvonlisdyksestd nimitystd yrityksen
odotettu arvonlisdys. Todellinen arvonlisdys on tilinpaatoksen mukainen ar-
vonlisiys. Yrityksen kokonaistuottavuuden indikaattori voidaan laskea suhteut-
tamalla tdma todellinen arvonlisiys odotettuun arvolisdykseen.8

8 Kaavassa a on taseen vastaavan painokerroin ja b on henkildstokulujen painokerroin kuten edella
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yrityksen kokonaistuottavuus

kokonaistuottavuuden indikaattori = —— —
toimialan keskimaariainen tuottavuus

arvonlisays
/(a X taseen vastaavaa + b X henkilostokulut)

~ odotettu arvonliséiys/

(a X taseen vastaavaa + b X henkilostokulut)

arvonlisdys

"~ odotettu arvonlisiys

Kokonaistuottavuuden indikaattorin arvo yksi kertoo, etté yritys on saanut ai-
kaan arvonlisdysta tdsmalleen sen verran kuin yritykset toimialla olisivat saa-
neet samankokoisella taseella ja samoilla henkilostokuluilla. Jos indikaattorin
arvo on yli yksi, yritys on ollut keskimaaristad tuottavampi. Jos indikaattorin
arvo jaa alle yhden, yritys on ollut keskiméaaraista tuottamattomampi.

Mutta miten voidaan tietid edelld oleva keskimaariisen tuottavuuden tasoon
perustuva odotetun tuottavuuden arvo? Tama vaati edelld mainitun tuotanto-
funktion kuvaamista. Taloustieteessd on pitkét perinteet estimoida tuotanto-
funktio. Yleisesti kiytetty funktio on Cobb-Douglas-tuotantofunktio (Cobb &
Douglas, 1928), jota myos esimerkiksi pohjoismainen tyohyvinvointi-tuotta-
vuustutkimus (Foldspang ym., 2014) hyodynsi.o

My6s me olemme téssa tutkimuksessa paiatyneet kidyttimain Cobb-Douglas-
tuotantofunktiota. Kayttotilanteemme on hyvin klassinen tapaus tuotantofunk-
tiosta, jossa tuotannon tuotoksia selitetddn pasdomalla ja tydvoimalla. Juuri tal-
laiseen kayttoon funktio on alun perin kehitetty ja kiytetty vuosikymmenten
ajan. Toiseksi tima tekniikka ei ole erityisen herkka yksittiisille poikkeaville ha-
vainnoille toimialalla. Kolmanneksi laskenta on hyvin suorituskykyista. Suu-
renkin yritysmairan odotettu arvonlisdys voidaan laskea sekunneissa tavan-
omaisilla tilastotyokaluilla kuten kiyttdmallimme IBM SPSS-ohjelmistolla.
Suorituskyvylla on merkitysta toteutuksessa, koska laskenta tehddan toimialoit-
tain yli 20 toimialan ryhmassa.

Cobb-Douglas -tuotantofunktion yleisessd muodossa yrityksen tuotos on:

tuotos = kokonaistuottavuuden indeksi x tyovoima® x paioma®

Vakiot a ja f kuvaavat pddoman ja tyovoiman joustoa. Vakio f mairittaa,
kuinka tuotos muuttuu, kun tyévoiman maéréad muutetaan padoman pysyessi
ennallaan. Vakio a kertoo, kuinka tuotos muuttuu, kun padomaa muutetaan
tyovoiman pysyessa ennallaan. Yhdessa ne kertovat kuinka ty6voima on korvat-
tavissa pddomalla saman tuotoksen aikaansaamiseksi.

¢ Tuottavuusanalyysissa kaytetaan myds muita oletuksia tuotantofunktion muodoksi. Liséksi on teknii-
koita, jotka eivat oleta mitddn maarattya muotoa. Asiasta syvemmin kiinnostunut lukija voi tutustua tuotta-
vuuden analyysiin esimerkiksi teoksessa Coelli ym. (2005).
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Vakioiden arvot a ja § ovat laskettavissa lineaarisella regressioanalyysilld, kun
muunnetaan edelli esitetyn funktio muuttujat logaritmiseen muotoon. Regres-
sioanalyysi on:

In (tuotos) = vakio + B X In(tyévoima) + a X In(padoma) + jaannosvirhe

Jadnnosvirhe tarkoittaa todellisen tuotoksen poikkeamaa oletetusta tuotok-
sesta (tdsmalleen ottaen oletetun tuotoksen logaritmista). Yrityksen kokonais-
tuottavuuden indikaattori, joka siis kuvaa todellisen ja odotetun arvonlisdyksen
suhdetta, on laskettavissa suoraan jaannosvirheestato:

Kokonaistuottavuuden indikaattori = exp(jaannosvirhe)

Kokonaistuottavuuden indikaattori on helposti muunnettavissa euroiksi,
mika on liikkeenjohdon kannalta oleellista.

Yrityksen arvonlisidyksen ero toimialan keskimaaraiseen

= arvonlisdys — odotettu arvonlisays
arvonlisdys

kokonaistuottavuuden indeksi

= arvonlisdys —

Nami eurot nidkyviat myOs suoraan kiyttokatteessa ja, koska padoma on
otettu huomioon, my®ds liiketuloksessa. Esimerkiksi indikaattorin arvo 0,9 ker-
too, ettd yritys on ollut 10 % keskimaaraista tuottamattomampi. Jos yrityksen
arvonlisiys olisi ollut 9 miljoonaa euroa, sen arvonlisayksen olisi pitényt olla 10
miljoonaa euroa, jotta se olisi ollut toimialansa keskitasoa. Yrityksen kayttokat-
teesta oli sulanut miljoona euroa toimialan keskimairiseen yritykseen verrat-
tuna.”

Tilinpddtésvuoden ottaminen huomioon kokonaistuottavuuden laskennassa

Kuten tutkimuskysymyksissa esitetddn, tavoitteemme on tutkia tuottavuus-
erojen pysyvyyttd ja hyvinvoinnin johtamisen ja tuottavuuden kausaalista yh-
teyttd. Tata varten vertaamme SHJ-kyselyn tuloksia kyselyvuoden lisdksi aiem-
pien vuosien ja menneiden vuosien tuottavuuteen.

Vuodet eivit ole kuitenkaan samankaltaisia, kuten olemme johdannossa esit-
taneet. Jos jatdmme vuosien viliset erot huomiomatta, vertaamme yrityksen
absoluuttista tuottavuutta eri vuosina. Johtamiskéytant6jen tarkastelun osalta
tdma aiheuttaa ongelman, koska tuottavuuden parannus tai heikennys voikin
johtua muuttuneista olosuhteista toimialalla. Tama voi hdivyttad tuottavuutta
edistdvien kiytdntGjen ja toimenpiteiden vaikutuksen. Kun kaytdimme panok-

"0 Tilasto-ohjelmien (ml. Excel) regressionanalyysi tuottaa jaanndsvirheen eli residuaalin, josta kokonais-
tuottavuus on laskettavissa.

" Usein taméankaltaisessa analyysisséa vertailukohdaksi otetaan toimialan tehokkaimmat, jotka ovat
yleensa selvasti keskiméaaraista tuottavampia. Téma ei kuulu kuitenkaan tdman tutkimuksen laajuuteen.
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sena henkilostokuluja, pelkka palkkatason muutos vaikuttaa vuosien vertai-
luun, vaikka tyOpanoksessa itsessdin eli tyotunneissa ei olisi tapahtunut muu-
tosta.

Analyysimme luotettavuus vaatii, ettd toimialojen tuottavuuden vaihtelu on
otettava huomioon. Joillakin tutkimuksen toimialoilla on varsin vahan yrityksia
kaikkien toimialan yritysten muodostamassa vertailuaineistossa. Taman vuoksi
yhdistimme kunkin toimialan vuosittaiset tiedot ja otamme vuodet huomioon
kokonaistuottavuuden laskennassa kdyttamalla vuosittaisia ns. dummy-muut-
tujia, jotka muuttavat tuottavuusfunktion sijaintia. On kuitenkin otettava huo-
mioon, ettd myo0s se, milla tavoin tydvoima ja padoma korvaavat toisiaan, saat-
taa muuttua. Tdman muutoksen otamme huomioon ns. slope dummy —teknii-
kalla.

Kokonaistuottavuuden indikaattorin laskennan vuosikorjattu muoto on:

In (tuotos) = vakio + B X In (tydvoima) + a X In (pddoma) + Vyuosi X
dummy,,,osi X In (tydvoima) + jadgnnosvirhe

Talla tavoin jaannosvirhe kertoo vuosikorjatun kokonaistuottavuuden indi-
kaattorin. Analyyseissimme kaytdmme vain tata vuosikorjattua indikaattoria.

Kokonaistuottavuuden laskennan tulokset

Taulukko 2 esittda kuvaavat tilastot kokonaistuottavuudesta kaikkien aineis-
tossa olevien yritysten, vuosien ja kyselyyn osallistuneiden yritysten osalta.

Taulukko 2 Kokonaistuottavuuden indikaattori, kaikki havainnot ja kyselyyn
osallistuneet yritykset kyselyvuonna

Kaikki havainnot | Kyselyyn osallistuneet

kyselyvuonna

Havaintojen maara 15780 211
Keskiarvo 1,036 1,051
Keskiarvon keskivirhe 0,002 0,020
Keskihajonta 0,269 0,284
Vinous 0,792 0,521
Huipukkuus 3,194 1,097
Minimi 0,150 0,328
Maksimi 3,157 2,021
Persentiilit | 10 % 0,734 0,737
25 % 0,886 0,872

50 % (mediaani) 1,017 1,036

75 % 1,162 1,188

90 1,351 1,414

Kuva 9 esittdd kokonaistuottavuuden indeksin jakauman histogrammina koko
aineistossa. Kuva 10 taas esittda vastaavan jakauman kyselyyn osallistuneiden
yritysten osalta kyselyvuonna. Kuvissa normaalijakauma on esitetty mustana
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viivana. Kuvaava tilasto ja histogrammit kertovat, ettd kokonaistuottavuus oli
selvasti huipukas koko aineistossa, kuten HTA:n ja kayttokateprosentin ja-
kaumien pohjalta saattoi odottaa.- “Keskinkertaisia” yrityksia oli siis suomalais-
ten teollisuusyritysten joukossa enemmaén kuin normaalijakauma edellyttéisi.
Kuvaavan tilaston vinous kertoo, etti erittdin hyvin tuottavuuden yritykset oli-
vat muodostaneet ns. pitkdn hannin. Kuvissa katkaisimme histogrammin ar-
voon 2,0, joten tdma ei ole selvisti nakyvissa histogrammeissa. Hyvan tuotta-
vuuden yritykset vetavit keskiarvon ja mediaanin hieman yli arvon 1,00. Arvo
1,00 olisi kokonaistuottavuuden arvo, jos tuottavuuden jakauma olisi taysin
symmetrinen.

12

0

Osuus %

00 S0 100 150 2,00

Kokonaistuottavuuden indikaattori

Kuva 9. Kokonaistuottavuuden indikaattori, kaikki yritykset 2009-2016.
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Kuva 10. Kokonaistuottavuuden indikaattori, kyselyyn osallistuneet yritykset
kyselyvuonna.

Kohderyhmén yritysten kyselyvuoden kokonaistuottavuuden indikaattori ja
koko tilinpaatosaineistoon perustuvien kokonaistuottavuuden indikaattoreiden
keskiarvot eivit poikenneet toisistaan tilastollisesti merkitsevasti (t-testi 0,851,
P=0,395)2. Johtopaitos on, ettd kyselyyn osallistumisessa ei tapahtunut vali-
koitumista yritysten tuottavuuden perusteella. Kyselyyn osallistuneet yritykset
eivit olleet kyselyvuonna tuottavampia tai tuottamattomampia kuin suomalai-
set teollisuusyritykset yleensa.

4.4 SHJ:n ja kokonaistuottavuuden yhteys

Analyysimme ensimmadinen vaihe oli kokonaistuottavuuden laskenta toimi-
aloittain. Tédssd vaiheessa otettiin huomioon tilinpaatosvuosien véliset erot
edelld esitetylld tavalla. Laskennan tuloksena oli yrityksen kunkin tilinpaatos-
vuoden kokonaistuottavuuden indikaattorit.

Toisessa vaiheessa tarkastelimme SHJ-kyselyyn pohjautuvien indikaattorei-
den yhteyttid kokonaistuottavuuteen. Koska mielenkiintomme oli ajallinen yh-
teys, tarkastelimme SHJ-indikaattoreiden yhteytta kyselyvuoden lisdksi kol-
meen kyselya aikaisemman ja seuraavaan vuoden tuottavuuteen.

Sovelsimme kahta menetelmaa:

- Yleiskuvan muodostamiseksi ajallisesta yhteydesta kadytimme korre-
laatioanalyysia SHJ-kyselyn muuttujien ja kokonaistuottavuuden yhtey-
destd. Valitsimme tdméan menetelmén suuren muuttujien méérén ja yk-
sinkertaisesti esitettdvien tulosten vuoksi.

"2 Koska t-testi perustuu oletukseen muuttujan normaalijakaumasta, teimme mydés ei-parametrisen testin,
jolla ei ole tata oletusta. Myds tdman testin mukaan kyselyyn vastanneiden ja muiden havaintojen medi-
aanit eivat poikkea toisistaan (p=0,890).
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- Yleiskuvan perusteella valitsimme joukon teemoja tarkempaan tarkas-
teluun. Vastaukset SHJ-kyselyn vaittdmiin ovat tyypillisesti jarjestysas-
teikkoisia muuttujia, jotka kuvaavat johtamisen kaytantojen tasoa yri-
tyksissd. Tamén vuoksi eri luokkien vertailussa sovelsimme luokkakes-
kiarvoja, joiden vilisien erojen tilastollista merkitsevyytta testasimme
kahden riippumattoman otoksen - t-testin ja useampaa luokkaa vertai-
levan ANOVA:n - avulla.

Yrityksen koon ottaminen huomioon

Tarkasteltaessa SHJ:n ja kokonaistuottavuuden yhteyttd, on otettava huomi-
oon, ettd yrityksessa sovellettaviin hyvinvoinnin johtamisen kaytéantoihin vai-
kuttaa yrityksen koko. Aura ym. 2009-2016 tuovat esiin, ettd hyvinvoinnin ja
samalla johtamisen tasoa kuvaava indeksi SHJI on sidoksissa yrityksen henki-
16ston maaraan.

SHJ-kyselyihin osallistuneiden yritysten henkilostomaéara oli selvitetty kyse-
lyssa. Yritysten henkiloston méarén ja yleista strategisen hyvinvoinnin johtami-
sen tasoa kuvaavan SHJ-indeksin vilisen korrelaation kerroin's oli 0,237, ja
tama korrelaatio oli tilastollisesti erittdin merkitseva (p<0,001). Sen sijaan hen-
kiloston maaran ja kokonaistuottavuuden korrelaatio oli -0,131 ja yhteys suun-
taa antava (p=0,058). Kyselyyn osallistuneiden yritysten joukossa pienilld yri-
tyksilla oli vihemman henkil6stokaytantojd, mutta ne olivat aavistuksen verran
tuottavampia.4

Henkiloston madran ja SHJI:n yhteys ei ollut kuitenkaan lineaarinen. Tarkas-
telu osoitti, ettd yritysten SHJI-pisteet kasvoivat nopeasti pienten yritysten jou-
kossa koon my6td, mutta mita suuremmaksi yrityksen koko kasvoi, sitd vihem-
man SHJI nousi. Sovitimme henkiloston maaran ja SHJI:n viliseen yhteyteen
erilaisia funktiomuotoja. Yhteyttd kuvasi parhaiten funktio, jossa kiytetaan
henkiloston méiran logaritmia. Kuva 11 esittdd henkiloston maarian ja SHJ:n
yhteytta logaritmisena funktiona.

'3 Pearsonin korrelaatiokerroin

4 Kun tarkastellaan kaikkia tilinpaatosaineistomme yrityksi&, iimenee, etté yrityksen henkiléstékulujen ja
tuottavuuden korrelaatio on 0,01 (p=0,913). Korrelaation tuleekin olla hyvin pieni ja tilastollisesti ei-merkit-
seva, jotta henkildstokulut tuottavuuden panoksena on otettu laskennassa oikein huomioon.
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Kuva 11. Henkilostom&aran ja SHJI:n yhteys.

Henkilostom&aran logaritmin ja SHJI-indeksin vélinen korrelaatio oli 0,491
(p<0,001). Sen sijaan henkil6stomaaran logaritmin yhteys kokonaistuottavuu-
teen ei ollut merkitseva (r= 0,036, p=0,605).

Taman tarkastelun pohjalta paattelemme, ettd emme voi odottaa pienempien
yritysten hyvinvoinnin johtamiselta samanlaista tasoa kuin suurimpien. Jos ko-
koa ei olisi otettu huomioon, tulos hyvinvoinnin johtamisen kéytantojen ja tuot-
tavuuden yhteydesta olisi vdaristynyt. Tarkastelemme tdman merkitystd myo-
hemmin esitettavissa herkkyysanalyysissa. Henkiloston maardan nahden kor-
kealla tasolla henkil6stonsa hyvinvointia johtavat pienet yritykset olisi aliarvi-
oitu, kun tarkastellaan strategisen henkil6ston johtamisen ja tuottavuuden yh-
teyttd. Lisaksi oli otettava huomioon se, ettd vaikka henkilostjohtamisen taso
nousee koon kasvaessa, tason nousu pienenee koon kasvaessa. Ilman tdman
epalineaarisuuden ottamista huomioon myos aineistomme suurimmat yritykset
olisivat tulleet aliarvioiduiksi.’s

Se, ettd yritysten henkil6ston méadra on selvasti yhteydessa hyvinvoinnin joh-
tamiseen, vaikutti myos menetelmiimme. Ottaaksemme yrityksen koon huomi-
oon korrelaatioanalyysissd, kdytimme “tavanomaisen” korrelaatioanalyysin si-
jaan osittaiskorrelaatioita, joilla vakioitiin henkiloston maaran logaritmi. Ver-
tailtaessa yksittaisten vaittimien luokkien kokonaistuottavuutta vakioimme
koon regressioanalyysin avulla.

Yrityksen taustatekijoiden ottaminen huomioon

Henkilostomairan lisdksi kiytettavissaimme oli joukko tilinpaatoksen tietoihin
ja yritykseen liittyvia muita tekijoita.

'® Jos kaytetaan lineaarista yhteytta, alle 60 hengen yrityksilta ja yli 500 hengen yrityksilta vaadittaisiin
kokoon nahden lilan suurta SHJI:n tasoa verrattuna logaritmiseen yhteyteen. Niiden valillé vaadittaisiin
liian pienta SHJI:n tasoa.
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Kerasimme aiemman tutkimuksen (ks. esim. Devicienti ym., 2017) ja kaytet-
tavissa olevan tiedon pohjalta joukon taustatietoja, joiden yhteytta kokonais-
tuottavuuteen ja SHJI:iin tarkastelimme. Taulukko 3 esittdd taustamuuttujat.
Kaikkien taustamuuttujien lahtétiedot ovat 1aht6isin tilinpaétosaineistosta.

Taulukko 3 Taustamuuttujat

Taustatieto Kuvaus

Pddoma/ Kuvaa toiminnan padomavaltaisuutta tuotannontekijoiden suh-
henkilostokulut teen avulla.

Henkilostokulut/ | Kuvaa henkilostévaltaisuutta tuotannon lopputuloksen nakokul-
liikevaihto masta.

Aineellinen péa-

Kuvaa varsinaisen tuotannollisen pddoman kuten koneiden, lait-

oma/ teiden, rakennusten tms. aineellisen pddoman osuutta kokonais-
padoma padomasta, jota on kaytetty tuottavuuden laskennassa.

. Kuvaa, miten paljon tuotanto perustuu ulkoisiin toimijoihin. Ul-
Ulkoiset kulut/ o o . . .

. koisiksi kuluiksi katsotaan materiaalien ja palveluiden hankinnan
kokonaiskulut
kulut.

Ulkoiset palvelut/ | Kuvaa ulkoisen tyévoiman kiyton osuutta.
henkil6stokulut
Vienti Harjoittaako yritys vientid, (1=kylld, o=ei).
Ulkomaalais- Onko yritys ulkomaalaisessa omistuksessa, (1=kylla, o=ei).
omistus
Yrityksen ikd Yrityksen ikd vuosina

Alue Eteld-Suomi

Yritys sijaitsee Eteld-Suomessa (pl. Uusimaa), (1=kyll4, o=ei).

