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Kiitokset 

Tämä tutkimus on yksi osa siinä valtavassa työssä, jolla tavoitellaan suomalai-
sen elinkeinoelämän tuottavuuden kasvua. Tutkimus on toteutettu yhteistyössä 
akateemisten ja käytännön toimijoiden kanssa, Toivomme, että yhteistyö on 
tuonut analyyseihin ja tulkintoihin suomalaisen elinkeinoelämän kaipaamaa 
syvyyttä. 

Tutkimuksen aineisto on kerätty johtamiskäytänteiden osalta vuosina 2009-
2016, jolloin otannalla valituista teollisuuden toimialan yrityksistä kyselyyn 
vastasi 225 yritystä. Ilman yritysten johdon johtamiseen kohdistunutta kiinnos-
tusta aineiston keruu ei olisi ollut mahdollista. 

Johtamiskäytänteiden ohella yritysten ja koko toimialan tilinpäätökset muo-
dostivat oleellisen osan tutkimusaineistoa. Tästä aineistosta kiitämme Bisnode 
Finland Oy:tä, jonka kanssa yhteistyö oli sujuvaa ja tehokasta. Saimme aineistot 
ajallaan ja sovitussa muodossa. 

Tutkimus on toteutettu Työsuojelurahaston tuella, josta olemme hyvin kiitol-
lisia. Ilman taloudellista tukea tämän tyyppisten, laajojen tutkimusten tekemi-
nen ei ole mahdollista. 
 
 
Helsingissä 12. joulukuuta 2018 

 
Ossi Aura 
Juha Eskelinen 
Guy Ahonen 
Timo Kuosmanen 
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Raportissa käytetyt lyhenteet ja  
symbolit 

HR Human Resources, henkilöstövoimavarat 
HTA henkilöstötuottavuusarvo, henkilöstökulujen ja käyttökatteen 

suhde henkilöstökuluihin prosentteina 
HTI henkilöstötuottavuusindeksi, motivaation, osaamisen ja työky-

vyn tulo 
JAKE- 
indikaattori jatkuvan kehittämisen summamuuttuja 
KK% käyttökateprosentti, käyttökatteen %-osuus liikevaihdosta 
KL  suhde pääoma/henkilöstökulut kuvaa pääoma-/henkilöstöval-

taisuutta. 
kyvykkyydet raportissa käytetään yleistermiä ”henkilöstön kyvykkyydet”, 

jolla tarkoitetaan yrityksen liiketoiminnan vaatimia kognitiivi-
sia, sosiaalisia, psyykkisiä ja fyysisiä ominaisuuksia. 

SH strateginen hyvinvointi 
SHJ strategisen hyvinvoinnin johtaminen 
SHJI strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksi 
TOL2 Tilastokeskuksen toimialaluokitus 2008 kahden ensimmäisen 

numeron perusteella 
TOL3 Tilastokeskuksen toimialaluokitus 2008 kolmen ensimmäisen 

numeron perusteella 
WMS World Management Survey 
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1. Johdanto 

Tämän hankkeen päätavoite oli tutkia, miten henkilöstön johtaminen vaikuttaa 
yrityksen tuottavuuteen. Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten pienten ja 
keskisuurten yritysten johtamista. Tutkimme 225 yrityksen menestystä käyttä-
mällä tietoa niiden johtamisen käytännöistä sekä laajaa Suomen pienten ja kes-
kisuurten teollisuusyritysten tilinpäätöksiin pohjautuvaa paneeliaineistoa, 
jonka avulla pystyimme selvittämään tutkimiemme yritysten menestyksen toi-
mialoillaan. 

Suomen kansantalouden tilastot ovat 2000-luvulla osoittaneet huolestuttavaa 
kehitystä. Työn tuottavuuden kehitys käytännössä pysähtyi kääntyäkseen viime 
vuosina nousuun. Kokonaistuottavuus jopa putosi finanssikriisin myötä.  Vii-
meaikainen kehitys osoittaa, että suomalaisissa yrityksissä on merkittävää po-
tentiaalia.  

Tutkimukset osoittavat, että samallakin toimialalla yritysten väliset tuotta-
vuuserot voivat olla suuret. Esimerkiksi Syversonin (2004) tutkimus yhdysval-
talaisista yrityksistä nosti esiin, että kokonaistuottavuuden suhteen parhaan 10 
%:n ja heikoimman 10 %:n tuottavuusero voi olla 2,7-kertainen samalla toi-
mialalla ja työn tuottavuuden osalta jopa nelinkertainen. Tuottavuuserot kuvaa-
vat sitä eroa yrityksen aikaansaamissa tuotoksissa, joita ei voi selittää tuotan-
non tekijöiden, yritysten työvoiman tai pääoman eroilla. Nykyaikaisessa talous-
tieteellisessä tutkimuksessa johtamisen käytäntöjen ja tuottavuuden yhteys on 
noussut tutkimusalueeksi pyrittäessä ymmärtämään syitä yritysten välisiin 
tuottavuuseroihin.  

Merkittävää huomiota on herättänyt Bloom & Van Reenenin World Manage-
ment Survey (WMS) (2007), joka on tarkastellut johtamiskäytäntöjen eroja 
maiden välillä ja niiden yhteyttä toimialojen yritysten tuottavuuteen. Johtamis-
käytäntöjen yhteys tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen on ollut keskeisiä teemoja 
myös liikkeenjohdollisessa tutkimuksessa mm. strategisen henkilöstöjohtami-
sen tutkimuksen alueella (mm. Huselid, 1995; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kal-
leberg, 2000).  

Tämä tutkimus on jatkoa vuosina 2009-2016 tehdyille kuudelle Strategisen 
hyvinvoinnin johtamisen (SHJ) tutkimukselle (Aura ym., 2009-2016), joissa 
kartoitettiin työhyvinvoinnin johtamista Suomessa sekä vuonna 2015 raken-
nusalla tehdylle tutkimukselle esimiestyön ja tuottavuuden välisestä suhteesta 
(Aura, Ahonen & Hussi, 2015). Olemme näissä tutkimuksissa saaneet selkeää 
viitettä siitä, että strategisen hyvinvoinnin johtamisella on merkitystä yrityksen 
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tuloksellisuuteen. Yhteistyössä Keskinäisen Eläkevakuutusyhtiö Eteran kanssa 
toteutettiin tutkimusprojekti henkilöstötuottavuudesta (Aura ym. 2015). Stra-
tegisen hyvinvoinnin johtamisen viitekehykseen pohjautuvassa projektissa 
määritettiin henkilöstötuottavuuden sisältö, luotiin sille mittari ja analysoitiin 
tämän mittarin yhteyksiä liiketoiminnan tunnuslukuihin rakentamisen toi-
mialalla. Tutkimus osoitti, että käyttökate korkean henkilöstötuottavuuden yri-
tyksissä oli kolminkertainen matalan henkilöstötuottavuuden yrityksiin verrat-
tuna. 

Tässä hankkeessa hyvinvoinnin johtamisen ja tuloksellisuuden yhteyttä tut-
kittiin huomattavasti laajemmin kuin aiemmissa tutkimuksissamme. Tarkas-
telu perustui yrityksen kokonaistuottavuuden tarkasteluun, joka on tutkimus-
sarjassamme uusi näkökulma. Tutkimuksemme ottaa huomioon yritysten pää-
oman sekä muita yritysten välisiä eroja, jotka ovat oleellisia tulkittaessa johta-
misen merkitystä tuloksellisuudelle. Kokonaistuottavuuden tarkasteluun käy-
timme tilastomatemaattista tuottavuusanalyysin menetelmää, joka tuottaa jo-
kaiselle yritykselle indikaattorin tuottavuudesta verrattuna toimialansa keski-
määräiseen tasoon.  

Hyödynsimme tutkimuksessa ainutlaatuista tietoaineistoa yritysten johtami-
sesta ja tilinpäätöksistä. Johtamisen näkökulmasta meillä oli tiedot 225 yrityk-
sestä, jotka osallistuivat SHJ-tutkimukseen vuosina 2009-2016. Teollisuuden 
toimialoilla on kaikkiaan noin 2500 yritystä tutkimassamme kokoluokassa. 
Näiden vuosittaiset tilinpäätökset muodostivat laajan paneeliaineiston verrata 
tarkastelemiemme 225 yrityksen tuottavuutta toimialoillaan.1 

Tutkimuksemme tarjoaa pitkittäistarkasteluun poikkeuksellisen mahdolli-
suuden. Voimme tarkastella näiden 225 yrityksen tuottavuuden kehitystä suh-
teessa toimialaansa ennen ja jälkeen strategisen hyvinvoinnin kyselyiden. Tämä 
tarjoaa mahdollisuuden dynaamiseen tarkasteluun - vieläpä yritysten kannalta 
haastavissa 2010-luvun olosuhteissa. 
 

   

                                                           
1 Rajaus: Tilipäätösaineiston julkisuus ei koske eräitä yhtiömuotoja, kuten kommandiittiyhtiöitä.  Yrityksiä, 
joiden tilinpäätös ei ole saatavilla, emme voi luonnollisesti sisällyttää tutkimusaineistoomme. Tämän käy-
tännön rajauksen merkitys tutkimukselle oli hyvin pieni. 
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1.1 Työelämän tila 

Kuva 1 kertoo suomalaisen työelämän keskeisestä haasteesta tällä vuosikym-
menellä. Työn tuottavuus kehittyi myönteisesti koko kansantaloudessa ja tutki-
muksemme kohteena olevassa teollisuudessa vuoteen 2007. Vuonna 2008 
käynnistyneen finanssikriisin jälkeen tuottavuus koko kansantaloudessa ei ole 
käytännössä kehittynyt. Teollisuudessa on hienoista nousua finanssikriisin jäl-
keisestä pudotuksesta, mutta senkin jälkeen työn tuottavuuden kasvu heijastaa 
enemmän teollisten työpaikkojen vähenemistä, ja teollisuuden tuottavuus on 
pysynyt samalla tasolla vuosina 2011-2015, minkä jälkeen se on noussut vuosina 
2016-2018 (Tilastokeskus, 2018). 

 

 

Kuva 1. Työn tuottavuus verrattuna vuoden 2000 tasoon, koko kansantalous ja 
teollisuus (Tilastokeskus, 2018).  
 

Menetettyä kilpailukykyä on pyritty korjaamaan palkkoihin liittyviä työn yk-
sikkökustannuksia alentamalla. Tämän rinnalla tulee tavoitella työn tuottavuu-
den kehittymistä, joka osaltaan voidaan saavuttaa henkilöstön kautta. Suoma-
laisen elinkeinoelämän taantumavuodet ajoittuvat sattumalta samoille vuosille 
kuin tekemämme SHJ-tutkimussarja (Aura ym., 2009-2016). Tämä vaikuttaa 
todennäköisesti joihinkin SHJ-tutkimussarjan tuloksiin. Esimerkiksi koulutus-
panostuksen vähentyminen koko tarkasteluajanjakson aikana selittynee ylei-
sellä talouskehityksellä. 
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2. Tutkimuksen tausta ja keskeiset kä-
sitteet 

2.1 Aiempi tutkimus aiheesta 

Strategisen hyvinvoinnin johtaminen  
Strateginen hyvinvointi (SH) on se osa työhyvinvointia, jolla on merkitystä or-
ganisaation tuloksellisuuden kannalta. Tuloksellisuuden kehittyminen tapah-
tuu sekä työkyvyttömyyden aiheuttamien kustannusten vähenemisen että työn 
tuottavuuden kasvun kautta. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen (SHJ) kattaa 
kaikki ne yrityksen tai muun organisaation toiminnot, joilla vaikutetaan strate-
giseen hyvinvointiin. Näitä ovat erityisesti strateginen johtaminen, henkilöstö-
johtaminen, esimiestoiminta ja työterveyshuolto. 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 tämän tutkimuksen kohderyhmän strategisen hyvinvoinnin johtami-
sen kokonaistasoa.  esittää teollisuuden toimialan SHJI:n jakaumat vuosilta 
2009 – 2016. Isoimpien yritysten (yli 250 työntekijää) tilanne on parantunut 
selkeästi vuosien 2009 – 2016 aikana, pienissä ja keskisuurissa yrityksissä ke-
hitys on ollut vähäisempää. 

 

Kuva 2. SHJI jakaumat teollisuuden toimialalla eri tasoluokkiin 2009-2016.  



Tutkimuksen tausta ja keskeiset käsitteet 

11 

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

 

 

Kuva 3. Teollisuusyritysten taloudellinen tila ja SHJI (SHJ 2009-2016). 
 
SHJ-aineisto osoittaa, että strategisen hyvinvoinnin johtamisen taso ja talou-
dellinen tila ovat samansuuntaiset suomalaisissa teollisuusyrityksissä (kuva 3, 
Aura ym., 2016).  

Yrityksen tuottavuus ja tehokkuus 
 
Tuottavuus on taloustieteen keskeisiä käsitteitä. Tuottavuudella tarkoitetaan 
tuotosten ja panosten suhdetta3. Kansantalouden tasolla tuottavuus on perusta 
kilpailukyvylle ja hyvinvoivalle yhteiskunnalle. Yrityksille se on perusta talou-
delliselle tuloksellisuudelle ja elinkelpoisuudelle. Toimialojensa tuottavimmat 
yritykset, joita kutsutaan myös tehokkaiksi, valtaavat alaa tehottomimmilta, 
jotka ajan myötä häviävät.  

Taloustieteessä panoksina eli tuotannontekijöinä tarkastellaan yleensä henki-
löstövoimavaroja ja pääomaa sekä mahdollisesti muita tuotannon tekijöitä ku-
ten raaka-aineiden käyttöä. Kun tarkastellaan yhtä tuotannontekijää, puhutaan 

                                                           
3 Täsmällisesti tuottavuus määritellään painotettujen tuotosten määrien ja panosten määrien suhteena. 
Suurin osa yrityksistä käyttää monenlaisia panoksia saadakseen aikaan useanlaisia tuotoksia. Erilaiset 
panokset ja tuotokset ovat yhdistettävissä vain, jos niiden määriä painotetaan. 
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osatuottavuudesta. Työn tuottavuus eli tuotos suhteessa työpanokseen on pal-
jon käytetty muoto osatuottavuudesta. 

Tuottavuustarkastelun taustalla olevan talousteorian mukaan on olemassa 
tuotantofunktio, joka määrää, millaiset tuotosten määrät käytettävissä olevilla 
tuotannontekijöillä voidaan saada aikaan. Käytännössä tämä funktio on tunte-
maton, mutta se voidaan estimoida. Koska tämä on keskeinen osa tutkimus-
tamme, kuvaamme tätä estimointia tarkemmin menetelmät-osiossa. 

Yrityksen tuottavuuteen liittyy keskeisesti yrityksen tehokkuuden käsite. Tar-
koitamme tällä sitä, kuinka hyvin yritys pystyy käyttämään tuotannontekijänsä 
saadakseen aikaan taloudellisia tuotoksia. Jos se saa tuotannontekijöihinsä 
nähden mahdollisimman suuren tuotoksen aikaiseksi, se on tehokas.   Tehotto-
mat voivat lisätä tuotoksiaan lisäämättä tuotannontekijöitä. Strategisen johta-
misen käytännöt ovat yksi mahdollisuus parantaa tuottavuutta ja siten tehok-
kuutta toimialalla – tai oikeastaan tämän paikkansa pitävyyttä selvitämme tässä 
tutkimuksessa.  

Henkilöstötuottavuus 
 
Henkilöstötuottavuus määritellään henkilökohtaiseksi ominaisuudeksi, joka 
koostuu työkyvystä, osaamisesta ja motivaatiosta (Aura ym., 2015). Henkilöstö-
tuottavuuteen vaikuttavat organisaatiotason ilmiöt kuten johtajuus, ilmapiiri ja 
organisaation kulttuuri.  

Henkilöstötuottavuuden eri osa-alueiden tilaa kartoitetaan työhyvinvointiky-
selyn (työilmapiiri) kysymyksillä ja henkilöstötuottavuutta kuvaava tunnusluku 
(henkilöstötuottavuusindeksi, HTI) lasketaan näiden kysymysten vastausten 
pistemäärien mukaan. Laskennassa motivaation (työn innostavuus ja työnan-
tajaan sitoutuminen), osaaminen (koettu ammattitaito ja omaan työhön vaikut-
tamisen mahdollisuus) sekä koettu työkyky kerrotaan keskenään. Kun kysymys-
parien summa voi olla 2 – 10 p ja koettu työkyky 0 – 10 p, voi kolmen muuttujan 
tulo olla 0 – 1000 p.  Lopullisessa laskennassa tulo jaetaan kymmenellä ja hen-
kilöstötuottavuusindeksi ilmaistaan skaalalla 0–100. Henkilökohtaisten vas-
tausten keskiarvon perusteella lasketaan vastaavasti yrityskohtainen tunnus-
luku. 

Tutkimuksen Aura ym. (2015) lähes 200 yritystä edustivat laajasti yksityistä 
sektoria, eniten edustettuna oli Eteralle perinteinen rakentamisen toimiala. Ai-
neistomme osoitti, että HTI:n vaihtelu eri yritysten välillä on melko suurta. Kun 
HTI:n keskiarvo oli 47, olivat alhaisimmat yritysarvot alle 30:n ja korkeimmat 
yli 75:n tasolla. Tämä kuvastaa sitä, että 10–20 prosentin, jopa 30 prosentin, 
henkilöstötuottavuuden kehitys on täysin mahdollinen. 

Henkilöstötuottavuuden merkityksestä liiketoimintaan tehtiin tutkimus ra-
kentamisen toimialan yrityksien aineistolla. Aineisto tutkimukseen saatiin jul-
kisten tilinpäätöstietojen ja Eteran työhyvinvointitutkimusten kautta. Lopulli-
nen aineisto oli 33 yritystä. Analyysi osoitti, että HTI:n korkeampi taso on tilas-
tollisesti merkitsevästi yhteydessä yrityksen tilinpäätöksestä henkilöstötuotta-
vuusarvoon (esitämme henkilöstötuottavuusarvon laskennan myöhemmin me-
netelmäosuudessa). Laskennallisesti henkilöstötuottavuuden tasoerojen vaiku-
tus liiketoiminnan tuloksellisuuteen on merkittävä. 
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Laskelmien mukaan ero alimman ja keskitason henkilöstötuottavuuden in-
deksin välillä on käyttökatteessa 2,3 prosenttiyksikköä ja liikevoitossa 1,1 pro-
senttiyksikköä. Vastaavasti ero alimman ja ylimmän henkilöstötuottavuustason 
välillä on käyttökatteessa 5,4 prosenttiyksikköä ja liikevoitossa 2,6 prosenttiyk-
sikköä. Laskelma osoittaa selkeästi, miten huikea potentiaali henkilöstötuotta-
vuuden kehittymisellä on liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Sovellettuna kaik-
kiin yksityisen sektorin toimialoihin hyvän johtamisen hyötypotentiaali 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 tässä tutkimukseen, joka pyrkii se-
littämään ja ymmärtämään johtamisen yhteyttä yrityksen tuottavuuteen ja laa-
jemmin tuloksellisuuteen.  

Kansainvälisesti suuren huomion tällä saralla on saanut Bloomin ja Van 
Reenenin (2007) tutkimus World Management Survey, joka tarkastelee mait-
tain ja toimialoittain johtamiskäytäntöjä ja niiden yhteyttä toimialojen yritysten 
suoritukseen. WMS keskittyy kolmeen johtamiskäytäntöjen alueeseen: suori-
tuksen arviointi, tavoitteiden asettaminen ja kannustinjärjestelmät (ks. esim. 
Bloom & Van Reenen, 2010). WMS:n tulokset osoittavat selvän yhteyden kan-
sainvälisessä aineistossaan johtamiskäytäntöjen ja kokonaistuottavuuden vä-
lillä.  

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

Osa tutkimuksista on tarkastellut joitain tiettyihin johtamiskäytäntöihin liit-
tyviä erityiskysymyksiä laajan toimiala-aineiston kautta. Esimerkiksi Devi-
cienti, Manello ja Vannone (2017) tutkivat paikallisen sopimisen ja tuotavuuden 
yhteyttä italialaisissa teollisuusyrityksissä. Oh ym. (2015) tarkastelivat suori-
tuksen mittauksen yhteyttä tuottavuuteen, hekin myös italialaisissa teollisuus-
yrityksissä. Pohjoismainen tutkijakonsortio tutki työhyvinvoinnin ja tuottavuu-
den välisistä suhteista neljässä Pohjoismaassa (Foldspang ym., 2014). Laajaan 
tilastoaineistoon perustunut ja henkilötasolle ulottunut tutkimus osoitti, että 
fyysisen työympäristön taso korreloi merkitsevästi yritysten tuottavuuden 
kanssa. Psykososiaalisten tekijöiden tuottavuusvaikutuksia esiintyi vain Ruot-
sissa. Suomen kohdalla tutkimusta vaikeutti maamme lainsäädäntö, joka kiel-
tää yksilötason tietojen linkittämisen työnantajayrityksiin. Siksi Suomea koske-
vat analyysit tehtiin vain toimialatasolla. 

Tuottavuuteen vaikuttavia käytäntöjen yhdistelmiä on tutkittu myös strategi-
sen henkilöstöjohtamisen teemasta käsin (ks. esim. Appelbaum ym., 2000; Hu-
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selid, 1995, Becker ym., 2001).  Huomio on tällöin ollut HR-käytännöt. Esimer-
kiksi Doucouliagos & Larochen (2007) toteuttivat laajan tutkimuksen HR-käy-
täntöjen ja tuottavuuden yhteydestä eri toimialoilla Ranskassa. Tuottavuuden 
kaltaisten mittareiden lisäksi on tässä tutkimussuunnassa usein tarkasteltu 
myös yrityksen taloudellisia, jopa yritysten markkina-arvoon liittyviä mittareita 
(Becker ym., 2001). 

Suomessa henkilöstöjohtamisen ja tuottavuuden tai taloudellisen tuloksen 
yhteyttä on käsitelty muutamissa tutkimuksissa organisaatioiden eri tasoilla. 
Kesti ja Syväjärvi (2015) ovat kuvanneet yleisen funktion ja mekanismin, joka 
liittää henkilöstön kokeman työelämän laadun yrityksen taloudelliseen suori-
tukseen. Vanhala ja Tuomi (2006) ovat puolestaan tarkastelleet HR-johtamisen 
käytäntöjen, hyvinvoinnin ja taloudellisen tuloksen yhteyttä 91 suomalaisen yri-
tyksen joukossa.  
 

Johtamisen ja tuottavuuden kausaliteettiongelma 
 

Bloom ja Van Reenen (2010) esittävät tarpeen pitkittäistutkimukselle johta-
misen ja tuottavuuden yhteydestä. Johtamisen ja liiketoiminnallisten tulosten 
välisen yhteyden suunta on ollut haaste tutkimukselle, sillä johtamisen ja tuot-
tavuuden yhteyden tutkimukset ovat pääsääntöisesti poikkileikkaustutkimuk-
sia. Sittemmin WMS:ssä tarkasteltavien hyvien käytäntöjen yhteydestä tule-
vaan tuottavuuteen on saatu tutkimusnäyttöä (Bloom, Sandun & Van Reenen, 
2017).  

Jones, Kalmi ja Kauhanen (2010) ovat tutkineet henkilöstöjohtamisen yh-
teyttä yrityksen sisäisten toimintayksiköiden suorituseroihin. Suorituskykyyn ja 
työhyvinvointiin vaikuttavia käytäntöjä ovat kyselypohjaisesti henkilöstön ta-
solla tutkineet Koski, Järvensivu ja Nikkanen (2014). Kalmi, Mäkinen, Jones ja 
Kato (2011) ovat selvittäneet johtamiskäytäntöjen kuten palkitsemisen ja hen-
kilöstön osallistumisen yhteyttä teollisuusyritysten tuottavuuteen. Böckerman, 
Kangasniemi ja Kauhanen (2017) tutkivat osallistavien johtamismenetelmien 
yhteyttä yritysten tuottavuuteen. Ahola ym. (2018) ovat tutkineet henkilöstö-
johtamisen käytäntöjen yhteyttä työhyvinvointiin ja työn tuottavuuteen työnte-
kijätasolla käyttämällä yrityksen sisäiseen rekisteritietoon perustuvaa tuotta-
vuuden mittausta. 

Katsauksessaan henkilöstökäytäntöjen, hyvinvoinnin ja organisaation opera-
tiivisten tai taloudellisten tulosten yhteydestä Van de Voorde, Paauwe ja Van 
Veldhoven (2012) esittävät, että tulokset ovat osin ristiriitaisia - etteivät henki-
löstön hyvinvointiin johtavat käytännöt välttämättä johda liiketaloudellisiin tu-
loksiin. Suomessa Böckerman, Kangasniemi ja Kauhanen (2017) esittävät kriit-
tisen näkökulman johtamiskäytäntöjen tuottavuusvaikutuksiin epäillen, että 
erilaisia johtamiskäytäntöjä kokeilevat ne valmiiksi tuottavat yritykset, joilla on 
niihin varaa. 

Tarvitaan lisää näyttöä siitä, millä johtamisen käytännöillä on merkitystä. Tä-
män uuden tiedon tuottamiseen tutkimuksellamme on hyvät edellytykset. Stra-
tegisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimuksessa kartoitetut käytännöt edusta-
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vat terveen johtamisen piirteitä (Ahonen 2016). Tutkimme jopa sellaisia hyvin-
vointiin liittyviä näkökulmia, joita johtavat taloustieteelliset tutkimukset (esim. 
Bloom & Van Reenen, 2007) tai strategisen henkilöstöjohtamisen tulokulmasta 
tarkastelleet tutkimukset eivät ole tyypillisesti ottaneet huomioon. 
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3. Tutkimuksen tavoitteet  

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Tutkimuksen tavoitteina on selvittää: 
 

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

b) Miten pysyviä SHJ:n aiheuttamat tuottavuus- ja kannattavuuserot ovat? 
c) Mikä on johtamisen käytäntöjen ja tuottavuuden välinen syy-seuraus-

suhde? 
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4. Tutkimuksen asetelma, menetelmät ja 
aineisto 

4.1 Tutkimuksen perusasetelma 

Tutkimuksessa liitetään toisiinsa johtaminen ja tuottavuus. Kyseessä on moni-
tahoinen prosessi, jota kuva 4 esittää. Prosessin alkupäässä ovat yrityksen stra-
tegiset päätökset (mitä, kenelle, miten, millä hinnalla).  Ne ohjaavat yrityksen 
toiminnallista työnjakoa eri johtamisprosesseihin (tuotanto, rahoitus, markki-
nointi, henkilöstö). Kaikelle johtamiselle yhteistä ovat tavoitteiden asettami-
nen, resursointi ja seuranta. Esimiehet toteuttavat yrityksen strategiaa joko 
osana määrättyä toiminnallista aluetta tai kaikkien alueiden ”alihankkijana” 
(matriisiorganisaatio). Esimiestoiminta on henkilötasolla tapahtuvaa johta-
juutta, joka edellyttää ihmissuhdetaitoja, kykyä siirtää visio henkilöstölle, kykyä 
innostaa ja aikaansaada tulosta. Onnistunut johtajuus saa aikaan henkilöstössä 
motivaatiota, tarpeellista osaamista ja työkykyä. Olemme aikaisemmissa tutki-
muksissa osoittaneet, että näiden henkilöstöominaisuuksien yhdistelmä, jota 
kutsumme henkilöstötuottavuudeksi, korreloi yrityksen käyttökatteen kanssa 
(Aura ym., 2015).  
 

 
Kuva 4. Tuottavuusprosessi, johtamisen ketju. 
 
Kuvaamamme tuottavuusprosessi etenee pääsääntöisesti vasemmalta oikealle. 
Todellisuudessa esiintyy myös vastakkaista liikettä.  Asiakashyödystä, uskolli-
suudesta ja liiketoiminnan tuloksesta on takaisinkytkentää. Myönteinen asia-
kaspalaute vahvistaa motivaatiota ja kielteinen heikentää sitä. Taloudellinen 
onnistuminen vaikuttaa palkitsemisen kautta motivaatioon, johdolla on enem-
män pelivaraa. Tämä on siis itseään vahvistava kierre, joko positiivisesti tai ne-
gatiivisesti.  
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Olemme aikaisemmin osoittaneet, että SHJ korreloi myönteisesti yrityksissä 
subjektiivisesti arvioidun menestyksen kanssa (Aura & Ahonen, 2016). Tässä 
tutkimuksessa SHJ ja sen osatekijät liitetään objektiiviseen, kirjanpitoon perus-
tuvaan, tuottavuusaineistoon (2009-2016). 

4.2 Tutkimuksen aineisto  

Tutkimuksessa tarkastellaan henkilöstöön liittyvää johtamista ja toiminnan 
tuottavuutta. Nämä kaksi ilmiötä liitetään toisiinsa tietokannassa, johon 
olemme keränneet SHJ-tutkimussarjassa kerättyä johtamistietoa sekä Bisnode 
Oy:ltä saamaamme tilinpäätöstietoa. Käymme seuraavassa läpi näitä aineistoja 
ja niiden avulla tekemiämme analyyseja. 

4.2.1 Tutkimuksen kohderyhmä 

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

Kohderyhmän kuvaus on seuraavissa taulukoissa ja kuvassa. Teollisuusyritys-
ten määrä vaihteli vuosittain 33:n ja 43:n välillä ja yritykset jakaantuivat koko-
luokkiin erittäin tasaisesti, alle 50 henkilöä 30 %, 50-249 henkilöä 37 % ja yli 
250 henkilöä 33 %. Tutkimuksen kohteeksi valitsemme 20-1000 hengen yrityk-
set, koska tätä pienemmissä yrityksissä johtaminen on vahvasti toimitusjohta-
jan käsissä ja suuremmissa konsernikirjanpito voi vaikuttaa ratkaisevasti kir-
janpidolliseen tulokseen. 

 
Taulukko 1. Tutkimuksen kohderyhmän kuvaus, yritysmäärät ja henkilöstö-
määrien 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 80 

yhteensä 33 41 40 43 33 35 225 

 
Strategisen hyvinvoinnin johtaminen Suomessa -tutkimuksissa kartoitettiin 
yritysten taloudellista nykytilaa seuraavalla kysymyksellä: Arvio yrityksenne ta-
loudellisesta tilasta, taloudellinen tilanne nyt? Vastausvaihtoehdot olivat erin-
omainen, hyvä, kohtalainen, välttävä, heikko ja en osaa sanoa. Vastausten ja-
kauma on esitetty alla kuvassa 5. 
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Kuva 5. Kohderyhmän yritysten arvio yrityksen taloudellisesta tilanteesta ky-
selyn toteuttamisajankohtana vuosina 2009 - 2016. 
 
 osoittaa selkeän eron yrityksen taloudellisessa tilassa eri kokoluokkien välillä, 
isoissa yrityksissä tilanne oli parempi kuin keskisuurissa ja pienissä yrityksissä. 
Vastaavasti eri vuosien välillä erot olivat melko pieniä. Hajonta oli kaiken kaik-
kiaan melko suurta, mikä luo tämän tutkimuksen asetelmalle hyvät lähtökoh-
dat. 

4.2.2 Strategisen hyvinvoinnin johtaminen 

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

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

2. Johdon päätökset, kokonaispainotus 22,5 %. Sisältää kysymykset SHJ:n 
sisällöistä, tavoitteista ja suunnitelmista (painotus 7,5 %), sekä työhy-
vinvoinnin huomioon ottamisesta johdon eri prosesseissa (painotus 15 
%). 

3. Esimiestyö ja henkilöstön kehittämisen toiminnot, kokonaispainotus 
20,0 %. Sisältää kysymykset esimiesten rooleista SHJ:n eri prosesseissa 
(painotus 10 %), sekä työhyvinvoinnin huomioon ottamisesta HR:n eri 
prosesseissa (painotus 10 %). 

4. Työhyvinvoinnin tukitoiminnot, kokonaispainotus 25,0 %. Sisältää ky-
symykset työterveyshuollon toiminnoista (painotus 12,5 %), työsuojelun 
toimintatavoista (painotus 5 %), terveellisten elämäntapojen edistämi-
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sestä (painotus 2,5 %), henkilöstöetujen toteutustavoista (työpaikkalii-
kunta, kulttuuri, virkistys ja henkilöstöruokailu, painotus 3,75 %) sekä 
sisäisen viestinnän toimintatavoista (painotus 1,25 %). 

 
SHJ-mallin neljän osa-alueen alakohdat kartoitetaan noin 40 kysymyksellä, 
joissa on noin 160 alakysymystä. Kysymyksissä on pääosin luokitellut vastauk-
set Likert-skaalalla (kyllä/ei, 1 – 3, 1 – 5 tai 1 – 10). Toiminnan päävastuullisen 
ja pääorganisaattorin asemaa sekä käytettyjä mittareita pyydetään kirjoitta-
maan avovastauksena. 

SHJ-mallin lisäksi on vuosittain kartoitettu ajankohtaisten työhyvinvointiin 
liittyvien ilmiöiden toimintatapoja. Näitä ovat olleet mm. työssä jaksamiseen 
liittyvien toimintojen aktiivisuus, jatkuvan parantamisen mallin käytön aktiivi-
suus sekä esimiesten osaaminen ja aktiivisuus. Tutkimusten tulokset on rapor-
toitu vuosittain (Aura ym.,  2009-2016) sekä analysoitu kokonaisuutena vuonna 
2016 ilmestyneessä kirjassa (Aura & Ahonen, 2016). 

 

4.2.3 Tilinpäätösaineisto 

Tuottavuuden ja kannattavuuden tunnuslukujen laskentaan käytettiin tilinpää-
tösaineistoa kaikista suomalaisista osakeyhtiömuotoisista teollisuusyrityksistä, 
joiden työntekijämäärä on 20-1000. Aineisto on vuosilta 2008-2016. Tilinpää-
tösaineisto on Bisnoden rekisteristä. Aineisto sisältää tuloslaskelman ja taseen 
lisäksi yritysten taustatiedot kuten henkilöstömääräluokan, perustamisvuoden, 
tiedot omistajan kotimaasta, jos yritys on osa konsernia, sekä harjoittaako yritys 
tuontia tai vientiä. 

Aineistosta poistettiin sellaiset tilinpäätökset, joiden luvut eivät mahdollista 
tuottavuuden tunnuslukujen laskentaa. Vaadimme, että henkilöstökulut ovat 
positiiviset (ts. henkilöstökulut ovat kuluja eivätkä tuottoja) ja taseen vastaavaa 
on positiivinen. Lisäksi vaadimme, että tuotoksena käytettävä arvonlisäys on 
positiivinen.5  

Yritysten normaali tilikauden pituus on 12 kuukautta. Tilinpäätöskausi ei ole 
välttämättä kalenterivuosi. Tietoaineistossa tulkitsimme tilinpäätöksen sille 
vuodelle, jona tilikausi päättyy. Tilikauden pituus voi olla myös poikkeava. 
Olemme muuntaneet poikkeavan pituisten tilikausien arvonlisäyksen ja henki-
löstökulut vastamaan 12 kuukauden pituista kautta. Koska vastaavaa on pää-
töshetken poikkileikkaustietoa, sitä ei ole muunnettu. Liite 2 esittää yritysten 
määrän toimialoittain ja vuosittain tilinpäätösaineistossa. Liitteestä ilmenee 
myös kohderyhmän yritysten jakautuminen toimialoille. 

                                                           
5 Jos arvonlisäys on negatiivinen, se tarkoittaa, että yritys ei ole tuottanut vaan hävittänyt arvoa hankkies-
saan materiaaleja ja palveluita enemmän kuin se on pystynyt myymään. Tällainen tilanne on kuitenkin 
mahdollinen ainakin yrityksen perustamisvaiheessa. Ylipäänsä ei ole mielekästä verrata tällaisen yrityk-
sen liiketoimintaa toimialan vakiintuneiden yritysten toimintaan. Kokonaistuottavuutta ei voida laskea, jos 
arvonlisäyksen tai jomman kumman tuotannontekijän arvo on nolla tai negatiivinen, koska menetelmässä 
käytetty logaritminen muunnos on mahdollista vain positiivisille arvoille. 
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Laajassa aineistossa on tyypillisesti poikkeavia havaintoja, jotka voivat liittyä 
yrityksen liiketoiminnassa hyvin poikkeaviin tilanteisiin. Tämän vuoksi jä-
timme pois analyysistä ylimmän ja alimman 1 % kunkin toimialan aineistosta 
suhdelukujen henkilöstökulut/taseen vastaavaa ja arvonlisäys/henkilöstökulut 
perusteella6. Lisäksi jätimme näiden tunnuslukujen pohjalta ylimmän ja alim-
man 0,5 % kaikkien teollisuusyritysten joukosta. Näin pyrimme välttämään toi-
mialan tuottavuuslaskentaan vaikuttavat kaikkein räikeimmät poikkeamat.  

Liite 3 esittää kuvaavat tilastot tuottavuuden ja kannattavuuden laskennassa 
käytetyistä tiedoista ja taustatiedoista. Luokitteluasteikkoisista taustatiedoista 
(vienti, ulkomaalaisomistus ja alue) esitetään luokkien osuudet. Tilastot on esi-
tetty erikseen koko aineistosta (pl. edellä esitetyt poikkeavat havainnot) ja ky-
selyyn osallistuneista yrityksistä kyselyvuonna. Kuten aiemmin esitimme, kyse-
lyihin haettiin yrityksiä eri kokoluokista. Koska suomalaista teollisuusyrityk-
sistä suurin osa  on verrattain pieniä, kyselyyn osallistuneiden yritysten koko on 
keskimäärin suurempi kuin kokotilinpäätösaineiston yritysten. 

 

4.3 Talouden indikaattorit 

Esittelemme seuraavassa keskeiset tuottavuusindikaattorit, jotka voidaan las-
kea tilinpäätöksen perusteella sekä sen, kuinka ne kytkeytyvät liikkeenjohdon 
kannalta tärkeään kannattavuuden mittariin. Kuten edellä esitimme, tuottavuu-
den laskenta täsmälleen ottaen perustuu tuotosten ja panosten määriin. Käy-
tännössä yritysten välisessä vertailussa ei ole mahdollista käyttää määriin pe-
rustuvaa tietoa ja siksi tämän tutkimuksen tapaan tuottavuus pyritään yleensä 
arvioimaan julkisen tilinpäätöstiedon avulla. 

4.3.1 Kannattavuus  

 
Kannattavuudessa on kysymys siitä, kuinka hyvin yrityksen taloudelliset tuotot 
vastaavat sen aikaansaamiseen käytettyjä kustannuksia. Kannattavuutta voi-
daan tarkastella katelaskelman avulla. Tässä tutkimuksessa kannattavuuden 
mittarina käytetään käyttökatetta.  

Käyttökate kertoo, mitä yritykselle jää myyntituotoista jäljelle, kun vähenne-
tään sen hankkimat materiaalit, palvelut ja henkilöstökulut. Käyttökatteella sa-
nanmukaisesti tulisi kattaa yrityksen käyttöomaisuuden kuluminen eli poistot, 
arvonalennukset, rahoituskulut, verot ja omistajan tuottovaatimus. Tähän pe-
rusten käyttökatteesta käytetään myös englanninkieliseen lyhennykseen perus-
tuvaa nimitystä EBITDA (Earnings before interests, taxes, depreciations and 
amortizations). 

Käyttökate itsessään ei ole kovin vertailukelpoinen indikaattori, koska se riip-
puu suoraan yrityksen koosta. Toiminnan laajuuteen suhteutettuna tunnuslu-
kuna käytetään käyttökatetta suhteessa liikevaihtoon eli käyttökateprosenttia 

                                                           
6 Vastaavalla tavalla ylimmän ja alimman 1 % persentiilin poiston tekivät laajaan aineistoon perustuvassa 
teollisuusyritysten tehokkuuden analyysissä Verchelde ym. 2016. 
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(lyhenne jatkossa KK%). Käyttökateprosentti on vahvasti toimialasidonnainen. 
Siksi sen vertailu on mielekästä lähinnä saman toimialan yritysten välillä. Näin 
teemme myös tässä tutkimuksessa. 

 
  

 

 

 

4.3.2 Työn tuottavuus ja henkilöstötuottavuuden arvo 

 
Yrityksen toiminnassaan aikaansaamaa arvoa kutsutaan arvonlisäykseksi. Se 
saadaan, kun tuotettujen hyödykkeiden arvosta eli myyntituotoista vähenne-
tään tuotantoa varten hankittujen tarvikkeiden ja palveluiden kulut. Tilinpää-
tösaineistossa tämä voidaan laskea kaavalla: 

 
 

 
Yrityksen työn tuottavuus on sen tuotoksen suhde työpanokseen. Koska to-

dellista työtunteina mitattua työpanosta ei ole yleensä tiedossa yritysten vertai-
lussa, voidaan käyttää henkilöstökuluja työpanoksen mittarina. Kun tuo-
tokseksi tulkitaan arvonlisäys, tilinpäätökseen perustuva työn tuottavuuden in-
dikaattori lasketaan: 

 

 

 

Tutkittaessa henkilöstön johtamisen käytäntöjä, mielenkiintomme on siinä 
arvossa, jota yrityksen henkilöstö tuottaa ja ennen kaikkea voidaanko henkilös-
tökäytäntöjen avulla saada enemmän arvoa aikaan samoilla henkilöstövoima-
varoilla. Aura ym. (2015) esittävät taloudellisen laskennan perusteen henkilös-
tötuottavuusarvolle (HTA), joka lasketaan käyttökatteen ja henkilöstökulujen 
summana prosentteina henkilöstökuluista. 
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HTA on siis työn tuottavuuden indikaattori silloin, kun työn tuottavuuden 
mittaus perustuu tilinpäätösaineistoon. Jokainen työn tuottavuuden paranta-
misesta syntyvä lisäeuro tai säästö näkyy siis vastavana käyttökatteen lisäyk-
senä. 

4.3.3 Kokonaistuottavuus  

HTA antaa hyvän lähtökohdan tuottavuuden vertailuun, kun yritykset ovat sa-
malla toimialla ja niillä on samankaltainen pääoman ja henkilöstön suhde tuo-
tannon tekijöinä.  

Kuitenkin monilla toimialoilla pääoma-/henkilöstövaltaisuus voi vaihdella 
jopa saman toimialan yritysten välillä esimerkiksi sen vuoksi, että yritykset tar-
joavat eri määrin teknisiä palveluja asiakkaille tai automaation aste tuotannossa 
on erilainen. Näin HTA:a laskettaessa hyvin pääomavaltainen yritys, jolla on 
pienet henkilöstökustannukset, on edullisemmassa asemassa henkilöstövaltai-
seen yritykseen nähden. Tämä voi vääristää johtamisen käytäntöjen vaikutusten 
arviointia. 

Meidän on siis laskettava työn tuottavuus ottaen huomioon yrityksen pääoma-
valtaisuus. Tämä vakioiminen ei ole aivan suoraviivainen asia. Kun yritys kas-
vattaa pääomaa, pääoman vaikutus aikaansaatuihin tuotoksiin alenee. Työvoi-
man tarvekaan ei alene tasaisesti samassa suhteessa kuin pääomaa lisätään. 
Työvoimaa ei voi siis loputtomiin korvata koneilla vaan jokainen yritys tarvitsee 
työvoimaa. Vastaavasti hyvinkin työvoimavaltainen palveluun suuntautunut 
yritys tarvitsee jonkin verran pääoma. 

Taloustieteellisessä tutkimuksessa tuottavuutta on tarkasteltu perinteisesti 
kokonaistuottavuutena, jossa työvoima ja pääoma otetaan samanaikaisesti huo-
mioon (ks. esim. Cobb & Douglas, 1928 tai Solow, 1957). Kokonaistuottavuutta 
laskettaessa pääomaa ja työvoimaa on painotettava. Laskennassamme tulkit-
semme pääoman arvoksi taseen vastaavaa7. Tällöin kokonaistuottavuus voidaan 
laskea tilinpäätösaineiston pohjalta 

 

 

 

Kaavassa a on taseen vastaavan painokerroin ja b on henkilöstökulujen paino-
kerroin. 

Aivan vastaavalla tavalla kuin HTA:ssa tuottavuuden parannus näkyy suoraan 
yrityksen käyttökatteessa: jos parannus tapahtuu pääomaa lisäämättä, tuotta-
vuuden parannus näkyy suoraan myös tuloksessa. 

Tarkastelemamme tunnusluvut kytkeytyvät siis vahvasti toisiinsa. Käyttökate 
kuvaa toiminnan kannattavuutta, joka on edellytys yrityksen elinkelpoisuu-
delle. HTA eli työn tuottavuus kuvaa, kuinka hyvin tätä kannattavuutta saadaan 
henkilöstön työpanoksella. Kokonaistuottavuus kuvaa, kuinka kannattavuutta 
saadaan aikaan henkilöstön työpanoksella, kun otetaan huomioon yrityksen 

                                                           
7 Pääomana taseen vastaavaa ovat käyttäneet mm. Devicienti ym. (2017). Kirjallisuudessa on vaihtoeh-
toisia lähestymistapoja, esimerkiksi vain taseen aineellisista hyödykkeitä (esim Verschelde ym., 2016). 
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käyttämä pääoma. Kuva 6 esittää, kuinka tässä tutkimuksessa kolme taloudel-
lista käsitettä liittyvät toisiinsa. Kannattava liiketoiminta pyrkii korkeaan käyt-
tökatteeseen ja sitä myötä taloudelliseen tulokseen. Henkilöstötuottavuusarvo 
ottaa huomioon käyttökatteen aikaansaamiseen käytetyn henkilöstöpanoksen 
arvon. Tutkimuksemme kokonaistuottavuus ottaa huomioon tämän lisäksi pää-
oman taseen vastaavan arvona. 

 

 
 

Kuva 6. Käyttökate, työn tuottavuus ja kokonaistuottavuus. 
 

4.3.4 Henkilöstötuottavuuden arvottaminen tilinpäätöksessä 

Auran ym. 2015 mallissa henkilöstötuottavuuden rahallinen arvo määritettiin 
niin, että se voidaan laskea julkisesta tilinpäätöksestä. 

Tilinpäätösinformaatioon perustuvan mallin hyödyntäminen perustuu siihen, 
että tiedonkeruu halutaan toteuttaa tarkastelun kohteena olevan yrityksen kan-
nalta mahdollisimman kevyellä ja luotettavalla tavalla. Tämä ratkaisu mahdol-
listaa useiden suurempien yritysten kohdalla myös yksikkökohtaisten analyy-
sien tekemisen, sillä tuloslaskelman mukainen tarkastelu toteutetaan tyypilli-
sesti myös organisaation osien tasolla.   

Henkilöstötuottavuusarvot ovat hyvin toimialakohtaisia. Aura ym. 2015 tutki-
musta valmisteltaessa kerätty aineisto osoitti, että esimerkiksi tukkumyynnin ja 
rahoitustoiminnan yrityksissä HTA voi olla jopa 800 – 1400 %. Tällöin jokaisen 
työntekijän panos käyttökatteeseen on 7 - 13 kertaa henkilöstökustannusten 
verran. Tyypillisesti liikutaan kuitenkin 110-200 %:n tasolla, mutta toki alle 100 
%:n lukujakin voidaan nähdä. Tällöin yrityksen liiketoiminta on tappiollista. 

 
Henkilöstötuottavuusarvon ja käyttökateprosentin määrittäminen 
kohdeyrityksille 

Laskimme henkilöstötuottavuusarvot (HTA) ja käyttökatteet (KK%) kaikille yri-
tyksille. Tässä yhteydessä suuret poikkeamat poistettiin. Tältä pohjalta las-
kimme TOL2 tason ja osin TOL3 tason mediaanit HTA:lle ja KK%:lle. Tässä käy-
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 käytettiin 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:ssä, 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 käytettiin seuraavia muuttujia: 

- HTA suhteessa toimialan mediaaniin, SHJ-yrityksen HTA vs. toimialan 
HTA:n mediaani 

- Käyttökateprosentin ero mediaaniin, SHJ-yrityksen KK%:n ero toi-
mialan mediaaniin, yksikkö on %-yksikkö. 

 
Kuva 7 ja kuva 8 esittävät HTA:n ja käyttökateprosentin erot suhteessa toi-

mialan mediaanin. Kuvista näkyy selvästi, että sekä HTA että käyttökatepro-
sentti suhteessa toimialan mediaaniin ovat huipukkaita ja vinoja. Toimialan 
parhaat erottuvat selvästi kasautuneesta joukosta keskinkertaisia yrityksiä. 