Alue Uusimaa

Yritys sijaitsee Uudellamaalla, (1=kyll4, o=ei).

Alue Linsi-Suomi

Yritys sijaitsee Lansi-Suomessa, (1=kyll3, o=ei).

Alue Ita- tai Poh-

jois-Suomi

Yritys sijaitsee Itd- tai Pohjois-Suomessa, (1=kylld, o=ei).

Tutkimuksissa pyritddn usein my0s vakioimaan taustamuuttujien vaikutus.
Téssa tutkimuksessa emme tehneet ndin, vaikka tilastollinen yhteys olisikin il-
mennyt. Jos esimerkiksi yritys sijaitsee jollakin alueella, on ulkomaalaisessa
omistuksessa tai kayttaa runsaasti ulkopuolista tyGvoimaa, miksi silté voisi vaa-
tia erilaista hyvinvoinnin johtamisen tasoa kuin toisella alueella, kotimaisessa
omistuksessa tai omaan tydovoimaan nojaavalta yritykseltd? Emme nahneet pe-
rustetta talla vakioimiselle. Esitaimme kuitenkin tuloksissa taustatekijoiden yh-
teyden SHJIL:iin ja kokonaistuottavuuteen. Esitimme my6hemmin my6s herk-
kyysanalyysin siitd, miten taustatekijéiden vakioiminen olisi vaikuttanut tulok-

siin.
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5. Johtamisen ja tuottavuuden kausali-
teetit

Aineistomme osoittaa, ettd usean SHJ-muuttujan ja kokonaistuottavuuden va-
lilla on tilastollisesti merkitseva korrelaatio. Koska todettu korrelaatio ei kerro
kausaalisuuden suunnasta, paatimme verrata keskendan mittausvuotta edelta-
vid ja sitd seuraavia tuottavuuslukuja. Jos yrityksen positiivinen tuottavuus
edeltaa positiivista SHJ-mittaustulosta, voidaan olettaa, ettd myonteinen tuot-
tavuus on johtanut myonteiseen SHJ-toimenpiteeseen tai -kehitykseen. Jos taas
myonteistd SHJ-mittaustulosta seuraa myonteinen tuottavuuskehitys, voidaan
olettaa, ettd SHJ-toiminta on myoétavaikuttanut myonteiseen tuottavuuskehi-
tykseen.

Tarkastelimme kaikkien SHJ-muuttujien (405 kpl) ja tuottavuusindikaatto-
rimme valisid korrelaatioita. Kuten edelld esitimme, vakioimme henkiloston
mairan. Kun tarkastelimme SHJ-mittauksia suhteessa kaikkiin tilinpaatésvuo-
siin (8 ennen, mittausvuosi ja 7 jalkeen) saimme 6480 korrelaatiota, joista 523
oli tilastollisesti merkitsevad. Paatimme poistaa mittausvuotta edeltavit ja sita
seuraavat kaukaisimmat vuodet olettaen, ettd niiden yhteys SHJ-toimintoihin
on vihiinen. Jiljelle jaivat varsinaista mittausvuotta edeltivaa kolmea vuotta
ja sitd seuraavaa kolmea vuotta koskevat tuottavuuskorrelaatiot, joiden luku-
maira on 2835. Niisti 326 oli tilastollisesti merkitsevia.

Tuottavuusindikaattorin SHJ-vastaavuus

Kokonaistuottavuuden indikaattori naytti korreloivan tilastollisesti merkitse-
vasti SHJ-tutkimuksissa kaytettyjen kannattavuusindikaattorien kanssa jokai-
sena tarkasteluvuotena (taulukko 4). Tulos kertoo siitd, ettd SHJ-tutkimuksen
vastaajien arviot yrityksensi nykyisesti ja tulevasta taloudellisesta tilasta vas-
taavat hyvin yritysten tilinpaatostiedoista saatuja tuottavuuslukuja.
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Taulukko 4. SHJ-kannattavuusindikaattorien ja kokonaistuottavuuden indi-

kaattorin véliset korrelaatiot vuosittain.
Yrityksen talou-

dellisen tilanteen
arviointi tutki- .
musvuonna ja 2-3 tutkimusvuotta
vuoden kuluttua

Korrelaatio tuottavuuteen ennen ja jilkeen

-3v -2V -1v vuosi +1v +2V +3V
0,301 | 0,367 | 0,377 | 0,383 | 0,376 | 0,319 | 0,328
p | 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
df | 128 171 194 208 168 159 130
Arvio taloudelli- r | 0,185 | 0,244 | 0,200 | 0,213 | 0,330 | 0,258 | 0,314
sesta tilanteesta p | 0,035 | 0,001 | 0,005 | 0,002 | 0,000 | 0,001 | 0,000

2-3 vuoden kulut-
tua df | 128 171 194 208 168 159 130

Taloudellinen ti-
lanne nyt

SHJ-indeksi hyvdn tuottavuuden ennakoijana

Aineistomme mukaan strategisen hyvinvoinnin johtamista koskeva yleinen ta-
soindikaattori, SHJ-indeksi, korreloi tilastollisesti merkitsevasti mittaus-
vuotta seuraavan tuottavuusmittauksen kanssa (p=0.019, n=168) ja suuntaa
antavasti (0.080, 159) sitd seuraavan vuoden kanssa. Liite 4, taulukko 4.1. esit-
telee SHJ-indeksin ja sen osa-alueiden indeksin yhteyden kokonaistuottavuu-
teen vuosittain.

Kaikki tilastollisesti merkitsevét tuottavuuskorrelaatiot jakaantuvat eri vuo-
sille kuvan 12 mukaisesti. Kuva kertoo, ettd useimmat korrelaatiot sijoittuvat
SHJ-mittausta seuraavalle vuodelle, minka jilkeen korrelaatioiden maara hii-
puu. My6s juuri SHJ-toimenpidettd edeltdvind vuosina positiivisten tuotta-
vuuskorrelaatioiden mééra on korkeimmillaan juuri ennen mittausvuotta. Kor-
relaatiohavaintojen jakauma nayttdisi puhuvan sen puolesta, etta jotkin SHJ:n
osatekijoista ennustavat positiivista tuottavuuskehitysta ja ettd jotkin SHJ:n
oastekijoiden korkeista arvoista ovat seurausta hyvista tuottavuudesta.
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Tilastollisesti merkitsevien korrelaatioiden maard vuosittain

56
52
48

vuosi -3 vuosi -2 vuosi -1 vuosi vuosi +1 vuosi +2 vuosi +3

Kuva 12. SHJ-indikaattorien ja kokonaistuottavuuden indikaattorin viliset po-
sitiiviset korrelaatiohavainnot eri vuosina.

5.1 Hyvasta tuottavuudesta seuraava johtaminen

Joukko SHJ-toimintoja ndytti seuraavan padasiassa hyvasta tuottavuudesta
eikd painvastoin (taulukko 5).

Taulukko 5. Padasiassa hyvisti tuottavuudesta seuraavat SHJ-toiminnot.

SHJ Korreloi tuottavuuteen ennen ja jilkeen tut-
:n osa-alue .
kimusvuotta, p-arvot
+1 | +2 | +3
-3V -2V -1v | vuosi | v v v
Tyon ja perheen yhteensovittaminen
HR:n ja esimiehen toimesta 0,043
Esimies hyviksyy joustavat tydajat 0,042
Tuloksellisuus terveyden kautta 0,025
Tuloksellisuus osaamisen kautta 0,017
Mittareiden kaytto: tydyhteiso, ilma-
piiri, tyytyviisyys 0,002 | 0,001
Henkilostotuottavuuden mittareiden
kayton aktiivisuus 0,007 | 0,003
Tuottavuuteen liittyvia tuloksia saavu-
tettu 0,010 | 0,030
Tuloksellisuus sitoutumisen kautta 0,022 | 0,019
Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen
henkiloston palkitsemisessa 0,011
Tyoaikajirjestelyt osana tyGurien pi-
dentdmistd 0,037
Terveellinen elamantapa: hyvinvointiin
ja terveyteen liittyvien luentojen sdan-
nollisyys 0,018
Tuloksellisuus yrityskuvan kautta 0,002
Tyoéterveyshuolto tukee tyokykya yllapi-
tdvaad toimintaa 0,019
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Naista tuloksista voidaan yleistaa, ettda seuraavat toiminnot ovat lahes ainoas-
taan seurausta hyvisti tuottavuuskehityksesti. Tutkimusvuotta edeltidvien vuo-
sien hyva tuottavuus korreloi ndiden toimintojen tason kanssa:

- Johtaminen: henkilGst6tuottavuutta mittaavat mittarit

- HR-prosessit: tyoaikajéarjestelyt, tyon ja perheen yhteensovittaminen,

henkiloston palkitseminen
- Esimiesty0: alaisten tyoaikojen joustavuus
- Tukitoiminnot: terveysluennot, tyoterveyden tyokykytyo.

Joukko SHJ-indikaattoreita oli sidoksissa hyvaan edeltdvien vuosien tuotta-
vuuteen ja korreloi samalla tutkimusvuoden tuottavuuden kanssa (taulukko 6).

Taulukko 6. Hyvaa tuottavuutta seuraavat SHJ-toiminnot, jotka korreloivat
myo0s tutkimusvuoden tuottavuuden kanssa.

Korreloi tuottavuuteen ennen ja jilkeen tutkimus-
SHJ:n osa-alue
vuotta, p-arvo
_3 )
v -2V -1v | vuosi | 41V | +2V | +3V
Henkilostoetujen kokonais-
taso (litkunta, kulttuuri, lou- 0,011 | 0,008 | 0,003
nasetu)
Viestintdvastaava ohjausryh-
o 0,029 | 0,024
massi
Esimiesten osaaminen ty6hy-
AP co ), 0,029 0,039
vinvoinnin edistdmisessi
Avoin kommunikointi ikdan
liittyvissé asioissa 0,017 | 0,013

Niiden tulosten perusteella voidaan yleistd4, ettd seuraavat indikaattorit seka
korreloivat hyvin tuottavuuden kanssa etti seuraavat hyvaa tuottavuutta:
- Johtaminen: viestintdvastaava ohjausryhmaissd, ikdjohtamisen avoin
kommunikointi
- Esimiesty0: esimiesten osaaminen ihmisten tukemisessa
- Tukitoiminnot: henkilostéetujen taso.
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5.2 Hyvaa tuottavuutta ennakoiva ja siita seuraava johtaminen

Muutamat SHJ-indikaattorit ndyttdviat ennakoivan hyvai tuottavuutta, mutta
ovat my0s seurausta hyvisti tuottavuudesta (taulukko 7).

Taulukko 7. Hyvia tuottavuutta edeltévit ja tétd seuraavat SHJ-indikaattorit.

SHJ:n osa-alue

Korreloi tuottavuuteen ennen ja jilkeen tutkimus-

vuotta, p-arvo

-3v

-2V

-1v

vuosi

+1v

+2V

+3V

Organisaatiokulttuurin
faktori *

0,016

0,002

0,029

Ty6hyvinvoinnin huomi-
oon ottaminen ty6aikojen
ja jarjestelyjen joustavuu-
dessa

0,009

0,007

0,023

Osaamisen kehittdminen
osana tyburien pidenta-
mista

0,031

0,039

0,001

SHJ:n tukitoimintojen
taso

0,033

0,044

Tyoterveyshuolto tukee
ihmisid tyohon paluussa

0,049

0,035

Tyopaikkaliikuntaan pa-
nostaminen, €/henkilo

0,005

0,010

0,046

Tuloksellisuus talouden
kautta

0,030

0,019

0,034

Tuloksellisuus ilmapiirin
kehittymisen kautta

0,044

0,045

0,043

Tuloksellisuus esimies-
tyon kehittymisen kautta

0,017

0,007

0,018

0,008

Tuloksellisuus tyokyvyn
kautta

0,003

0,042

0,034

* Organisaatiokulttuurifaktori = tyShyvinvoinnin huomioon ottaminen tasa-arvo-ohjelmassa,

tyon ja perheen yhteensovittamisessa, tydaikojen ja jirjestelyjen joustavuudessa, tyokuormituk-

sen sddtelyssi, ikdjohtamisessa ja henkil6ston palkitsemisessa.

Jokaista ndistd muuttujista seurasi positiivinen tuottavuuskorrelaatio kahtena
vuotena SHJ-mittauksen jalkeen ja yhtena vuotena joko ennen mittausta tai sita
edeltdavana vuotena. Tulos niyttdisi kertovan, etti seuraavat indikaattorit ovat
sekd seurausta etta edeltdvit hyvii tuottavuutta:

- Johtaminen: organisaatiokulttuurin johtaminen ja kehittiminen
- HR-prosessit: tyoaikojen joustavuus, osaamisen kehittdminen

- Tukitoiminnot: tyoterveyshuollon tychén paluun tuki, tyopaikkaliikun-

nan aktiivisuus

Joukko SHJ-indikaattoreita oli sidoksissa mittausvuoden ja tulevien vuosien
tuottavuuteen ja jossain maarin edellisen vuoden tuottavuuteen (taulukko 8).
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Taulukko 8. SHJ-indikaattorit, jotka ovat sidoksissa edellisten vuosien, saman

vuoden ja ldhivuosien tuottavuuteen.

SHJ:n osa-alue

Korreloi tuottavuuteen ennen ja jilkeen tutkimus-

vuotta, p-arvo

-3V

-2V

-1v

vuosi

+1v

+2V

+3V

Esimiestyon parantami-
nen osana tyourien piden-
tAmistd

0,008

0,016

0,011

0,001

0,006

0,017

Ty6paikkaliikunnan toi-
mintojen aktiivisuus

0,018

0,007

0,006

0,013

Ty6n kokonaiskuormitus
johtaminen - tyoajat, tyo-
kuormitus, tyo ja perhe

0,032

0,036

0,000

0,021

Ty6hyvinvoinnin huomi-
oon ottaminen tydn ja per-
heen yhteensovittamisessa

0,024

0,016

0,000

0,033

Jatkuvan kehittdmisen ko-
konaisaktiivisuus

0,044

0,003

0,018

Tyon sisaltéjen kehittami-
nen osana tyourien piden-
tamistd

0,026

0,030

0,000

0,023

Tyon kuormituksen va-
hentdminen osana tyo-
urien pidentdmisti

0,006

0,002

0,004

0,008

Niiden tulosten perusteella voidaan yleistii, ettd seuraavat indikaattorit korre-

loivat hyvin tuottavuuden kanssa sekid ennakoivat ja seuraavat hyvia tuotta-

vuutta:

- Johtaminen: jatkuvan kehittdmisen sadnnollisyys kaikilla osa-alueilla

- HR-prosessit: tyon kokonaiskuormituksen hallinta (ty6ajat, kuormitus,
ty0 ja perheen yhteensovittaminen), tyon sisiltojen kehittiminen osana
tyGurien pidentamista

- Esimiesty06: johtajuuden kehittdminen osana ty6urien pidentamista

- Tukitoiminnot: tyopaikkaliikunnan aktiivisuus

5.3 Hyvaa tuottavuutta ennakoiva johtaminen

Osa yksittdisistd SHJ-indikaattoreista nayttdisi selvisti ennakoivan yrityksen
positiivista tuottavuuskehitysta (taulukko 9).
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Johtamisen ja tuottavuuden kausaliteetit

Taulukko 9. Hyvii tuottavuutta ennakoivat SHJ-indikaattorit.

Korreloi tuottavuuteen ennen ja jalkeen tutki-
musvuotta, p-arvo

-3V | -2v | -1v | vuosi | +1V +2v +3V

SHJ:n osa-alue

Johdon péatosten taso 0,007
Sisillon, tavoitteiden ja suunni-

telman taso 0,023
SHJ :lle on paatetty kirjalliset ta- 0,040
voitteet
Johdon strategisten prosessien
P 0,045
aktiivisuus
Kirjallinen suunnitelma ty6olojen
N 0,003
kehittdmiseen
Kirjallinen suunnitelma sisdisen
.. - R 0,012
tyonantajakuvan kehittdminen
Esimies vastaa (on vastuussa)
. L 0,016
alaistensa hyvinvoinnista
Esimies hyviksyy yksilolliset tyo-
. 0,046
ratkaisut
Ty6hyvinvoinnin huomioon otta- 0.018
minen kehittimiskeskusteluissa ’
Tyohyvinvoinnin huomioon otta-
minen ty6kuormituksen siite- 0,023
lyssa
Tyo6hyvinvoinnin huomioon otta-
R s . 0,028
minen ikdjohtamisessa
Tyohyvinvoinnin huomioon otta-
. - 0,031
minen tasa-arvo-ohjelmassa
Tyoterveyshuollon toimintojen .
taso
Tyoterveyshuolto osallistuu aktii-
visesti terveys- ja tyOkyvytto- 0,046
myysriskien vihentdmiseen
Sairauspoissaoloprosentti (korre- 0,003

laatio negatiivinen)
Tuottavuuden kehittdmisen ta-
voitteiden taso

Johdon péétosten taso kustan-
nussdéstéjen kehittdmiseksi
Kustannussééstojen johtamisen
taso

Esimiestoiminnan ja HR-toimin-
tojen taso

Johtamisen kehittdminen osana
tyGurien pidentdmista

0,024 | 0,043

0,002 | 0,045

0,010 | 0,048

0,023 | 0,015

0,001 | 0,012

Tyokykyinvestointien taso 0,011 | 0,023
(Slgs;nlil;yrit\gestmta, henkil6stoleh 0,034 | 0,029
Ty6terveyshuolto osallistuu ty6-
hyvinvoinnin edistdmiseen tyo- 0,047 | 0,014
yhteisétasolla
Mittari tyGterveyshuollon toimin-

. 0,004 | 0,009
noista
Kirjallinen suunnitelma la-
hiesimiestoiminnan kehittami- 0,005
seen

Kirjallinen suunnitelma ty6n si-
séllon kehittdmiseen

0,035

Jokaista naistd toiminnoista seuraa yksi tai kaksi hyvaa tuottavuuden vuotta.
Yhtdkidn niistd indikaattoreista ei edelld yhtdkaan hyvan tuottavuuden vuotta
eikd tuottavuus ole sidoksissa hyvaan tuottavuuteen myoskdan SHJ-mittaus-
vuotena. Niitd indikaattoreita ovat:
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Johtaminen: johdon paitosten taso (tavoitteet, suunnitelmat, tyohyvin-
vointi strategiatyossa ja esimiesten koulutuksessa), mittarit, tyokykyin-
vestointien taso

HR-prosessit: tychyvinvointi kehityskeskusteluissa, tyokuormituksen
sditelyssd, ikdjohtamisessa ja tasa-arvossa, johtamisen kehittiminen
osana tyGurien pidentdmistd, viestinnin aktiivisuus

Esimiesty0: vastuu alaisista, tyon organisointi yksilolliset tyoratkaisut
hyviksyen

Tukitoiminnot: tyoterveyshuollon aktiivisuus yleensa ja erityisesti tyo-
kykyriskien hallinnassa ja tyohyvinvoinnin kehittimisessa tyGyhteisota-
solla.

SHJ-indikaattoreista kaksi jatkuvan kehittdmisen muuttujaa oli sidoksissa toi-
mintavuoden tuottavuuteen ja ennakoi jossain mairin tulevaa tuottavuuskehi-
tysta (taulukko 10).

Taulukko 10. Toimintavuoden tuottavuutta lisdavat SHJ-toiminnot

SHJ:n osa-alue

Korreloi tuottavuuteen ennen ja jalkeen tutkimus-
vuotta, p-arvo

-3V -2V -1v | vuosi +1v +2v +3V
Jatkuva kehittdminen tyo-
suhde- ja henkilGstoasi- 0,003 0,032
oissa
Jatkuva kehittdminen tyo-
hon ja tyon kehittamiseen 0,012 0,046
liittyvissé asioissa
Tyoterveyshuolto tekee tyo-
paikkaselvityksia 0,004 | 0,008 | 0,010

Niiden tulosten perusteella voidaan yleistda, ettd seuraavat indikaattorit seka
korreloivat hyvin tuottavuuden kanssa etta ennakoivat sita:
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Johtaminen: jatkuva kehittdminen tyossa sekd tyosuhde- ja henkilosto-
asioissa
Tukitoiminnot: tyGterveyshuollon tyopaikkaselvitysten aktiivisuus.