 

 

Kuva 7. SHJ-yrityksen HTA vs. toimialan HTA:n mediaani, SHJ-yritysten ja-
kauma. 
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Kuva 8. Käyttökateprosentin ero mediaaniin, SHJ-yritysten jakauma. 

4.3.5 Kokonaistuottavuuden määrittäminen  

Myös kokonaistuottavuuden tarkastelu tapahtuu toimialoittain. Eri toi-
mialoilla olevat yritykset valmistavat eri tuotteita eikä vertailu eri toimialoilla 
olevien yritysten välillä ole mielekästä. Kunkin toimialan sisälläkin yritysten vä-
lillä on eroja mm. sen suhteen, kuinka pääomavaltaista tai henkilötyöhön pe-
rustuvaa sen toiminta on. Otamme menetelmässämme erilaisten tuotannonte-
kijöiden käytön huomioon. Taloustieteessä tätä yhteyttä työvoiman, pääoman 
ja tuotosten välillä kutsutaan tuotantofunktioksi. 

Tässä tutkimuksessa meitä kiinnostaa yrityksen suhteellinen kokonaistuotta-
vuus verrattuna toimialansa muiden yritysten keskimääräiseen tasoon. Tämä 
suhteellinen kokonaistuottavuus on käyttämämme tuottavuuden indikaattori, 
jonka avulla voimme verrata myös eri toimialoilla olevia yrityksiä. Kutsumme 
tätä kokonaistuottavuuden indikaattoriksi (KTI). 

Yrityksen kokonaistuottavuuden indikaattorin laskentaa varten pyrimme sel-
vittämään, mikä on se arvonlisäys, jonka yritys olisi saanut aikaan henkilöstö-
kuluillaan ja pääomallaan, jos se olisi toiminut kuin toimialansa keskimäärinen 
yritys. Käytämme tästä keskimääräisestä arvonlisäyksestä nimitystä yrityksen 
odotettu arvonlisäys. Todellinen arvonlisäys on tilinpäätöksen mukainen ar-
vonlisäys. Yrityksen kokonaistuottavuuden indikaattori voidaan laskea suhteut-
tamalla tämä todellinen arvonlisäys odotettuun arvolisäykseen.8 
  

                                                           
8 Kaavassa a on taseen vastaavan painokerroin ja b on henkilöstökulujen painokerroin kuten edellä  
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Kokonaistuottavuuden indikaattorin arvo yksi kertoo, että yritys on saanut ai-

kaan arvonlisäystä täsmälleen sen verran kuin yritykset toimialla olisivat saa-
neet samankokoisella taseella ja samoilla henkilöstökuluilla. Jos indikaattorin 
arvo on yli yksi, yritys on ollut keskimääristä tuottavampi. Jos indikaattorin 
arvo jää alle yhden, yritys on ollut keskimääräistä tuottamattomampi.  

Mutta miten voidaan tietää edellä oleva keskimääräisen tuottavuuden tasoon 
perustuva odotetun tuottavuuden arvo? Tämä vaati edellä mainitun tuotanto-
funktion kuvaamista. Taloustieteessä on pitkät perinteet estimoida tuotanto-
funktio. Yleisesti käytetty funktio on Cobb-Douglas-tuotantofunktio (Cobb & 
Douglas, 1928), jota myös esimerkiksi pohjoismainen työhyvinvointi-tuotta-
vuustutkimus (Foldspang ym., 2014) hyödynsi.9  

Myös me olemme tässä tutkimuksessa päätyneet käyttämään Cobb-Douglas-
tuotantofunktiota. Käyttötilanteemme on hyvin klassinen tapaus tuotantofunk-
tiosta, jossa tuotannon tuotoksia selitetään pääomalla ja työvoimalla. Juuri täl-
laiseen käyttöön funktio on alun perin kehitetty ja käytetty vuosikymmenten 
ajan. Toiseksi tämä tekniikka ei ole erityisen herkkä yksittäisille poikkeaville ha-
vainnoille toimialalla.  Kolmanneksi laskenta on hyvin suorituskykyistä. Suu-
renkin yritysmäärän odotettu arvonlisäys voidaan laskea sekunneissa tavan-
omaisilla tilastotyökaluilla kuten käyttämällämme IBM SPSS-ohjelmistolla. 
Suorituskyvyllä on merkitystä toteutuksessa, koska laskenta tehdään toimialoit-
tain yli 20 toimialan ryhmässä. 

Cobb-Douglas -tuotantofunktion yleisessä muodossa yrityksen tuotos on:  
 

 
 
Vakiot α ja β kuvaavat pääoman ja työvoiman joustoa.  Vakio β määrittää, 
kuinka tuotos muuttuu, kun työvoiman määrää muutetaan pääoman pysyessä 
ennallaan. Vakio α kertoo, kuinka tuotos muuttuu, kun pääomaa muutetaan 
työvoiman pysyessä ennallaan. Yhdessä ne kertovat kuinka työvoima on korvat-
tavissa pääomalla saman tuotoksen aikaansaamiseksi. 

                                                           
9 Tuottavuusanalyysissä käytetään myös muita oletuksia tuotantofunktion muodoksi. Lisäksi on teknii-
koita, jotka eivät oleta mitään määrättyä muotoa. Asiasta syvemmin kiinnostunut lukija voi tutustua tuotta-
vuuden analyysiin esimerkiksi teoksessa Coelli ym. (2005).  
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Vakioiden arvot α ja β ovat laskettavissa lineaarisella regressioanalyysillä, kun 
muunnetaan edellä esitetyn funktio muuttujat logaritmiseen muotoon. Regres-
sioanalyysi on: 

 
  

 
Jäännösvirhe tarkoittaa todellisen tuotoksen poikkeamaa oletetusta tuotok-
sesta (täsmälleen ottaen oletetun tuotoksen logaritmista). Yrityksen kokonais-
tuottavuuden indikaattori, joka siis kuvaa todellisen ja odotetun arvonlisäyksen 
suhdetta, on laskettavissa suoraan jäännösvirheestä10: 
 

 
 
Kokonaistuottavuuden indikaattori on helposti muunnettavissa euroiksi, 

mikä on liikkeenjohdon kannalta oleellista. 
 

 

 
 Nämä eurot näkyvät myös suoraan käyttökatteessa ja, koska pääoma on 

otettu huomioon, myös liiketuloksessa. Esimerkiksi indikaattorin arvo 0,9 ker-
too, että yritys on ollut 10 % keskimääräistä tuottamattomampi. Jos yrityksen 
arvonlisäys olisi ollut 9 miljoonaa euroa, sen arvonlisäyksen olisi pitänyt olla 10 
miljoonaa euroa, jotta se olisi ollut toimialansa keskitasoa. Yrityksen käyttökat-
teesta oli sulanut miljoona euroa toimialan keskimääriseen yritykseen verrat-
tuna.11  

 
Tilinpäätösvuoden ottaminen huomioon kokonaistuottavuuden laskennassa 

 
Kuten tutkimuskysymyksissä esitetään, tavoitteemme on tutkia tuottavuus-

erojen pysyvyyttä ja hyvinvoinnin johtamisen ja tuottavuuden kausaalista yh-
teyttä.  Tätä varten vertaamme SHJ-kyselyn tuloksia kyselyvuoden lisäksi aiem-
pien vuosien ja menneiden vuosien tuottavuuteen.  

Vuodet eivät ole kuitenkaan samankaltaisia, kuten olemme johdannossa esit-
täneet. Jos jätämme vuosien väliset erot huomiomatta, vertaamme yrityksen 
absoluuttista tuottavuutta eri vuosina. Johtamiskäytäntöjen tarkastelun osalta 
tämä aiheuttaa ongelman, koska tuottavuuden parannus tai heikennys voikin 
johtua muuttuneista olosuhteista toimialalla. Tämä voi häivyttää tuottavuutta 
edistävien käytäntöjen ja toimenpiteiden vaikutuksen. Kun käytämme panok-

                                                           
10 Tilasto-ohjelmien (ml. Excel) regressionanalyysi tuottaa jäännösvirheen eli residuaalin, josta kokonais-
tuottavuus on laskettavissa. 
11 Usein tämänkaltaisessa analyysissä vertailukohdaksi otetaan toimialan tehokkaimmat, jotka ovat 
yleensä selvästi keskimääräistä tuottavampia. Tämä ei kuulu kuitenkaan tämän tutkimuksen laajuuteen. 
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sena henkilöstökuluja, pelkkä palkkatason muutos vaikuttaa vuosien vertai-
luun, vaikka työpanoksessa itsessään eli työtunneissa ei olisi tapahtunut muu-
tosta. 

Analyysimme luotettavuus vaatii, että toimialojen tuottavuuden vaihtelu on 
otettava huomioon. Joillakin tutkimuksen toimialoilla on varsin vähän yrityksiä 
kaikkien toimialan yritysten muodostamassa vertailuaineistossa. Tämän vuoksi 
yhdistämme kunkin toimialan vuosittaiset tiedot ja otamme vuodet huomioon 
kokonaistuottavuuden laskennassa käyttämällä vuosittaisia ns. dummy-muut-
tujia, jotka muuttavat tuottavuusfunktion sijaintia. On kuitenkin otettava huo-
mioon, että myös se, millä tavoin työvoima ja pääoma korvaavat toisiaan, saat-
taa muuttua. Tämän muutoksen otamme huomioon ns. slope dummy –teknii-
kalla.  

Kokonaistuottavuuden indikaattorin laskennan vuosikorjattu muoto on: 
 

  
 
Tällä tavoin jäännösvirhe kertoo vuosikorjatun kokonaistuottavuuden indi-

kaattorin. Analyyseissämme käytämme vain tätä vuosikorjattua indikaattoria. 
 

Kokonaistuottavuuden laskennan tulokset  
 

Taulukko 2 esittää 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 määrä 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 esittää kokonaistuottavuuden indeksin jakauman histogrammina koko 
aineistossa. Kuva 10 taas esittää vastaavan jakauman kyselyyn osallistuneiden 
yritysten osalta kyselyvuonna. Kuvissa normaalijakauma on esitetty mustana 
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viivana. Kuvaava tilasto ja histogrammit kertovat, että kokonaistuottavuus oli 
selvästi huipukas koko aineistossa, kuten HTA:n ja käyttökateprosentin ja-
kaumien pohjalta saattoi odottaa.. ”Keskinkertaisia” yrityksiä oli siis suomalais-
ten teollisuusyritysten joukossa enemmän kuin normaalijakauma edellyttäisi. 
Kuvaavan tilaston vinous kertoo, että erittäin hyvän tuottavuuden yritykset oli-
vat muodostaneet ns. pitkän hännän. Kuvissa katkaisimme histogrammin ar-
voon 2,0, joten tämä ei ole selvästi näkyvissä histogrammeissa. Hyvän tuotta-
vuuden yritykset vetävät keskiarvon ja mediaanin hieman yli arvon 1,00. Arvo 
1,00 olisi kokonaistuottavuuden arvo, jos tuottavuuden jakauma olisi täysin 
symmetrinen. 

 

 
Kuva 9. Kokonaistuottavuuden indikaattori, kaikki yritykset 2009-2016. 
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Kuva 10. Kokonaistuottavuuden indikaattori, kyselyyn osallistuneet yritykset 
kyselyvuonna. 
 
Kohderyhmän yritysten kyselyvuoden kokonaistuottavuuden indikaattori ja 
koko tilinpäätösaineistoon perustuvien kokonaistuottavuuden indikaattoreiden 
keskiarvot eivät poikenneet toisistaan tilastollisesti merkitsevästi (t-testi 0,851, 
p=0,395)12. Johtopäätös on, että kyselyyn osallistumisessa ei tapahtunut vali-
koitumista yritysten tuottavuuden perusteella. Kyselyyn osallistuneet yritykset 
eivät olleet kyselyvuonna tuottavampia tai tuottamattomampia kuin suomalai-
set teollisuusyritykset yleensä. 

4.4 SHJ:n ja kokonaistuottavuuden yhteys 

Analyysimme ensimmäinen vaihe oli kokonaistuottavuuden laskenta toimi-
aloittain. Tässä vaiheessa otettiin huomioon tilinpäätösvuosien väliset erot 
edellä esitetyllä tavalla. Laskennan tuloksena oli yrityksen kunkin tilinpäätös-
vuoden kokonaistuottavuuden indikaattorit. 

Toisessa vaiheessa tarkastelimme SHJ-kyselyyn pohjautuvien indikaattorei-
den yhteyttä kokonaistuottavuuteen. Koska mielenkiintomme oli ajallinen yh-
teys, tarkastelimme SHJ-indikaattoreiden yhteyttä kyselyvuoden lisäksi kol-
meen kyselyä aikaisemman ja seuraavaan vuoden tuottavuuteen.  

Sovelsimme kahta menetelmää: 
- Yleiskuvan muodostamiseksi ajallisesta yhteydestä käytimme korre-

laatioanalyysiä SHJ-kyselyn muuttujien ja kokonaistuottavuuden yhtey-
destä. Valitsimme tämän menetelmän suuren muuttujien määrän ja yk-
sinkertaisesti esitettävien tulosten vuoksi.  

                                                           
12 Koska t-testi perustuu oletukseen muuttujan normaalijakaumasta, teimme myös ei-parametrisen testin, 
jolla ei ole tätä oletusta. Myös tämän testin mukaan kyselyyn vastanneiden ja muiden havaintojen medi-
aanit eivät poikkea toisistaan (p=0,890). 
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- Yleiskuvan perusteella valitsimme joukon teemoja tarkempaan tarkas-
teluun. Vastaukset SHJ-kyselyn väittämiin ovat tyypillisesti järjestysas-
teikkoisia muuttujia, jotka kuvaavat johtamisen käytäntöjen tasoa yri-
tyksissä. Tämän vuoksi eri luokkien vertailussa sovelsimme luokkakes-
kiarvoja, joiden välisien erojen tilastollista merkitsevyyttä testasimme 
kahden riippumattoman otoksen - t-testin ja useampaa luokkaa vertai-
levan ANOVA:n - avulla.  

 
Yrityksen koon ottaminen huomioon 

Tarkasteltaessa SHJ:n ja kokonaistuottavuuden yhteyttä, on otettava huomi-
oon, että yrityksessä sovellettaviin hyvinvoinnin johtamisen käytäntöihin vai-
kuttaa yrityksen koko. Aura ym. 2009-2016 tuovat esiin, että hyvinvoinnin ja 
samalla johtamisen tasoa kuvaava indeksi SHJI on sidoksissa yrityksen henki-
löstön määrään.  

SHJ-kyselyihin osallistuneiden yritysten henkilöstömäärä oli selvitetty kyse-
lyssä. Yritysten henkilöstön määrän ja yleistä strategisen hyvinvoinnin johtami-
sen tasoa kuvaavan SHJ-indeksin välisen korrelaation kerroin13 oli 0,237, ja 
tämä korrelaatio oli tilastollisesti erittäin merkitsevä (p<0,001). Sen sijaan hen-
kilöstön määrän ja kokonaistuottavuuden korrelaatio oli -0,131 ja yhteys suun-
taa antava (p=0,058). Kyselyyn osallistuneiden yritysten joukossa pienillä yri-
tyksillä oli vähemmän henkilöstökäytäntöjä, mutta ne olivat aavistuksen verran 
tuottavampia.14  

Henkilöstön määrän ja SHJI:n yhteys ei ollut kuitenkaan lineaarinen. Tarkas-
telu osoitti, että yritysten SHJI-pisteet kasvoivat nopeasti pienten yritysten jou-
kossa koon myötä, mutta mitä suuremmaksi yrityksen koko kasvoi, sitä vähem-
män SHJI nousi. Sovitimme henkilöstön määrän ja SHJI:n väliseen yhteyteen 
erilaisia funktiomuotoja. Yhteyttä kuvasi parhaiten funktio, jossa käytetään 
henkilöstön määrän logaritmia. Kuva 11 esittää henkilöstön määrän ja SHJ:n 
yhteyttä logaritmisena funktiona. 

                                                           
13 Pearsonin korrelaatiokerroin 
14 Kun tarkastellaan kaikkia tilinpäätösaineistomme yrityksiä, ilmenee, että yrityksen henkilöstökulujen ja 
tuottavuuden korrelaatio on 0,01 (p=0,913). Korrelaation tuleekin olla hyvin pieni ja tilastollisesti ei-merkit-
sevä, jotta henkilöstökulut tuottavuuden panoksena on otettu laskennassa oikein huomioon. 
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Kuva 11. Henkilöstömäärän ja SHJI:n yhteys. 
 

Henkilöstömäärän logaritmin ja SHJI-indeksin välinen korrelaatio oli 0,491 
(p<0,001). Sen sijaan henkilöstömäärän logaritmin yhteys kokonaistuottavuu-
teen ei ollut merkitsevä (r= 0,036, p=0,605). 

Tämän tarkastelun pohjalta päättelemme, että emme voi odottaa pienempien 
yritysten hyvinvoinnin johtamiselta samanlaista tasoa kuin suurimpien. Jos ko-
koa ei olisi otettu huomioon, tulos hyvinvoinnin johtamisen käytäntöjen ja tuot-
tavuuden yhteydestä olisi vääristynyt. Tarkastelemme tämän merkitystä myö-
hemmin esitettävässä herkkyysanalyysissä. Henkilöstön määrään nähden kor-
kealla tasolla henkilöstönsä hyvinvointia johtavat pienet yritykset olisi aliarvi-
oitu, kun tarkastellaan strategisen henkilöstön johtamisen ja tuottavuuden yh-
teyttä. Lisäksi oli otettava huomioon se, että vaikka henkilöstöjohtamisen taso 
nousee koon kasvaessa, tason nousu pienenee koon kasvaessa. Ilman tämän 
epälineaarisuuden ottamista huomioon myös aineistomme suurimmat yritykset 
olisivat tulleet aliarvioiduiksi.15  

Se, että yritysten henkilöstön määrä on selvästi yhteydessä hyvinvoinnin joh-
tamiseen, vaikutti myös menetelmiimme. Ottaaksemme yrityksen koon huomi-
oon korrelaatioanalyysissä, käytimme ”tavanomaisen” korrelaatioanalyysin si-
jaan osittaiskorrelaatioita, joilla vakioitiin henkilöstön määrän logaritmi. Ver-
tailtaessa yksittäisten väittämien luokkien kokonaistuottavuutta vakioimme 
koon regressioanalyysin avulla.  
 
Yrityksen taustatekijöiden ottaminen huomioon 
 
Henkilöstömäärän lisäksi käytettävissämme oli joukko tilinpäätöksen tietoihin 
ja yritykseen liittyviä muita tekijöitä.  

                                                           
15 Jos käytetään lineaarista yhteyttä, alle 60 hengen yrityksiltä ja yli 500 hengen yrityksiltä vaadittaisiin 
kokoon nähden liian suurta SHJI:n tasoa verrattuna logaritmiseen yhteyteen. Niiden välillä vaadittaisiin 
liian pientä SHJI:n tasoa. 
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Keräsimme aiemman tutkimuksen (ks. esim. Devicienti ym., 2017) ja käytet-
tävissä olevan tiedon pohjalta joukon taustatietoja, joiden yhteyttä kokonais-
tuottavuuteen ja SHJI:iin tarkastelimme. Taulukko 3 esittää taustamuuttujat. 
Kaikkien taustamuuttujien lähtötiedot ovat lähtöisin tilinpäätösaineistosta.  
 
Taulukko 3 Taustamuuttujat  

Taustatieto Kuvaus 
Pääoma/ 
henkilöstökulut  

Kuvaa toiminnan pääomavaltaisuutta tuotannontekijöiden suh-
teen avulla. 

Henkilöstökulut/ 
liikevaihto 

Kuvaa henkilöstövaltaisuutta tuotannon lopputuloksen näkökul-
masta. 

Aineellinen pää-
oma/ 
pääoma  

Kuvaa varsinaisen tuotannollisen pääoman kuten koneiden, lait-
teiden, rakennusten tms. aineellisen pääoman osuutta kokonais-
pääomasta, jota on käytetty tuottavuuden laskennassa. 

Ulkoiset kulut/ 
kokonaiskulut 

Kuvaa, miten paljon tuotanto perustuu ulkoisiin toimijoihin. Ul-
koisiksi kuluiksi katsotaan materiaalien ja palveluiden hankinnan 
kulut. 

Ulkoiset palvelut/ 
henkilöstökulut 

Kuvaa ulkoisen työvoiman käytön osuutta. 

Vienti Harjoittaako yritys vientiä, (1=kyllä, 0=ei). 

Ulkomaalais-
omistus 

Onko yritys ulkomaalaisessa omistuksessa, (1=kyllä, 0=ei). 

Yrityksen ikä  Yrityksen ikä vuosina 

Alue Etelä-Suomi Yritys sijaitsee Etelä-Suomessa (pl. Uusimaa), (1=kyllä, 0=ei). 

Alue Uusimaa Yritys sijaitsee Uudellamaalla, (1=kyllä, 0=ei). 

Alue Länsi-Suomi Yritys sijaitsee Länsi-Suomessa, (1=kyllä, 0=ei). 

Alue Itä- tai Poh-
jois-Suomi 

Yritys sijaitsee Itä- tai Pohjois-Suomessa, (1=kyllä, 0=ei). 

 
Tutkimuksissa pyritään usein myös vakioimaan taustamuuttujien vaikutus. 

Tässä tutkimuksessa emme tehneet näin, vaikka tilastollinen yhteys olisikin il-
mennyt. Jos esimerkiksi yritys sijaitsee jollakin alueella, on ulkomaalaisessa 
omistuksessa tai käyttää runsaasti ulkopuolista työvoimaa, miksi siltä voisi vaa-
tia erilaista hyvinvoinnin johtamisen tasoa kuin toisella alueella, kotimaisessa 
omistuksessa tai omaan työvoimaan nojaavalta yritykseltä? Emme nähneet pe-
rustetta tällä vakioimiselle. Esitämme kuitenkin tuloksissa taustatekijöiden yh-
teyden SHJI:iin ja kokonaistuottavuuteen. Esitämme myöhemmin myös herk-
kyysanalyysin siitä, miten taustatekijöiden vakioiminen olisi vaikuttanut tulok-
siin. 
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5. Johtamisen ja tuottavuuden kausali-
teetit 

Aineistomme osoittaa, että usean SHJ-muuttujan ja kokonaistuottavuuden vä-
lillä on tilastollisesti merkitsevä korrelaatio. Koska todettu korrelaatio ei kerro 
kausaalisuuden suunnasta, päätimme verrata keskenään mittausvuotta edeltä-
viä ja sitä seuraavia tuottavuuslukuja. Jos yrityksen positiivinen tuottavuus 
edeltää positiivista SHJ-mittaustulosta, voidaan olettaa, että myönteinen tuot-
tavuus on johtanut myönteiseen SHJ-toimenpiteeseen tai -kehitykseen. Jos taas 
myönteistä SHJ-mittaustulosta seuraa myönteinen tuottavuuskehitys, voidaan 
olettaa, että SHJ-toiminta on myötävaikuttanut myönteiseen tuottavuuskehi-
tykseen. 

Tarkastelimme kaikkien SHJ-muuttujien (405 kpl) ja tuottavuusindikaatto-
rimme välisiä korrelaatioita. Kuten edellä esitimme, vakioimme henkilöstön 
määrän. Kun tarkastelimme SHJ-mittauksia suhteessa kaikkiin tilinpäätösvuo-
siin (8 ennen, mittausvuosi ja 7 jälkeen) saimme 6480 korrelaatiota, joista 523 
oli tilastollisesti merkitsevää. Päätimme poistaa mittausvuotta edeltävät ja sitä 
seuraavat kaukaisimmat vuodet olettaen, että niiden yhteys SHJ-toimintoihin 
on vähäinen. Jäljelle jäivät varsinaista mittausvuotta edeltävää kolmea vuotta 
ja sitä seuraavaa kolmea vuotta koskevat tuottavuuskorrelaatiot, joiden luku-
määrä on 2835. Näistä 326 oli tilastollisesti merkitseviä. 