Johtamisen ja tuottavuuden kausaliteetit

5.4 Yhteenveto kausaliteetin suunnista

sisiltdd yhteenvedon aineiston tuottamista kausaliteettisuunnista. Korrelaatiot
jakaantuvat karkeasti ottaen kolmeen padluokkaan:

1. Hyvaai tuottavuutta edeltavit (tai edellyttdvat) SHJ-toiminnot ovat seu-
rausta yrityksen hyvastd taloudellisesta tuottavuudesta. Hyva
taloudellinen tilanne on muokannut niiden toimintojen aktiivisuutta.

2. Tutkimusvuonna tuottavuuden kanssa korreloivat SHJ-toiminnot

3. Hyvai tuottavuutta ennustavat SHJ-toiminnot tuovat taloudellista tu-
losta seuraavien kahden vuoden aikana.

Niiden kolmen piadluokan lisiksi osa SHJ-toiminnoista korreloi tuottavuuden
kanssa seki ennen etti jialkeen tutkimusvuotta.

Taulukko 11. Yhteenveto SHJ-toimintojen ja tuottavuuden kausaalisuuden
suunnasta.

Hyvéa tuottavuutta seuraavat Hyvaan tuottavuuteen korreloivat Hyvaa tuottavuutta ennakoivat
SHJ-indikaattorit SHJ-indikaattorit SHJ-indikaattorit

Johtaminen: mittarit; HR-prosessit:
tydajat, tyd ja perhe, palkitseminen;
Esimiestyd: tyGaikojen joustavuus;
Tukitoiminnot: terveysluennot,
tyoterveyden tyokykytyo

Johtaminen: organisaatiokulttuuri; HR-
prosessit: tydaikojen joustavuus,
osaamisen kehittdminen; Tukitoiminnot:
tydhén paluun tuki, tydpaikkalikunnan
aktiivisuus

Johtaminen: organisaatiokulttuuri; HR-
prosessit: tyGaikojen joustavuus,
osaamisen kehittéminen; Tukitoiminnot:
tydhon paluun tuki, tyépaikkaliikunnan
aktiivisuus

Johtaminen: viestinta ohjausryhmassa, Johtaminen: viestinta ohjausryhmassa,
ikdjohtamisen kammunikointi; ikdjohtamisen kommunikointi;
Esimiestyd: osaaminen ihmisten Esimiestyd: osaaminen ihmisten
tukemisessa; Tukitoiminnot: tukemisessa; Tukitoiminnot:
henkilstoetujen taso henkilostéetujen taso

: jatkuvan kehittamisen inen: jatkuvan kehittamisen inen: jatkuvan kehittamisen
isyys; HR-prosessit: tyon saannollisyys; HR-prosessit: tyén sa llisyys; HR-prosessit: tyon
kokonaiskuormitus (sisdllét, tydajat, kokonaiskuormitus (siséllot, tydajat, kokonaiskuormitus (siséllét, tybajat,
kuormitus, ty6 ja perhe); Esimiestyd: kuormitus, tyé ja perhe); Esimiestyo: kuormitus, ty6 ja perhe); Esimiestyd:
johtajuuden kehittaminen; johtajuuden kehittdminen; johtajuuden kehittdminen;
Tukitoiminnot: tyépaikkaliikunnan Tukitoiminnot: tydpaikkaliikunnan Tukitoiminnot: tydpaikkaliikunnan
aktiivisuus aktiivisuus aktiivisuus

Johtaminen: jatkuva kehittdminen ty&ssa
sekd tydsuhde- ja henkildstdasioissa;
Tukitoiminnot: tydterveyshuollon
tyopaikkaselvitysten aktiivisuus

Johtaminen: jatkuva kehittdminen tydssé
sekd tydsuhde- ja henkilostdasioissa;
Tukitoiminnot: tyéterveyshuollon
tyopaikkaselvitysten aktiivisuus

Johtaminen: johdon piitdsten taso
(tavoitteet, suunnitelmat, tydhyvinvointi
strategiatydssd ja esimiesten
koulutuksessa), mittarit,
tyokykyinvestointien taso; HR-prosessit:
tydhyvinvointi kehityskeskusteluissa,
tydkuormituksen saatelyssd,
ikdjohtamisessa ja tasa-arvossa,
johtamisen kehittdminen, viestintd;
Esimiestyd: vastuu alaisista, tyon
organisointi; Tukitoiminnot:
ty6terveyshuollon aktiivisuus
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6. Tuottavan johtamisen erityiskysy-
mykset

6.1 Johdon paatokset

Tutkimuksessa johdon henkilost6a koskevat paatokset ovat osa strategisen hy-
vinvoinnin johtamisen mallia ja kattavat paatokset ja linjaukset toiminnan si-
sdlloista, tavoitteista ja suunnitelmasta. Sisalloistd, toiminnan kohteista kysyt-
tiin ensin, onko niista paitetty vai ei ja sen jalkeen eri osa-alueiden tarkeys yri-
tyksessa. Tavoitteista kysyttiin niiden paattaminen ja eri osa-alueiden tavoittei-
den konkreettisuus (ei tavoitetta, kuvaileva sanallinen tavoite, tai maarallinen,
numeraalinen tavoite). Suunnitelmasta kysyttiin, onko kirjallista suunnitelmaa
tehty ja jos oli, miten perusteellinen se on (ei suunnitelmaa, yleisluonteinen tai
perusteellinen suunnitelma).

Toisena kokonaisuutena johdon péétoksissa on tyohyvinvoinnin huomioon
ottaminen johdon prosesseissa. Nama prosessit ovat johdon strategiatyo, esi-
miesten koulutus, jatko- ja tiydennyskoulutus, kehittamiskeskustelut, tyoaiko-
jen ja -jarjestelyjen joustavuus, ty6kuormituksen sédétely seka ikdjohtaminen.
Kysymyksissa kartoitettiin, miten ty6hyvinvointi on otettu huomioon; vastaus-
vaihtoehdot olivat "ei lainkaan”, “vahan”, "kohtalaisesti” ja “paljon”.

Johdon paitokset kuvaavat siis tyohyvinvoinnin ja henkiloston huomioon ot-
tamisen painokkuutta organisaatiossa. Tutkimuksemme kohderyhmassé kol-
manneksella johdon péaitoksenteko toteutui heikosti tai vlttavisti, 40 %:lla
keskitasoisesti, kuudesosalla hyvin ja 9 %:1la erinomaisesti.

Tuloksissa havaitsimme, ettd johdon henkilost6a koskevilla pastoksilla oli yh-
teys seka tuottavuuteen ettd taloudelliseen suorituskykyyn — erinomainen joh-
don paatosten taso heijastui noin 15 %-yksikk6a korkeampana kokonaistuotta-
vuutena, vastaavasti ero henkilostotuottavuudessa oli 26 %-yksikkod. Erot oli-
vat tilastollisesti merkitsevid. Kokonaistuottavuuden suhteen erinomaisen joh-
tamistason tulos oli tilastollisesti (p<0,05) suurempi kuin kaikkien muiden joh-
tamistasojen tulos. Suhteellisessa HTA:ssa erinomaisen johtamistason tulos oli
tilastollisesti korkeampi (p<0,05) kuin keskitason tulos. Kayttokatetta verrat-
tiin toimialan mediaaniin ja erinomainen paatosten taso heijastui 2,8 %-yksi-
kon erona. Muissa johdon henkilost6a koskevien paiatosten tasoryhmissa kayt-
tokate ei eronnut toimialan mediaanista. Erinomaisen johtamistason kaytto-
kate oli tilastollisesti korkeampi (p<0,05) kuin keskitason johtamisen kaytto-
kate.
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Tuottavan johtamisen erityiskysymykset

Mielenkiintoista on havaita, ettd johtamisen kokonaistaso ja tutkimukseen
vastaajien arviot yrityksen taloudellisesta tilasta olivat yhteydessa samalla ta-
valla (ks. kuva 3, sivulla 15). Vasta paras SHJ-taso oli yhteydessa selkeésti pa-
remman taloudellisen tilan kanssa. Becker ym. (2002, s. 38) ovat tehneet sa-
mansuuntaisen havainnon koskien panostusta korkean tason HR-strategiaan ja
sen tuottavuusvaikutuksiin.

Johdon paatdsten tason yhteys kokonaistuottavuuteen ja
henkildstdtuottavuuteen
140%

131%

130%

120%

110%

105% 1049 104%
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Kokonaistuottavuuden ja suhteellisen
henkilostotuottavuuden keskiarvot

100%

90%
80%
alin toiseksi alin keskitaso toiseksi ylin ylin
m KTl mHTA suhteessa toimialan mediaaniin
Johdon paatosten tason yhteys kdyttokatteeseen
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Johdon henkil6stod koskevien paatdsten tasoluokka

Kuva 13. Johdon paitosten tason yhteys tuottavuuteen ja henkilostétuottavuu-
teen (yldkuva), seka kayttokatteeseen (alakuva).
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Johdon henkilostoa koskevilla paatoksilla oli ajallinen yhteys kokonaistuotta-
vuuteen, kun asiaa tarkasteltiin kolme vuotta ennen ja kolme vuotta jéalkeen tut-
kimusvuoden (kuva 14). Tulosten esittdmisesséd on selkeyden vuoksi yhdistetty
kaksi alinta ja keskimmadista tasoluokkaa.

Kyselya edeltidvien vuosien hyva kokonaistuottavuus oli jonkin verran yhtey-
dessi johdon paatosten tasoon, mutta merkittava tulos saatiin johdon paéatosten
tason ja tulevien vuosien tuottavuuden osalta. My6s tdma 16ydos viittaa siihen,
ettd hyva henkilost6a koskeva johtajuus on tulosta hyvista taloudellisesta tu-
loksellisuudesta, mutta ennen kaikkea sen syy ja edellytys.

Johdon strategisten paatosten yhteys tuottavuuteen

130%

125%

120%

115%

110%

105%

100%

Kokonaistuottavuus

95%
90%

85%

80%

Tuottavuus  Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus
-3 vuosi -2 vuosi -1 vuosi (vuosi) +1 vuosi +2 vuosi +3 vuosi

Johdon henkiléstdd koskevien pddtdsten taso
malin mkeskitaso m paras

Kuva 14. Johdon paitdsten tason yhteydet tuottavuuteen ennen tutkimus-
vuotta, tutkimusvuotena ja tutkimusvuoden jélkeen.

Varmistaaksemme johtopaatoksemme siitd, ettd ylin johdon pa&dtoksenteon
taso on yhteydessi korkeaan tuottavuuteen, vakioimme henkiloston méaaran.
Paras paitoksenteon taso poikkesi keskitasoisesta paiatoksenteosta tilastolli-
sesti merkitsevisti (p<0,05) vuosina +1, +2 ja +3 ja my06s vuotena -3. Taulukko
12 esittdd kokonaistuottavuuden eron keskitason ja ylimmaén tason valilla, kun
henkiloston madra on vakioitu. Ero parhaan ja keskitasoisen paatoksenteon va-
lilla oli henkil6ston maaran vakionnin jalkeen tilastollisesti merkitseva ja myos
merkittava, esimerkiksi vuosina +1 ja +2 noin 20 %.
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Tuottavan johtamisen erityiskysymykset

Taulukko 12 Johdon henkilstoa koskevien paatosten taso, ero keskitason ja
arhaan tason vililld, kun henkiloston maara on vakioitu.s°

Vuosi Vuosi | Vuosi Vuosi Kysely- | Vuosi Vuosi Vuosi
-3 -2 -1 vuosi +1 +2 +3

Kerroin | 0,166* 0,038 0,102 0,157% 0,184* 0,230% 0,247*

p-arvo 0,020 0,595 0,176 0,028 0,013 0,003 0,017

* yhteys on tilastollisesti merkitsevi, kun p<0,05

Taulukko 12 nostaa esiin saman vahvistuvan kehityksen, joka on nahtéavissa
edella (kuva 14), jossa henkiloston maaraa ei otettu huomioon. Kuva 15 esittaa
vastaavan vuosittaisen tarkastelun kayttokatteen osalta. Se seikka, miksi eri-
tyisesti kolmen vuoden takainen hyvi taloudellinen tulos ja hyva henkilostoa
koskevaan johtaminen ovat yhteydessa, jaa vastausta vaille.

Johdon strategisten paatosten yhteys kayttokatteeseen
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Kuva 15. Johdon péitosten tason yhteydet kdyttokatteeseen ennen tutkimus-
vuotta, tutkimusvuotena ja tutkimusvuoden jalkeen.

6.2 Jatkuva kehittaminen

Jatkuvan kehittamisen osalta SHJ-kyselyssa selvitettiin:

"Jatkuvan parantamisen tai yhteistoiminnan toimintatapa. Onko yritykses-
sdnne kaytossa jatkuvan parantamisen toimintatapa eri alueilla? Jatkuva pa-
rantaminen tarkoittaa prosessia, jossa tiimit tai muut organisaation osat tekevit
yhteistoiminnassa (henkilosté ja esimiehet yhdessd) kehittamistyota. Jatku-
vassa parantamisessa tiimi voi tehda itseddn koskevia paatoksia ja silla on myos
resurssit toteuttaa ne."

3% Kaytimme menetelmana regressioanalyysid, jossa kokonaistuottavuutta selitettiin johtamisen tason
dummy-muuttujilla ja henkildstén méaran logaritmilla. Taulukossa esitetdan ylimman tason regressio ker-
roin, kun vertailukohtana keskitaso. Koska keskitason tuottavuus on noin 1,0, kerroin vastaa kokonais-
tuottavuuden eroa kahden ylimman tason ja keskitason valilla.
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Osa-alueet, joista jatkuvan parantamisen toimintatapaa kysyttiin, olivat tyo-
suhde- ja henkilostoasia, tyéhon ja tyon kehittdmiseen liittyvdt asiat, tyoky-
kyyn liittyvat asiat sekd osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen liittyvdt asiat.
Vastausvaihtoehdot olivat 1 = Ei ole kiytossd, 2 = On kiytossa satunnaisesti ja
3 = On kaytossa sadnnollisesti.

Kysymys on ollut SHJ-kyselyssi vuosina 2011, 2012, 2014 ja 2016. Kysymyk-
set ja vaihtoehtojen yleisyys ovat alla, taulukko 13.

Taulukko 13. Jatkuvan kehittdmisen vastausten jakauma.

Tyshon ja Osaamisen
Tybsuhde-ja | 2" kehi{tﬁ_ Tyokykyyn | kehittimi-
henkilosto- by P liittyvissi seen ja jaka-
o . miseen liitty- . . .e
aslo1ssa P o . aslolissa miseen llltty-
vissa asiolssa vissé asioissa
Ei ole kaytossa 38% 26 % 28 % 28 %
On kiytossd sa- o o o o
tunnaisesti 39% 39 % 48% 46%
On kéytossd sdan- o o o o
nollisesti 23 % 34 % 24% 27%

Jatkuvan kehittdmisen ja tuottavuuden yhteys

Analysoimme jatkuvan kehittdmisen yhteyttd kokonaistuottavuuteen. Jatkuvan
kehittdmisen aktiivisuudella oli selked yhteys tutkimusvuoden tuottavuuteen,
kuten kuva 16 osoittaa. Yritykset, joissa jatkuvaa kehittdmista ei toteutettu lain-
kaan, jaivat tuottavuudessa alle toimialan keskitason, ero oli tilastollisesti mer-
kitseva. Vastaavasti jatkuvaa kehittdmista sddnnollisesti toteuttavat olivat tuot-
tavuudessa 10-19 % korkeammalla tasolla.

Kokonaistuottavuus jatkuvan kehittamisen eri osa-alueiden tason mukaan
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119%

120%
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110%
")
3 105%
I
g 100%
E 95%
5 b
-
]
¥ 90%
85%
80%
Tydsuhde- ja Tyohén ja tydn Tyokykyyn liittyvissa Osaamisen
henkilostoasioissa  kehittamiseen liittyvissa asiossa kehittamisessa ja
asioissa jakamisessa

M Eiole kdytossa M On kaytdssa satunnaisesti  On kaytossa sadnnollisesti

Kuva 16. Jatkuvan kehittdmisen eri osa-alueiden aktiivisuuden yhteys koko-
naistuottavuuteen.
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Vastaava trendi oli havaittavissa yritysten kannattavuudessa kayttokatteen mu-
kaan. Toimialan mediaanikdyttokatteeseen verrattuna ero jatkuvaa kehitta-
mistd toteuttamattomien ja saannollisesti kayttavien valilla oli 3 — 4 %-yksik-
kod. Merkillepantavaa on, ettd tydsuhde- ja henkilostoasioiden seké tyokykyyn
liittyvien asioiden jatkuva kehittdminen antoi paremman taloudellisen tuloksen
kuin osaamisen kehittdmiseen liittyva jatkuva parantaminen.

Kayttdkatteen ero toimialan mediaaniin jatkuvan kehittdmisen eri osa-
alueiden tason mukaan
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Tyosuhde- ja Tyohon ja tyon Tyckykyyn liittyvissa Osaamisen
henkilostoasioissa  kehittdmiseen liittyvissd asiossa kehittdmisessd ja
asioissa jakamisessa
M Eiole kdytossa On kaytossa satunnaisesti On kaytossa saannollisesti

Kuva 17. Jatkuvan kehittadmisen eri osa-alueiden aktiivisuuden yhteys kaytto-
katteeseen.

Kuten aikaisemmin (kuva 13 sivulla 44) todettiin, johdon paatosten tasolla on
yhteys kiyttokatteeseen. Jatkuvan kehittimisen suhteen tima ilmenee tavoite-
paatoksen merkityksend; kun tavoitepadtos on tehty, jatkuvan kehittamisen yh-
teys kayttokatteeseen on vahvempi. Yhteys tuli esiin kaikilla jatkuvan kehitta-
misen osa-alueilla, mutta oli erityisen vahva henkil6stoasioissa, kuten kuva 18
osoittaa.
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Jatkuvan kehittdmisen mallin kdytt6 tyésuhde- ja henkildstdasioiden
kehittamisessad SHJ:n tavoitteiden mukaan; yhteys kayttékatteeseen

50%
43%
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2,1%
2,0%
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1,0 % -

°% T
-1,0% 0,6% 05%
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Kayttokateprosentin ero toimialan mediaaniin

-2,0%

-3,0%
Eiole kdytdssa  On kaytossa On kaytossa | Eiole kdytossd  On kdytossa On kaytossa
satunnaisesti  sadnnollisesti satunnaisesti  sadnnollisesti

On tavoitteet - JAKE:n sdannollisyys Ei tavoitteita - JAKE:n sddnnollisyys

Kuva 18. Jatkuvan kehittimisen yhteydet yritysten kayttokatteeseen strategi-
sen hyvinvoinnin johtamisen tavoitepaatosten mukaan.

Analysoidaksemme jatkuvaa kehittdmistd kokonaisuudessaan muodostimme
jatkuvan kehittdmisen vastauksista summamuuttujan "JAKE-indikaattorin”,
jossa vastaukset lasketaan yhteen em. luvuilla. Tima JAKE-indikaattori on re-
liabiliteetin puolesta hyvd summamuuttuja ts. viittimien vastaukset kuvaavat
hyvin samaa ilmiotd. Summamuuttujan yhteniisyytta kuvaavan Cronbachin al-
fan arvo on korkea 0,911.

JAKE-indikaattorin avulla analysoitiin jatkuvan kehittdmisen yhteytta tuotta-
vuuteen ja kannattavuuteen. Tuottavuuden osalta erityisesti tutkimusvuotta
edeltdvian vuoden hyva tuottavuus heijastui jatkuvan kehittdmisen aktiivisuu-
teen henkilostoasioissa (kuva 19). Tutkimusvuoden jilkeen 17 %-yksikon
(p<0,05) tuottavuusero pieneni ja oli kolmantena vuotena nollaantunut.
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Jatkuvan kehittdamisen tason yhteys kokonaistuottavuuteen

120%

115%
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95%

Kokonaistuottavuus

90%

85%

80%

Tuottavuus -3 Tuottavuus -2 Tuottavuus -1 Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus
vuosi vuosi vuosi (vuosi) +1 vuosi +2 vuosi

Jatkuvan kehittimisen taso
M alin m keski mylin

Tuottavuus

+3 vuosi

Kuva 19. Jatkuvan kehittdmisen tason yhteys tuottavuuteen ennen ja jilkeen

tutkimusvuotta.

Otimme huomioon henkil6ston méarén ja vertasimme jatkuvan kehittdmisen
tasoja (taulukko 14). Jatkuvan kehittdmisen ylimman tason ja alimman tason
kokonaistuottavuuden ero oli tilastollisesti merkitseva kyselyvuotta edeltdvana
vuonna ja kyselyvuonna ja suuntaa antavasti kyselyvuoden jélkeisena vuonna

+2.

Taulukko 14. Jatkuvan kehittimisen ylimman tason ero alimpaan tasoon, ko-

konaistuottavuus, kun henkil6stén méairad on vakioitu.3!

Vuosi | Vuosi-3 | Vuosi-2 | Vuosi-1 Kv):fsg' Vuosi+1 | Vuosi+2 | Vuosi+3
Kerroin 0,096 0,061 0,152* 0,184* 0,085 0,157 -0,014
p-arvo 0,109 0,324 0,021 0,003 0,253 0,054 0,909

*Yhteys on tilastollisesti merkitsevi, p<0,05

Jatkuvan kehittamisen tason yhteys kayttokatteeseen oli melko pieni (kuva 20),
tutkimusvuonna ero alimman ja aktiivisimman ryhman vililld oli 2,7 %-yksik-

ko4, joka ei ollut tilastollisesti merkitseva.

31 Menetelmana on regressionalyysi kuten edelld (Taulukko 12)
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Jatkuvan kehittamisen tason yhteys kayttokatteeseen
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Kuva 20. Jatkuvan kehittdmisen tason yhteys kayttokatteeseen ennen tutki-
musvuotta ja sen jilkeen.

6.3 Tydurien johtaminen

Asiaa selvitettiin SHJ-kyselyssda: “Mita eri toimenpiteitd olette toteuttaneet
TYOURIEN PIDENTAMISEKSI? Anna vastauksesi oheisista osa-alueista siten,
ettd o=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota tyourien pidentidmisen kannalta; ja
10=asiaan on panostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti.”

Osa-alueet olivat: terveyden edistiminen, osaamisen kehittdminen, tyon si-
siltojen kehittdminen, tyoolosuhteiden kehittdminen, johtamisen kehittami-
nen, esimiestyon parantaminen, tyon kuormituksen vihentaminen, tyoaikajar-
jestelyt, osa-aikaiset tyot, sekd seniorivapaat.

Tutkimusvuotena tyokuormituksen vihentdminen korreloi kokonaistuotta-
vuuden kanssa tilastollisesti merkitsevisti ja esimiestyon kehittdminen suuntaa
antavasti. Kun ty6urien kehittdmisen aktiivisuus jaettiin neljaéan luokkaan, saa-
tiin esimiestyon kehittdmisesté oheiset tulokset (taulukko 15). Esimiestyon ke-
hittdmisessi alimman ja ylimmaén tasoluokan kayttokate-ero oli 3,8 %-yksikkoa.
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Taulukko 15. Esimiestyon kehittdminen osana tyourien pidentamista. Eri
tasoluokkien tilastolliset erot.

Tyourienedistiminen Keski- Keski-
esimiestyon kautta, ta- n hai t p-arvo
soluokat arvo ajonta
0-4 22 98,2 % 28,1 %
Kokonaistuottavuus
9-10 35 114,5 % 30,9% | -2,06 0,04 *
5-6 39 100,5 % 21,6 %
Kokonaistuottavuus
9-10 35 114,5 % 309% | -2,24 0,03 *
7-8 84 106,3 % 30,0 %
Kokonaistuottavuus
9-10 35 114,5 % 309% | -1,34 0,18
TyoOurien edistiminen Keski-
esimiestyon kautta, ta- n Keskiarvo hai t p-arvo
soluokat yonta
0-4 24 98,9 % 31,6 %
Suhteellinen HTA 000
9-10 35 126,2 % 39,6 % -2,04 wae
5-6 44 107,1 % 41,9 %
Suhteellinen HTA
9-10 35 126,2 % 39,6 % -2,08 0,04 *
7-8 88 110,1 % 39,6 %
Suhteellinen HTA
9-10 35 126,2 % 39,6 % -2,03 0,05 *
Tyourien edistiminen Keski-
esimiestyon kautta, ta- n Keskiarvo has t p-arvo
soluokat ajonta
- - 0, 0,
Kayttokate, ero toimialan 0-4 24 0,9 % 11,4%
mediaaniin 9-10 35 29% 11,3 % -1,27 0,21
- - 0, 0,
Kayttokate, ero toimialan 56 4 0,1% 7:4 %
mediaaniin 9-10 35 2,9% 11,3 % -1,34 0,19
- o, 0,
Kayttokate, ero toimialan 7-8 88 L3 % 9,3%
mediaaniin 9-10 35 2,9% 11,3 % -0,75 0,46

Ajallisessa tarkastelussa analysoitiin tulokset kolmen vuoden ajalta ennen ja jil-
keen tutkimusvuoden. Tilastollisesti merkitsevia tuloksia 16ydettiin tutkimuk-
sen jilkeisind 1. ja 2. vuotena esimiestyon ja tyon sisdllon kehittdmisen seka
tyon kuormituksen vahentamisen osalta.
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Kuva 21 osoittaa esimiestyon kehittdmisen olleen yhteydessa hyvaan kaytto-
katteeseen ennen tutkimusvuotta tasolla +4 %-yksikkoa ja tutkimusvuoden jal-
keen 5,0 %, 8,9 % ja 2,4 %-yksikko4 vuosina 1, 2 ja 3. Esimiestyon kehittdminen
on siis sidoksissa hyvdan menneeseen tuloskehitykseen ja heijastuu vahvasti
kahden seuraavan vuoden kayttokatteeseen, korrelaatiot 0,228 (p<o0,01) ja

0,193 (pP<0,05).

Esimiestoiminnan kehittaminen tyourien pidentamiseksi; yhteys
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Kuva 21. Esimiestyon kehittdminen tyourien pidentadmiseksi tukee tulokselli-
suutta.

Liiketoiminnan tehokkuutta tukevien tyouria pidentavien aktiivisten
toimintojen yhteys kdyttokatteisiin
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Kuva 22. Tyourien aktiivisen pidentdmisen toimintojen yhteys kayttokattei-
siin.
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Kuva 22 osoittaa sen, etta aktiivisen tyourien pidentdmisen yrityksissa kaytto-
kate oli ennen tutkimusvuotta noin 3 %-yksikk6a toimialan mediaania ylem-
pana. Toimien tehokkuus nékyi tutkimusvuoden jalkeen ensimmaiseni ja eri-
toten toisena vuotena, jolloin kayttokate oli jopa 10 %-yksikkéa korkeampi kuin
toimialan mediaani. Timaén jélkeen, kolmantena vuotena ero putoaa 2 %-yksi-
kon tasolle.

Tyourien pidentdminen, yhdistetty tyourien johtamisen indikaattori

Yrityksissd vaikutustavoitteet voivat vaatia toimenpiteitd usealla alueella, esim.
tyon siséltojen kehittdminen voi vaatia myos osaamisen kehittdmista. Taman
vuoksi on mielekasti tarkastella tyGurien pidentamistd myos kokonaisuutena.

Tata kokonaisuuden tarkastelua puoltaa myos aineisto. Vastaajien toimenpi-
teet tyourien pidentdmisen eri alueista olivat vahvasti korreloituneita keske-
naan. Esimerkiksi esimiestyon kehittdmisen ja tyoolosuhteiden kehittdmisen
vilinen korrelaatio oli 0,788. Selvimmin poikkesivat tyoaikajarjestelyt ja osa-
aikaiset tyot seka erityisesti seniorivapaat, jotka korreloivat heikommin, joskin
nekin tilastollisesti merkitsevasti. Tulkitsemme, ettd yritykset eivat siis toteuta
irrallisia toimenpiteitd vaan pikemminkin kokonaisvaltaisia hankkeita, joissa
tyourien pidentdminen on mahdollisesti muiden tavoitteiden rinnalla.

Muodostimme summamuuttujan kuudesta keskendin vahvimmin korre-
loivasta tyourien pidentdmisen alueestass. Varmistimme summamuuttujan re-
liabiliteetin Cronbachin alfalla, jonka arvo oli erittdin korkea 0,948. Muodos-
tettu summamuuttuja, jota kutsumme tyourien johtamisen indikaattoriksi, ku-
vaa erittdin hyvin samaa ilmicta.

Kuva 23 esittdd tyourien johtamisen indikaattorin jakauman. Kuva kertoo,
etta valtaosa yrityksistd onkin ollut varsin aktiivisia. Kuitenkin osa yrityksista
on tehnyt tydurien pidentdmiseen liittyvid asioita varsin vahin ja muutama ei
lainkaan. Noin 15 % arvioi panostuksensa kuudessa summamuuttujan alueessa
olevan keskimaiirin alle 5 ja 30 % alle 6 asteikolla 1-10. Toisaalta summamuut-
tujan keskiarvo 9 tai enemmaén on harvinaista.

3 Summamuuttujaan yhdistetyt alueet olivat terveyden edistdminen, osaamisen kehittdminen, tyén sisél-
téjen kehittdminen, tydolosuhteiden kehittdminen, esimiestydn parantaminen ja tydon kuormituksen vahen-
tdminen. Summamuuttaja muodostettiin ndiden alueiden pisteiden keskiarvona. Johtamisen kehittdminen
jatettiin pois, koska se ei ole ollut asiana mukana kaikissa niissé kyselyissa, joissa edella mainitut asiat
ovat olleet. Tarkistimme my6s padkomponenttianalyysilla, ettd ndma muuttujat latautuvat vahvasti yhdelle
komponentille.
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Mean = 5,87
Std.Dev. = 1,917
N=192

Havaintoja

0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0

Tydurien johtamisen indikaattori

Kuva 23. Tyourien johtamisen indikaattorin jakauma.

Tyo6urien johtamisen aktiivisuudella on yhteys kyselyvuoden ja sitd seuraavien
vuosien tuottavuuteen. Kuten henkilostojohtaminen yleensd, myos tydurien
johtaminen korreloi yrityksen koon kanssa ja siksi vakioimme yrityksen henki-
lostomaaran. Taulukko 16 esittdd tyGurien johtamisen ja kokonaistuottavuuden
yhteyden, kun yrityksen koko on otettu huomioon.

Taulukko 16. Ty6urien johtamisen indikaattorin ja kokonaistuottavuuden vali-
nen osittaiskorrelaatio, kun henkil6ston méaara on vakioitu.

Kysely-

. | Vuosi+1 | Vuosi+2 | Vuosi+3
vVuos1

Vuosi | Vuosi-3 | Vuosi-2 | Vuosi-1

Kerroin | 0,131 0,185* | 0,203* | 0,182* | 0,276* | 0,218* | 0,213*

p-arvo | 0,139 0,016 | 0,009 | 0,014 | 0,001 0,013 0,033

*Yhteys on tilastollisesti merkitseva, p<0,05

Kuva 24 esittaa yritysten tuottavuutta kyselyvuoden jilkeisena vuonna, kun yri-
tykset on ryhmitelty viiteen ryhméaan. Tason 0-4 yritykset jaavat tilastollisesti
merkitsevisti ja taso 4,1-6 suuntaa antavasti tasoista yli 7. Keskitaso 6,1-7 poik-
keaa tasosta 0-4 suuntaa antavasti.
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Kokonaistuottavuus kyselyvuoden jalkeisena vuonna +1 tyourien johtamisen
tason mukaan
115%

110%
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100%
95%
90%
85%
80%

0-4 (n=14) 4,1-6,0 (n=32) 6,1-7,0 (n=26) 7,1-8,0 (h=39) 8,1-10,0 (n=28)
Tyburien johtamisen indikaattorin taso

Kokonaistuottavuus kyselyvuosi +1

Kuva 24. Yrityksen tyourien johtamisen indikaattorin luokat ja kokonaistuot-
tavuus kyselyvuotta seuraavana vuonna (kyselyvuosi +1).

Ty6urien johtaminen oli siis tyypillistd tuottaville yrityksille ja se oli yhtey-
dessi kokonaistuottavuuteen pitkikestoisesti. Jos tyourien johtamisen aktiivi-
suus oli matalalla tasolla, myos yrityksen tuottavuus oli tyypillisesti matala.
Kyselyssa erottuikin passiivisesti tyduria johtaneiden joukko, jolla tyburien
johtamisen indikaattori jaa alle 5. Naiden passiivisten kehittdjien joukossa
vain kourallinen ylitti toimialan mediaanin kyselya edeltavéna ja sita seuraa-
vina vuosina. Kyselyvuotta seuraavan vuoden kokonaistuottavuudessa vain vii-
dennes passiivisista ylitti mediaanin.

Kuva 25 vertaa tyourien kehittimisessa passiivisten yritysten tuottavuuden
keskiarvoa muiden yritysten keskiarvoon. Mukana kuvassa ovat vain yritykset,
jotka osallistuivat kyselyihin sellaisina vuosina, joina aineistossamme oli kay-
tettavissd taydellinen sarja tuottavuustietoa kyselyvuoden liséksi kolmelta edel-
tavaltd vuodelta. Tillaista tietoa on pieneltd osalta kyselyyn osallistuneista yri-
tyksistd, koska esim. vuoden 2014 ja 2016 kyselyjen jilkeen ei ole voinut olla
kaytettavissa kolmen vuoden tietoa. Pienen yritysmaaran vuoksi kuva on suun-
taa antava, mutta vastaava ero ilmeni vuosikeskiarvojen vilill4, kun mukana oli
kaikki kyselyyn osallistuneet yritykset. Passiiviset yritykset jaiviat sédnnénmu-
kaisesti ja pitkidkestoisesti muista, aktiivisemmin tyouria johtavista yrityksista
10-15 %.
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Yritysten kokonaistuottavuus tyourien johtamisen tason mukaan
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Kuva 25. Tyourien johtamisessa passiiviset yritykset verrattuna muihin (yri-
tykset, joilla tuottavuustiedot kyselya edeltdvilta ja seuraavilta kolmelta vuo-
delta).

Tulkitsemme, etta tyourien johtamisen indikaattori on heijastanut kaiken kaik-
kiaan yrityksen yleistd tyohon ja henkilostovoimavaroihin liittyvaa kehitys-
suuntautuneisuutta. Koska aktiivisesti tyduria johtavien joukossa oli myos ma-
talan tuottavuuden yrityksid, tulkitsemme, etta aktiivinen kehittdminen on ollut
pikemminkin edellytys tuottavuudelle, mutta se ei ole vield taannut tuotta-
vuutta. Kehittdmisen laiminlyonti on ollut puolestaan vakava oire, joka on yh-
distynyt matalaksi jymihtineeseen tuottavuuteen toimialan yleiseen tasoon
nihden.

6.4 Esimiesty0 - johtajuus

Johtajuus (leadership), esimiesten osaaminen henkil6ston hyvinvoinnin tuke-
misessa oli yhteydessa yritysten tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Taulukko 17
esittdd kokonaistuottavuuden erot esimiesten tychyvinvointiin liittyvan osaa-
misen perusteella. Ne yritykset, joissa esimiesten osaaminen oli valttavaa, jaivat
tuotavuudessa noin 20 % yrityksistd, joissa osaaminen oli keskitasoa tai hyvaa.
Asiaa on selvitetty kyselyissd 2014 ja 2016, joten vuosittainen tuottavuuden ke-
hityksen tarkastelu ei ole timén asian osalta mielekasta.
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Taulukko 17. Esimiesten osaaminen tyohyvinvoinnin asioissa eri tasoilla ja ko-
konaistuottavuuden erot.

(I) Esimiesten osaa- | (J) Esimiesten Kokonaistuot- P 95% Luottamus-

minen ty6hyvin- osaaminen ty6hy- tavauden kes- vali

voinnin asioissa vinvoinnin asioissa | kiarvon ero (J- Alaraja | Yldraja

D

Vilttava (n=17) Keskitaso -0,244 0,004 | -0,407 | -0,081
Hyva -0,209 0,034 | -0,402 -0,016

Keskitaso (n=35) Valttava 0,244 0,004 0,081 0,407
Hyvi 0,035 0,684 -0,135 0,204

Hyvi (n=15) Vilttava ,209 0,034 0,016 0,402
Keskitaso -0,035 0,684 | -0,204 | 0,1350

Kuva 26 osoittaa kayttokatteen olevan valttdvan esimiesosaamisen yrityksissa
3,1 %-yksikkoa alle toimialan mediaanin, kun keskitason yrityksissa oltiin reilu
4 ja hyvan tason yrityksissi 2,4 %-yksikkoa yli toimialan mediaanin. Ero valtta-
van ja keskitason yritysten vililld oli tilastollisesti erittdin merkitseva, valttavan
ja hyvén tason yritysten vilillda melko merkitseva.

Esimiesten tyShyvinvointiosaaminen tukee kayttokatetta
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Kuva 26. Kayttokate esimiesten tyohyvinvointiosaamisen mukaan.

Kuvan tulkinta on, ettd esimiesten osaamisen kehittdmisessi tulee panostaa
tyohyvinvointiin (henkilostoon) riittivan osaamisen kehittdmiseksi.

Esimiestyohon liittyen aihetta kasiteltiin tyGurien pidentdmisen yhteydessa.
Kuva 21 sivulla 52 osoitti esimiestoiminnan kehittimisen tyourien pidenta-
miseksi tukevan kayttokatetta.
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6.5 Tydkykyjohtaminen

Tyokykyjohtamisen kokonaisuudesta on useita mairitelmis, joiden laajuus
vaihtelee. Tassd analyysissa tyokykyjohtaminen kasitetddn henkiloston tyoky-
vyn kehittdmiseen ja eritoten séilyttadmiseen tdhtadvana toimintana. Yksi tarked
toimija timan tyyppisessa tyokykyjohtamisessa on tyoterveyshuolto.

Tyoterveyshuollon toimintojen aktiivisuudella havaittiin tilastollisesti merkit-
seva yhteys yritysten kokonaistuottavuuden ja kannattavuuden kanssa. Tutki-
muksessa nousi esiin tyopaikkaselvitysten tekeminen. Yritykset, jotka tekivit
tyopaikkaselvityksid joissain mairin (n=60) jaivat kokonaistuottavuudessa 12
% yrityksistd, jotka katsoivat tekevdnsa niita riittdvasti (n=150)35. Ero siilyi
merkitsevina myos, kun vakioimme yritysten henkil6ston maaran.

Kuva 27 osoittaa seké tyopaikkaselvitysten aktiivisuuden merkityksen kaytto-
katteelle.

Tydterveyshuollon tydpaikkaselvitysten riittavyyden yhteys kdyttokatteen ero

toimialan mediaaniin
30%

2,0%

10%

0,0%

-10%

-20%

3,0%

Kayttokateprosentin ero toimialan mediaaniin, %-yksikkod

-4,0%

jossain maarin riittdvasti
Tyéterveyshuolto tekee tydpaikkaselvityksid

Kuva 27. Tyoterveyshuollon toiminta-aktiivisuuden merkitys kayttokatteeseen.

Tutkimusaineistossa tyoterveyshuollon tyopaikkaselvityksien aktiivisuus arvi-
oitiin jossain maarin” aktiiviseksi 29 %:ssa yrityksista, kun vastaavasti 60 %:lla
aktiivisuus oli "riittavaa”. Kayttokatteen ero ndissa ryhmissa oli 4,9 %-yksikkoa,
joka oli tilastollisesti erittdin merkitseva (p<0,001).

Tyokykyjohtamisen mittareista yleisin on sairauspoissaoloprosentti, joka kar-
toitettiin my6s tutkimuksen kohderyhmén yrityksiltd. Sairauspoissaoloprosen-
tin tasolla, tuottavuudella ja kayttokatteella oli yhteys; sairauspoissaolopro-
sentti korreloi negatiivisesti kokonaistuottavuuden ja kannattavuuden kanssa.
Havainto tukee Foldspangin ym. (2014) tekemé&a vastaavaa havaintoa.

35 Aineistossamme oli vain yksi yritys, joka ilmoitti, ettei se tee tyopaikkaselvityksia. Jatimme sen tarkaste-
lun ulkopuolelle.
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Aineistossamme yritysten sairauspoissaoloprosentit jakaantuivat normaalija-
kauman mukaan. Alle 2 sairauspoissaoloprosentin yrityksia oli 9 %, 2-4 %:n yri-
tyksid 29 %, 4-6 %:n yrityksid 15 % ja yli kuuden sairauspoissaoloprosentin yri-
tyksid 6 % aineistosta.