 
Tuottavuusindikaattorin SHJ-vastaavuus 

Kokonaistuottavuuden indikaattori näytti korreloivan tilastollisesti merkitse-
västi SHJ-tutkimuksissa käytettyjen kannattavuusindikaattorien kanssa jokai-
sena tarkasteluvuotena (taulukko 4). Tulos kertoo siitä, että SHJ-tutkimuksen 
vastaajien arviot yrityksensä nykyisestä ja tulevasta taloudellisesta tilasta vas-
taavat hyvin yritysten tilinpäätöstiedoista saatuja tuottavuuslukuja. 
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Taulukko 4. SHJ-kannattavuusindikaattorien ja kokonaistuottavuuden indi-
kaattorin väliset korrelaatiot vuosittain. 

Yrityksen talou-
dellisen tilanteen 
arviointi tutki-
musvuonna ja 2-3 
vuoden kuluttua 

 Korrelaatio tuottavuuteen ennen ja jälkeen 
tutkimusvuotta 

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

Taloudellinen ti-
lanne nyt 

r 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-
sesta tilanteesta  
2-3 vuoden kulut-
tua 

r 0,185 0,244 0,200 0,213 0,330 0,258 0,314 
p 0,035 0,001 0,005 0,002 0,000 0,001 0,000 
df 128 171 194 208 168 159 130 

 
SHJ-indeksi hyvän tuottavuuden ennakoijana 

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

Kaikki tilastollisesti merkitsevät tuottavuuskorrelaatiot jakaantuvat eri vuo-
sille kuvan 12 mukaisesti. Kuva kertoo, että useimmat korrelaatiot sijoittuvat 
SHJ-mittausta seuraavalle vuodelle, minkä jälkeen korrelaatioiden määrä hii-
puu. Myös juuri SHJ-toimenpidettä edeltävinä vuosina positiivisten tuotta-
vuuskorrelaatioiden määrä on korkeimmillaan juuri ennen mittausvuotta.  Kor-
relaatiohavaintojen jakauma näyttäisi puhuvan sen puolesta, että jotkin SHJ:n 
osatekijöistä ennustavat positiivista tuottavuuskehitystä ja että jotkin SHJ:n 
oastekijöiden korkeista arvoista ovat seurausta hyvästä tuottavuudesta.  
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Kuva 12. SHJ-indikaattorien ja kokonaistuottavuuden indikaattorin väliset po-
sitiiviset korrelaatiohavainnot eri vuosina. 

5.1 Hyvästä tuottavuudesta seuraava johtaminen 

Joukko SHJ-toimintoja näytti seuraavan pääasiassa hyvästä tuottavuudesta 
eikä päinvastoin (taulukko 5). 

 
Taulukko 5. Pääasiassa hyvästä tuottavuudesta seuraavat SHJ-toiminnot. 

SHJ:n osa-alue Korreloi tuottavuuteen ennen ja jälkeen tut-
kimusvuotta, p-arvot 

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

v +3 
v 

Työn ja perheen yhteensovittaminen 
HR:n ja esimiehen toimesta     0,043         
Esimies hyväksyy joustavat työajat     0,042         
Tuloksellisuus terveyden kautta     0,025         
Tuloksellisuus osaamisen kautta     0,017         
Mittareiden käyttö: työyhteisö, ilma-
piiri, tyytyväisyys   0,002 0,001         
Henkilöstötuottavuuden mittareiden 
käytön aktiivisuus   0,007 0,003         
Tuottavuuteen liittyviä tuloksia saavu-
tettu   0,010 0,030         
Tuloksellisuus sitoutumisen kautta   0,022 0,019         
Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen 
henkilöstön palkitsemisessa   0,011           
Työaikajärjestelyt osana työurien pi-
dentämistä   0,037           
Terveellinen elämäntapa: hyvinvointiin 
ja terveyteen liittyvien luentojen sään-
nöllisyys   0,018           
Tuloksellisuus yrityskuvan kautta   0,002           
Työterveyshuolto tukee työkykyä ylläpi-
tävää toimintaa 0,019             
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Näistä tuloksista voidaan yleistää, että seuraavat toiminnot ovat lähes ainoas-
taan seurausta hyvästä tuottavuuskehityksestä. Tutkimusvuotta edeltävien vuo-
sien hyvä tuottavuus korreloi näiden toimintojen tason kanssa: 

- Johtaminen: henkilöstötuottavuutta mittaavat mittarit 
- HR-prosessit: työaikajärjestelyt, työn ja perheen yhteensovittaminen, 

henkilöstön palkitseminen 
- Esimiestyö: alaisten työaikojen joustavuus 
- Tukitoiminnot: terveysluennot, työterveyden työkykytyö. 

 
Joukko SHJ-indikaattoreita oli sidoksissa hyvään edeltävien vuosien tuotta-

vuuteen ja korreloi samalla tutkimusvuoden tuottavuuden kanssa (taulukko 6). 
 

Taulukko 6. Hyvää tuottavuutta seuraavat SHJ-toiminnot, jotka korreloivat 
myös tutkimusvuoden tuottavuuden kanssa. 

SHJ:n osa-alue Korreloi tuottavuuteen ennen ja jälkeen tutkimus-
vuotta, p-arvo 

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

Henkilöstöetujen kokonais-
taso (liikunta, kulttuuri, lou-
nasetu) 

  0,011 0,008 0,003   
    

Viestintävastaava ohjausryh-
mässä     0,029 0,024       
Esimiesten osaaminen työhy-
vinvoinnin edistämisessä   0,029   0,039       
Avoin kommunikointi ikään 
liittyvissä asioissa    0,017 0,013       

 
Näiden tulosten perusteella voidaan yleistää, että seuraavat indikaattorit sekä 
korreloivat hyvän tuottavuuden kanssa että seuraavat hyvää tuottavuutta: 

- Johtaminen: viestintävastaava ohjausryhmässä, ikäjohtamisen avoin 
kommunikointi 

- Esimiestyö: esimiesten osaaminen ihmisten tukemisessa 
- Tukitoiminnot: henkilöstöetujen taso. 
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5.2 Hyvää tuottavuutta ennakoiva ja siitä seuraava johtaminen 

Muutamat SHJ-indikaattorit näyttävät ennakoivan hyvää tuottavuutta, mutta 
ovat myös seurausta hyvästä tuottavuudesta (taulukko 7).  

 
Taulukko 7. Hyvää tuottavuutta edeltävät ja tätä seuraavat SHJ-indikaattorit. 

SHJ:n osa-alue Korreloi tuottavuuteen ennen ja jälkeen tutkimus-
vuotta, p-arvo 

  -3 v -2 v -1 v vuosi +1 v +2 v +3 v 
Organisaatiokulttuurin 
faktori *   0,016     0,002 0,029   

Työhyvinvoinnin huomi-
oon ottaminen työaikojen 
ja järjestelyjen joustavuu-
dessa 

  0,009     0,007 0,023   

Osaamisen kehittäminen 
osana työurien pidentä-
mistä 

  0,031 0,039   0,001     

SHJ:n tukitoimintojen 
taso     0,033   0,044     

Työterveyshuolto tukee 
ihmisiä työhön paluussa     0,049   0,035     

Työpaikkaliikuntaan pa-
nostaminen, €/henkilö     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-
työn kehittymisen kautta   0,017 0,007   0,018 0,008   

Tuloksellisuus työkyvyn 
kautta     0,003   0,042 0,034   

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

työn ja perheen yhteensovittamisessa, työaikojen ja järjestelyjen joustavuudessa, työkuormituk-

sen säätelyssä, ikäjohtamisessa ja henkilöstön palkitsemisessa. 
 

Jokaista näistä muuttujista seurasi positiivinen tuottavuuskorrelaatio kahtena 
vuotena SHJ-mittauksen jälkeen ja yhtenä vuotena joko ennen mittausta tai sitä 
edeltävänä vuotena. Tulos näyttäisi kertovan, että seuraavat indikaattorit ovat 
sekä seurausta että edeltävät hyvää tuottavuutta: 

- Johtaminen: organisaatiokulttuurin johtaminen ja kehittäminen  
- HR-prosessit: työaikojen joustavuus, osaamisen kehittäminen 
- Tukitoiminnot: työterveyshuollon työhön paluun tuki, työpaikkaliikun-

nan aktiivisuus 
 
Joukko SHJ-indikaattoreita oli sidoksissa mittausvuoden ja tulevien vuosien 

tuottavuuteen ja jossain määrin edellisen vuoden tuottavuuteen (taulukko 8). 
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Taulukko 8. SHJ-indikaattorit, jotka ovat sidoksissa edellisten vuosien, saman 
vuoden ja lähivuosien tuottavuuteen. 

SHJ:n osa-alue Korreloi tuottavuuteen ennen ja jälkeen tutkimus-
vuotta, p-arvo 

  -3 v -2 v -1 v vuosi +1 v +2 v +3 v 
Esimiestyön parantami-
nen osana työurien piden-
tämistä 

  0,008 0,016 0,011 0,001 0,006 0,017 

Työpaikkaliikunnan toi-
mintojen aktiivisuus   0,018 0,007 0,006 0,013     

Työn kokonaiskuormitus 
johtaminen - työajat, työ-
kuormitus, työ ja perhe 

  0,032   0,036 0,000 0,021   

Työhyvinvoinnin huomi-
oon ottaminen työn ja per-
heen yhteensovittamisessa 

  0,024   0,016 0,000 0,033   

Jatkuvan kehittämisen ko-
konaisaktiivisuus     0,044 0,003  0,018   

Työn sisältöjen kehittämi-
nen osana työurien piden-
tämistä 

    0,026 0,030 0,000 0,023   

Työn kuormituksen vä-
hentäminen osana työ-
urien pidentämistä 

    0,006 0,002 0,004 0,008   

 
Näiden tulosten perusteella voidaan yleistää, että seuraavat indikaattorit korre-
loivat hyvän tuottavuuden kanssa sekä ennakoivat ja seuraavat hyvää tuotta-
vuutta: 

- Johtaminen: jatkuvan kehittämisen säännöllisyys kaikilla osa-alueilla 
- HR-prosessit: työn kokonaiskuormituksen hallinta (työajat, kuormitus, 

työ ja perheen yhteensovittaminen), työn sisältöjen kehittäminen osana 
työurien pidentämistä 

- Esimiestyö: johtajuuden kehittäminen osana työurien pidentämistä 
- Tukitoiminnot: työpaikkaliikunnan aktiivisuus 

5.3 Hyvää tuottavuutta ennakoiva johtaminen 

Osa yksittäisistä SHJ-indikaattoreista näyttäisi selvästi ennakoivan yrityksen 
positiivista tuottavuuskehitystä (taulukko 9). 
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Taulukko 9. Hyvää tuottavuutta ennakoivat SHJ-indikaattorit. 

SHJ:n osa-alue-alue Korreloi tuottavuuteen ennen ja jälkeen tutki-
musvuotta, p-arvo 

  -3 v -2 v -1 v vuosi +1 v +2 v +3 v 
Johdon päätösten taso         0,007     
Sisällön, tavoitteiden ja suunni-
telman taso         0,023     

SHJ:lle on päätetty kirjalliset ta-
voitteet         0,040     

Johdon strategisten prosessien 
aktiivisuus         0,045     

Kirjallinen suunnitelma työolojen 
kehittämiseen         0,003     

Kirjallinen suunnitelma sisäisen 
työnantajakuvan kehittäminen         0,012     

Esimies vastaa (on vastuussa) 
alaistensa hyvinvoinnista         0,016     

Esimies hyväksyy yksilölliset työ-
ratkaisut         0,046     

Työhyvinvoinnin huomioon otta-
minen kehittämiskeskusteluissa         0,018     

Työhyvinvoinnin huomioon otta-
minen työkuormituksen sääte-
lyssä 

        0,023     

Työhyvinvoinnin huomioon otta-
minen ikäjohtamisessa         0,028     

Työhyvinvoinnin huomioon otta-
minen tasa-arvo-ohjelmassa         0,031     

Työterveyshuollon toimintojen 
taso         0,044     

Työterveyshuolto osallistuu aktii-
visesti terveys- ja työkyvyttö-
myysriskien vähentämiseen 

        0,046     

Sairauspoissaoloprosentti (korre-
laatio negatiivinen)         0,003     

Tuottavuuden kehittämisen ta-
voitteiden taso         0,024 0,043   

Johdon päätösten taso kustan-
nussäästöjen kehittämiseksi         0,002 0,045   

Kustannussäästöjen johtamisen 
taso         0,010 0,048   

Esimiestoiminnan ja HR-toimin-
tojen taso         0,023 0,015   

Johtamisen kehittäminen osana 
työurien pidentämistä         0,001 0,012   

Työkykyinvestointien taso         0,011 0,023   
Sisäinen viestintä, henkilöstöleh-
den käyttö         0,034 0,029   

Työterveyshuolto osallistuu työ-
hyvinvoinnin edistämiseen työ-
yhteisötasolla 

        0,047 0,014   

Mittari työterveyshuollon toimin-
noista         0,004 0,009   

Kirjallinen suunnitelma lä-
hiesimiestoiminnan kehittämi-
seen 

          0,005   

Kirjallinen suunnitelma työn si-
sällön kehittämiseen           0,035   

 
Jokaista näistä toiminnoista seuraa yksi tai kaksi hyvää tuottavuuden vuotta. 
Yhtäkään näistä indikaattoreista ei edellä yhtäkään hyvän tuottavuuden vuotta 
eikä tuottavuus ole sidoksissa hyvään tuottavuuteen myöskään SHJ-mittaus-
vuotena.  Näitä indikaattoreita ovat: 
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- Johtaminen: johdon päätösten taso (tavoitteet, suunnitelmat, työhyvin-

vointi strategiatyössä ja esimiesten koulutuksessa), mittarit, työkykyin-
vestointien taso 

- HR-prosessit: työhyvinvointi kehityskeskusteluissa, työkuormituksen 
säätelyssä, ikäjohtamisessa ja tasa-arvossa, johtamisen kehittäminen 
osana työurien pidentämistä, viestinnän aktiivisuus 

- Esimiestyö: vastuu alaisista, työn organisointi yksilölliset työratkaisut 
hyväksyen 

- Tukitoiminnot: työterveyshuollon aktiivisuus yleensä ja erityisesti työ-
kykyriskien hallinnassa ja työhyvinvoinnin kehittämisessä työyhteisöta-
solla. 

 
SHJ-indikaattoreista kaksi jatkuvan kehittämisen muuttujaa oli sidoksissa toi-
mintavuoden tuottavuuteen ja ennakoi jossain määrin tulevaa tuottavuuskehi-
tystä (taulukko 10). 

 
Taulukko 10. Toimintavuoden tuottavuutta lisäävät SHJ-toiminnot 

SHJ:n osa-alue Korreloi tuottavuuteen ennen ja jälkeen tutkimus-
vuotta, p-arvo 

  -3 v -2 v -1 v vuosi +1 v +2 v +3 v 
Jatkuva kehittäminen työ-
suhde- ja henkilöstöasi-
oissa 

      0,003   0,032   
Jatkuva kehittäminen työ-
hön ja työn kehittämiseen 
liittyvissä asioissa 

      0,012   0,046   
Työterveyshuolto tekee työ-
paikkaselvityksiä       0,004 0,008 0,010   

 
Näiden tulosten perusteella voidaan yleistää, että seuraavat indikaattorit sekä 
korreloivat hyvän tuottavuuden kanssa että ennakoivat sitä: 

- Johtaminen: jatkuva kehittäminen työssä sekä työsuhde- ja henkilöstö-
asioissa 

- Tukitoiminnot: työterveyshuollon työpaikkaselvitysten aktiivisuus.  
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5.4 Yhteenveto kausaliteetin suunnista 

 sisältää yhteenvedon aineiston tuottamista kausaliteettisuunnista. Korrelaatiot 
jakaantuvat karkeasti ottaen kolmeen pääluokkaan:  
 

1. Hyvää tuottavuutta edeltävät (tai edellyttävät) SHJ-toiminnot ovat seu-
rausta yrityksen hyvästä taloudellisesta tuottavuudesta. Hyvä 
taloudellinen tilanne on muokannut näiden toimintojen aktiivisuutta. 

2. Tutkimusvuonna tuottavuuden kanssa korreloivat SHJ-toiminnot 
3. Hyvää tuottavuutta ennustavat SHJ-toiminnot tuovat taloudellista tu-

losta seuraavien kahden vuoden aikana. 
Näiden kolmen pääluokan lisäksi osa SHJ-toiminnoista korreloi tuottavuuden 
kanssa sekä ennen että jälkeen tutkimusvuotta.  

 
Taulukko 11. Yhteenveto SHJ-toimintojen ja tuottavuuden kausaalisuuden 
suunnasta.  
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6. Tuottavan johtamisen erityiskysy-
mykset 

6.1 Johdon päätökset 

Tutkimuksessa johdon henkilöstöä koskevat päätökset ovat osa strategisen hy-
vinvoinnin johtamisen mallia ja kattavat päätökset ja linjaukset toiminnan si-
sällöistä, tavoitteista ja suunnitelmasta. Sisällöistä, toiminnan kohteista kysyt-
tiin ensin, onko niistä päätetty vai ei ja sen jälkeen eri osa-alueiden tärkeys yri-
tyksessä. Tavoitteista kysyttiin niiden päättäminen ja eri osa-alueiden tavoittei-
den konkreettisuus (ei tavoitetta, kuvaileva sanallinen tavoite, tai määrällinen, 
numeraalinen tavoite). Suunnitelmasta kysyttiin, onko kirjallista suunnitelmaa 
tehty ja jos oli, miten perusteellinen se on (ei suunnitelmaa, yleisluonteinen tai 
perusteellinen suunnitelma). 

Toisena kokonaisuutena johdon päätöksissä on työhyvinvoinnin huomioon 
ottaminen johdon prosesseissa. Nämä prosessit ovat johdon strategiatyö, esi-
miesten koulutus, jatko- ja täydennyskoulutus, kehittämiskeskustelut, työaiko-
jen ja -järjestelyjen joustavuus, työkuormituksen säätely sekä ikäjohtaminen. 
Kysymyksissä kartoitettiin, miten työhyvinvointi on otettu huomioon; vastaus-
vaihtoehdot olivat ”ei lainkaan”, ”vähän”, ”kohtalaisesti” ja ”paljon”. 

Johdon päätökset kuvaavat siis työhyvinvoinnin ja henkilöstön huomioon ot-
tamisen painokkuutta organisaatiossa. Tutkimuksemme kohderyhmässä kol-
manneksella   johdon päätöksenteko toteutui heikosti tai välttävästi, 40 %:lla 
keskitasoisesti, kuudesosalla hyvin ja 9 %:lla erinomaisesti.  

Tuloksissa havaitsimme, että johdon henkilöstöä koskevilla päätöksillä oli yh-
teys sekä tuottavuuteen että taloudelliseen suorituskykyyn – erinomainen joh-
don päätösten taso heijastui noin 15 %-yksikköä korkeampana kokonaistuotta-
vuutena, vastaavasti ero henkilöstötuottavuudessa oli 26 %-yksikköä. Erot oli-
vat tilastollisesti merkitseviä. 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. Käyttökatetta verrat-
tiin toimialan mediaaniin ja erinomainen päätösten taso heijastui 2,8 %-yksi-
kön erona. Muissa johdon henkilöstöä koskevien päätösten tasoryhmissä käyt-
tökate ei eronnut toimialan mediaanista. Erinomaisen johtamistason käyttö-
kate oli tilastollisesti korkeampi (p<0,05) kuin keskitason johtamisen käyttö-
kate. 
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Mielenkiintoista on havaita, että johtamisen kokonaistaso ja tutkimukseen 
vastaajien arviot yrityksen taloudellisesta tilasta olivat yhteydessä samalla ta-
valla (ks. kuva 3, sivulla 15). Vasta paras SHJ-taso oli yhteydessä selkeästi pa-
remman taloudellisen tilan kanssa. Becker ym.  (2002, s. 38) ovat tehneet sa-
mansuuntaisen havainnon koskien panostusta korkean tason HR-strategiaan ja 
sen tuottavuusvaikutuksiin. 
 

 

 

Kuva 13. Johdon päätösten tason yhteys tuottavuuteen ja henkilöstötuottavuu-
teen (yläkuva), sekä käyttökatteeseen (alakuva). 
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Johdon henkilöstöä koskevilla päätöksillä oli ajallinen yhteys kokonaistuotta-
vuuteen, kun asiaa tarkasteltiin kolme vuotta ennen ja kolme vuotta jälkeen tut-
kimusvuoden (kuva 14). Tulosten esittämisessä on selkeyden vuoksi yhdistetty 
kaksi alinta ja keskimmäistä tasoluokkaa.  

Kyselyä edeltävien vuosien hyvä kokonaistuottavuus oli jonkin verran yhtey-
dessä johdon päätösten tasoon, mutta merkittävä tulos saatiin johdon päätösten 
tason ja tulevien vuosien tuottavuuden osalta. Myös tämä löydös viittaa siihen, 
että hyvä henkilöstöä koskeva johtajuus on tulosta hyvästä taloudellisesta tu-
loksellisuudesta, mutta ennen kaikkea sen syy ja edellytys. 

 

 

Kuva 14. Johdon päätösten tason yhteydet tuottavuuteen ennen tutkimus-
vuotta, tutkimusvuotena ja tutkimusvuoden jälkeen. 
 
Varmistaaksemme johtopäätöksemme siitä, että ylin johdon päätöksenteon 
taso on yhteydessä korkeaan tuottavuuteen, vakioimme henkilöstön määrän. 
Paras päätöksenteon taso poikkesi keskitasoisesta päätöksenteosta tilastolli-
sesti merkitsevästi (p≤0,05) vuosina +1, +2 ja +3 ja myös vuotena -3.  Taulukko 
12 esittää kokonaistuottavuuden eron keskitason ja ylimmän tason välillä, kun 
henkilöstön määrä on vakioitu. Ero parhaan ja keskitasoisen päätöksenteon vä-
lillä oli henkilöstön määrän vakionnin jälkeen tilastollisesti merkitsevä ja myös 
merkittävä, esimerkiksi vuosina +1 ja +2 noin 20 %. 
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Taulukko 12 Johdon henkilöstöä koskevien päätösten taso, ero keskitason ja 
parhaan tason välillä, kun henkilöstön määrä on vakioitu.30 

Vuosi Vuosi 
-3 

Vuosi 
-2 

Vuosi 
-1 

Kysely-
vuosi 

Vuosi 
+1 

Vuosi 
+2 

Vuosi 
+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 merkitsevä, kun p≤0,05 
 
Taulukko 12 nostaa esiin saman vahvistuvan kehityksen, joka on nähtävissä 
edellä (kuva 14), jossa henkilöstön määrää ei otettu huomioon. Kuva 15 esittää 
vastaavan vuosittaisen tarkastelun käyttökatteen osalta. Se seikka, miksi eri-
tyisesti kolmen vuoden takainen hyvä taloudellinen tulos ja hyvä henkilöstöä 
koskevaan johtaminen ovat yhteydessä, jää vastausta vaille. 

 

 

Kuva 15. Johdon päätösten tason yhteydet käyttökatteeseen ennen tutkimus-
vuotta, tutkimusvuotena ja tutkimusvuoden jälkeen. 

6.2 Jatkuva kehittäminen  

Jatkuvan kehittämisen osalta SHJ-kyselyssä selvitettiin: 
"Jatkuvan parantamisen tai yhteistoiminnan toimintatapa. Onko yritykses-

sänne käytössä jatkuvan parantamisen toimintatapa eri alueilla? Jatkuva pa-
rantaminen tarkoittaa prosessia, jossa tiimit tai muut organisaation osat tekevät 
yhteistoiminnassa (henkilöstö ja esimiehet yhdessä) kehittämistyötä. Jatku-
vassa parantamisessa tiimi voi tehdä itseään koskevia päätöksiä ja sillä on myös 
resurssit toteuttaa ne." 

                                                           
30 Käytimme menetelmänä regressioanalyysiä, jossa kokonaistuottavuutta selitettiin johtamisen tason 
dummy-muuttujilla ja henkilöstön määrän logaritmilla. Taulukossa esitetään ylimmän tason regressio ker-
roin, kun vertailukohtana keskitaso. Koska keskitason tuottavuus on noin 1,0,  kerroin vastaa kokonais-
tuottavuuden eroa kahden ylimmän tason ja keskitason välillä. 
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Osa-alueet, joista jatkuvan parantamisen toimintatapaa kysyttiin, olivat työ-
suhde- ja henkilöstöasia, työhön ja työn kehittämiseen liittyvät asiat, työky-
kyyn liittyvät asiat sekä osaamisen kehittämiseen ja jakamiseen liittyvät asiat. 
Vastausvaihtoehdot olivat 1 = Ei ole käytössä, 2 = On käytössä satunnaisesti ja 
3 = On käytössä säännöllisesti. 

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

 
Taulukko 13. Jatkuvan kehittämisen vastausten jakauma. 
 

 

Työsuhde- ja 
henkilöstö-

asioissa 
Työhön ja 

työn kehittä-
miseen liitty-
vissä asioissa 

Työkykyyn 
liittyvissä 
asioissa 

Osaamisen 
kehittämi-

seen ja jaka-
miseen liitty-
vissä asioissa 

Ei ole käytössä 38 % 26 % 28 % 28 % 
On käytössä sa-
tunnaisesti 39 % 39 % 48 % 46 % 
On käytössä sään-
nöllisesti 23 % 34 % 24 % 27 % 

 

Jatkuvan kehittämisen ja tuottavuuden yhteys 

Analysoimme jatkuvan kehittämisen yhteyttä kokonaistuottavuuteen. Jatkuvan 
kehittämisen aktiivisuudella oli selkeä yhteys tutkimusvuoden tuottavuuteen, 
kuten kuva 16 osoittaa. Yritykset, joissa jatkuvaa kehittämistä ei toteutettu lain-
kaan, jäivät tuottavuudessa alle toimialan keskitason, ero oli tilastollisesti mer-
kitsevä. Vastaavasti jatkuvaa kehittämistä säännöllisesti toteuttavat olivat tuot-
tavuudessa 10-19 % korkeammalla tasolla. 
  

 
Kuva 16. Jatkuvan kehittämisen eri osa-alueiden aktiivisuuden yhteys koko-
naistuottavuuteen.  
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Vastaava trendi oli havaittavissa yritysten kannattavuudessa käyttökatteen mu-
kaan. Toimialan mediaanikäyttökatteeseen verrattuna ero jatkuvaa kehittä-
mistä toteuttamattomien ja säännöllisesti käyttävien välillä oli 3 – 4 %-yksik-
köä. Merkillepantavaa on, että työsuhde- ja henkilöstöasioiden sekä työkykyyn 
liittyvien asioiden jatkuva kehittäminen antoi paremman taloudellisen tuloksen 
kuin osaamisen kehittämiseen liittyvä jatkuva parantaminen. 

 

 

Kuva 17. Jatkuvan kehittämisen eri osa-alueiden aktiivisuuden yhteys käyttö-
katteeseen. 
 
Kuten aikaisemmin (kuva 13 sivulla 44) todettiin, johdon päätösten tasolla on 
yhteys käyttökatteeseen. Jatkuvan kehittämisen suhteen tämä ilmenee tavoite-
päätöksen merkityksenä; kun tavoitepäätös on tehty, jatkuvan kehittämisen yh-
teys käyttökatteeseen on vahvempi. Yhteys tuli esiin kaikilla jatkuvan kehittä-
misen osa-alueilla, mutta oli erityisen vahva henkilöstöasioissa, kuten kuva 18 
osoittaa. 
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Kuva 18. Jatkuvan kehittämisen yhteydet yritysten käyttökatteeseen strategi-
sen hyvinvoinnin johtamisen tavoitepäätösten mukaan. 
 
Analysoidaksemme jatkuvaa kehittämistä kokonaisuudessaan muodostimme 
jatkuvan kehittämisen vastauksista summamuuttujan ”JAKE-indikaattorin”, 
jossa vastaukset lasketaan yhteen em. luvuilla. Tämä JAKE-indikaattori on re-
liabiliteetin puolesta hyvä summamuuttuja ts. väittämien vastaukset kuvaavat 
hyvin samaa ilmiötä. Summamuuttujan yhtenäisyyttä kuvaavan Cronbachin al-
fan arvo on korkea 0,911. 

JAKE-indikaattorin avulla analysoitiin jatkuvan kehittämisen yhteyttä tuotta-
vuuteen ja kannattavuuteen. Tuottavuuden osalta erityisesti tutkimusvuotta 
edeltävän vuoden hyvä tuottavuus heijastui jatkuvan kehittämisen aktiivisuu-
teen henkilöstöasioissa (kuva 19). Tutkimusvuoden jälkeen 17 %-yksikön 
(p<0,05) tuottavuusero pieneni ja oli kolmantena vuotena nollaantunut. 
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Kuva 19. Jatkuvan kehittämisen tason yhteys tuottavuuteen ennen ja jälkeen 
tutkimusvuotta. 
 
Otimme huomioon henkilöstön määrän ja vertasimme jatkuvan kehittämisen 
tasoja (taulukko 14). Jatkuvan kehittämisen ylimmän tason ja alimman tason 
kokonaistuottavuuden ero oli tilastollisesti merkitsevä kyselyvuotta edeltävänä 
vuonna ja kyselyvuonna ja suuntaa antavasti kyselyvuoden jälkeisenä vuonna 
+2.  
 
Taulukko 14. Jatkuvan kehittämisen ylimmän tason ero alimpaan tasoon, ko-
konaistuottavuus, kun henkilöstön määrä on vakioitu.31 

Vuosi Vuosi-3 Vuosi -2 Vuosi-1 Kysely-
vuosi 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 merkitsevä, p≤0,05 
 
Jatkuvan kehittämisen tason yhteys käyttökatteeseen oli melko pieni (kuva 20), 
tutkimusvuonna ero alimman ja aktiivisimman ryhmän välillä oli 2,7 %-yksik-
köä, joka ei ollut tilastollisesti merkitsevä. 

                                                           
31 Menetelmänä on regressionalyysi kuten edellä (Taulukko 12) 
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Kuva 20. Jatkuvan kehittämisen tason yhteys käyttökatteeseen ennen tutki-
musvuotta ja sen jälkeen. 

6.3 Työurien johtaminen 

Asiaa selvitettiin SHJ-kyselyssä: ”Mitä eri toimenpiteitä olette toteuttaneet 
TYÖURIEN PIDENTÄMISEKSI? Anna vastauksesi oheisista osa-alueista siten, 
että 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota työurien pidentämisen kannalta; ja 
10=asiaan on panostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti.” 

Osa-alueet olivat: terveyden edistäminen, osaamisen kehittäminen, työn si-
sältöjen kehittäminen, työolosuhteiden kehittäminen, johtamisen kehittämi-
nen, esimiestyön parantaminen, työn kuormituksen vähentäminen, työaikajär-
jestelyt, osa-aikaiset työt, sekä seniorivapaat. 

Tutkimusvuotena työkuormituksen vähentäminen korreloi kokonaistuotta-
vuuden kanssa tilastollisesti merkitsevästi ja esimiestyön kehittäminen suuntaa 
antavasti. Kun työurien kehittämisen aktiivisuus jaettiin neljään luokkaan, saa-
tiin esimiestyön kehittämisestä oheiset tulokset (taulukko 15). Esimiestyön ke-
hittämisessä alimman ja ylimmän tasoluokan käyttökate-ero oli 3,8%-yksikköä. 
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Taulukko 15. Esimiestyön kehittäminen osana työurien pidentämistä. Eri 
tasoluokkien tilastolliset erot. 
 

Työurienedistäminen 
esimiestyön kautta, ta-
soluokat 

  n Keski-
arvo 

Keski-
hajonta t p-arvo 

Kokonaistuottavuus 
0-4 22 98,2 % 28,1 %   

9-10 35 114,5 % 30,9 % -2,06 0,04 * 

Kokonaistuottavuus 
5-6 39 100,5 % 21,6 %   

9-10 35 114,5 % 30,9 % -2,24 0,03 * 

Kokonaistuottavuus 
7-8 84 106,3 % 30,0 %   

9-10 35 114,5 % 30,9 % -1,34 0,18 

             

Työurien edistäminen 
esimiestyön kautta, ta-
soluokat 

  n Keskiarvo Keski-
hajonta t p-arvo 

Suhteellinen HTA 

0-4 24 98,9 % 31,6 %   

9-10 35 126,2 % 39,6 % -2,94 0,00 
*** 

Suhteellinen HTA 
5-6 44 107,1 % 41,9 %   

9-10 35 126,2 % 39,6 % -2,08 0,04 * 

Suhteellinen HTA 
7-8 88 110,1 % 39,6 %   

9-10 35 126,2 % 39,6 % -2,03 0,05 * 

              

Työurien edistäminen 
esimiestyön kautta, ta-
soluokat 

  n Keskiarvo Keski-
hajonta t p-arvo 

Käyttökate, ero toimialan 
mediaaniin 

0-4 24 -0,9 % 11,4 %   

9-10 35 2,9 % 11,3 % -1,27 0,21 

Käyttökate, ero toimialan 
mediaaniin 

5-6 45 -0,1 % 7,4 %   

9-10 35 2,9 % 11,3 % -1,34 0,19 

Käyttökate, ero toimialan 
mediaaniin 

7-8 88 1,3 % 9,3 %   

9-10 35 2,9 % 11,3 % -0,75 0,46 

 
Ajallisessa tarkastelussa analysoitiin tulokset kolmen vuoden ajalta ennen ja jäl-
keen tutkimusvuoden. Tilastollisesti merkitseviä tuloksia löydettiin tutkimuk-
sen jälkeisinä 1. ja 2. vuotena esimiestyön ja työn sisällön kehittämisen sekä 
työn kuormituksen vähentämisen osalta. 
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Kuva 21 osoittaa esimiestyön kehittämisen olleen yhteydessä hyvään käyttö-
katteeseen ennen tutkimusvuotta tasolla +4 %-yksikköä ja tutkimusvuoden jäl-
keen 5,0 %, 8,9 % ja 2,4 %-yksikköä vuosina 1, 2 ja 3. Esimiestyön kehittäminen 
on siis sidoksissa hyvään menneeseen tuloskehitykseen ja heijastuu   vahvasti 
kahden seuraavan vuoden käyttökatteeseen, korrelaatiot 0,228 (p<0,01) ja 
0,193 (p<0,05). 

 

Kuva 21. Esimiestyön kehittäminen työurien pidentämiseksi tukee tulokselli-
suutta.  
 

 

Kuva 22. Työurien aktiivisen pidentämisen toimintojen yhteys käyttökattei-
siin. 
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Kuva 22 osoittaa sen, että aktiivisen työurien pidentämisen yrityksissä käyttö-
kate oli ennen tutkimusvuotta noin 3 %-yksikköä toimialan mediaania ylem-
pänä. Toimien tehokkuus näkyi tutkimusvuoden jälkeen ensimmäisenä ja eri-
toten toisena vuotena, jolloin käyttökate oli jopa 10 %-yksikköä korkeampi kuin 
toimialan mediaani. Tämän jälkeen, kolmantena vuotena ero putoaa 2 %-yksi-
kön tasolle. 

Työurien pidentäminen, yhdistetty työurien johtamisen indikaattori 

Yrityksissä   vaikutustavoitteet voivat vaatia toimenpiteitä usealla alueella, esim. 
työn sisältöjen kehittäminen voi vaatia myös osaamisen kehittämistä. Tämän 
vuoksi on mielekästä tarkastella työurien pidentämistä myös kokonaisuutena.  

Tätä kokonaisuuden tarkastelua puoltaa myös aineisto. Vastaajien toimenpi-
teet työurien pidentämisen eri alueista olivat vahvasti korreloituneita keske-
nään. Esimerkiksi esimiestyön kehittämisen ja työolosuhteiden kehittämisen 
välinen korrelaatio oli 0,788. Selvimmin poikkesivat työaikajärjestelyt ja osa-
aikaiset työt sekä erityisesti seniorivapaat, jotka korreloivat heikommin, joskin 
nekin tilastollisesti merkitsevästi. Tulkitsemme, että yritykset eivät siis toteuta 
irrallisia toimenpiteitä vaan pikemminkin kokonaisvaltaisia hankkeita, joissa 
työurien pidentäminen on mahdollisesti muiden tavoitteiden rinnalla.  

Muodostimme summamuuttujan kuudesta keskenään vahvimmin korre-
loivasta työurien pidentämisen alueesta33. Varmistimme summamuuttujan re-
liabiliteetin Cronbachin alfalla, jonka arvo oli erittäin korkea 0,948. Muodos-
tettu summamuuttuja, jota kutsumme työurien johtamisen indikaattoriksi, ku-
vaa erittäin hyvin samaa ilmiötä. 

Kuva 23 esittää työurien johtamisen indikaattorin jakauman. Kuva kertoo, 
että valtaosa yrityksistä onkin ollut varsin aktiivisia. Kuitenkin osa yrityksistä 
on tehnyt työurien pidentämiseen liittyviä asioita varsin vähän ja muutama ei 
lainkaan. Noin 15 % arvioi panostuksensa kuudessa summamuuttujan alueessa 
olevan keskimäärin alle 5 ja 30 % alle 6 asteikolla 1-10. Toisaalta summamuut-
tujan keskiarvo 9 tai enemmän on harvinaista. 

 

                                                           
33 Summamuuttujaan yhdistetyt alueet olivat terveyden edistäminen, osaamisen kehittäminen, työn sisäl-
töjen kehittäminen, työolosuhteiden kehittäminen, esimiestyön parantaminen ja työn kuormituksen vähen-
täminen. Summamuuttaja muodostettiin näiden alueiden pisteiden keskiarvona. Johtamisen kehittäminen 
jätettiin pois, koska se ei ole ollut asiana mukana kaikissa niissä kyselyissä, joissa edellä mainitut asiat 
ovat olleet. Tarkistimme myös pääkomponenttianalyysillä, että nämä muuttujat latautuvat vahvasti yhdelle 
komponentille. 
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Kuva 23. Työurien johtamisen indikaattorin jakauma. 
 

Työurien johtamisen aktiivisuudella on yhteys kyselyvuoden ja sitä seuraavien 
vuosien tuottavuuteen. Kuten henkilöstöjohtaminen yleensä, myös työurien 
johtaminen korreloi yrityksen koon kanssa ja siksi vakioimme yrityksen henki-
löstömäärän. Taulukko 16 esittää työurien johtamisen ja kokonaistuottavuuden 
yhteyden, kun yrityksen koko on otettu huomioon.  

 
Taulukko 16. Työurien johtamisen indikaattorin ja kokonaistuottavuuden väli-
nen osittaiskorrelaatio, kun henkilöstön määrä on vakioitu.  

 
Vuosi Vuosi-3 Vuosi -2 Vuosi-1 Kysely-

vuosi Vuosi+1 Vuosi+2 Vuosi+3 

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 merkitsevä, p≤0,05 
 

Kuva 24 esittää yritysten tuottavuutta kyselyvuoden jälkeisenä vuonna, kun yri-
tykset on ryhmitelty viiteen ryhmään. Tason 0-4 yritykset jäävät tilastollisesti 
merkitsevästi 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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Kuva 24. Yrityksen työurien johtamisen indikaattorin luokat ja kokonaistuot-
tavuus kyselyvuotta seuraavana vuonna (kyselyvuosi +1). 
 
Työurien johtaminen oli siis tyypillistä tuottaville yrityksille ja se oli yhtey-
dessä kokonaistuottavuuteen pitkäkestoisesti. Jos työurien johtamisen aktiivi-
suus oli matalalla tasolla, myös yrityksen tuottavuus oli tyypillisesti matala. 
Kyselyssä erottuikin passiivisesti työuria johtaneiden joukko, jolla työurien 
johtamisen indikaattori jää alle 5. Näiden passiivisten kehittäjien joukossa 
vain kourallinen ylitti toimialan mediaanin kyselyä edeltävänä ja sitä seuraa-
vina vuosina. Kyselyvuotta seuraavan vuoden kokonaistuottavuudessa vain vii-
dennes passiivisista ylitti mediaanin. 

Kuva 25 vertaa työurien kehittämisessä passiivisten yritysten tuottavuuden 
keskiarvoa muiden yritysten keskiarvoon. Mukana kuvassa ovat vain yritykset, 
jotka osallistuivat kyselyihin sellaisina vuosina, joina aineistossamme oli käy-
tettävissä täydellinen sarja tuottavuustietoa kyselyvuoden lisäksi kolmelta edel-
tävältä vuodelta. Tällaista tietoa on pieneltä osalta kyselyyn osallistuneista yri-
tyksistä, koska esim. vuoden 2014 ja 2016 kyselyjen jälkeen ei ole voinut olla 
käytettävissä kolmen vuoden tietoa. Pienen yritysmäärän vuoksi kuva on suun-
taa antava, mutta vastaava ero ilmeni vuosikeskiarvojen välillä, kun mukana oli 
kaikki kyselyyn osallistuneet yritykset. Passiiviset yritykset jäivät säännönmu-
kaisesti ja pitkäkestoisesti muista, aktiivisemmin työuria johtavista yrityksistä 
10-15 %. 
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Kuva 25. Työurien johtamisessa passiiviset yritykset verrattuna muihin (yri-
tykset, joilla tuottavuustiedot kyselyä edeltäviltä ja seuraavilta kolmelta vuo-
delta). 
 
Tulkitsemme, että työurien johtamisen indikaattori on heijastanut kaiken kaik-
kiaan yrityksen yleistä työhön ja henkilöstövoimavaroihin liittyvää kehitys-
suuntautuneisuutta. Koska aktiivisesti työuria johtavien joukossa oli myös ma-
talan tuottavuuden yrityksiä, tulkitsemme, että aktiivinen kehittäminen on ollut 
pikemminkin edellytys tuottavuudelle, mutta se ei ole vielä taannut tuotta-
vuutta. Kehittämisen laiminlyönti on ollut puolestaan vakava oire, joka on yh-
distynyt matalaksi jymähtäneeseen tuottavuuteen toimialan yleiseen tasoon 
nähden. 

 

6.4 Esimiestyö - johtajuus  

Johtajuus (leadership), esimiesten osaaminen henkilöstön hyvinvoinnin tuke-
misessa oli yhteydessä yritysten tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Taulukko 17 
esittää kokonaistuottavuuden erot esimiesten työhyvinvointiin liittyvän osaa-
misen perusteella. Ne yritykset, joissa esimiesten osaaminen oli välttävää, jäivät 
tuotavuudessa noin 20 % yrityksistä, joissa osaaminen oli keskitasoa tai hyvää. 
Asiaa on selvitetty kyselyissä 2014 ja 2016, joten vuosittainen tuottavuuden ke-
hityksen tarkastelu ei ole tämän asian osalta mielekästä. 
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Taulukko 17. Esimiesten osaaminen työhyvinvoinnin asioissa eri tasoilla ja ko-
konaistuottavuuden erot. 

(I) Esimiesten osaa-
minen työhyvin-
voinnin asioissa  

(J) Esimiesten 
osaaminen työhy-
vinvoinnin asioissa  

Kokonaistuot-
tavuuden kes-
kiarvon ero (J-

I) 

p 95% Luottamus-
väli 

  Alaraja Yläraja 
Välttävä (n=17) Keskitaso -0,244 0,004 -0,407 -0,081 

Hyvä -0,209 0,034 -0,402 -0,016
Keskitaso (n=35) Välttävä 0,244 0,004 0,081 0,407 

Hyvä 0,035 0,684 -0,135 0,204
Hyvä (n=15) Välttävä  ,209 0,034 0,016 0,402 

Keskitaso -0,035 0,684 -0,204 0,1350

 
Kuva 26 osoittaa käyttökatteen olevan välttävän esimiesosaamisen yrityksissä 
3,1 %-yksikköä alle toimialan mediaanin, kun keskitason yrityksissä oltiin reilu 
4 ja hyvän tason yrityksissä 2,4 %-yksikköä yli toimialan mediaanin. Ero välttä-
vän ja keskitason yritysten välillä oli tilastollisesti erittäin merkitsevä, välttävän 
ja hyvän tason yritysten välillä melko merkitsevä. 

 

 

Kuva 26. Käyttökate esimiesten työhyvinvointiosaamisen mukaan.  
 
Kuvan tulkinta on, että esimiesten osaamisen kehittämisessä tulee panostaa 
työhyvinvointiin (henkilöstöön) riittävän osaamisen kehittämiseksi. 

Esimiestyöhön liittyen aihetta käsiteltiin työurien pidentämisen yhteydessä. 
Kuva 21 sivulla 52 osoitti esimiestoiminnan kehittämisen työurien pidentä-
miseksi tukevan käyttökatetta. 
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6.5 Työkykyjohtaminen 

Työkykyjohtamisen kokonaisuudesta on useita määritelmiä, joiden laajuus 
vaihtelee. Tässä analyysissa työkykyjohtaminen käsitetään henkilöstön työky-
vyn kehittämiseen ja eritoten säilyttämiseen tähtäävänä toimintana. Yksi tärkeä 
toimija tämän tyyppisessä työkykyjohtamisessa on työterveyshuolto. 

Työterveyshuollon toimintojen aktiivisuudella havaittiin tilastollisesti merkit-
sevä yhteys yritysten kokonaistuottavuuden ja kannattavuuden kanssa. Tutki-
muksessa nousi esiin työpaikkaselvitysten tekeminen. Yritykset, jotka tekivät 
työpaikkaselvityksiä joissain määrin (n=60) jäivät kokonaistuottavuudessa 12 
% yrityksistä, jotka katsoivat tekevänsä niitä riittävästi (n=150)35. Ero säilyi 
merkitsevänä myös, kun vakioimme yritysten henkilöstön määrän.   

Kuva 27 osoittaa sekä työpaikkaselvitysten aktiivisuuden merkityksen käyttö-
katteelle. 

 

 

Kuva 27. Työterveyshuollon toiminta-aktiivisuuden merkitys käyttökatteeseen. 
 
Tutkimusaineistossa työterveyshuollon työpaikkaselvityksien aktiivisuus arvi-
oitiin ”jossain määrin” aktiiviseksi 29 %:ssa yrityksistä, kun vastaavasti 60 %:lla 
aktiivisuus oli ”riittävää”. Käyttökatteen ero näissä ryhmissä oli 4,9 %-yksikköä, 
joka oli tilastollisesti erittäin merkitsevä (p<0,001). 

Työkykyjohtamisen mittareista yleisin on sairauspoissaoloprosentti, joka kar-
toitettiin myös tutkimuksen kohderyhmän yrityksiltä. Sairauspoissaoloprosen-
tin tasolla, tuottavuudella ja käyttökatteella oli yhteys; sairauspoissaolopro-
sentti korreloi negatiivisesti kokonaistuottavuuden ja kannattavuuden kanssa. 
Havainto tukee Foldspangin ym. (2014) tekemää vastaavaa havaintoa. 

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

Yrityksen sairauspoissaoloprosentilla oli yhteys yrityksen kokonaistuottavuu-
teen. Erityisen selvästi erottui pieni ryhmä yrityksiä, joilla sairauspoissaolo-% 
oli alle 2 %. Näiden yritysten keskimääräinen kokonaistuottavuuden indikaat-
tori oli 1,24 eli parisen kymmentä prosenttia yli toimialojensa keskiarvon. Yri-
tysten, joiden sairauspoissaolo-% oli 2-4 %, kokonaistuottavuuden indikaattori 
oli hieman yli keskitason 1,08. Yrityksillä, joiden sairauspoissaolo-% oli yli 4 %, 
kokonaistuottavuus jäi keksimäärin alle keskitason arvoon 1,0. 36Tuottavuusero 
alle 2 %:n sairaspoissaoloprosentin ja 4 % sairauspoissaoloprosentin yritysten 
välillä oli tilastollisesti merkitsevä (p=0,018). Kokonaistuottavuuden osalta yri-
tykset, joiden sairauspoissaolot olivat tasolla 4-6 % ja yli 6 %, eivät poikenneet 
toisistaan. Sen sijaan käyttökatteessa yli 6 %:n sairauspoissaolo-% näkyi selvästi 
(kuva 28). 

  

 

Kuva 28. Yrityksen sairauspoissaoloprosentin tason yhteys käyttökatteeseen. 
 