Yrityksen sairauspoissaoloprosentilla oli yhteys yrityksen kokonaistuottavuu-
teen. Erityisen selvisti erottui pieni ryhma yrityksii, joilla sairauspoissaolo-%
oli alle 2 %. Niiden yritysten keskimaardinen kokonaistuottavuuden indikaat-
tori oli 1,24 eli parisen kymmenta prosenttia yli toimialojensa keskiarvon. Yri-
tysten, joiden sairauspoissaolo-% oli 2-4 %, kokonaistuottavuuden indikaattori
oli hieman yli keskitason 1,08. Yrityksilld, joiden sairauspoissaolo-% oli yli 4 %,
kokonaistuottavuus jai keksiméarin alle keskitason arvoon 1,0. 3¢Tuottavuusero
alle 2 %:n sairaspoissaoloprosentin ja 4 % sairauspoissaoloprosentin yritysten
valilla oli tilastollisesti merkitseva (p=0,018). Kokonaistuottavuuden osalta yri-
tykset, joiden sairauspoissaolot olivat tasolla 4-6 % ja yli 6 %, eivit poikenneet
toisistaan. Sen sijaan kiyttokatteessa yli 6 %:n sairauspoissaolo-% nékyi selvasti
(kuva 28).

Yrityksen sairauspoissaoloprosentin tason yhteys kdyttokatteseen

50%

4,0%

3,0%

2,0%

1,0%

0,0%

-1,0%

-2,0%

-3,0%

-4,0%

Kayttokateprosentin ero toimialan mediaaniin, %-yksikkoa

-5,0%

alle2% 2-4% 4-6% vlie %
Sairauspoissaololuokka

Kuva 28. Yrityksen sairauspoissaoloprosentin tason yhteys kayttokatteeseen.

Kuva 28 osoittaa selkedn yhteyden; matalan sairastavuuden yrityksissi kaytto-
kate oli 3,7 %-yksikkoa korkeampi kuin toimialan mediaani. Korkean sairasta-
vuuden yrityksissa kiyttokate oli 4,2 %-yksikk6d matalampi kuin toimialan me-
diaani — naiden ryhmien kayttokatteen ero oli 7,9 %-yksikkoa. Ero oli tilastolli-
sesti melko merkitseva (p<0,05). Havainto kyseenalaistaa arvion, jonka mu-
kaan sairauspoissaolo-% voisi jossakin tapauksissa olla jopa liian alhainen
(Otala & Ahonen 20035, s.53).

% SHJ-aineistossa oli 85 yritysta (40 %), jotka eivat iimoittaneet sairauspoissaoloprosenttiaan. Nama yri-
tykset eivat poikenneet kokonaistuottavuudeltaan niista yrityksista, jotka iimoittivat sairauspoissaolopro-
senttinsa.
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Laskelma sairauspoissaoloprosentin alentamisesta osoitti korkean sairasta-
vuuden yrityksissa muitakin ongelmia kuin sairauspoissaolot. Kun jokaisen yli
4 %:n sairauspoissaoloprosentin omaavan yrityksen sairauspoissaoloprosentti
alennettiin 4 %:iin, voitiin laskea tuloslaskelman kautta tarkka kayttokatteen
kasvu. Luokassa sairauspoissaoloprosentti 4-6 % kayttokate nousi toimialan
mediaanin tasolle, mutta korkean sairastavuuden yrityksissa kayttokate jai sai-
rauspoissaolojen optimoinnin jalkeenkin 2,8 %-yksikkoa alle toimialan mediaa-
nin. TAm4 osoittaa, ettd korkeiden sairauspoissaolojen yrityksissé oli sairaus-
poissaolojen ohella muitakin kannattavuutta hairitsevia tekijoita. Niitd emme
pystyneet aineistomme perusteella todentamaan. Johtamisen osalta alimmassa
ryhmissd SHJ:n strateginen perusta oli tilastollisesti heikompi, kuin muissa
ryhmissé. Johtamisen vastuissa, mittareissa ja rahallisissa resursoinneissa sai-
rauspoissaolojen suhteen heikoimmassa ryhmaéssi oli suuria puutteita.

Tyohyvinvoinnin painotukset useissa kehittamisprosesseissa tukivat liiketoi-
minnan tehokkuutta. Kuva 29 osoittaa, etta tydhyvinvoinnin korostaminen esi-
miesten koulutuksessa, kehittdmiskeskusteluissa, tyoaikojen ja -jarjestelyjen
joustavuudessa sekd tyokuormituksen sadtelyssa olivat yhteydessd toimialaa
korkeampaan kayttokatteeseen. Erot toimintatapojen aarilaitojen valilla (tyo-
hyvinvoinnin huomioon ottaminen ”ei lainkaan” vs "paljon”) oli 3,5 % - 6,0 %-
yksikkoa. Erot “ei lainkaan” ja ”paljon” ryhmien valilla ty6aikojen ja -jarjestely-
jen joustavuudessa (p<0,001) sekid tyokuormituksen séditelyssa (p<0,01) olivat
tilastollisesti merkitsevia.

w Tybhyvinvoinnin huomioon ottamisen yhteydet kayttokatteeseen
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Kuva 29. Tyohyvinvoinnin huomioon ottamisen yhteydet kayttokatteeseen.
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6.6 Taustatekijoiden yhteys johtamiseen ja tuottavuuteen

Taulukko 18 esittda taustamuuttujien yhteyden strategisen hyvinvoinnin in-
deksiin ja kokonaistuottavuuteen. Taulukossa on kahdessa ensimmaisessé sa-
rakkeessa esitetty korrelaatiot ilman henkiléstomaaran vakiointia, ja kahdessa
viimeisessa henkilostoméara on vakioitu.

Taulukko 18. Taustamuuttujien yhteys strategisen hyvinvoinnin johtamisen
indeksiin ja tuottavuuteen.

Pohjois-Suomi

. Tuottavuus,
SHJI, henki- A
SHJI, kyse- Tuottavuus, | .. . .. . henkilosto-
. . 16stomadra va- e e 1
lyyn osallis- koko ai- . maara vaki-
. kioitu kyse- .
tuneet neisto . oitu, kyselyyn
lyyn osallistu- .
(n=218) (n=15780) osallistuneet
neet (n=218)
(n=218)
Padoma/ 0,218%* 034%* 0,06 0,0
henkiléstokulut | 034 005 049
Henkilostoku- o™ gy* o N
-0,260 -0,281 -0,2 -0,141
lut/ liikevaihto i 4
Aineellinen paa-
-0,001 ,039** 0,054 0,036
oma/pddoma
Ulkoiset kulut/ 0.12% Lor** 0.0 ot
kokonaiskulut 13 105 054 13
Ulkoset palve-
lut/ 0,060 ,080%* 0,082 0,079
henkilostokulut
Vienti 0,174 -0,006 0,103 0,001
Ulkomaalais- o
. 0,176 ,019% 0,050 0,030
omistus
Yrityksen ika
. 0,001 -0,055% -0,084 -0,050
(vuosia)
Alue Etela-
. -0,053 -0,013 -0,013 -0,016
Suomi
Alue Uusimaa 0,008 -0,011 -0,103 -0,005
Alue Linsi-
. -0,060 -0,013 -0,040 -0,015
Suomi
Alue Ita- tai .
0,140 ,039%* 0,186** 0,038

*¥* p<0,001 * p<0,05

Padomavaltaisuus, ulkomaalaisomistus, viennin harjoittaminen ja yrityksen
sijainti Itd- ja Pohjois-Suomessa ovat tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa
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SHJI:iin kyselyyn osallistuneiden joukossa. Useimmat taustamuuttujat ovat ti-
lastollisesti merkitsevisti yhteydessa kokonaistuottavuuteen, mutta korrelaa-
tiokertoimet ovat matalia. Suurin korrelaatiokerroin on suhteen ulkoiset ku-
lut/kokonaiskulut ja kokonaistuottavuuden valilld 0,105. Naiden pienten korre-
laatioiden nouseminen tilastollisesti merkitsevind johtuu hyvin suuresta ha-
vaintojen maarista.

Kun vakioidaan henkiloston méara, ilmeneekin, ettd vain henkiléstokulujen
ja liikevaihdon suhteella seka yrityksen sijainnilla Itéd- tai Pohjois-Suomessa on
tilastollisesti merkitseva yhteys SHJI:iin. Tuottavuuden osalta merkitsevyytta
laskee nyt se, ettd yritysten maara pohjautuu kyselyyn ja havaintoja on siksi
huomattavasti vahemman kuin kaikki teollisuusyritykset kattavassa aineis-
tossa.

Jos katsomme, ettd nimenomaan henkil6ston maara selittda strategisen hy-
vinvoinnin johtamisen kaytant6ja, ilmeneekin, ettd naenniisesti olennaisilla
padomavaltaisuudella, ulkoisen kulujen suhteella kokonaiskuluista, viennilla ja
ulkomaalaisomistuksella, ei olekaan erikseen merkitysta strategisen hyvinvoin-
nin johtamisen ja tuottavuuden kannalta. Ne vaikuttavat olevan henkilostomaa-
raltddn suurten yritysten piirteita.s”

Henkilostovaltaisuus mittarina kulujen ja liitkevaihdon suhde on siis kdantei-
sesti yhteydessa sekd kokonaistuottavuuteen ettd SHJI:iin. Negatiivinen yhteys
kokonaistuottavuuteen on oikeastaan viistimatonti eikd varsinainen 16ydos,
koska suhde henkil6stokulut/liikevaihto on kidnteisesti henkilost6tuottavuu-
den (=arvonlisdys/henkil6stokulut) kaltainen tuotos/panos -suhdeluku. Sen si-
jaan henkilostovaltaisuuden ja SHJI:n yhteys on 16ydos, josta keskustelemme
tarkemmin seuraavassa kappaleessa 6.7.

Ita- ja Pohjois-Suomen nouseminen muista alueista poikkeavaksi on erikoi-
suus. On mahdollista, ettd Itd- ja Pohjois-Suomessa todella on useammin hy-
vinvoinnin johtamista. Kysymyksessid voi olla myos aineistoon paatynyt sat-
tuma, silld kyselyaineistossa on vain 38 yritysta télta alueelta. Itd- ja Pohjois-
Suomen poikkeuksellisuudesta puhuu kuitenkin se, ettd myos kaikkien havain-
tojen joukossa alueen yritysten kokonaistuottavuus on jonkin verran muita alu-
eita korkeampi. Téssd aineistossa havaintoja itd- ja pohjoissuomalaisista yrityk-
sista on 3657.

6.7 Henkilostovaltaisuus

Tutkimusaineistomme antoi mahdollisuuden tarkastella tuottavuutta useista
eri nakokulmista. Yksi néistd on tyovoimavaltaisuus. Mittarina tissi kiytettiin
henkilostokulujen osuutta liikevaihdosta. Teollisuuden eri toimialojen vililld ja
toimialojen sisilla yritysten henkilGstovaltaisuus vaihtelee.

37 Syy-seuraus suhde ei ole taysin selva, silld on toki mahdollista, ettd ulkomaalaisyrityksilla on ollut pa-
remman johtamisen ansiosta korkeampi tuottavuus ja paremmat edellytykset kasvaa.
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SHJI:n keskiarvo yrityksen henkilGstotydvaltaisuuden mukaan
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alle12 % 12-24% 24-36% yli 36 %
Henkil6stokulujen osuus liikevaihdosta, tasoluokat

Kuva 30. Yrityksen henkilostovaltaisuuden yhteys strategisen hyvinvoinnin
johtamisen tasoon.

Tulokset olivat selkeitd. Mita vahaisempi henkilostotyovaltaisuus oli, sita pa-
rempi oli johtamiskaytinteitda kuvaava SHJI. Vihiten henkilostovaltaisten yri-
tysten SHJI oli tilastollisesti erittdin merkitsevasti muita ryhmia korkeampi.

Selitys voisi olla siind, ettd kun henkilostokulut ovat pienet liikevaihtoon nih-
den, yhden tyontekijén taloudellinen merkitys on suuri (arvonlisays/henkilo).
Talloin kallista pAdoma operoi koulutettu henkil6st6, jonka pysyvyydesta, osaa-
misesta ja tyokyvysti jne. kannattaa pitdd kiinni. Henkilovaltaisessa teollisuu-
dessa arvonlisdys/henkilo on pienempi ja tyontekija saattaa olla helpommin
korvattavissa toisella.

6.8 Johtamisen taso ja jatkuva kehittaminen

Teemakohtaisten tulosten liséksi analysoimme mallinnuksia strategisen hyvin-
voinnin johtamisen ja taloudellisen suorituskyvyn valilla. Analyysissa tarkeim-
miksi perustaksi taloudellisen suorituskyvyn kannalta nousi johdon henkil6s-
104 koskevien paitosten taso — siis paatokset johtamisen sisalloisti, tavoitteista
ja suunnitelmista, sekd péadtokset henkiloston huomioon ottamisesta johdon
prosesseissa. Kuten kuva 13 sivulla 44 osoitti, johdon paatosten tasolla oli selkea
yhteys seka tuottavuuteen ettd kayttokatteeseen.

Johdon henkil6stod koskevien paatosten taso on taloudellista tehokkuutta tu-
kevan johtamismallin perusta. Kun siithen yhdistetddn jatkuvan kehittdmisen
taso, saadaan malli, jonka &éripdissa yhteys tuottavuuteen ja kayttokatteeseen
on suuri.

Johdon henkil6stoa koskevien paéatosten taso ja jatkuva kehittamisen taso oli-
vat aineistossamme selvisti yhteydessi toisiinsa. Taulukko 19 esittdd jatkuvan
kehittdmisen tasojen osuuden johdon henkil6st6d koskevien pdatosten tason
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mukaan. Yritykset, joiden johdon henkilostod koskeva paatoksenteko oli kor-
keimmalla tasolla, olivat yleensa myo0s jatkuvassa kehittimisessd ylimmalla ta-
solla. Vastaavasti paatoksenteossaan alimmalla tasolla olevista puolet oli my6s
jatkuvassa kehittamisessd alimmalla tasolla. Keskitasolla paatoksenteossaan ol-
leista puolet oli myos keskitasoa jatkuvassa kehittdmisessd. Nama “tyyppita-
paukset” on merkitty lihavoituna taulukkoon.

Taulukko 19. Yritysten johdon toiminnan taso ja jatkuvan kehittdmisen taso.

Jatkuvan kehittdmisen Yh-
taso teensa
Alin Keski- Ylin
taso
Johdon henkil6st6a koskevien Alin 49 % 37% | 15% 100 %
paatosten taso Keski- 28 % 47% | 25% | 100%
taso
Ylin 5% 21% | 74 % 100 %
Yhteensa 31% 41% | 20% 100 %

Vertasimme niita kolmea tyyppitapauksen ryhmaii tuottavuuden osalta toi-
siinsa. Yrityksissd, joiden henkilGst6johtamisen paatoksenteko oli alinta tasoa
ja jatkuva kehittdminen myos alinta tasoa (n=20), kokonaistuottavuus oli 0,86
eli ne jaivat noin 20 % toimialansa keskitasosta. Paatoksenteossaan ja jatku-
vassa kehittamisessi keskinkertaista tasoa edustavien yritysten (n=49) tuotta-
vuus oli 1,01 eli oletuksen mukaisesti 1dhella toimialojensa keskitasoa. Niiden
yritysten, jotka olivat sekd henkilostod koskevassa paatoksenteossaan etta jat-
kuvassa kehittdmisessdan ylimmalla tasolla, keskimaardinen kokonaistuotta-
vuus oli 1,24. Vaikka analyysimme ryhmit olivat pienid, tuottavuuserot olivat
tilastollisesti merkitsevia. Niiltd osin johtamisen kaytantojen merkitys vaikutti
aaripaissaan siis kymmenia prosentteja yrityksen tuottavuuteen.

Alimmalla johtamispaatosten ja alimmalla jatkuvan kehittdmisen tasolla
kayttokate on 2,9 %-yksikkod toimialan mediaanin alapuolella. Vastaavasti
ylimmalla johtamispéditosten ja ylimmalla jatkuvan kehittdmisen tasolla kayt-
tokate on 5,1 %-yksikkoa toimialan mediaanin ylapuolella. Ero alimman ja ylim-
man tason valilld on siis n 9 %-yksikkoa.
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Kayttokatteen yhteys johdon paatosten ja jatkuvan kehittdmisen tasoon
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Kuva 31. Johdon paitosten ja jatkuvan kehittdmisen tason yhteydet kayttokat-
teeseen.

Vuosien 2014 ja 2016 tutkimuskyselyssa kartoitettiin esimiesten motivaatiota,
osaamista ja ajankdyttod tyohyvinvoinnin edistimisessd. Kuva 26 sivulla 58
osoitti esimiesten osaamisella olevan yhteyden yritysten kannattavuuteen. Jat-
koanalyysissd yhdistimme esimiesten osaamisen ja motivaation ja jaoimme
muodostetun muuttujan heikkoon ja hyvaan luokkaan. Yhdistettyna johdon
paatosten tasoon saimme tuloksen, jossa johdon paatosten korkea taso ja hyva
esimiesten osaaminen ja motivaatio olivat yhteydessa korkeaan kannattavuu-
teen.

Johdon péétdsten tason ja esimiesten motivaation ja osaamisen yhteydet
kayttokatteeseen
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Kuva 32. Johdon paatosten ja esimiesten tyohyvinvoinnin edistdmisen osaa-
misen ja motivaation tason yhteydet kayttokatteeseen.
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Jatkuvan kehittdmisen ohella johdon paatosten ja tyoterveyshuollon tyopaikka-
selvitysten tason suhteen voitiin mallintaa tehokas toimintatapa. Alimmalla
johtamispaitosten ja alimmalla tyGterveyden tyopaikkaselvitysten tasolla kayt-
tokate on 3,3 %-yksikkoa toimialan mediaanin alapuolella. Vastaavasti ylim-
malld johtamispaatosten ja ylimmalla tyopaikkaselvitysten tasolla kiyttokate on
5,1 %-yksikkod toimialan mediaanin yldpuolella. Ero alimman ja ylimman tason
valilld on siis n. 8 %-yksikkoa.

Johdon paatdsten ja tyoterveyshuollon tydpaikkaselvitysten tason yhteys
kayttokatteeseen
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Kuva 33. Johdon paitdsten ja tyoterveyshuollon tyopaikkaselvitysten tason
yhteydet tuottavuuteen ja kdyttokatteeseen
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7. Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkimuksemme antaa vastaukset esittimiimme tutkimuskysymyksiin ja nos-
taa esiin muita aiheeseen liittyvid havaintoja. Esitimme seuraavassa veta-
mamme keskeiset johtopdatokset ja pohdimme tekemidmme havaintoja.

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Johtamiskdytdnteiden yhteydet tuottavuuteen ja kannattavuuteen

Strategisen hyvinvoinnin johtamista koskevat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
vastaajien arviot yrityksen taloudellisesta tilasta ovat korreloineet positiivisesti
SHJ-indeksin ja sen useiden alatekijéiden kanssa (Aura ym., 2016). Ongelmana
on kuitenkin ollut kannattavuusindikaattorin subjektiivisuus. Tamén tutkimuk-
sen aineisto antoi mahdollisuuden varmistaa subjektiivisten kannattavuusarvi-
oiden oikeellisuus vertaamalla niita yritysten tilinpaatoslukuihin pohjautuvaan
vertailuun suhteessa toimialansa muihin yrityksiin. osoittaa, etti vastaajien ar-
viot yrityksen taloudesta vastaavat melko hyvin yritysten tuottavuutta. Tasta
voidaan vetaa se yleinen johtopaatds, etta hyva strategisen hyvinvoinnin johta-
minen edisté yrityksen taloudellista tuloksellisuutta.

Tutkimuksemme tuotti lukuisia tuloksia johtamiskayténteiden ja taloudellis-
ten tunnuslukujen vilille. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen kokonaisuutta
kuvaava indeksi SHJI korreloi positiivisesti tutkimusvuotta seuraavan vuoden
tuottavuuden kanssa (kpl 5.1 sivulla 43). SHJI:n lisdksi analysoimme 326 tilas-
tollisesti merkitsevaa korrelaatiota johtamiskaytianteiden muuttujien ja tuotta-
vuuden vililld ajanjaksolla, joka kattoi kolme vuotta ennen tutkimusvuotta, tut-
kimusvuoden seki kolme vuotta tutkimusvuoden jialkeen.