Kuva 28 osoittaa selkeän yhteyden; matalan sairastavuuden yrityksissä käyttö-
kate oli 3,7 %-yksikköä korkeampi kuin toimialan mediaani. Korkean sairasta-
vuuden yrityksissä käyttökate oli 4,2 %-yksikköä matalampi kuin toimialan me-
diaani – näiden ryhmien käyttökatteen ero oli 7,9 %-yksikköä. Ero oli tilastolli-
sesti melko merkitsevä (p<0,05). Havainto kyseenalaistaa arvion, jonka mu-
kaan sairauspoissaolo-% voisi jossakin tapauksissa olla jopa liian alhainen 
(Otala & Ahonen 2005, s.53). 

                                                           
36 SHJ-aineistossa oli 85 yritystä (40 %), jotka eivät ilmoittaneet sairauspoissaoloprosenttiaan. Nämä yri-
tykset eivät poikenneet kokonaistuottavuudeltaan niistä yrityksistä, jotka ilmoittivat sairauspoissaolopro-
senttinsa. 
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Laskelma sairauspoissaoloprosentin alentamisesta osoitti korkean sairasta-
vuuden yrityksissä muitakin ongelmia kuin sairauspoissaolot. Kun jokaisen yli 
4 %:n sairauspoissaoloprosentin omaavan yrityksen sairauspoissaoloprosentti 
alennettiin 4 %:iin, voitiin laskea tuloslaskelman kautta tarkka käyttökatteen 
kasvu. Luokassa sairauspoissaoloprosentti 4-6 % käyttökate nousi toimialan 
mediaanin tasolle, mutta korkean sairastavuuden yrityksissä käyttökate jäi sai-
rauspoissaolojen optimoinnin jälkeenkin 2,8 %-yksikköä alle toimialan mediaa-
nin. Tämä osoittaa, että korkeiden sairauspoissaolojen yrityksissä oli sairaus-
poissaolojen ohella muitakin kannattavuutta häiritseviä tekijöitä. Niitä emme 
pystyneet aineistomme perusteella todentamaan. Johtamisen osalta alimmassa 
ryhmässä SHJ:n strateginen perusta oli tilastollisesti heikompi, kuin muissa 
ryhmissä. Johtamisen vastuissa, mittareissa ja rahallisissa resursoinneissa sai-
rauspoissaolojen suhteen heikoimmassa ryhmässä oli suuria puutteita. 

Työhyvinvoinnin painotukset useissa kehittämisprosesseissa tukivat liiketoi-
minnan tehokkuutta. Kuva 29 osoittaa, että työhyvinvoinnin korostaminen esi-
miesten koulutuksessa, kehittämiskeskusteluissa, työaikojen ja -järjestelyjen 
joustavuudessa sekä työkuormituksen säätelyssä olivat yhteydessä toimialaa 
korkeampaan käyttökatteeseen. Erot toimintatapojen äärilaitojen välillä (työ-
hyvinvoinnin huomioon ottaminen ”ei lainkaan” vs ”paljon”) oli 3,5 % - 6,0 %-
yksikköä. Erot ”ei lainkaan” ja ”paljon” ryhmien välillä työaikojen ja -järjestely-
jen joustavuudessa (p<0,001) sekä työkuormituksen säätelyssä (p<0,01) olivat 
tilastollisesti merkitseviä. 

 

 
Kuva 29. Työhyvinvoinnin huomioon ottamisen yhteydet käyttökatteeseen. 
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6.6 Taustatekijöiden yhteys johtamiseen ja tuottavuuteen 

 
Taulukko 18 esittää taustamuuttujien yhteyden strategisen hyvinvoinnin in-

deksiin ja kokonaistuottavuuteen. Taulukossa on kahdessa ensimmäisessä sa-
rakkeessa esitetty korrelaatiot ilman henkilöstömäärän vakiointia, ja kahdessa 
viimeisessä henkilöstömäärä on vakioitu.  

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

  

SHJI, kyse-
lyyn osallis-
tuneet 
(n=218) 

Tuottavuus, 
koko ai-
neisto 
(n=15780) 

SHJI, henki-
löstömäärä va-
kioitu kyse-
lyyn osallistu-
neet (n=218) 

Tuottavuus, 
henkilöstö-
määrä vaki-
oitu, kyselyyn 
osallistuneet 
(n=218) 

Pääoma/ 
henkilöstökulut  

0,218** ,034** 0,065 0,049 

Henkilöstöku-
lut/ liikevaihto 

-0,260** -0,281** -0,289** -0,141* 

Aineellinen pää-
oma/pääoma  

-0,001 ,039** 0,054 0,036 

Ulkoiset kulut/ 
kokonaiskulut 

0,132* ,105** 0,054 0,113 

Ulkoset palve-
lut/ 
henkilöstökulut 

0,060 ,080** 0,082 0,079 

Vienti 0,174** -0,006 0,103 0,001 
Ulkomaalais-
omistus 

0,176** ,019* 0,050 0,030 

Yrityksen ikä 
(vuosia) 

0,001 -0,055* -0,084 -0,050 

Alue Etelä-
Suomi 

-0,053 -0,013 -0,013 -0,016 

Alue Uusimaa 0,008 -0,011 -0,103 -0,005 
Alue Länsi-
Suomi 

-0,060 -0,013 -0,040 -0,015 

Alue Itä- tai  
Pohjois-Suomi 

0,140* ,039** 0,186** 0,038 

 
** p<0,001 * p<0,05 
 

Pääomavaltaisuus, ulkomaalaisomistus, viennin harjoittaminen ja yrityksen 
sijainti Itä- ja Pohjois-Suomessa ovat tilastollisesti merkitsevästi yhteydessä 
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SHJI:iin kyselyyn osallistuneiden joukossa. Useimmat taustamuuttujat ovat ti-
lastollisesti merkitsevästi yhteydessä kokonaistuottavuuteen, mutta korrelaa-
tiokertoimet ovat matalia. Suurin korrelaatiokerroin on suhteen ulkoiset ku-
lut/kokonaiskulut ja kokonaistuottavuuden välillä 0,105. Näiden pienten korre-
laatioiden nouseminen tilastollisesti merkitsevinä johtuu hyvin suuresta ha-
vaintojen määrästä.  

Kun vakioidaan henkilöstön määrä, ilmeneekin, että vain henkilöstökulujen 
ja liikevaihdon suhteella sekä yrityksen sijainnilla Itä- tai Pohjois-Suomessa on 
tilastollisesti merkitsevä yhteys SHJI:iin. Tuottavuuden osalta merkitsevyyttä 
laskee nyt se, että yritysten määrä pohjautuu kyselyyn ja havaintoja on siksi 
huomattavasti vähemmän kuin kaikki teollisuusyritykset kattavassa aineis-
tossa.  

Jos katsomme, että nimenomaan henkilöstön määrä selittää strategisen hy-
vinvoinnin johtamisen käytäntöjä, ilmeneekin, että näennäisesti olennaisilla 
pääomavaltaisuudella, ulkoisen kulujen suhteella kokonaiskuluista, viennillä ja 
ulkomaalaisomistuksella, ei olekaan erikseen merkitystä strategisen hyvinvoin-
nin johtamisen ja tuottavuuden kannalta. Ne vaikuttavat olevan henkilöstömää-
rältään suurten yritysten piirteitä.37  

Henkilöstövaltaisuus mittarina kulujen ja liikevaihdon suhde on siis kääntei-
sesti yhteydessä sekä kokonaistuottavuuteen että SHJI:iin. Negatiivinen yhteys 
kokonaistuottavuuteen on oikeastaan väistämätöntä eikä varsinainen löydös, 
koska suhde henkilöstökulut/liikevaihto on käänteisesti henkilöstötuottavuu-
den (=arvonlisäys/henkilöstökulut) kaltainen tuotos/panos -suhdeluku. Sen si-
jaan henkilöstövaltaisuuden ja SHJI:n yhteys on löydös, josta keskustelemme 
tarkemmin seuraavassa kappaleessa 6.7. 

Itä- ja Pohjois-Suomen nouseminen muista alueista poikkeavaksi on erikoi-
suus. On mahdollista, että Itä- ja Pohjois-Suomessa todella on useammin hy-
vinvoinnin johtamista. Kysymyksessä voi olla myös aineistoon päätynyt sat-
tuma, sillä kyselyaineistossa on vain 38 yritystä tältä alueelta. Itä- ja Pohjois-
Suomen poikkeuksellisuudesta puhuu kuitenkin se, että myös kaikkien havain-
tojen joukossa alueen yritysten kokonaistuottavuus on jonkin verran muita alu-
eita korkeampi. Tässä aineistossa havaintoja itä- ja pohjoissuomalaisista yrityk-
sistä on 3657. 

6.7 Henkilöstövaltaisuus 

Tutkimusaineistomme antoi mahdollisuuden tarkastella tuottavuutta useista 
eri näkökulmista. Yksi näistä on työvoimavaltaisuus. Mittarina tässä käytettiin 
henkilöstökulujen osuutta liikevaihdosta. Teollisuuden eri toimialojen välillä ja 
toimialojen sisällä yritysten henkilöstövaltaisuus vaihtelee.  

 

                                                           
37 Syy-seuraus suhde ei ole täysin selvä, sillä on toki mahdollista, että ulkomaalaisyrityksillä on ollut pa-
remman johtamisen ansiosta korkeampi tuottavuus ja paremmat edellytykset kasvaa. 
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Kuva 30. Yrityksen henkilöstövaltaisuuden yhteys strategisen hyvinvoinnin 
johtamisen tasoon. 
 
Tulokset olivat selkeitä. Mitä vähäisempi henkilöstötyövaltaisuus oli, sitä pa-
rempi oli johtamiskäytänteitä kuvaava SHJI. Vähiten henkilöstövaltaisten yri-
tysten SHJI oli tilastollisesti erittäin merkitsevästi muita ryhmiä korkeampi. 

Selitys voisi olla siinä, että kun henkilöstökulut ovat pienet liikevaihtoon näh-
den, yhden työntekijän taloudellinen merkitys on suuri (arvonlisäys/henkilö). 
Tällöin kallista pääoma operoi koulutettu henkilöstö, jonka pysyvyydestä, osaa-
misesta ja työkyvystä jne. kannattaa pitää kiinni. Henkilövaltaisessa teollisuu-
dessa arvonlisäys/henkilö on pienempi ja työntekijä saattaa olla helpommin 
korvattavissa toisella. 

6.8 Johtamisen taso ja jatkuva kehittäminen 

Teemakohtaisten tulosten lisäksi analysoimme mallinnuksia strategisen hyvin-
voinnin johtamisen ja taloudellisen suorituskyvyn välillä. Analyysissä tärkeim-
mäksi perustaksi taloudellisen suorituskyvyn kannalta nousi johdon henkilös-
töä koskevien päätösten taso – siis päätökset johtamisen sisällöistä, tavoitteista 
ja suunnitelmista, sekä päätökset henkilöstön huomioon ottamisesta johdon 
prosesseissa. Kuten kuva 13 sivulla 44 osoitti, johdon päätösten tasolla oli selkeä 
yhteys sekä tuottavuuteen että käyttökatteeseen. 

Johdon henkilöstöä koskevien päätösten taso on taloudellista tehokkuutta tu-
kevan johtamismallin perusta. Kun siihen yhdistetään jatkuvan kehittämisen 
taso, saadaan malli, jonka ääripäissä yhteys tuottavuuteen ja käyttökatteeseen 
on suuri.  

Johdon henkilöstöä koskevien päätösten taso ja jatkuva kehittämisen taso oli-
vat aineistossamme selvästi yhteydessä toisiinsa. Taulukko 19 esittää jatkuvan 
kehittämisen tasojen osuuden johdon henkilöstöä koskevien päätösten tason 
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mukaan. Yritykset, joiden johdon henkilöstöä koskeva päätöksenteko oli kor-
keimmalla tasolla, olivat yleensä myös jatkuvassa kehittämisessä ylimmällä ta-
solla. Vastaavasti päätöksenteossaan alimmalla tasolla olevista puolet oli myös 
jatkuvassa kehittämisessä alimmalla tasolla. Keskitasolla päätöksenteossaan ol-
leista puolet oli myös keskitasoa jatkuvassa kehittämisessä. Nämä ”tyyppita-
paukset” on merkitty lihavoituna taulukkoon. 

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

  Jatkuvan kehittämisen 
taso 

Yh-
teensä 

Alin Keski-
taso 

Ylin 

Johdon henkilöstöä koskevien 
päätösten taso 

Alin  49 % 37 % 15 % 100 % 
Keski-
taso 

28 % 47 % 25 % 100 % 

Ylin 5 % 21 % 74 % 100 % 
Yhteensä 31 % 41 % 29 % 100 % 

 
Vertasimme näitä kolmea tyyppitapauksen ryhmää tuottavuuden osalta toi-

siinsa. Yrityksissä, joiden henkilöstöjohtamisen päätöksenteko oli alinta tasoa 
ja jatkuva kehittäminen myös alinta tasoa (n=20), kokonaistuottavuus oli 0,86 
eli ne jäivät noin 20 % toimialansa keskitasosta. Päätöksenteossaan ja jatku-
vassa kehittämisessä keskinkertaista tasoa edustavien yritysten (n=49) tuotta-
vuus oli 1,01 eli oletuksen mukaisesti lähellä toimialojensa keskitasoa. Niiden 
yritysten, jotka olivat sekä henkilöstöä koskevassa päätöksenteossaan että jat-
kuvassa kehittämisessään ylimmällä tasolla, keskimääräinen kokonaistuotta-
vuus oli 1,24. Vaikka analyysimme ryhmät olivat pieniä, tuottavuuserot olivat 
tilastollisesti merkitseviä. Näiltä osin johtamisen käytäntöjen merkitys vaikutti 
ääripäissään siis kymmeniä prosentteja yrityksen tuottavuuteen.  

Alimmalla johtamispäätösten ja alimmalla jatkuvan kehittämisen tasolla 
käyttökate on 2,9 %-yksikköä toimialan mediaanin alapuolella. Vastaavasti 
ylimmällä johtamispäätösten ja ylimmällä jatkuvan kehittämisen tasolla käyt-
tökate on 5,1 %-yksikköä toimialan mediaanin yläpuolella. Ero alimman ja ylim-
män tason välillä on siis n 9 %-yksikköä. 
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Kuva 31. Johdon päätösten ja jatkuvan kehittämisen tason yhteydet käyttökat-
teeseen. 
 
Vuosien 2014 ja 2016 tutkimuskyselyssä kartoitettiin esimiesten motivaatiota, 
osaamista ja ajankäyttöä työhyvinvoinnin edistämisessä. Kuva 26 sivulla 58 
osoitti esimiesten osaamisella olevan yhteyden yritysten kannattavuuteen. Jat-
koanalyysissä yhdistimme esimiesten osaamisen ja motivaation ja jaoimme 
muodostetun muuttujan heikkoon ja hyvään luokkaan. Yhdistettynä johdon 
päätösten tasoon saimme tuloksen, jossa johdon päätösten korkea taso ja hyvä 
esimiesten osaaminen ja motivaatio olivat yhteydessä korkeaan kannattavuu-
teen. 

 
Kuva 32. Johdon päätösten ja esimiesten työhyvinvoinnin edistämisen osaa-
misen ja motivaation tason yhteydet käyttökatteeseen. 
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Jatkuvan kehittämisen ohella johdon päätösten ja työterveyshuollon työpaikka-
selvitysten tason suhteen voitiin mallintaa tehokas toimintatapa. Alimmalla 
johtamispäätösten ja alimmalla työterveyden työpaikkaselvitysten tasolla käyt-
tökate on 3,3 %-yksikköä toimialan mediaanin alapuolella. Vastaavasti ylim-
mällä johtamispäätösten ja ylimmällä työpaikkaselvitysten tasolla käyttökate on 
5,1 %-yksikköä toimialan mediaanin yläpuolella. Ero alimman ja ylimmän tason 
välillä on siis n. 8 %-yksikköä. 

 

 

Kuva 33. Johdon päätösten ja työterveyshuollon työpaikkaselvitysten tason 
yhteydet tuottavuuteen ja käyttökatteeseen 
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7. Johtopäätökset ja pohdinta 

Tutkimuksemme antaa vastaukset esittämiimme tutkimuskysymyksiin ja nos-
taa esiin muita aiheeseen liittyviä havaintoja. Esitämme seuraavassa vetä-
mämme keskeiset johtopäätökset ja pohdimme tekemiämme havaintoja. 

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Johtamiskäytänteiden yhteydet tuottavuuteen ja kannattavuuteen 
 
Strategisen hyvinvoinnin johtamista koskevat tutkimukset ovat osoittaneet, että 
vastaajien arviot yrityksen taloudellisesta tilasta ovat korreloineet positiivisesti 
SHJ-indeksin ja sen useiden alatekijöiden kanssa (Aura ym., 2016). Ongelmana 
on kuitenkin ollut kannattavuusindikaattorin subjektiivisuus. Tämän tutkimuk-
sen aineisto antoi mahdollisuuden varmistaa subjektiivisten kannattavuusarvi-
oiden oikeellisuus vertaamalla niitä yritysten tilinpäätöslukuihin pohjautuvaan 
vertailuun suhteessa toimialansa muihin yrityksiin.  osoittaa, että vastaajien ar-
viot yrityksen taloudesta vastaavat melko hyvin yritysten tuottavuutta. Tästä 
voidaan vetää se yleinen johtopäätös, että hyvä strategisen hyvinvoinnin johta-
minen edistää yrityksen taloudellista tuloksellisuutta.  

Tutkimuksemme tuotti lukuisia tuloksia johtamiskäytänteiden ja taloudellis-
ten tunnuslukujen välille. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen kokonaisuutta 
kuvaava indeksi SHJI korreloi positiivisesti tutkimusvuotta seuraavan vuoden 
tuottavuuden kanssa (kpl 5.1 sivulla 43). SHJI:n lisäksi analysoimme 326 tilas-
tollisesti merkitsevää korrelaatiota johtamiskäytänteiden muuttujien ja tuotta-
vuuden välillä ajanjaksolla, joka kattoi kolme vuotta ennen tutkimusvuotta, tut-
kimusvuoden sekä kolme vuotta tutkimusvuoden jälkeen. 

Näistä 326 korrelaatiosta halusimme muodostaa tutkimuksen lukijoille sel-
keitä teemoja: johdon päätökset, jatkuva kehittäminen, työurien johtaminen, 
esimiestyö – johtajuus, sekä työkykyjohtaminen. Valittujen teemojen lisäksi 
saimme paljon yksittäisiä tilastollisesti merkitseviä tuloksia, jotka on merkit-
sevyystasoilla esitetty johtamisen ja tuottavuuden kausaliteettia käsitelleessä 
kappaleen taulukoissa (taulukko 5 sivulla 43, taulukko 11 sivulla 43). Työkyky-
johtamisen kokonaisuuteen sijoitimme laajemmin työhyvinvointiin liittyviä tu-
loksia, kuva 29 sivulla 63. 

Saamiemme tulosten perusteella valitsemamme teemat korostavat strategisen 
hyvinvoinnin johtamisen kokonaisuutta hyvin. Johtamisella – ylimmän johdon 
päätöksillä – on suuri merkitys, esimiesten kehittämisellä ja kyvykkyydellä on 
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merkitystä ja aktiivisilla kehittämisprosesseilla on merkitystä. Kokonaisuus rat-
kaisee, tästä ovat hyviä esimerkkejä tekemämme johtamisen mallinnukset (kap-
pale 0 sivulla 68). 

Johtamisen tuottavuusvaikutusten pysyvyys 
 
Vaikka hyvällä johtamisella ja eri kehittämistoimenpiteillä olisi selkeä tuotta-
vuusvaikutus, ei ole selvää, että tämä vaikutus on kestävä. Aineistomme viittaa 
siihen, että kehittämistoimenpiteiden suurin vaikutus on kyselyä seuraavana 
vuonna (kuva12 sivulla 37).  Monet toiminnot näyttävät lisäävän yrityksen tuot-
tavuutta kahden vuoden ajan (taulukot 7 ja 9 sivuilla 39 ja 41), tämän jälkeen 
vaikutus hiipuu. Tämä havainto voi olla avuksi mm. tehtäessä työhyvinvointi-
panostuksia koskevia kannattavuuslaskelmia (vrt. Reiman ym. 2017). 

Johtamisen ja tuottavuuden kausaliteetti 
 
Böckerman ym. (2017: 24) toteavat, että ”voi olla, että ainoastaan korkeamman 
tuottavuuden yrityksissä on ́ varaa´ kokeilla uusia menettelytapoja” ja edelleen: 
”Tällöin johtamismenetelmien ja tuottavuuden välinen korrelaatio heijastelee 
lähinnä yritysten välisiä pysyviä tuottavuuseroja eikä johtamismenetelmien vai-
kutusta tuottavuuteen”. Useita vuosia käsittävä aineistomme antoi meille ainut-
laatuisen mahdollisuuden tarkastella henkilöstöjohtamisen taloudellisten vai-
kutusten ajallista ulottuvuutta. Samalla voitiin saada kuvaa henkilöstöjohtami-
sen ja tuottavuuden kausaalisista suhteista. Analyysimme osoittaa, että hyvän 
henkilöstöjohtamisen myönteiset tuottavuusvaikutukset näkyvät usein vasta 
muutaman vuoden viiveellä, mitä on useissa tutkimuksissa epäilty (Jones ym. 
2018). Kausaliteettia koskien aineistomme osoittaa, että hyvä henkilöstöjohta-
minen on usein seurausta hyvästä taloudellisesta tilanteesta mutta myös 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 kymmentä prosenttia (Syverson, 2004). Teimme kokonaistuottavuuden 
osalta aineistollamme vertailun Syversonin tuloksiin. Tutkimuksessa heikoim-
man kymmenen prosentin keskimääräinen kokonaistuottavuuden indikaattori 
oli 0,591 ja parhaimman kymmenen prosentin 1,573. Näin tarkasteltuna hei-
kompien ja vahvimpien teollisuusyritysten tuottavuusero oli siis 2,7 kertainen. 
Ero vastaa yllättävänkin paljon Syversonin Yhdysvalloissa tekemää tutkimusta, 
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joka päätyi samaan 2,7-kertaiseen kokonaistuottavuuden eroon toimialan hei-
koimman ja vahvimman kymmenen prosentin osalta38. Vertailu on suuntaa an-
tava. Tulos kertoo kuitenkin, että suomalaisten toimialojen tuottavuuserot eivät 
ole poikkeuksellisia.  

Johtamisen excellence 
 
Kappaleessa 6.1. esitetyt tulokset johdon henkilöstöä koskevien päätösten ja 
tuottavuuden ja kannattavuuden yhteyksistä ovat selkeät. Useimmiten vasta 
erinomainen johtaminen tuottaa taloudellista lisäarvoa, näin tuloksia voidaan 
tulkita. Tulos on merkittävä ja korostaa johtamisen ja ylimmän johdon suurta 
roolia yritysten taloudellisessa tuloksellisuudessa. 

Erinomaisen johtamisen merkitys tuottavuudelle ja kannattavuudelle konkre-
tisoi henkilöstöön liittyvien asioiden johtamista. Johtaminen on johdon päätök-
siä eikä 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), henkilöstö-
tuottavuus ja tulokset.  

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

Johdon päätöksillä oli vahva korrelaatio kartoitettujen esimiestyön muuttu-
jien kanssa. Tämä korostaa johtamisen ja johtajuuden vahvaa yhteyttä. Korre-
laatiomatriisi on esitetty taulukossa alla.  

                                                           
38 Syversonin (2004) aineisto perustui yhdysvaltalaiseen aineistoon. Syversonilla oli mahdollisuus tehdä 
tutkimus osin tarkemmalla tasolla kuin tutkimuksessamme on voitu tehdä. Hänellä oli käytössä toimipiste-
tasoisen tieto, jossa toimialat olivat nelinumeroisella tarkkuudella ja panoksena voitiin käyttää henkilötyö-
tunteja henkilöstökulujen sijaan.  
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Taulukko 20. Johdon päätösten tason ja esimiestyön muuttujien korre-
laatiomatriisi. 