Naiistd 326 korrelaatiosta halusimme muodostaa tutkimuksen lukijoille sel-
keitd teemoja: johdon paatokset, jatkuva kehittdminen, tyourien johtaminen,
esimiestyd — johtajuus, sekad tyokykyjohtaminen. Valittujen teemojen lisaksi
saimme paljon yksittdisia tilastollisesti merkitsevia tuloksia, jotka on merkit-
sevyystasoilla esitetty johtamisen ja tuottavuuden kausaliteettia kisitelleessa
kappaleen taulukoissa (taulukko 5 sivulla 43, taulukko 11 sivulla 43). Tyckyky-
johtamisen kokonaisuuteen sijoitimme laajemmin ty6hyvinvointiin liittyvia tu-
loksia, kuva 29 sivulla 63.

Saamiemme tulosten perusteella valitsemamme teemat korostavat strategisen
hyvinvoinnin johtamisen kokonaisuutta hyvin. Johtamisella — ylimmaén johdon
paatoksilla — on suuri merkitys, esimiesten kehittdmiselld ja kyvykkyydella on
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merkitysta ja aktiivisilla kehittdmisprosesseilla on merkitysti. Kokonaisuus rat-
kaisee, tistd ovat hyvia esimerkkeji tekemdmme johtamisen mallinnukset (kap-
pale o sivulla 68).

Johtamisen tuottavuusvaikutusten pysyvyys

Vaikka hyvilld johtamisella ja eri kehittdmistoimenpiteilla olisi selked tuotta-
vuusvaikutus, ei ole selvai, ettid tima vaikutus on kestava. Aineistomme viittaa
siithen, ettd kehittdmistoimenpiteiden suurin vaikutus on kyselyd seuraavana
vuonna (kuvai2 sivulla 37). Monet toiminnot nayttavat lisddvan yrityksen tuot-
tavuutta kahden vuoden ajan (taulukot 7 ja 9 sivuilla 39 ja 41), timin jalkeen
vaikutus hiipuu. Tdmé& havainto voi olla avuksi mm. tehtidessé tyohyvinvointi-
panostuksia koskevia kannattavuuslaskelmia (vrt. Reiman ym. 2017).

Johtamisen ja tuottavuuden kausaliteetti

Bockerman ym. (2017: 24) toteavat, etti “voi olla, ettd ainoastaan korkeamman
tuottavuuden yrityksissd on “varaa” kokeilla uusia menettelytapoja” ja edelleen:
*Talloin johtamismenetelmien ja tuottavuuden vilinen korrelaatio heijastelee
lahinn4 yritysten vilisia pysyvia tuottavuuseroja eiki johtamismenetelmien vai-
kutusta tuottavuuteen”. Useita vuosia kisittdva aineistomme antoi meille ainut-
laatuisen mahdollisuuden tarkastella henkilost6johtamisen taloudellisten vai-
kutusten ajallista ulottuvuutta. Samalla voitiin saada kuvaa henkilost6johtami-
sen ja tuottavuuden kausaalisista suhteista. Analyysimme osoittaa, ettd hyvan
henkilostojohtamisen myonteiset tuottavuusvaikutukset niakyvit usein vasta
muutaman vuoden viiveelld, mitd on useissa tutkimuksissa epiilty (Jones ym.
2018). Kausaliteettia koskien aineistomme osoittaa, ettd hyva henkilostGjohta-
minen on usein seurausta hyviasta taloudellisesta tilanteesta mutta my6s sen
edellytys (vrt. Gahan ym. 2014, Rongen ym., 2014).

7.2 Johtaminen, tuottavuus ja kannattavuus tutkimuksen valossa

Suomalaisten yritysten tuottavuuserot

Kuten johdannossa totesimme, toimialojen yritysten tuottavuuserot voivat
olla moninkertaisia, kun verrataan tuottavuuden perusteella heikointa ja vah-
vinta kymmenti prosenttia (Syverson, 2004). Teimme kokonaistuottavuuden
osalta aineistollamme vertailun Syversonin tuloksiin. Tutkimuksessa heikoim-
man kymmenen prosentin keskiméairdinen kokonaistuottavuuden indikaattori
oli 0,591 ja parhaimman kymmenen prosentin 1,573. Nain tarkasteltuna hei-
kompien ja vahvimpien teollisuusyritysten tuottavuusero oli siis 2,7 kertainen.
Ero vastaa yllattavankin paljon Syversonin Yhdysvalloissa tekemaa tutkimusta,
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joka paatyi samaan 2,7-kertaiseen kokonaistuottavuuden eroon toimialan hei-
koimman ja vahvimman kymmenen prosentin osalta3s. Vertailu on suuntaa an-
tava. Tulos kertoo kuitenkin, ettd suomalaisten toimialojen tuottavuuserot eivat
ole poikkeuksellisia.

Johtamisen excellence

Kappaleessa 6.1. esitetyt tulokset johdon henkilGst6a koskevien paitdsten ja
tuottavuuden ja kannattavuuden yhteyksistd ovat selkedt. Useimmiten vasta
erinomainen johtaminen tuottaa taloudellista lisdarvoa, ndin tuloksia voidaan
tulkita. Tulos on merkittidva ja korostaa johtamisen ja ylimméan johdon suurta
roolia yritysten taloudellisessa tuloksellisuudessa.

Erinomaisen johtamisen merkitys tuottavuudelle ja kannattavuudelle konkre-
tisoi henkilostoon liittyvien asioiden johtamista. Johtaminen on johdon pa&tok-
sii eikd vain johtajien sitouttamista.

Johtamisen ketju

Tutkimuksen tuottavuusprosessia kuvattiin (kuva 4, sivulla 34) johtamisen ket-
julla. Johtamisen ketjussa on pelkistetysti viisi osa-aluetta: yrityksen liiketoi-
mintastrategia, johtaminen (management), johtajuus (leadership), henkilosto-
tuottavuus ja tulokset.

Tutkimuksen tulokset toisaalta tukevat johtamisen ketjun rakennetta, toi-
saalta antavat perusteita sen kehittamiselle. Tulosten mukaan johtamisella, eri-
toten johdon paitosten tasolla, on suora yhteys tuottavuuden ja kannattavuu-
den tasoon (kuva 13, sivulla 44). Lisdksi johtamisen tasolla on selkei rooli joh-
tamiskaytanteiden mallinnuksissa, kpl 6.7 sivulla 68.

Johdon paatoksilla oli vahva korrelaatio kartoitettujen esimiestyon muuttu-
jien kanssa. Tama korostaa johtamisen ja johtajuuden vahvaa yhteyttd. Korre-
laatiomatriisi on esitetty taulukossa alla.

3 Syversonin (2004) aineisto perustui yhdysvaltalaiseen aineistoon. Syversonilla oli mahdollisuus tehdé
tutkimus osin tarkemmalla tasolla kuin tutkimuksessamme on voitu tehda. Hanella oli kdytdssa toimipiste-
tasoisen tieto, jossa toimialat olivat nelinumeroisella tarkkuudella ja panoksena voitiin kayttaa henkilétys-
tunteja henkildstékulujen sijaan.
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Taulukko 20. Johdon péitosten tason ja esimiestyon muuttujien korre-

laatiomatriisi.
Esimiesten TyOurien pi-
Ty6hyvin- osaaminen dentdminen
vointi esimies- | ty6hyvinvoin- | esimiestyon
Johdon pia- ten koulutuk- | nin edistdmi- | parantamisen
tosten taso sessa sessi kautta
Johdon paa- o e -
tosten taso ! 732 360 463
Ty6hyvin-
vointi esimies- o o .
ten koulutuk- 732 ! /382 335
sessa
Esimiesten
osaaminen
tyShyvinvoin- ,360° ,382" 1 ,256
nin edistdmi-
sessd
Ty6urien pi-
dentdminen
esimiestyon ,463 ,335 ,256 1
parantamisen
kautta

Henkilostotuottavuuden aineisto kerattiin tutkimussarjassa vain vuonna 2016,
joten sen maara jai melko vdhéiseksi. Ndin emme voineet analysoida johtajuu-
den yhteyksid henkilostotuottavuuteen emmeka henkilostétuottavuuden yh-
teyksia kokonaistuottavuuden indikaattoriin ja kannattavuuteen. Muissa tutki-
muksissamme (Aura ym 2015, Aura ym 2018b) henkilostétuottavuus on korre-
loinut positiivisesti henkilostotuottavuusarvon kanssa.

Lukuisien kehittamisprosessien aktiivisuudella ja/tai saannollisyydella oli
merkittava yhteys liiketoiminnan tuottavuuteen ja kannattavuuteen, esimer-
kiksi kuva 20 sivulla 47, kuva 22 sivulla 52 ja kuva 29 sivulla 63. Nama 16ydokset
antaisivat perusteita kehittimisprosessien siséllyttimiselle johtamisen ketjuun
johtajuuden rinnalle.

Yrityksen henkilostomddran ja SHJI:n yhteys

Vuodesta 2009 alkaneessa tutkimussarjassa (Aura ym., 2009) olemme havain-
neet yrityskoon ja SHJI:n yhteyden; pienilla yrityksilla SHJI on alhaisempi kuin
suurilla. Kuva 11 sivulla 33 osoitti suhteen olevan epilineaarisen; 20 henkilon
yrityksissd SHJI oli 30 ja 200 henkilon yrityksissi 50, jonka jilkeen se nousi
60:een, kun yrityskoko saavutti 1000 tyontekijaa.

SHJI koostuu neljastd osa-alueesta: hyvinvoinnin strategisesta perustasta,
johdon paatoksista, esimiestyon ja HR:n toiminnoista seki tyohyvinvoinnin tu-
kitoiminnoista. Pienille (alle 50 tyontekijad) yrityksille osa niistd toiminnoista
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ei ole valttamattomia, jolloin SHJI:n taso jaa alhaisemmaksi. Yrityskoon kasva-
essa johdon piditosten ja kehittimisprosessien vaatimukset lisddntyvit ja
SHJI:n optimaalinen taso vastaavasti nousee.

My6s Malirannan ja Ohlsbomin (2017) kansainvilisen WMS-tutkimuksen
kanssa yhteensopivat tulokset kertovat, ettd suuremmat yritykset ovat parem-
min johdettuja kuin pienet, jos mittarina on yritysten johtamiskédytannot. Sa-
moin Maliranta ja Ohlsbom toivat esiin, ettd ulkomaalaisomisteiset yritykset
ovat paremmin johdettuja kuin kotimaisessa omistuksessa olevat. Tama ilmeni
my6s meidan tutkimuksessamme (ks. kappale 6.6). Tutkimuksessamme henki-
16ston suuri médra ja ulkomaalaisomistus olivat kuitenkin myds keskenéén yh-
teydessa niin, ettei ulkomaalaisomistus ollut merkittavd johtamiskaytantoja
erotteleva tekijd, kun henkil6ston maara vakioitiin.

Tutkimuksemme tulosten mukaan yrityksen henkilostomaarasta riippumatta
on hyva varmistaa johdon péatokset toiminnan tavoitteista, esimiesten vastuu
tyohyvinvoinnin edistamisests, sekd henkilosto- ja kehittdmisprosessien aktii-
visuus. My0s toiminnan tulosten — siis tavoitteiden saavuttamisen mittaaminen
on tarkeda.

Liittymdakohdat tyéhyvinvoinnin tutkimukseen

Olemme tissa tutkimuksessa keskittyneet johtamisen ja taloudellisen tuloksel-
lisuuden viliseen yhteyteen. Ne mekanismit, joiden avulla nama kaksi kokonai-
suutta linkittyvét toisiinsa, ovat tuttuja erityisesti tyoladketieteen kirjallisuu-
desta. Suomalaisessa tyokykya koskevassa tutkimuksessa on muun muassa ha-
vaittu, ettd tyokyky (kyky tehda tuloksellista ty6td) muodostuu yksittdisten hen-
kiloiden terveyden ja osaamisen, heisti muodostuvien tydyhteisojen ja tyoym-
pariston summasta (Ilmarinen 2005). Meidan tutkimuksessamme nama tekijét
sisdltyvat sithen mustaan laatikkoon (black box), jota hyvéat esimiestaidot omaa-
vat esimiehet hallinnoivat.

Stressitutkimus on tuonut esille niitd tyopaikan psykososiaalisia tekijoita,
jotka pidemmalla aikavililla kuormittavat tyontekijoita ja aikaansaavat tervey-
den ja suorituskyvyn heikkenemistd. Esimerkiksi Vahtera ja Kivimaki (2000)
ovat osoittaneet, ettd yksitoikkoinen ty6, huonot vaikutusmahdollisuudet,
huono esimiestuki ja suuri ristiriitojen maara tyoyhteisossa lisda merkittavasti
sairauspoissaolojen mairaa. Oikeudenmukaiseksi koetun johtamisen on myos
todettu olevan yhteydessa parempaan terveydentilaan ja nopeampaan paluu-
seen sairauslomalta (Oksanen ym., 2012). Sairauspoissaolojen on puolestaan
todettu vahentédvan tuottavuutta (Foldspang ym., 2014). Nama ovat esimerk-
keja tekijoista, joista hyva johto ja esimiehet ovat tietoisia, ja jotka muodostavat
niitdi mekanismeja, joiden kautta hyvd johtaminen muuttuu tulokselliseksi
tyoksi ja lopulta liiketulokseksi.

Meidéan tutkimuksemme tukee perinteista tyohyvinvointitutkimusta ja liittaa
sen sellaiseen kokonaisuuteen, josta jokaisen yritysjohtajan ja yhteiskuntapolii-
tikon pitéisi olla kiinnostunut. Jollei kansalaisten ja erityisesti tyota tekevan va-
eston hyvinvointi kiinnosta paattajia, luulisi, etta se kiinnostaa, miten tyohyvin-
vointi ja siihen liittyva johtaminen liittyy yritysten kilpailukykyyn ja kansakun-
nan taloudelliseen kantokykyyn.
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Tdama tutkimus ja muu johtamistutkimus

Olemme monessa kohtaa korostaneet hyvian johtamisen merkitysta tuloksel-
lisen tyon kannalta. Olemme hyvin tietoisia siité, ettd johtaminen on monita-
hoinen ilmio6. Liiketaloustiede on itse asiassa pitkddn jasentynyt yritysten eri
johtamisfunktioiden mukaan. Markkinointi, rahoitus, laskentatoimi, logis-
titkka, tuotantotalous ja strateginen johtaminen ovat kaikki hyvan johtamisen
ulottuvuuksia, joilla kaikilla on omat ominaispiirteensa ja omat teoreettiset vii-
tekehyksensid. Emme tietenkdan viita, ettd olemme keksineet kaiken kattavan
johtamisen teorian. Meidan kontribuutiomme johtamisen tutkimukseen koskee
sitd tapaa, jolla henkilGsto ja erityisesti sen hyvinvointia koskeva johtaminen ja
paatoksenteko vaikuttavat organisaation toiminnan lopputulokseen. Aineis-
tomme ja analyysimme osoittavat esimerkiksi, ettd henkil6ston tyhyvinvointia
koskevien kirjallisten tavoitteiden ja suunnitelmien olemassaolo nayttaa edista-
vin yrityksen kannattavuutta (taulukko 9 sivulla 41 ). Nama havainnot eivit va-
henni muiden johtamistutkimuksessa tehtyjen havaintojen arvoa eivitka ole
niiden kanssa valttdmatta ristiriidassa. Yleisesti ottaen tutkimuksemme sijoit-
tuu henkil6stéjohtamisen (HRM) alueelle (ks. esim. Kauhanen ym., 2016). Tut-
kimuksemme tukee esimerkiksi Beckerin, Huselidin ja Ulrichin (2001) nédke-
mystd, jonka mukaan johtamiseen liittyy yleisia rakenteita, jotka edistavit or-
ganisaation tuloksellisuutta. Tassa suhteessa tutkimuksemme sijoittuu erityi-
sesti strategiseen henkilostGjohtamiseen (strategic human resource manage-
ment) (Boxal, 2007). Tuemme tutkimuksellamme my6s Brynjolfssonin ja Mil-
gromin (2013) esittimii komplementaarisuuden teesii, jonka mukaan yksittai-
set muutokset johtamismenetelmissa eivit vaikuta tuottavuuteen.

Johtamisen eri kdytantojen merkitysta on tutkittu runsaasti johtamistutki-
muksessa (Bockerman ym., 2017). Erityisesti palkitsemisjérjestelmien (Jenkins
ym., 1998) ja osallistavien johtamiskaytantojen (Appelbaum ym., 2000) on to-
dettu jossain méirin vaikuttavan organisaatioiden tuloksellisuuteen. Aineis-
tomme ei anna mahdollisuutta ottaa suoraan kantaa néihin kysymyksenasette-
luihin. Epdsuorasti tutkimuksemme viittaa siihen, etti organisaation tulokselli-
suutta voi parantaa keskittymalla tyopaikan rakenteellisiin kysymyksiin, kuten
esimiestyon, tyoterveyshuollon ja ikdjohtamisen laatuun. Tutkimuksemme pu-
huu myo0s valillisesti osallistavien johtamismenetelmien puolesta sikili, etta se
korostaa hyvan esimiestyon seka tavoitteellisen ja suunnitelmallisen johtami-
sen merkitysti hyvin taloudellisen tuloksen saavuttamisessa.

Innovaatiotoiminta SHJI-viitekehyksessd

Yrityksen innovaatiotoiminta vaikuttaa suuresti pitkén aikavilin tuottavuuteen
ja kannattavuuteen. Tutkimuksessamme vuosina 2009-2016 pureuduimme
strategisen hyvinvoinnin johtamisen toimintatapoihin, jolloin suoranainen in-
novaatiotoiminnan kartoittaminen jii paitsioon. Tuottavuuden kehittdmisen
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kannalta tdma oli selked puute. Jatkuvan kehittdmisen malli sisiltda tosin tiet-
tyja kdytdnnon innovaatiotoiminnan elementteja ja jatkuvan kehittdmisen ta-
sollahan oli positiivinen korrelaatio tuottavuuteen ja kannattavuuteen.

Vuonna 2018 (Aura ym., 2018a) jatkoimme johtamiskaytéanteiden tutkimusta
henkilostotuottavuuden johtamiseen painottuen. Talloin havaitsimme, ettd
tassa tutkimuksessa kéytetty henkilostotuottavuuden johtamisen indeksi, HTJI
korreloi tilastollisesti merkitsevisti osaamisen kehittimiseen (r=0,42,
P<0,001) ja siind erityisesti yrityksen strategisen osaamisen kartoittamiseen
(r=0,39, p<0,001). Lisdksi osaamisen kehittdminen korreloi vahvasti johdon
paatosten ja HR-prosessien aktiivisuuden kanssa. Naiden tulosten pohjalta
voimme tulkita, ettd hyvin johdetussa yrityksessa (korkea SHJI) myos innovaa-
tioita tai ainakin niiden perusteita johdetaan hyvin.

Tutkimuksen merkitys ja uutuusarvo Suomen tyoelamdn kannalta

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkiminen teollisuudessa tarjoaa hyvit
mahdollisuudet soveltaa tuloksia laajemmin suomalaiseen ty6elamain, myos
palvelusektorille. Teollisuus on palvelualoihin ndhden padomavaltaisempaa.
Dattan ym. (2005) tutkimuksen mukaan johtamisen kaytanttjen yhteys on jopa
vahvempaa henkilostovaltaisilla toimialoilla.

Tutkimuksen tulokset osoittavat johtamisen ja tuottavuuden yhteyden teolli-
suuden toimialoilla. Olemme vakuuttuneita, ettd samat johtamisen ja tuotta-
vuuden yhteydet ja kausaliteetit toteutuvat my6s muilla toimialoilla.

7.3 Tulosten herkkyys ja tutkimuksen rajoitteita

Menetelmaillisten valintojen merkitys

Tutkimusta tehdessaimme olemme tehneet monia valintoja siitd, kuinka tietoai-
neisto otetaan huomioon. Tarkastelemme seuraavaksi, miten tekemamme va-
linnat ovat vaikuttaneet tuloksiin. Erilaiset vaihtoehtoiset laskelmat on esitetty
liitteessi 4 taulukoissa 4.2.-4.4. Suuren tietomaaran vuoksi keskitymme strate-
gisen hyvinvoinnin johtamiseen ja eri osa-alueiden indekseihin.

Ensimmainen valintamme liittyi kysymykseen, tuleeko yrityksen koko ottaa
huomioon. Liitteen 4 taulukko 4.2. esittda vaihtoehtoisen laskelman, jossa hen-
kiloston méaraa ei ole otettu huomioon. Talloin ainoa yhteys oli johdon paatos-
ten indeksin ja vuoden +1 kokonaistuottavuuden vélilla ja sekin suuntaa antava.
Tulokset poikkeavat selvisti yhteyksistd, jotka nousivat esiin, kun henkiloston
maira otettiin huomioon (liite 4 taulukko 4.1.). Tama osoittaa, ettd henkiloston
madrian ottaminen huomioon vaikutti olennaisesti esittimiimme tuloksiin. Na-
kemyksemme on, ettd ilman tata korjausta tulokset olisivat vaaristyneet, koska
olisimme vaatineet pienimmilta yrityksiltd samankaltaisia kiytant6ja kuin suu-
remmilta.

Toinen paatoksemme oli se, ettd muita taustatekijoitd kuin henkiloston maa-
raa ei otettu huomioon tarkasteltaessa strategisen hyvinvoinnin ja tuottavuuden
yhteyttd. Liitteen 4 taulukko 4.3. esittaa osittaiskorrelaatiot strategisen hyvin-
voinnin johtamisen indeksien ja kuuden vuoden kokonaistuottavuuden vililla,
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kun taustatekijat on vakioitu. Tuloslaskelmaan ja taseeseen perustuvat tausta-
detta henkilostokulut/liikevaihto, koska tulkitsemme etti se heijastaa itsessaan
tuottavuutta. Osittaiskorrelaatiot ovat hyvin samankaltaiset kuin jos vain hen-
kil6ston méaara otettaisiin huomioon (liite 4 taulukko 4.1.). Muiden taustateki-
joiden kuin henkiloston maaran ottaminen huomioon ei muuttaisi tulosta olen-
naisesti.

Tutkimuksessamme laskimme tuottavuuden vuosittain. Yksittdiseen vuoteen
saattaa helpommin vaikuttaa satunnaiset ilmiot ja toisaalta kaytanno6illa on pit-
kikestoinen vaikutus. Taméan vuoksi kokeilimme tuottavuuden tarkastelua
myo0s kolmen vuoden keskiarvoon perustuvien lukujen pohjalta. Laskimme kes-
kiarvon tilinpaatésvuotta edeltdneen ja sitd seuranneen tilinpadatosvuoden pe-
rusteella. Tuottavuus laskettiin timén +/- yhden vuoden keskiarvotietojen poh-
jalta. Tarkastelu oli siis rullaava, esimerkiksi vuoden 2015 tuottavuusluvuissa
oli mukana vuoden 2014 ja 2016 tiedot. Tdma kolmen vuoden kiytto johti kui-
tenkin siihen, ettd vuoden 2016 kyselylle ei ole lainkaan kyselyvuoden lukua.

Kolmen vuoden keskiarvotietoihin (liite 4 taulukko 4.4.) ja yhden vuoden tie-
toihin perustuvan tuottavuuden (liite 4 taulukko 4.1.) ja strategisen hyvinvoin-
nin johtamisen indeksien korrelaatiot poikkeavat joissain maarin. Yhteyksia on
kolmen vuoden keskiarvotietojen perusteella vihemman, mutta vuoden -3 tie-
doissa on kuitenkin useita yhteyksia. Molempien erojen taustalla on kasittaak-
semme se, ettd analyysissd on nyt vihemman havaintoja. Yleisesti merkitsevyy-
den kynnys nousee havaintojen viahetessa, mutta silti satunnaiset ilmi6t voivat
vaikuttaa, mitd vuoden -3 kokonaistuottavuuden yhteys kyselyn SHJI:iin osoit-
taa. On vaikea kuvitella selitystd, miksi vuosien -4, -3 ja -2 tuottavuus ja kysely-
vuoden strategisen hyvinvoinnin kyselyn vastaukset ovat yhteydessid, mutta
vuosien -3, -2 ja -1 eivit ole, puhumattakaan vuosista -1, kyselyvuosi ja +1.
Koska rullaavan kolmen vuoden keskiarvon tilinpaatostietojen kéytto johtaa
tietoaineiston pienenemiseen, emme ole kayttaneet tdtd useamman vuoden ti-
linpaitosten keskiarvoon perustuvaa tarkastelua.

Tutkimuksen rajoitteita

Tutkimus osoittaa monilla strategisen hyvinvoinnin osa-alueilla selkeitd yh-
teyksid yrityksen kokonaistuottavuuteen ja sitd myota kannattavuuteen. Liit-
teessd 4 taulukko 4.1. esittdd SHJI:n ja osa-alueiden yhteyksia. Voidaan kuiten-
kin myos kysyd, miksi yleiset yhteydet eivat ole tuloksia vahvempia. Kdiymme
lapi muutamia asioita, jotka vaikuttavat tuloksiin.

Vaikka hyvinvoinnin johtaminen todenn#kéisesti heijastaa yrityksen yleista
johtamista, kiytossa ei ole tietoa, kuinka henkil6sto kokee johtamisen kaytan-
non soveltamisen. Kdytannon toteutuminen voi poiketa jopa yrityksen sisilla,
vaikka yritystason kaytannot olisivatkin samat. Kokemuksella kaytannon sovel-
tamisesta on yhteys tyon tuottavuuteen (ks. esimerkiksi Ahola ym., 2018).

Tuottavuuteen vaikuttavat monet muut asiat, jotka eivit olleet tutkimuksen
piirissd. Pohdimme edelld innovaatioiden merkitystd. Myos yrityksen markki-
nointi- ja myyntikyvyt vaikuttavat sithen, kuinka se saa henkil6sto- ja pAdoma-
kapasiteettinsa tehokkaasti kayttoon. Tutkimuksessa ei ole mitattu myoskaan
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henkil6ston osaamisen tasoa. Nama ovat toki asioita, joihin johtamisella vaiku-
tetaan.

Aineiston osalta rajoitteena voi pitda sitd, ettd vuosien véliseen tarkasteluun
ei ole kaikkien vuosien kyselyistd mahdollista kiyttda kattavaa aineistoa. Vii-
meisimmasta kyselystd vuonna 2016 on kéytettivissa vain kyselyvuotta edelta-
vien vuosien tietoja, koska aineistoa hankittaessa seuraavia vuosia ei vield ollut.
Vastaavasti ensimmaisistd kyselyistd 2009 ja 2010 ei ole kattavaa historiatietoa,
koska aineistomme alkaa vuodesta 2008. Tilastollinen merkitsevyys ilmenee
helpommin, kun havaintoja on enemmaén. Tdma voi vaikuttaa jossain maarin
tuloksiin.

Epdvarmuutta liittyy myos kaytettyihin tietoihin. SHJ-kysely on tyypillisesti
yhden yrityksen edustajan ndkemys. Tuottavuuden mittaukseen liittyy useita
haasteita. Vaikka tarkastelumme on tehty toimialatasolla, yritysten viralliset
toimialat eivit aina heijastele yrityksen toimintaa tai yritys voi toimia hyvin ka-
pealla erityisalalla, jonka kansainvilisid suhdanteita kaytetty padosin kahden
numeron tasoinen toimialaluokitus ja suomalainen aineisto ei riitd oikaise-
maan. Yritykset voivat hakea keinoja tasata vuosittaista tulostaan ja pienentad
verotusta, miki voi vaikuttaa lukuihin. Tutkimuksessa havaittu yritysten koko-
naistuottavuuden huipukkuus saattaa olla seurausta tasta. Kun selittavat koko-
naistuottavuuden indikaattorin arvot kasautuvat, on vaikeampi osoittaa eroja
kaytantojen valilla. Lisdaksi on huomattava, ettd varsinkin pienimissa yrittajave-
toisissa yrityksissa yrittdjien mahdollisuus saada ansionsa osinkoina voi vaikut-
taa kdyttimadmme tyovoimapanosta kuvaavaan tietoon henkilostékuluista. Jos
yrittdjan tydpanos ei sisélly yrityksen tietoihin, yrityksen kokonaistuottavuus on
laskennallisesti parempi sithen ndhden, etta yrittdjan ansio olisi palkkatuloa.

Lisiksi on huomattava, etti erdit timéan tutkimuksen kannalta tuottavuuteen
selvasti yhteydessa olevat johtamisen piirteet, kuten tyourien pidentdminen ja
jatkuva kehittdminen, eivat ole olleet mukana SHJ-kyselysarjan alusta eivatka
siten ole mukana SHJI:ssa.
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8. Suositukset

Tutkimuksemme tulokset korostavat johtamisen paatosten ja eri kehittdmistoi-
mintojen aktiivisuuden merkitysta yritysten tuottavuudelle ja kannattavuu-
delle. Tulokset antavat perustellun pohjan suosituksille teollisuuden toimialan
tuottavuuden ja kannattavuuden kehittimiseksi. Teemme suositukset tutki-
muksen viitekehyksen, johtamisen ketjun (kuva 4 sivulla 34), mukaan vaihe vai-
heelta.

Henkiloston kyvykkyydet osaksi strategista ja operatiivista johtamista
Johdon péaatoksilla on selked yhteys seka eri prosessien aktiivisuuteen etta eri-
toten yritysten tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Paatokset henkiloston kehit-
tdmisesta selkeine maarallisine tavoitteineen tulee tehdd johtoryhmaissa. Kehit-
tamiskohteiden valinta selkeyttda yrityksen strategiset tavoitteet — henkilGston
kehittimisen tulee tukea strategisia tavoitteita. Kehittimiskohteiden tarkenta-
minen on hyva tehda osana yrityksen strategiaty6ta. Talloin kohteet hahmottu-
vat oikealla tavalla osaksi kokonaisuutta.

Kehittamiskohteiden tarkka pohdinta on tuloksellisuuden avain
StrategiatyOssi keskitytdin yrityksen pitkian aikavilin menestyksen varmista-
miseen. Liiketoiminnan tuottavuuden ja kannattavuuden lyhyen ja pitkéan aika-
valin pohdinnassa on hyva kysya: Milld henkiloston kyvykkyyksilld toteu-
tamme taloudelliset tavoitteet seuraavien kuukausien, ensi vuoden ja tulevien
vuosien aikana?” Tdma pohdinta on perusteltu pohja henkiloston kehittamis-
kohteiden paattidmiselle. Ndin voidaan miiritelld ne osaamisen alueet, joilla
menestyminen varmistetaan. HenkilGston motivaation ja sitoutumisen kehitta-
misen siemen kylvetdan ihmisten osallistamisella strategiatyon pohdintaan.

Tavoitteet ja mittarit tulee pddttdd rinnakkain

Henkil6ston kehittamiskohteiden (tai -alueiden) paittdmisen yhteydessa tulee
pohtia ja paattaa tavoitteet. Suosituksemme tavoitteista on se, ettd ne ovat nu-
meraalisia, kunnianhimoisia, mutta realistisia. My0s tavoitteiden esittdmisen
tapa voi varmistaa niiden ymmartamistd. Hyva esimerkki tavoitteesta on hen-

)

kiloston motivaation kehittdminen 60 %:sta 75 %:iin. Yksikko on télloin ”4” ja

%

5” vastanneiden %-osuus kyselyssd, jossa vastausten skaala on 1 (heikko) — 5
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(erinomainen). Vastausten keskiarvoina tavoitteet voitaisiin esittad: "Motivaa-
tion keskiarvo kehittyy 3,61:sta 3,92:44n”, mutta tima tapa on selkeisti epdin-
formatiivisempi kuin hyvén ja erinomaisen prosenttiosuuden kasvu.
Tavoitteiden paattdminen pohjautuu kehittdmisalueiden valintaan ja niiden
nykytilanteeseen, jonka maarittimisessd mittarit ovat keskeinen viline. Tavoit-
teen toteutumista seurataan saman mittarin avulla. Jos jollakin kehittdmisalu-
eella ei mittaria ole, tulee se mallintaa ja sisallyttda esimerkiksi henkilostétutki-
mukseen. Henkilostotutkimuksen kysymysten pohdinta — onko turhia?

Johtajuuden kehittdminen koko esimieskunnassa

Johtajuus tukee strategisten henkilostotavoitteiden toteutumista ja sen kautta
tuottavuuden ja kannattavuuden kasvua. Paatetyt tavoitteen linjaavat esimies-
ten osaamisvaatimuksia kaikilla esimiestasoilla. Tarkoitamme talla sita, ettd jo-
kaisen esimiesasemassa olevan tulee tukea alaisiaan, niin henkil6stoda kuin
alempia esimiehia paitettyjen tavoitteiden kehittdmisessa. Johdon on varmis-
tettava riittdvat ajalliset ja taloudelliset resurssit toisaalta johtajuuden kehitta-
miseen ja toisaalta johtajuuden toteuttamiseen — ihmisten johtamiseen.

Kehittamisprosessien aktiivisuuden varmistaminen

Monet kehittdmisprosessit tukevat tulostemme mukaan yritysten tuottavuutta
ja kannattavuutta. Esimerkiksi jatkuva kehittdiminen, tyourien johtaminen ja
tyoterveyshuollon tyopaikkaselvitykset ovat prosesseja, joiden saannollisyys ja
aktiivisuus ovat yhteydesséd korkeampiin talouden tunnuslukuihin. Prosessien
toteuttamiseen on varattava johdon paatoksilla riittavéat ajalliset ja taloudelliset
resurssit. Hyva toimintatapa on kehittdmisvastuiden siséllyttdminen esimies-
asemassa olevien toimenkuviin ja tuloskortteihin.

Tulosten seuranta ja analysointi edellyttdda kokonaisvaltaista mittaristoa
Tutkimuksemme tulokset osoittavat varsin monien muuttujien vaikuttavan yri-
tysten tuottavuuden ja kannattavuuden kasvuun. Tuloksien voidaan kuvailla
olevan seki suoria etta epdsuoria, esimerkiksi johtamisen paatokset heijastuvat
kannattavuuteen suoraan ja prosessien aktiivisuuden kautta. Parhaiten tdma
nikyy kappaleen 6.7 johtamiskiytdnteiden mallintamisissa (ks. sivu 68).

Laaja kokonaisuus vaatii laajan mittariston, jossa tulee seurata johtamis- ja
kehittdmisprosessien aktiivisuutta, henkiloston kyvykkyyksien tasoa ja
taloudellisia tunnuslukuja. Niiden rinnalle nostaisimme my6s tuotannon
laatua ja tehokkuutta kuvaavat tunnusluvut. Laaja mittaristo mahdollistaa
muutosten ja niiden keskindisten yhteyksien seurannan ja analysoinnin. Laaja
mittaristo mahdollistaa my0s raatiloityjen mittarindkymien luomisen esi-
merkiksi johtoryhmalle, tuotantopéillikéille ja 1ahiesimiehille. Ra4tal6idyt mit-
taristot mahdollistavat eri henkiliden omien tavoitteiden seurannan. Niin mit-
taristot mahdollistavat tehokkaan johtamisen kaikilla tasoilla.
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Eri toimijoiden muistilista

Tutkimuksen tulosten ja kokemuksemme perusteella antamistamme suosituk-
sista voidaan tehda TOP-3 muistilistat eri sidosryhmille seuraavasti:

Omistajat, hallitus
1 Varmistakaa liiketoimintastrategian edellyttdmien kyvyk-
kyyksien korkea taso ja tavoitteet.

2 Keskustelkaa jokaisessa hallituksen kokouksessa henkiloston
kyvykkyyksien ja liiketoiminnan kannattavuuden yhteyksista.

3 Vaatikaa vuosittainen analyysi henkiloston kyvykkyyksien ja
liiketoiminnan tulosten yhteyksista ja niiden muutoksista.

Yrityksen johto, eritoten toimitusjohtaja
4 Paattakaa henkiloston kyvykkyyksien kehittdmiselle selkeit,
mitattavat tavoitteet.

5 Paattdkaa vastuut kyvykkyyksien kehittdmisesta eri toimijoita
osallistavan prosessin perusteella.

6 Varmistakaa riittavat ajalliset ja taloudelliset resurssit henki-
16ston kyvykkyyksien kehittimiseksi.

Esimiehet
7 Keskustelkaa tiimissdnne / tydyhteisossanne liiketoimintaa

tukevien kyvykkyyksien merkityksesta.

8 Seuratkaa ja kehittdkaa aktiivisesti henkilostoa naissa kriitti-
sissd kyvykkyyksissa.

9 Kehittdkaa aktiivisesti johtamistaitojanne ja pyytakaa tarvit-
taessa tukea omilta esimiehiltdnne ja yrityksen asiantunti-
joilta.

Henkilosto, henkiloston edustajat
10 Varmistakaa, mitka ovat henkilokohtaiset ja koko henkilost6a
koskevat tavoitteet ja niihin liittyvat mittarit.

11 Olkaa aktiivisia oman tyon, tyGyhteison ja asiakastyon kehit-
tdmisessi ja viekad kehittimisideat eteenpéin esimiehellenne
tai yrityksen asiantuntijoille.

12 Pyytakaa seka itsenne kehittamisessa ettd ongelmatilanteissa
tukea esimieheltinne.
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Tyoeldmdn viranomaiset
13 Viranomaistyossa tulee kiinnittda huomiota yritysten tuotta-
vuuden ja kannattavuuden edellytysten parantamiseen.

14 Tyoturvallisuuden rinnalle tulisi nostaa henkil6stod koskevan
paatoksenteon ja kehittdmisprosessien taso.

15 Henkiloston osaamisen, motivaation ja uudistumisen koko-
naisuus tulee nostaa tyoelaman kehittamisen tarkeéksi asia-
kokonaisuudeksi.

Tyoelaman kehittdjdt ja tutkijat
16 Tuottavuuden ja kannattavuuden kehittdminen tulee aina si-
sallyttaa tyoelaman kehittimisen mitattavaksi tavoitteeksi.

17 Maarallisin mittarein tehtiva seuranta tulee sisallyttaa kaik-
keen kehittdmistyohon, esim. projektit, valmennukset, koulu-
tukset.

18 Omaa asiantuntemusta (esim. tutkimus, johtaminen, johta-
juus, osaaminen, motivaatio, tyoturvallisuus, tyGterveys) kan-
nattaa vahvistaa liiketoiminnan taloudellisen toimintalogii-
kan osaamisella.
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Tutkimuksen tekijat ja yhteistyotahot

Hankeen toteuttivat Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun tieto- ja palveluta-
louden laitos ( http://information.aalto.fi/fi/ ) sekd ja Ossi Aura Consulting
Oy:n ( http://www.ossiaura.com/ ) ja Intangibles Management Finland Oy
( www.IMaFi.fi ) konsortiona. Tieto- ja palvelutalouden laitos on yksi Aalto-yli-
opiston kauppakorkeakoulun tutkimusta ja koulutusta harjoittavista laitoksista.
Tieto- ja palvelutaloudella viitataan informaation ja teknologian luovaan hyo6-
dyntamiseen liikkeenjohdossa ja taloudellisessa analyysissa. Laitos on yksi joh-
tavista osaamisen keskittymisti tuottavuusanalyysin alueella Suomessa ja silla
on vahvat kytkennit kansainvalisiin tutkimusyhteisoihin. Ossi Aura Consulting
ja IMaFi ovat pitkaan toimineet tyGhyvinvoinnin ja aineettoman paaoman joh-
tamisen alueella. Kaikki toteuttajat ovat vahvasti verkostoituneita suomalaiseen
tyoelamaan.

KTT Guy Ahonen toimii Svenska handelshogskolanin ( www.hanken ) joh-
tamisen laitoksen assosioituneena tutkijana ja hinella on entisena Tyoterveys-
laitoksen ( www.ttl.fi) tiedolla vaikuttamisen toiminta-aluejohtajana laaja hen-
kilokohtainen yhteistyoverkosto. Hénelld on lihes 40 vuoden akateeminen ja
kaytdnnon kokemus henkilosto- ja terveystaloudesta. Han on tyoterveystilin-
paatcksen mallintaja, entinen Hankenin professori, TyGterveyslaitoksen tie-
dolla vaikuttamisen toimialajohtaja ja tutkimusprofessori ja satojen seminaari-
ja kongressiesitysten pitdja. Ahosella on ollut osavastuu hankkeen toteuttami-
sesta ja hin on osallistunut erityisesti yhdistetyn aineiston analyysiin.