  
Johdon pää-
tösten taso 

Työhyvin-
vointi esimies-
ten koulutuk-
sessa 

Esimiesten 
osaaminen 
työhyvinvoin-
nin edistämi-
sessä 

Työurien pi-
dentäminen 
esimiestyön 
parantamisen 
kautta 

Johdon pää-
tösten taso 

1 ,732** ,360** ,463** 

Työhyvin-
vointi esimies-
ten koulutuk-
sessa 

,732** 1 ,382** ,335** 

Esimiesten 
osaaminen 
työhyvinvoin-
nin edistämi-
sessä 

,360** ,382** 1 ,256* 

Työurien pi-
dentäminen 
esimiestyön 
parantamisen 
kautta 

,463** ,335** ,256* 1 

 
Henkilöstötuottavuuden aineisto kerättiin tutkimussarjassa vain vuonna 2016, 
joten sen määrä jäi melko vähäiseksi. Näin emme voineet analysoida johtajuu-
den yhteyksiä henkilöstötuottavuuteen emmekä henkilöstötuottavuuden yh-
teyksiä kokonaistuottavuuden indikaattoriin ja kannattavuuteen. Muissa tutki-
muksissamme (Aura ym 2015, Aura ym 2018b) henkilöstötuottavuus on korre-
loinut positiivisesti henkilöstötuottavuusarvon kanssa. 

Lukuisien kehittämisprosessien aktiivisuudella ja/tai säännöllisyydellä oli 
merkittävä yhteys liiketoiminnan tuottavuuteen ja kannattavuuteen, esimer-
kiksi kuva 20 sivulla 47, kuva 22 sivulla 52 ja kuva 29 sivulla 63. Nämä löydökset 
antaisivat perusteita kehittämisprosessien sisällyttämiselle johtamisen ketjuun 
johtajuuden rinnalle.  

Yrityksen henkilöstömäärän ja SHJI:n yhteys 
 
Vuodesta 2009 alkaneessa tutkimussarjassa (Aura ym., 2009) olemme havain-
neet yrityskoon ja SHJI:n yhteyden; pienillä yrityksillä SHJI on alhaisempi kuin 
suurilla. Kuva 11 sivulla 33 osoitti suhteen olevan epälineaarisen; 20 henkilön 
yrityksissä SHJI oli 30 ja 200 henkilön yrityksissä 50, jonka jälkeen se nousi 
60:een, kun yrityskoko saavutti 1000 työntekijää.  

SHJI koostuu neljästä osa-alueesta: hyvinvoinnin strategisesta perustasta, 
johdon päätöksistä, esimiestyön ja HR:n toiminnoista sekä työhyvinvoinnin tu-
kitoiminnoista. Pienille (alle 50 työntekijää) yrityksille osa näistä toiminnoista 
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ei ole välttämättömiä, jolloin SHJI:n taso jää alhaisemmaksi. Yrityskoon kasva-
essa johdon päätösten ja kehittämisprosessien vaatimukset lisääntyvät ja 
SHJI:n optimaalinen taso vastaavasti nousee. 

Myös Malirannan ja Ohlsbomin (2017) kansainvälisen WMS-tutkimuksen 
kanssa yhteensopivat tulokset kertovat, että suuremmat yritykset ovat parem-
min johdettuja kuin pienet, jos mittarina on yritysten johtamiskäytännöt. Sa-
moin Maliranta ja Ohlsbom toivat esiin, että ulkomaalaisomisteiset yritykset 
ovat paremmin johdettuja kuin kotimaisessa omistuksessa olevat. Tämä ilmeni 
myös meidän tutkimuksessamme (ks. kappale 6.6). Tutkimuksessamme henki-
löstön suuri määrä ja ulkomaalaisomistus olivat kuitenkin myös keskenään yh-
teydessä niin, ettei ulkomaalaisomistus ollut merkittävä johtamiskäytäntöjä 
erotteleva tekijä, kun henkilöstön määrä vakioitiin.  

Tutkimuksemme tulosten mukaan yrityksen henkilöstömäärästä riippumatta 
on hyvä varmistaa johdon päätökset toiminnan tavoitteista, esimiesten vastuu 
työhyvinvoinnin edistämisestä, sekä henkilöstö- ja kehittämisprosessien aktii-
visuus. Myös toiminnan tulosten – siis tavoitteiden saavuttamisen mittaaminen 
on tärkeää. 

Liittymäkohdat työhyvinvoinnin tutkimukseen  
 
Olemme tässä tutkimuksessa keskittyneet johtamisen ja taloudellisen tuloksel-
lisuuden väliseen yhteyteen. Ne mekanismit, joiden avulla nämä kaksi kokonai-
suutta linkittyvät toisiinsa, ovat tuttuja erityisesti työlääketieteen kirjallisuu-
desta. Suomalaisessa työkykyä koskevassa tutkimuksessa on muun muassa ha-
vaittu, että työkyky (kyky tehdä tuloksellista työtä) muodostuu yksittäisten hen-
kilöiden terveyden ja osaamisen, heistä muodostuvien työyhteisöjen ja työym-
päristön summasta (Ilmarinen 2005). Meidän tutkimuksessamme nämä tekijät 
sisältyvät siihen mustaan laatikkoon (black box), jota hyvät esimiestaidot omaa-
vat esimiehet hallinnoivat.  

Stressitutkimus on tuonut esille niitä työpaikan psykososiaalisia tekijöitä, 
jotka pidemmällä aikavälillä kuormittavat työntekijöitä ja aikaansaavat tervey-
den ja suorituskyvyn heikkenemistä. Esimerkiksi Vahtera ja Kivimäki (2000) 
ovat osoittaneet, että yksitoikkoinen työ, huonot vaikutusmahdollisuudet, 
huono esimiestuki ja suuri ristiriitojen määrä työyhteisössä lisää merkittävästi 
sairauspoissaolojen määrää. Oikeudenmukaiseksi koetun johtamisen on myös 
todettu olevan yhteydessä parempaan terveydentilaan ja nopeampaan paluu-
seen sairauslomalta (Oksanen ym., 2012). Sairauspoissaolojen on puolestaan 
todettu vähentävän tuottavuutta (Foldspang ym., 2014). Nämä ovat esimerk-
kejä tekijöistä, joista hyvä johto ja esimiehet ovat tietoisia, ja jotka muodostavat 
niitä mekanismeja, joiden kautta hyvä johtaminen muuttuu tulokselliseksi 
työksi ja lopulta liiketulokseksi.  

Meidän tutkimuksemme tukee perinteistä työhyvinvointitutkimusta ja liittää 
sen sellaiseen kokonaisuuteen, josta jokaisen yritysjohtajan ja yhteiskuntapolii-
tikon pitäisi olla kiinnostunut. Jollei kansalaisten ja erityisesti työtä tekevän vä-
estön hyvinvointi kiinnosta päättäjiä, luulisi, että se kiinnostaa, miten työhyvin-
vointi ja siihen liittyvä johtaminen liittyy yritysten kilpailukykyyn ja kansakun-
nan taloudelliseen kantokykyyn. 
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Tämä tutkimus ja muu johtamistutkimus 
 

Olemme monessa kohtaa korostaneet hyvän johtamisen merkitystä tuloksel-
lisen työn kannalta. Olemme hyvin tietoisia siitä, että johtaminen on monita-
hoinen ilmiö. Liiketaloustiede on itse asiassa pitkään jäsentynyt yritysten eri 
johtamisfunktioiden mukaan. Markkinointi, rahoitus, laskentatoimi, logis-
tiikka, tuotantotalous ja strateginen johtaminen ovat kaikki hyvän johtamisen 
ulottuvuuksia, joilla kaikilla on omat ominaispiirteensä ja omat teoreettiset vii-
tekehyksensä. Emme tietenkään väitä, että olemme keksineet kaiken kattavan 
johtamisen teorian. Meidän kontribuutiomme johtamisen tutkimukseen koskee 
sitä tapaa, jolla henkilöstö ja erityisesti sen hyvinvointia koskeva johtaminen ja 
päätöksenteko vaikuttavat organisaation toiminnan lopputulokseen. Aineis-
tomme ja analyysimme osoittavat esimerkiksi, että henkilöstön työhyvinvointia 
koskevien kirjallisten tavoitteiden ja suunnitelmien olemassaolo näyttää edistä-
vän yrityksen kannattavuutta (taulukko 9 sivulla 41 ). Nämä havainnot eivät vä-
hennä muiden johtamistutkimuksessa tehtyjen havaintojen arvoa eivätkä ole 
niiden kanssa välttämättä ristiriidassa. Yleisesti ottaen tutkimuksemme sijoit-
tuu henkilöstöjohtamisen (HRM) alueelle (ks. esim. Kauhanen ym., 2016). Tut-
kimuksemme tukee esimerkiksi Beckerin, Huselidin ja Ulrichin (2001) näke-
mystä, jonka mukaan johtamiseen liittyy yleisiä rakenteita, jotka edistävät or-
ganisaation tuloksellisuutta. Tässä suhteessa tutkimuksemme sijoittuu erityi-
sesti strategiseen henkilöstöjohtamiseen (strategic human resource manage-
ment) (Boxal, 2007). Tuemme tutkimuksellamme myös Brynjolfssonin ja Mil-
gromin (2013) esittämää komplementaarisuuden teesiä, jonka mukaan yksittäi-
set muutokset johtamismenetelmissä eivät vaikuta tuottavuuteen.  

Johtamisen eri käytäntöjen merkitystä on tutkittu runsaasti johtamistutki-
muksessa (Böckerman ym., 2017). Erityisesti palkitsemisjärjestelmien (Jenkins 
ym., 1998) ja osallistavien johtamiskäytäntöjen (Appelbaum ym., 2000) on to-
dettu jossain määrin vaikuttavan organisaatioiden tuloksellisuuteen.  Aineis-
tomme ei anna mahdollisuutta ottaa suoraan kantaa näihin kysymyksenasette-
luihin. Epäsuorasti tutkimuksemme viittaa siihen, että organisaation tulokselli-
suutta voi parantaa keskittymällä työpaikan rakenteellisiin kysymyksiin, kuten 
esimiestyön, työterveyshuollon ja ikäjohtamisen laatuun. Tutkimuksemme pu-
huu myös välillisesti osallistavien johtamismenetelmien puolesta sikäli, että se 
korostaa hyvän esimiestyön sekä tavoitteellisen ja suunnitelmallisen johtami-
sen merkitystä hyvän taloudellisen tuloksen saavuttamisessa. 

Innovaatiotoiminta SHJI-viitekehyksessä 
 
Yrityksen innovaatiotoiminta vaikuttaa suuresti pitkän aikavälin tuottavuuteen 
ja kannattavuuteen. Tutkimuksessamme vuosina 2009-2016 pureuduimme 
strategisen hyvinvoinnin johtamisen toimintatapoihin, jolloin suoranainen in-
novaatiotoiminnan kartoittaminen jäi paitsioon. Tuottavuuden kehittämisen 
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kannalta tämä oli selkeä puute. Jatkuvan kehittämisen malli sisältää tosin tiet-
tyjä käytännön innovaatiotoiminnan elementtejä ja jatkuvan kehittämisen ta-
sollahan oli positiivinen korrelaatio tuottavuuteen ja kannattavuuteen. 

Vuonna 2018 (Aura ym., 2018a) jatkoimme johtamiskäytänteiden tutkimusta 
henkilöstötuottavuuden johtamiseen painottuen. Tällöin havaitsimme, että 
tässä tutkimuksessa käytetty henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksi, HTJI 
korreloi tilastollisesti merkitsevästi osaamisen kehittämiseen (r=0,42, 
p<0,001) ja siinä erityisesti yrityksen strategisen osaamisen kartoittamiseen 
(r=0,39, p<0,001). Lisäksi osaamisen kehittäminen korreloi vahvasti johdon 
päätösten ja HR-prosessien aktiivisuuden kanssa. Näiden tulosten pohjalta 
voimme tulkita, että hyvin johdetussa yrityksessä (korkea SHJI) myös innovaa-
tioita tai ainakin niiden perusteita johdetaan hyvin. 

Tutkimuksen merkitys ja uutuusarvo Suomen työelämän kannalta 
 
Strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkiminen teollisuudessa tarjoaa hyvät 
mahdollisuudet soveltaa tuloksia laajemmin suomalaiseen työelämään, myös 
palvelusektorille. Teollisuus on palvelualoihin nähden pääomavaltaisempaa. 
Dattan ym. (2005) tutkimuksen mukaan johtamisen käytäntöjen yhteys on jopa 
vahvempaa henkilöstövaltaisilla toimialoilla.  

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

7.3 Tulosten herkkyys ja tutkimuksen rajoitteita  

Menetelmällisten valintojen merkitys 
 
Tutkimusta tehdessämme olemme tehneet monia valintoja siitä, kuinka tietoai-
neisto otetaan huomioon. Tarkastelemme seuraavaksi, miten tekemämme va-
linnat ovat vaikuttaneet tuloksiin. Erilaiset vaihtoehtoiset laskelmat on esitetty 
liitteessä 4 taulukoissa 4.2.-4.4. Suuren tietomäärän vuoksi keskitymme strate-
gisen hyvinvoinnin johtamiseen ja eri osa-alueiden indekseihin.  

Ensimmäinen valintamme liittyi kysymykseen, tuleeko yrityksen koko ottaa 
huomioon. Liitteen 4 taulukko 4.2. esittää vaihtoehtoisen laskelman, jossa hen-
kilöstön määrää ei ole otettu huomioon. Tällöin ainoa yhteys oli johdon päätös-
ten indeksin ja vuoden +1 kokonaistuottavuuden välillä ja sekin suuntaa antava. 
Tulokset poikkeavat selvästi yhteyksistä, jotka nousivat esiin, kun henkilöstön 
määrä otettiin huomioon (liite 4 taulukko 4.1.). Tämä osoittaa, että henkilöstön 
määrän ottaminen huomioon vaikutti olennaisesti esittämiimme tuloksiin. Nä-
kemyksemme on, että ilman tätä korjausta tulokset olisivat vääristyneet, koska 
olisimme vaatineet pienimmiltä yrityksiltä samankaltaisia käytäntöjä kuin suu-
remmilta. 

Toinen päätöksemme oli se, että muita taustatekijöitä kuin henkilöstön mää-
rää ei otettu huomioon tarkasteltaessa strategisen hyvinvoinnin ja tuottavuuden 
yhteyttä. Liitteen 4 taulukko 4.3. esittää osittaiskorrelaatiot strategisen hyvin-
voinnin johtamisen indeksien ja kuuden vuoden kokonaistuottavuuden välillä, 
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kun taustatekijät on vakioitu. Tuloslaskelmaan ja taseeseen perustuvat tausta-
tekijät on otettu huomioon vuosikohtaisesti. Taustatekijöihin ei sisällytetty suh-
detta henkilöstökulut/liikevaihto, koska tulkitsemme että se heijastaa itsessään 
tuottavuutta. Osittaiskorrelaatiot ovat hyvin samankaltaiset kuin jos vain hen-
kilöstön määrä otettaisiin huomioon (liite 4 taulukko 4.1.). Muiden taustateki-
jöiden kuin henkilöstön määrän ottaminen huomioon ei muuttaisi tulosta olen-
naisesti. 

Tutkimuksessamme laskimme tuottavuuden vuosittain. Yksittäiseen vuoteen 
saattaa helpommin vaikuttaa satunnaiset ilmiöt ja toisaalta käytännöillä on pit-
käkestoinen vaikutus. Tämän vuoksi kokeilimme tuottavuuden tarkastelua 
myös kolmen vuoden keskiarvoon perustuvien lukujen pohjalta. Laskimme kes-
kiarvon tilinpäätösvuotta edeltäneen ja sitä seuranneen tilinpäätösvuoden pe-
rusteella. Tuottavuus laskettiin tämän +/- yhden vuoden keskiarvotietojen poh-
jalta. Tarkastelu oli siis rullaava, esimerkiksi vuoden 2015 tuottavuusluvuissa 
oli mukana vuoden 2014 ja 2016 tiedot. Tämä kolmen vuoden käyttö johti kui-
tenkin siihen, että 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 määrin. Yhteyksiä on 
kolmen vuoden keskiarvotietojen perusteella vähemmän, mutta vuoden -3 tie-
doissa on kuitenkin useita yhteyksiä. Molempien erojen taustalla on käsittääk-
semme se, että analyysissä on nyt vähemmän havaintoja. Yleisesti merkitsevyy-
den kynnys nousee havaintojen vähetessä, mutta silti satunnaiset ilmiöt voivat 
vaikuttaa, mitä vuoden -3 kokonaistuottavuuden yhteys kyselyn SHJI:iin osoit-
taa. On vaikea kuvitella selitystä, miksi vuosien -4, -3 ja -2 tuottavuus ja kysely-
vuoden strategisen hyvinvoinnin kyselyn vastaukset ovat yhteydessä, mutta 
vuosien -3, -2 ja -1 eivät ole, puhumattakaan vuosista -1, kyselyvuosi ja +1. 
Koska rullaavan kolmen vuoden keskiarvon tilinpäätöstietojen käyttö johtaa 
tietoaineiston pienenemiseen, emme ole käyttäneet tätä useamman vuoden ti-
linpäätösten keskiarvoon perustuvaa tarkastelua. 

Tutkimuksen rajoitteita 
 
Tutkimus osoittaa monilla strategisen hyvinvoinnin osa-alueilla selkeitä yh-
teyksiä yrityksen kokonaistuottavuuteen ja sitä myötä kannattavuuteen. Liit-
teessä 4 taulukko 4.1. esittää SHJI:n ja osa-alueiden yhteyksiä. Voidaan kuiten-
kin myös kysyä, miksi yleiset yhteydet eivät ole tuloksia vahvempia. Käymme 
läpi muutamia asioita, jotka vaikuttavat tuloksiin. 

Vaikka hyvinvoinnin johtaminen todennäköisesti heijastaa yrityksen yleistä 
johtamista, käytössä ei ole tietoa, kuinka henkilöstö kokee johtamisen käytän-
nön soveltamisen. Käytännön toteutuminen voi poiketa jopa yrityksen sisällä, 
vaikka yritystason käytännöt olisivatkin samat. Kokemuksella käytännön sovel-
tamisesta on yhteys työn tuottavuuteen (ks. esimerkiksi Ahola ym., 2018).  

Tuottavuuteen vaikuttavat monet muut asiat, jotka eivät olleet tutkimuksen 
piirissä. Pohdimme edellä innovaatioiden merkitystä. Myös yrityksen markki-
nointi- ja myyntikyvyt vaikuttavat siihen, kuinka se saa henkilöstö- ja pääoma-
kapasiteettinsa tehokkaasti käyttöön. Tutkimuksessa ei ole mitattu myöskään 
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henkilöstön osaamisen tasoa. Nämä ovat toki asioita, joihin johtamisella vaiku-
tetaan. 

Aineiston osalta rajoitteena voi pitää sitä, että vuosien väliseen tarkasteluun 
ei ole kaikkien vuosien kyselyistä mahdollista käyttää kattavaa aineistoa. Vii-
meisimmästä kyselystä vuonna 2016 on käytettävissä vain kyselyvuotta edeltä-
vien vuosien tietoja, koska aineistoa hankittaessa seuraavia vuosia ei vielä ollut. 
Vastaavasti ensimmäisistä kyselyistä 2009 ja 2010 ei ole kattavaa historiatietoa, 
koska aineistomme alkaa vuodesta 2008. Tilastollinen merkitsevyys ilmenee 
helpommin, kun havaintoja on enemmän. Tämä voi vaikuttaa jossain määrin 
tuloksiin. 

Epävarmuutta liittyy myös käytettyihin tietoihin. SHJ-kysely on tyypillisesti 
yhden yrityksen edustajan näkemys. Tuottavuuden mittaukseen liittyy useita 
haasteita. Vaikka tarkastelumme on tehty toimialatasolla, yritysten viralliset 
toimialat eivät aina heijastele yrityksen toimintaa tai yritys voi toimia hyvin ka-
pealla erityisalalla, jonka kansainvälisiä suhdanteita käytetty pääosin kahden 
numeron tasoinen toimialaluokitus ja suomalainen aineisto ei riitä oikaise-
maan. Yritykset voivat hakea keinoja tasata vuosittaista tulostaan ja pienentää 
verotusta, mikä voi vaikuttaa lukuihin. Tutkimuksessa havaittu yritysten koko-
naistuottavuuden huipukkuus saattaa olla seurausta tästä. Kun selittävät koko-
naistuottavuuden indikaattorin arvot kasautuvat, on vaikeampi osoittaa eroja 
käytäntöjen välillä. Lisäksi on huomattava, että varsinkin pienimissä yrittäjäve-
toisissa yrityksissä yrittäjien mahdollisuus saada ansionsa osinkoina voi vaikut-
taa käyttämäämme työvoimapanosta kuvaavaan tietoon henkilöstökuluista. Jos 
yrittäjän työpanos ei sisälly yrityksen tietoihin, yrityksen kokonaistuottavuus on 
laskennallisesti parempi siihen nähden, että yrittäjän ansio olisi palkkatuloa. 

 Lisäksi on huomattava, että eräät tämän tutkimuksen kannalta tuottavuuteen 
selvästi yhteydessä olevat johtamisen piirteet, kuten työurien pidentäminen ja 
jatkuva kehittäminen, eivät ole olleet mukana SHJ-kyselysarjan alusta eivätkä 
siten ole mukana SHJI:ssa. 
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8. Suositukset 

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

Henkilöstön kyvykkyydet osaksi strategista ja operatiivista johtamista 
Johdon päätöksillä on selkeä yhteys sekä eri prosessien aktiivisuuteen että eri-
toten yritysten tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Päätökset henkilöstön kehit-
tämisestä selkeine määrällisine tavoitteineen tulee tehdä johtoryhmässä. Kehit-
tämiskohteiden valinta selkeyttää yrityksen strategiset tavoitteet – henkilöstön 
kehittämisen tulee tukea strategisia tavoitteita. Kehittämiskohteiden tarkenta-
minen on hyvä tehdä osana yrityksen strategiatyötä. Tällöin kohteet hahmottu-
vat oikealla tavalla osaksi kokonaisuutta. 

Kehittämiskohteiden tarkka pohdinta on tuloksellisuuden avain 
Strategiatyössä keskitytään yrityksen pitkän aikavälin menestyksen varmista-
miseen. Liiketoiminnan tuottavuuden ja kannattavuuden lyhyen ja pitkän aika-
välin pohdinnassa on hyvä kysyä: ”Millä henkilöstön kyvykkyyksillä toteu-
tamme taloudelliset tavoitteet seuraavien kuukausien, ensi vuoden ja tulevien 
vuosien aikana?” Tämä pohdinta on perusteltu pohja henkilöstön kehittämis-
kohteiden päättämiselle. Näin voidaan määritellä ne osaamisen alueet, joilla 
menestyminen varmistetaan. Henkilöstön motivaation ja sitoutumisen kehittä-
misen siemen kylvetään ihmisten osallistamisella strategiatyön pohdintaan.  

Tavoitteet ja mittarit tulee päättää rinnakkain 
Henkilöstön kehittämiskohteiden (tai -alueiden) päättämisen yhteydessä tulee 
pohtia ja päättää tavoitteet. Suosituksemme tavoitteista on se, että ne ovat nu-
meraalisia, kunnianhimoisia, mutta realistisia. Myös tavoitteiden esittämisen 
tapa voi varmistaa niiden ymmärtämistä. Hyvä esimerkki tavoitteesta on hen-
kilöstön motivaation kehittäminen 60 %:sta 75 %:iin. Yksikkö on tällöin ”4” ja 
”5” vastanneiden %-osuus kyselyssä, jossa vastausten skaala on 1 (heikko) – 5 
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(erinomainen). Vastausten keskiarvoina tavoitteet voitaisiin esittää: ”Motivaa-
tion keskiarvo kehittyy 3,61:sta 3,92:ään”, mutta tämä tapa on selkeästi epäin-
formatiivisempi kuin hyvän ja erinomaisen prosenttiosuuden kasvu. 

Tavoitteiden päättäminen pohjautuu kehittämisalueiden valintaan ja niiden 
nykytilanteeseen, jonka määrittämisessä mittarit ovat keskeinen väline. Tavoit-
teen toteutumista seurataan saman mittarin avulla. Jos jollakin kehittämisalu-
eella ei mittaria ole, tulee se mallintaa ja sisällyttää esimerkiksi henkilöstötutki-
mukseen. Henkilöstötutkimuksen kysymysten pohdinta – onko turhia? 