FT Ossi Auralla on 28 vuoden kokemus organisaatioiden tyohyvinvoinnin
ja sen johtamisen edistdmisestd. Han on vaitellyt Hankenin johtamisen laitok-
selta 2006 ja tyoskennellyt Strategisen hyvinvoinnin johtaminen Suomessa -
tutkimussarjan paitutkijana vuosina 2009-18, kunta-alan strategisen hyvin-
voinnin kehittimisohjelman paivastuullisena vuosina 2010-11 ja 120 organi-
saatiokohtaisen strategisen hyvinvoinnin johtamisen hankkeessa asiantunti-

jana. Lisdksi hian on toiminut mm. Terveystalon tyohyvinvoinnin tutkimus- ja
kehitysjohtajana. Aura vastasi hankkeessa erityisesti johtamista koskevasta ai-
neistosta ja sen muokkaamisesta ja analysoinnista seka johtamisen ja kannatta-
vuuteen liittyvasta analyysista.

Professori, KIT Timo Kuosmanen, toimii tutkimuksen johtajana Aalto-yli-
opiston osalta. Timo Kuosmanen on kansainvailisesti ansioitunut tutkija tuotta-
vuuden ja tehokkuuden arvioinnin alueella. Hanella on aiheesta 65 tieteellista
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julkaisua vertaisarvioiduissa laatulehdissa. Han on ollut tuottavuus- ja tehok-
kuusanalyysin tutkimusalueen vetdja Aalto yliopiston kauppakorkeakoulussa
vuodesta 2009. Kuosmanen palkittiin Management Science Strategic Innova-
tion Prize -palkinnolla vuonna 2004. Téssa tutkimuksessa Timo Kuosmanen on
osallistunut tutkijana etenkin kokonaistuottavuuden analyysiin.

KTT Juha Eskelinen vastasi tassd tutkimuksessa tutkittavien yritysten tuot-
tavuuden analyysin toteutuksesta ja toteutti yhdessa muiden tutkijoiden kanssa
johtamista ja tuottavuutta yhdistavan analyysin. Eskelinen on viitellyt Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulussa, jossa hén toimii tutkijatohtorina tuottavuu-
dentutkimuksen parissa ja on tutkinut my6s tyontekijatasolla tychyvinvoinnin
ja tyon tuottavuuden yhteyttd. Hanelld on 30 vuoden ura asiantuntijana mitta-
ristojen ja analytiikan kehittdmisessa yksityisella ja julkisella sektorilla. Han on
mukana niin tuottavuustutkimuksen kuin ty6elaman tutkimuksen verkostoissa
ja yhdistyksissa.

Yhteistyotahot

Bisnode ( https://www.bisnode.com/suomi/ ) on Euroopan johtava digitaali-
sen yritystoimintainformaation tuottaja. Yritys luovutti hankkeen kaytto6n yri-
tysten tilinpaatostietoja tutkimuksessa tarvittavien teollisuuden toimialoilta.
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Liitteet

Liite 1: Kaytetyt SHJ-muuttujat

Muuttuja

Selitys

Avoin kommunikointi ikdan
liittyvissa asioissa

Ikdjohtamisen kysymys, vastausvaihtoehdot oli-
vat: Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei toteudu lain-
kaan, 2 = toteutuu jonkin verran, 3 = toteutuu
kohtalaisen hyvin, 4 = toteutuu melkein aina ja 5
= toteutuu téysin

Esimies hyvaksyy joustavat
tyoajat

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei méaritetty, 2 = rooli maari-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; seké 3 = rooli
madritetty, toteutetaan jarjestelmaéllisesti

Esimies hyviaksyy yksilolliset
tyoratkaisut

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei médritetty, 2 = rooli maari-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; seké 3 = rooli
madritetty, toteutetaan jarjestelmaéllisesti

Esimies vastaa (on vastuussa)
alaistensa hyvinvoinnista

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei méaritetty, 2 = rooli méari-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; seké 3 = rooli
médéritetty, toteutetaan jirjestelmaillisesti

Esimiesten osaaminen tychy-
vinvoinnin edistdmisessa

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei méaéritetty, 2 = rooli maari-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; seki 3 = rooli
maéadritetty, toteutetaan jarjestelmallisesti

Esimiestoiminnan ja HR-toi-
mintojen taso

Esimiestyon ja HR-toimintojen tasoa kuvaava in-
deksi, skaala 0 — 100p

Esimiestyon parantaminen
osana tyourien pidentamista

Arvio tyourien pidentdmiseen tahtadvasta esi-
miestyon kehittamisestd, vastausvaihtoehdot o —
10, jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota tyo-
urien pidentdmisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti

Henkil6stoetujen kokonaistaso
(liikunta, kulttuuri, lounasetu)

Henkilstoetujen (litkunta-, kulttuuri- ja lou-
nasetu) toimintatapojen kokonaisindeksi skaala
0-100p

Henkil6stotuottavuuden mit-
tareiden kiyton aktiivisuus

Osaamisen, motivaation ja tyokyvyn mittareiden
kiyton aktiivisuus yrityksissa

Jatkuva kehittdminen tyohon
ja tyon kehittamiseen liitty-
vissd asioissa

Tyon ja tyohon liittyvien asioiden jatkuvan kehit-
tamisen aktiivisuus, vastausvaihtoehdot olivat: 1 =
Ei ole kaytossd, 2 = On kiytosséd satunnaisesti, ja 3
= On kiytossa sddnnollisesti.
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Jatkuva kehittdminen tyo-
suhde- ja henkil6stoasioissa

Tyosuhde- ja henkil6stbasioiden jatkuvan kehitta-
misen aktiivisuus, vastausvaihtoehdot olivat: 1 =
Ei ole kdytossd, 2 = On kiytossd satunnaisesti, ja 3
= On kaytossi sdannollisesti.

Jatkuvan kehittimisen koko-
naisaktiivisuus, JAKE-indi-
kaattori

Jatkuvan kehittdmisen neljan osa-alueen koko-
naisaktiivisuuden luokittelu; 1 = alin, 2= keski-
taso, 3 = ylin

Johdon paitosten taso

SHJ:n sisdltéjen, tavoitteiden, suunnitelmien paa-
tokset, tyohyvinvoinnin huomioon ottamisen taso
johdon strategiatyOssi, esimiesten ja henkiloston
koulutuksessa, kehityskeskusteluissa, tyokuormi-
tuksessa, tyoaikojen ja -jarjestelyiden joustavuu-
dessa seka ikdjohtamisessa.

Johdon paatosten taso kustan-
nusséastojen kehittamiseksi

Johdon paitokset toiminnan sisilloistd, tavoit-
teista, suunnitelmista ja mittareista liittyen tyoky-
kyyn, sairauspoissaoloihin, ty6kuormitukseen ja
ikdjohtamiseen. Ty6hyvinvoinnin huomioon otta-
misen taso tyokuormituksessa ja ikdjohtamisessa.

Johdon strategisten prosessien
aktiivisuus

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottamisen taso joh-
don strategiatyOssi, esimiesten ja henkiloston
koulutuksessa, kehityskeskusteluissa, ty6kuormi-
tuksessa, tyGaikojen ja -jarjestelyiden joustavuu-
dessa seki ikdjohtamisessa. Vastausvaihtoehdot
olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = vihin, 3 = kohtalai-
sesti, 4 = paljon. Oheisten seitsemin prosessin ko-
konaisaktiivisuus.

Johtamisen kehittaminen
osana tyourien pidentdmista

Arvio tyourien pidentdmiseen tdhtddvasta johta-
misen kehittdmisestd, vastausvaihtoehdot o — 10,
jossa o=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota ty6-
urien pidentdmisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti

Kirjallinen suunnitelma la-
hiesimiestoiminnan kehittami-
seen

Kirjallinen suunnitelma ldhiesimiestoiminnan ke-
hittamiseksi, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei
suunnitelmaa, 2 = yleisluonteinen suunnitelma ja
3 = perusteellinen suunnitelma.

Kirjallinen suunnitelma sisdi-
sen tyonantajakuvan kehitta-
minen

Kirjallinen suunnitelma sisdisen tyonantajakuvan
kehittamiseksi, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei
suunnitelmaa, 2 = yleisluonteinen suunnitelma ja
3 = perusteellinen suunnitelma.

Kirjallinen suunnitelma tyon
sisdllon kehittdmiseen

Kirjallinen suunnitelma tyon siséllon kehitta-
miseksi, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei suunni-
telmaa, 2 = yleisluonteinen suunnitelma ja 3 = pe-
rusteellinen suunnitelma.

Kirjallinen suunnitelma ty6-
olojen kehittdmiseen

Kirjallinen suunnitelma ty6olojen kehittdmiseksi,
vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei suunnitelmaa, 2

= yleisluonteinen suunnitelma ja 3 = perusteelli-

nen suunnitelma.

Kustannussééstojen johtami-
sen taso

Kustannussédéstojen johtamisen indeksin taso,
skaala 0-100p

89




Mittareiden kaytto: tyOyhteiso,
ilmapiiri, tyytyviisyys

Yritykselld kiytOssa tyoyhteison, ilmapiirin tai
tyytyvéisyyden tilaa kartoittava mittari, yksikko
mittaria kiyttivien yritysten %-osuus

Mittari ty6terveyshuollon toi-
minnoista

Yritykselld kdytossa tyGterveyshuollon toimintata-
poja kartoittava mittari, yksikko mittaria kaytta-
vien yritysten %-osuus

Organisaatiokulttuurin faktori

Faktori, joka muodostuu ty6hyvinvoinnin huomi-
oon ottamisesta tasa-arvo-ohjelmassa, tyon ja per-
heen yhteensovittamisessa, ty6aikojen ja jarjeste-
lyjen joustavuudessa, tykuormituksen saitelyssa,
ikdjohtamisessa ja henkiloston palkitsemisessa.

Osaamisen kehittiminen
osana tyourien pidentdmista

Arvio tyourien pidentdmiseen tdhtddvasta osaami-
sen kehittamisestd, vastausvaihtoehdot 0 — 10,
jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota tyo-
urien pidentdmisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti

Sairauspoissaoloprosentti

Yritysten ilmoittama sairauspoissaoloprosentti

SHJ:1le on paitetty kirjalliset
tavoitteet

Yritys on paittanyt SHJ:lle tavoitteen, tunnusluku
padtoksen tehneiden yritysten %-osuus-

SHJ:n osa-alueet

SHJ koostuu neljéasta osa-alueesta: strateginen pe-
rusta, johdon paatokset, esimiestyon ja henkilos-
ton kehittdmisen toiminnot ja tyohyvinvoinnin tu-
kitoiminnot

SHJ:n tukitoimintojen taso

Tyoterveyshuollon, tyosuojelun, terveellisten eld-
maéntapojen edistimisen, sisdisen viestinnin, seka
henkilostoetujen (litkunta-, kulttuuri. ja ravin-
toetu) toimintatapojen taso, skaala 0-100p

Sisdinen viestinta, henkilosto-
lehden kaytto

Henkil6stolehden kaytto osana sisaista viestintaa,
tunnusluku lehted kiyttivien yritysten %-osuus.

Sisillon, tavoitteiden ja suun-
nitelman taso

SHJ:n sisilt6-, tavoite- ja suunnitelmapaitosten
taso, skaala 0-100p

Terveellinen eldiméntapa: hy-
vinvointiin ja terveyteen liitty-
vien luentojen aktiivisuus

Hyvinvointiluentojen sdannollisyys, vastausvaih-
toehdot: 1 = ei ole, 2 = on, osallistujia vihin, 3 =
on, osallistujia kohtalaisesti, ja 4 = on, osallistujia
paljon.

Tuloksellisuus esimiestyon ke-
hittymisen kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus esimiestyon kehitty-
misen kautta, vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa tu-
loksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = tulokset py-

syneet samana, 4 = tulokset hieman positiiviset, 5

= tulokset erittdin positiiviset.

Tuloksellisuus ilmapiirin ke-
hittymisen kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus ilmapiirin kehitty-
misen kautta, vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa tu-
loksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = tulokset py-
syneet samana, 4 = tulokset hieman positiiviset, 5
= tulokset erittdin positiiviset.

Tuloksellisuus osaamisen
kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus osaamisen kehitty-
misen kautta, vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa tu-
loksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = tulokset py-
syneet samana, 4 = tulokset hieman positiiviset, 5
= tulokset erittdin positiiviset.
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Tuloksellisuus sitoutumisen
kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus sitoutumisen kehit-
tymisen kautta, vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa
tuloksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = tulokset
pysyneet samana, 4 = tulokset hieman positiiviset,
5 = tulokset erittdin positiiviset.

Tuloksellisuus talouden kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus talouden kautta,
vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa tuloksista, 2 = tu-
lokset negatiiviset, 3 = tulokset pysyneet samana,
4 = tulokset hieman positiiviset, 5 = tulokset erit-
tdin positiiviset.

Tuloksellisuus terveyden
kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus terveyden kehitty-
misen kautta, vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa tu-
loksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = tulokset py-
syneet samana, 4 = tulokset hieman positiiviset, 5
= tulokset erittdin positiiviset.

Tuloksellisuus tyokyvyn kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus tyokyvyn kehittymi-
sen kautta, vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa tulok-
sista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = tulokset pysy-
neet samana, 4 = tulokset hieman positiiviset, 5 =
tulokset erittdin positiiviset.

Tuloksellisuus yrityskuvan
kautta

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus yrityskuvan kehitty-
misen kautta, vastausvaihtoehdot: 1 = ei tietoa tu-
loksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = tulokset py-
syneet samana, 4 = tulokset hieman positiiviset, 5
= tulokset erittdin positiiviset.

Tuottavuuden kehittdmisen ta-
voitteiden taso

Johtamisen, esimiestyon, osaamisen, tyon sisallon
ja ilmapiirin kehittymisen tavoitteiden taso.

Tuottavuuteen liittyvid tulok-
sia saavutettu

Arvioitu SHJ:n tuloksellisuus, yhteenlaskettu
summa tuloksista talouden, osaamisen, ilmapii-
rin, esimiestyon ja sitoutumisen kautta.

Tyoaikajarjestelyt osana tyo-
urien pidentdmista

Arvio tyourien pidentdmiseen tahtaavista tyoai-
kajérjestelyistd, vastausvaihtoehdot 0 — 10, jossa
o=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota tyourien pi-
dentdmisen kannalta; ja 10=asiaan on panostettu
aktiivisesti ja tuloksellisesti

Ty6hyvinvoinnin huomioon ot-
taminen henkil6ston palkitse-
misessa

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen henkil6s-
ton palkitsemisessa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1
= ei lainkaan, 2 = vidhan, 3 = kohtalaisesti, 4 =
paljon.

Ty6hyvinvoinnin huomioon ot-
taminen ikdjohtamisessa

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen ikdjohta-
misessa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei lain-
kaan, 2 = vihan, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon.

Tyo6hyvinvoinnin huomioon ot-
taminen kehittdmiskeskuste-
luissa

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen kehitta-
miskeskusteluissa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 =
ei lainkaan, 2 = vihin, 3 = kohtalaisesti, 4 = pal-
jon.

Ty6hyvinvoinnin huomioon ot-
taminen tasa-arvo-ohjelmassa

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen tasa-arvo-
ohjelmassa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei lain-
kaan, 2 = viahén, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon.
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Ty6hyvinvoinnin huomioon ot-
taminen ty6aikojen ja jérjeste-
lyjen joustavuudessa

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen tydaikojen
ja jéarjestelyjen joustavuudessa. Vastausvaihtoeh-
dot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = vidhén, 3 = kohtalai-
sesti, 4 = paljon.

Ty6hyvinvoinnin huomioon ot-
taminen tyokuormituksen saa-
telyssa

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen tyokuor-
mituksen saatelyssa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1
= ei lainkaan, 2 = viahin, 3 = kohtalaisesti, 4 =
paljon.

Ty6hyvinvoinnin huomioon ot-
taminen tyon ja perheen yh-
teensovittamisessa

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen tyon ja
perheen yhteensovittamisessa. Vastausvaihtoeh-
dot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = vihin, 3 = kohtalai-
sesti, 4 = paljon.

Tyokykyinvestointien taso

Tyokykytoiminnan rahallisen resursoinnin taso

Ty6n ja perheen yhteensovitta-
minen HR:n ja esimiehen toi-
mesta

Ty6n ja perheen yhteensovittamisen HR-proses-
sin ja esimiesten toiminnan aktiivisuuden yhtei-
nen aktiivisuus

Tyon kokonaiskuormitus joh-
taminen - ty6ajat, tyokuormi-
tus, ty0 ja perhe

Tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen ty6aikojen,
tyokuormituksen seki tyon ja perheen yhteenso-
vittamisessa.

Ty6n kuormituksen vahenta-
minen osana ty6urien pidenta-
mista

Arvio ty6urien pidentdmiseen tahtaaviasta tyon
kuormituksen vahentdmisesta, vastausvaihtoeh-
dot 0 — 10, jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huo-
miota tydurien pidentdmisen kannalta; ja 10=asi-
aan on panostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti

Tyon sisaltojen kehittdminen
osana tyourien pidentdmista

Arvio tyourien pidentdmiseen tdhtddvasta tyon si-
séltojen kehittdmisestd, vastausvaihtoehdot 0 —
10, jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota tyo-
urien pidentdmisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti

Tyopaikkaliikunnan toiminto-
jen aktiivisuus

Liikunnan taloustuen, yhteisten liitkuntatapahtu-
mien ja kampanjoiden aktiivisuus, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei ole, 2 = on, osallistujia vdahén, 3
= on, osallistujia kohtalaisesti, ja 4 = on, osallistu-
jia paljon.

Tyopaikkaliikuntaan panosta-
minen, €/henkilo

Tyopaikkaliikunnan rahallinen panostaminen,
keskiarvo henkil6a kohden vuodessa.

Tyoterveyshuollon toimintojen
taso

Tyoterveyshuollon toimintatapojen kokonaisarvio,
skaala 0-100p.

Tyoterveyshuolto osallistuu
aktiivisesti terveys- ja tyoky-
vyttomyysriskien vahentami-
seen

Tyoterveyshuollon aktiivisuus terveys- ja tyoky-
vyttomyysriskien vahentdmisessd, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = jossain méirin, 3
= riittavasti.

Tyoterveyshuolto osallistuu
tyohyvinvoinnin edistimiseen
tyoyhteisotasolla

Tyoterveyshuollon aktiivisuus tyhyvinvoinnin
tyOyhteisotason edistdmisessi, vastausvaihtoeh-
dot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = jossain méérin, 3 =
riittavasti.

Tyoéterveyshuolto tekee tyo-
paikkaselvityksia

Tyoéterveyshuollon aktiivisuus tyopaikkaselvitys-
ten tekemisessd, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei
lainkaan, 2 = jossain maéérin, 3 = riittavasti.
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Ty6terveyshuolto tukee ihmi-
sid ty6hon paluussa

Tyoterveyshuollon aktiivisuus ty6hon paluun tu-
essa pitkédn sairauspoissaolon jalkeen, vastaus-
vaihtoehdot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = jossain
mairin, 3 = riittavasti.

Tyoterveyshuolto tukee tyoky-
kya yllapitavaa toimintaa

Tyoterveyshuollon tuki tyckykya yllapitavaan toi-
mintaan, vastausvaihtoehdot: 1 = tekee vuosittain,
2 = ei tee vuosittain.

Viestintavastaava ohjausryh-
massi

Viestintavastaava ohjausryhmaén jasenend, vas-
tausvaihtoehdot olivat: 1 = on jasen, 2 = ei ole ja-
sen.
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Johtaminen ja tuottavuus - Henkil6ston
johtaminen menestystekijana tutkimus
yhdisti teollisuusyritysten johtamiskaytanteet
niiden tilinpaatostietoihin. Tulosten mukaan
johdon paitosten erinomainen taso ja
useiden kehittdmisprosessien aktiivisuus
selitti hyvaa tuottavuutta ja kannattavuutta.
Jotkin johtamiskaytannot ennakoivat hyvaa
tuottavuutta tulevaisuudessa, mutta ilmeni
my0s, etta tietyt kaytdnnot nayttavat
seuraavan aiempaa hyva tuottavuutta.

Johdon paattamat tavoitteet, yhdessa sovitut
toimintavastuut ja seuranta mittareiden
avulla kuvaavat hyvaa johtamista.
Johtamisen ja kehittimisen aktiivisuus ja
muutosten kokonaisvaltainen analysointi
ovat oleellinen osa erinomaista johtamista.
Tutkimus on tehty yhteistyossa Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulun, Ossi Auran
ja Guy Ahosen kanssa. Tutkimusta rahoitti
Tyosuojelurahasto. Tilinpadtosaineiston
tutkimuskayttoon antoi Bisnode Finland Oy.
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