Johtajuuden kehittäminen koko esimieskunnassa 
Johtajuus tukee strategisten henkilöstötavoitteiden toteutumista ja sen kautta 
tuottavuuden ja kannattavuuden kasvua. Päätetyt tavoitteen linjaavat esimies-
ten osaamisvaatimuksia kaikilla esimiestasoilla. Tarkoitamme tällä sitä, että jo-
kaisen esimiesasemassa olevan tulee tukea alaisiaan, niin henkilöstöä kuin 
alempia esimiehiä päätettyjen tavoitteiden kehittämisessä. Johdon on varmis-
tettava riittävät ajalliset ja taloudelliset resurssit toisaalta johtajuuden kehittä-
miseen ja toisaalta johtajuuden toteuttamiseen – ihmisten johtamiseen. 

Kehittämisprosessien aktiivisuuden varmistaminen 
Monet kehittämisprosessit tukevat tulostemme mukaan yritysten tuottavuutta 
ja kannattavuutta. Esimerkiksi jatkuva kehittäminen, työurien johtaminen ja 
työterveyshuollon työpaikkaselvitykset ovat prosesseja, joiden säännöllisyys ja 
aktiivisuus ovat yhteydessä korkeampiin talouden tunnuslukuihin. Prosessien 
toteuttamiseen on varattava johdon päätöksillä riittävät ajalliset ja taloudelliset 
resurssit. Hyvä toimintatapa on kehittämisvastuiden sisällyttäminen esimies-
asemassa olevien toimenkuviin ja tuloskortteihin. 

Tulosten seuranta ja analysointi edellyttää kokonaisvaltaista mittaristoa 
Tutkimuksemme tulokset osoittavat varsin monien muuttujien vaikuttavan yri-
tysten tuottavuuden ja kannattavuuden kasvuun. Tuloksien voidaan kuvailla 
olevan sekä suoria että epäsuoria, esimerkiksi johtamisen päätökset heijastuvat 
kannattavuuteen suoraan ja prosessien aktiivisuuden kautta. Parhaiten tämä 
näkyy kappaleen 6.7 johtamiskäytänteiden mallintamisissa (ks. sivu 68). 

Laaja kokonaisuus vaatii laajan mittariston, jossa tulee seurata johtamis- ja 
kehittämisprosessien aktiivisuutta, henkilöstön kyvykkyyksien tasoa ja 
taloudellisia tunnuslukuja. Näiden rinnalle nostaisimme myös tuotannon 
laatua ja tehokkuutta kuvaavat tunnusluvut. Laaja mittaristo mahdollistaa 
muutosten ja niiden keskinäisten yhteyksien seurannan ja analysoinnin. Laaja 
mittaristo mahdollistaa myös räätälöityjen mittarinäkymien luomisen esi-
merkiksi johtoryhmälle, tuotantopäälliköille ja lähiesimiehille. Räätälöidyt mit-
taristot mahdollistavat eri henkilöiden omien tavoitteiden seurannan. Näin mit-
taristot mahdollistavat tehokkaan johtamisen kaikilla tasoilla.  
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Eri toimijoiden muistilista 
 

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

Omistajat, hallitus 
1 Varmistakaa liiketoimintastrategian edellyttämien kyvyk-

kyyksien korkea taso ja tavoitteet. 

2 Keskustelkaa jokaisessa hallituksen kokouksessa henkilöstön 
kyvykkyyksien ja liiketoiminnan kannattavuuden yhteyksistä. 

3 Vaatikaa vuosittainen analyysi henkilöstön kyvykkyyksien ja 
liiketoiminnan tulosten yhteyksistä ja niiden muutoksista. 

Yrityksen johto, eritoten toimitusjohtaja 
4 Päättäkää henkilöstön kyvykkyyksien kehittämiselle selkeät, 

mitattavat tavoitteet. 

5 Päättäkää vastuut kyvykkyyksien kehittämisestä eri toimijoita 
osallistavan prosessin perusteella. 

6 Varmistakaa riittävät ajalliset ja taloudelliset resurssit henki-
löstön kyvykkyyksien kehittämiseksi. 

Esimiehet 
7 Keskustelkaa tiimissänne / työyhteisössänne liiketoimintaa 

tukevien kyvykkyyksien merkityksestä. 

8 Seuratkaa ja kehittäkää aktiivisesti henkilöstöä näissä kriitti-
sissä kyvykkyyksissä. 

9 Kehittäkää aktiivisesti johtamistaitojanne ja pyytäkää tarvit-
taessa tukea omilta esimiehiltänne ja yrityksen asiantunti-
joilta. 

Henkilöstö, henkilöstön edustajat 
10 Varmistakaa, mitkä ovat henkilökohtaiset ja koko henkilöstöä 

koskevat tavoitteet ja niihin liittyvät mittarit. 

11 Olkaa aktiivisia oman työn, työyhteisön ja asiakastyön kehit-
tämisessä ja viekää kehittämisideat eteenpäin esimiehellenne 
tai yrityksen asiantuntijoille. 

12 Pyytäkää sekä itsenne kehittämisessä että ongelmatilanteissa 
tukea esimieheltänne. 
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Työelämän viranomaiset 
13 Viranomaistyössä tulee kiinnittää huomiota yritysten tuotta-

vuuden ja kannattavuuden edellytysten parantamiseen. 

14 Työturvallisuuden rinnalle tulisi nostaa henkilöstöä koskevan 
päätöksenteon ja kehittämisprosessien taso. 

15 Henkilöstön osaamisen, motivaation ja uudistumisen koko-
naisuus tulee nostaa työelämän kehittämisen tärkeäksi asia-
kokonaisuudeksi. 

Työelämän kehittäjät ja tutkijat 
16 Tuottavuuden ja kannattavuuden kehittäminen tulee aina si-

sällyttää työelämän kehittämisen mitattavaksi tavoitteeksi. 

17 Määrällisin mittarein tehtävä seuranta tulee sisällyttää kaik-
keen kehittämistyöhön, esim. projektit, valmennukset, koulu-
tukset. 

18 Omaa asiantuntemusta (esim. tutkimus, johtaminen, johta-
juus, osaaminen, motivaatio, työturvallisuus, työterveys) kan-
nattaa vahvistaa liiketoiminnan taloudellisen toimintalogii-
kan osaamisella. 
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Tutkimuksen tekijät ja yhteistyötahot  

Hankeen toteuttivat Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun tieto- ja palveluta-
louden laitos ( http://information.aalto.fi/fi/ ) sekä 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 hyö-
dyntämiseen liikkeenjohdossa ja taloudellisessa analyysissä. Laitos on yksi joh-
tavista osaamisen keskittymistä tuottavuusanalyysin alueella Suomessa ja sillä 
on vahvat kytkennät kansainvälisiin tutkimusyhteisöihin. Ossi Aura Consulting 
ja IMaFi ovat pitkään toimineet työhyvinvoinnin ja aineettoman pääoman joh-
tamisen alueella. Kaikki toteuttajat ovat vahvasti verkostoituneita suomalaiseen 
työelämään.   

KTT Guy Ahonen toimii Svenska handelshögskolanin ( www.hanken ) joh-
tamisen laitoksen assosioituneena tutkijana ja hänellä on entisenä Työterveys-
laitoksen ( www.ttl.fi) tiedolla vaikuttamisen toiminta-aluejohtajana laaja hen-
kilökohtainen yhteistyöverkosto. Hänellä on lähes 40 vuoden akateeminen ja 
käytännön kokemus henkilöstö- ja terveystaloudesta. Hän on työterveystilin-
päätöksen mallintaja, entinen Hankenin professori, Työterveyslaitoksen tie-
dolla vaikuttamisen toimialajohtaja ja tutkimusprofessori ja satojen seminaari- 
ja kongressiesitysten pitäjä. Ahosella on ollut osavastuu hankkeen toteuttami-
sesta ja hän on osallistunut erityisesti yhdistetyn aineiston analyysiin. 

FT Ossi Auralla on 28 vuoden kokemus organisaatioiden työhyvinvoinnin 
ja sen johtamisen edistämisestä. Hän on väitellyt Hankenin johtamisen laitok-
selta 2006 ja työskennellyt Strategisen hyvinvoinnin johtaminen Suomessa -
tutkimussarjan päätutkijana vuosina 2009-18, kunta-alan strategisen hyvin-
voinnin kehittämisohjelman päävastuullisena vuosina 2010-11 ja 120 organi-
saatiokohtaisen strategisen hyvinvoinnin johtamisen hankkeessa asiantunti-
jana. Lisäksi hän on toiminut mm. Terveystalon työhyvinvoinnin tutkimus- ja 
kehitysjohtajana. Aura vastasi hankkeessa erityisesti johtamista koskevasta ai-
neistosta ja sen muokkaamisesta ja analysoinnista sekä johtamisen ja kannatta-
vuuteen liittyvästä analyysistä. 

Professori, KTT Timo Kuosmanen, toimii tutkimuksen johtajana Aalto-yli-
opiston osalta. Timo Kuosmanen on kansainvälisesti ansioitunut tutkija tuotta-
vuuden ja tehokkuuden arvioinnin alueella. Hänellä on aiheesta 65 tieteellistä 
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julkaisua vertaisarvioiduissa laatulehdissä. Hän on ollut tuottavuus- ja tehok-
kuusanalyysin tutkimusalueen vetäjä Aalto yliopiston kauppakorkeakoulussa 
vuodesta 2009. Kuosmanen palkittiin Management Science Strategic Innova-
tion Prize -palkinnolla vuonna 2004. Tässä tutkimuksessa Timo Kuosmanen on 
osallistunut tutkijana etenkin kokonaistuottavuuden analyysiin. 

KTT Juha Eskelinen vastasi tässä tutkimuksessa tutkittavien yritysten tuot-
tavuuden analyysin toteutuksesta ja toteutti yhdessä muiden tutkijoiden kanssa 
johtamista ja tuottavuutta yhdistävän analyysin. Eskelinen on väitellyt Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulussa, jossa hän toimii tutkijatohtorina tuottavuu-
dentutkimuksen parissa ja on tutkinut myös työntekijätasolla työhyvinvoinnin 
ja työn tuottavuuden yhteyttä. Hänellä on 30 vuoden ura asiantuntijana mitta-
ristojen ja analytiikan kehittämisessä yksityisellä ja julkisella sektorilla. Hän on 
mukana niin tuottavuustutkimuksen kuin työelämän tutkimuksen verkostoissa 
ja yhdistyksissä. 

 
Yhteistyötahot 

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

Liite 1: Käytetyt SHJ-muuttujat 

Muuttuja Selitys 
Avoin kommunikointi ikään 
liittyvissä asioissa 

Ikäjohtamisen 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 täysin 

Esimies hyväksyy joustavat 
työajat 

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei määritetty, 2 = rooli määri-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; sekä 3 = rooli 
määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 

Esimies hyväksyy yksilölliset 
työratkaisut 

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei määritetty, 2 = rooli määri-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; sekä 3 = rooli 
määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 

Esimies vastaa (on vastuussa) 
alaistensa hyvinvoinnista 

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei määritetty, 2 = rooli määri-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; sekä 3 = rooli 
määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 

Esimiesten osaaminen työhy-
vinvoinnin edistämisessä 

Esimiesrooli kartoittava kysymys, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei määritetty, 2 = rooli määri-
tetty, toteutetaan satunnaisesti; sekä 3 = rooli 
määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 

Esimiestoiminnan ja HR-toi-
mintojen taso 

Esimiestyön ja HR-toimintojen tasoa kuvaava in-
deksi, skaala 0 – 100p 

Esimiestyön parantaminen 
osana työurien pidentämistä 

Arvio työurien pidentämiseen tähtäävästä esi-
miestyön kehittämisestä, vastausvaihtoehdot 0 – 
10, jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota työ-
urien pidentämisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti 

Henkilöstöetujen kokonaistaso 
(liikunta, kulttuuri, lounasetu) 

Henkilöstöetujen (liikunta-, kulttuuri- ja lou-
nasetu) toimintatapojen kokonaisindeksi skaala 
0-100p 

Henkilöstötuottavuuden mit-
tareiden käytön aktiivisuus 

Osaamisen, motivaation ja työkyvyn mittareiden 
käytön aktiivisuus yrityksissä 

Jatkuva kehittäminen työhön 
ja työn kehittämiseen liitty-
vissä asioissa 

Työn ja työhön liittyvien asioiden jatkuvan kehit-
tämisen aktiivisuus, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = 
Ei ole käytössä, 2 = On käytössä satunnaisesti, ja 3 
= On käytössä säännöllisesti. 



 

89 

Jatkuva kehittäminen työ-
suhde- ja henkilöstöasioissa 

Työsuhde- ja henkilöstöasioiden jatkuvan kehittä-
misen aktiivisuus, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = 
Ei ole käytössä, 2 = On käytössä satunnaisesti, ja 3 
= On käytössä säännöllisesti. 

Jatkuvan kehittämisen koko-
naisaktiivisuus, JAKE-indi-
kaattori 

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

Johdon päätösten taso SHJ:n sisältöjen, tavoitteiden, suunnitelmien pää-
tökset, työhyvinvoinnin huomioon ottamisen taso 
johdon strategiatyössä, esimiesten ja henkilöstön 
koulutuksessa, kehityskeskusteluissa, työkuormi-
tuksessa, työaikojen ja -järjestelyiden joustavuu-
dessa sekä ikäjohtamisessa. 

Johdon päätösten taso kustan-
nussäästöjen kehittämiseksi 

Johdon päätökset toiminnan sisällöistä, tavoit-
teista, suunnitelmista ja mittareista liittyen työky-
kyyn, sairauspoissaoloihin, työkuormitukseen ja 
ikäjohtamiseen. Työhyvinvoinnin huomioon otta-
misen taso työkuormituksessa ja ikäjohtamisessa. 

Johdon strategisten prosessien 
aktiivisuus 

Työhyvinvoinnin huomioon ottamisen taso joh-
don strategiatyössä, esimiesten ja henkilöstön 
koulutuksessa, kehityskeskusteluissa, työkuormi-
tuksessa, työaikojen ja -järjestelyiden joustavuu-
dessa sekä ikäjohtamisessa. Vastausvaihtoehdot 
olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = vähän, 3 = kohtalai-
sesti, 4 = paljon. Oheisten seitsemän prosessin ko-
konaisaktiivisuus. 

Johtamisen kehittäminen 
osana työurien pidentämistä 

Arvio työurien pidentämiseen tähtäävästä johta-
misen kehittämisestä, vastausvaihtoehdot 0 – 10, 
jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota työ-
urien pidentämisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti 

Kirjallinen suunnitelma lä-
hiesimiestoiminnan kehittämi-
seen 

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

Kirjallinen suunnitelma sisäi-
sen työnantajakuvan kehittä-
minen 

Kirjallinen suunnitelma sisäisen työnantajakuvan 
kehittämiseksi, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei 
suunnitelmaa, 2 = yleisluonteinen suunnitelma ja 
3 = perusteellinen suunnitelma. 

Kirjallinen suunnitelma työn 
sisällön kehittämiseen 

Kirjallinen suunnitelma työn sisällön kehittä-
miseksi, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei suunni-
telmaa, 2 = yleisluonteinen suunnitelma ja 3 = pe-
rusteellinen suunnitelma. 

Kirjallinen suunnitelma työ-
olojen kehittämiseen 

Kirjallinen suunnitelma työolojen kehittämiseksi, 
vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei suunnitelmaa, 2 
= yleisluonteinen suunnitelma ja 3 = perusteelli-
nen suunnitelma. 

Kustannussäästöjen johtami-
sen taso 

Kustannussäästöjen johtamisen indeksin taso, 
skaala 0-100p 
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Mittareiden käyttö: työyhteisö, 
ilmapiiri, tyytyväisyys 

Yrityksellä käytössä työyhteisön, ilmapiirin tai 
tyytyväisyyden tilaa kartoittava mittari, yksikkö 
mittaria käyttävien yritysten %-osuus 

Mittari työterveyshuollon toi-
minnoista 

Yrityksellä käytössä työterveyshuollon toimintata-
poja kartoittava mittari, yksikkö mittaria käyttä-
vien yritysten %-osuus 

Organisaatiokulttuurin faktori Faktori, joka muodostuu työhyvinvoinnin huomi-
oon ottamisesta tasa-arvo-ohjelmassa, työn ja per-
heen yhteensovittamisessa, työaikojen ja järjeste-
lyjen joustavuudessa, työkuormituksen säätelyssä, 
ikäjohtamisessa ja henkilöstön palkitsemisessa. 

Osaamisen kehittäminen 
osana työurien pidentämistä 

Arvio työurien pidentämiseen tähtäävästä osaami-
sen kehittämisestä, vastausvaihtoehdot 0 – 10, 
jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota työ-
urien pidentämisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti 

Sairauspoissaoloprosentti  Yritysten ilmoittama sairauspoissaoloprosentti 
SHJ:lle on päätetty kirjalliset 
tavoitteet 

Yritys on päättänyt SHJ:lle tavoitteen, tunnusluku 
päätöksen tehneiden yritysten %-osuus- 

SHJ:n osa-alueet SHJ koostuu neljästä osa-alueesta: strateginen pe-
rusta, johdon päätökset, esimiestyön ja henkilös-
tön kehittämisen toiminnot ja työhyvinvoinnin tu-
kitoiminnot 

SHJ:n tukitoimintojen taso Työterveyshuollon, työsuojelun, terveellisten elä-
mäntapojen edistämisen, sisäisen viestinnän, sekä 
henkilöstöetujen (liikunta-, kulttuuri. ja ravin-
toetu) toimintatapojen taso, skaala 0-100p 

Sisäinen viestintä, henkilöstö-
lehden käyttö 

Henkilöstölehden käyttö osana sisäistä viestintää, 
tunnusluku lehteä käyttävien yritysten %-osuus. 

Sisällön, tavoitteiden ja suun-
nitelman taso 

SHJ:n sisältö-, tavoite- ja suunnitelmapäätösten 
taso, skaala 0-100p 

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

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

Tuloksellisuus esimiestyön ke-
hittymisen kautta 

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

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

Tuottavuuden kehittämisen ta-
voitteiden taso 

Johtamisen, esimiestyön, osaamisen, työn sisällön 
ja ilmapiirin kehittymisen tavoitteiden taso. 

Tuottavuuteen liittyviä tulok-
sia saavutettu 

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

Työaikajärjestelyt osana työ-
urien pidentämistä 

Arvio työurien pidentämiseen tähtäävästä työai-
kajärjestelyistä, vastausvaihtoehdot 0 – 10, jossa 
0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota työurien pi-
dentämisen kannalta; ja 10=asiaan on panostettu 
aktiivisesti ja tuloksellisesti 

Työhyvinvoinnin huomioon ot-
taminen henkilöstön palkitse-
misessa 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen henkilös-
tön palkitsemisessa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 
= ei lainkaan, 2 = vähän, 3 = kohtalaisesti, 4 = 
paljon. 

Työhyvinvoinnin huomioon ot-
taminen ikäjohtamisessa 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen ikäjohta-
misessa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei lain-
kaan, 2 = vähän, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon. 

Työhyvinvoinnin huomioon ot-
taminen kehittämiskeskuste-
luissa 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen kehittä-
miskeskusteluissa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = 
ei lainkaan, 2 = vähän, 3 = kohtalaisesti, 4 = pal-
jon. 

Työhyvinvoinnin huomioon ot-
taminen tasa-arvo-ohjelmassa 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen tasa-arvo-
ohjelmassa. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei lain-
kaan, 2 = vähän, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon. 
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Työhyvinvoinnin huomioon ot-
taminen työaikojen ja järjeste-
lyjen joustavuudessa 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen työaikojen 
ja järjestelyjen joustavuudessa. Vastausvaihtoeh-
dot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = vähän, 3 = kohtalai-
sesti, 4 = paljon. 

Työhyvinvoinnin huomioon ot-
taminen työkuormituksen sää-
telyssä 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen työkuor-
mituksen säätelyssä. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 
= ei lainkaan, 2 = vähän, 3 = kohtalaisesti, 4 = 
paljon. 

Työhyvinvoinnin huomioon ot-
taminen työn ja perheen yh-
teensovittamisessa 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen työn ja 
perheen yhteensovittamisessa. Vastausvaihtoeh-
dot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = vähän, 3 = kohtalai-
sesti, 4 = paljon. 

Työkykyinvestointien taso Työkykytoiminnan rahallisen resursoinnin taso 
Työn ja perheen yhteensovitta-
minen HR:n ja esimiehen toi-
mesta 

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

Työn kokonaiskuormitus joh-
taminen - työajat, työkuormi-
tus, työ ja perhe 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen työaikojen, 
työkuormituksen sekä työn ja perheen yhteenso-
vittamisessa. 

Työn kuormituksen vähentä-
minen osana työurien pidentä-
mistä 

Arvio työurien pidentämiseen tähtäävästä työn 
kuormituksen vähentämisestä, vastausvaihtoeh-
dot 0 – 10, jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huo-
miota työurien pidentämisen kannalta; ja 10=asi-
aan on panostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti 

Työn sisältöjen kehittäminen 
osana työurien pidentämistä 

Arvio työurien pidentämiseen tähtäävästä työn si-
sältöjen kehittämisestä, vastausvaihtoehdot 0 – 
10, jossa 0=asiaan ei ole kiinnitetty huomiota työ-
urien pidentämisen kannalta; ja 10=asiaan on pa-
nostettu aktiivisesti ja tuloksellisesti 

Työpaikkaliikunnan toiminto-
jen aktiivisuus 

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

Työpaikkaliikuntaan panosta-
minen, €/henkilö 

Työpaikkaliikunnan rahallinen panostaminen, 
keskiarvo henkilöä kohden vuodessa. 

Työterveyshuollon toimintojen 
taso 

Työterveyshuollon toimintatapojen kokonaisarvio, 
skaala 0-100p. 

Työterveyshuolto osallistuu 
aktiivisesti terveys- ja työky-
vyttömyysriskien vähentämi-
seen 

Työterveyshuollon aktiivisuus terveys- ja työky-
vyttömyysriskien vähentämisessä, vastausvaihto-
ehdot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = jossain määrin, 3 
= riittävästi. 

Työterveyshuolto osallistuu 
työhyvinvoinnin edistämiseen 
työyhteisötasolla 

Työterveyshuollon aktiivisuus työhyvinvoinnin 
työyhteisötason edistämisessä, vastausvaihtoeh-
dot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = jossain määrin, 3 = 
riittävästi. 

Työterveyshuolto tekee työ-
paikkaselvityksiä 

Työterveyshuollon aktiivisuus työpaikkaselvitys-
ten tekemisessä, vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei 
lainkaan, 2 = jossain määrin, 3 = riittävästi. 
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Työterveyshuolto tukee ihmi-
siä työhön paluussa 

Työterveyshuollon aktiivisuus työhön paluun tu-
essa pitkän sairauspoissaolon jälkeen, vastaus-
vaihtoehdot olivat: 1 = ei lainkaan, 2 = jossain 
määrin, 3 = riittävästi. 

Työterveyshuolto tukee työky-
kyä ylläpitävää toimintaa 

Työterveyshuollon tuki työkykyä ylläpitävään toi-
mintaan, vastausvaihtoehdot: 1 = tekee vuosittain, 
2 = ei tee vuosittain. 

Viestintävastaava ohjausryh-
mässä 

Viestintävastaava ohjausryhmän jäsenenä, vas-
tausvaihtoehdot olivat: 1 = on jäsen, 2 = ei ole jä-
sen. 
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tutivos ässedhy ,teettiovat tämättääp nodhoJ  

nedierattim atnarues aj tuutsavatnimiot  
.atsimathoj äävyh tavaavuk alluva  

aj suusiviitka nesimättihek aj nesimathoJ  
itniosylana neniatlavsianokok netsotuum  

 .atsimathoj atsiamonire aso nenilleelo tavo
-otlaA ässöytsiethy ythet no sumiktuT

naruA issO ,nuluokaekrokappuak notsipoily  
ittiohar atsumiktuT .assnak nesohA yuG aj  

notsieniasötääpniliT .otsaharulejousöyT  
 .yO dnalniF edonsiB iotna nööttyäksumiktut

 .
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 sotial nesimathojulevlap aj -oteiT

 suuvattout aj nenimathoJ
 änäjiketsytsenem nenimathoj nötsölikneH

omiT ,nenohA yuG ,nenileksE ahuJ ,aruA issO  
 nenamsouK

 ITTROPAR REVOSSORC
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