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Hankkeen taustaa

HYOTY-hankkeen tavoitteena oli identifioida henkilostdjohtamisen ja -kdytantojen yhteyksia henki-
I6ston tydhyvinvointiin ja organisaation tuloksellisuuteen sekd naitd yhteyksia valittavia mekanis-
meja. Lisaksi hankkeessa pyrittiin tunnistamaan henkildstokayténtoja, joiden avulla yritykset ja muut
organisaatiot pystyvat samanaikaisesti parantamaan henkiloston tyGhyvinvointia ja organisaation
tuloksellisuutta. Hanke kuuluu osana tyémarkkinajarjestdjen ns. Pydreén poydan ryhman kaynnista-
maa Palje-tutkimushankkeiden kokonaisuutta, jonka tavoitteena on samanaikaisesti kehittaa tyoela-
man laatua ja tuottavuutta. Hankkeen toteuttivat Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu ja Tydterveys-
laitos osana 1990-luvun loppupuolella alkanutta tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteyksié
kartoittavaa tutkimusyhteistyota. Toisin kuin aikaisemmissa hankkeissa HYOTY-hankkeen painopiste
oli henkilostojohtamisessa ja erityisesti henkilostokaytanngissa.

HYOTY-hanke oli siten osittain jatkoa vuonna 1997 kéynnistyneelle TyGterveyslaitoksen ja Helsingin
kauppakorkeakoulun seké Eléketurvakeskuksen yhteistydlle, jossa lahdettiin tutkimaan metalliteolli-
suuden ja vahittaiskaupan alan toimipaikkojen menestymistd toimipaikkojen johdolle suunnatulla
kyselylld ja henkiléstdn hyvinvointia samojen toimipaikkojen henkilostoille suunnatulla kyselylla.
Tutkimus toistettiin vuosina 1999/2000 ja kolmannen kerran vuonna 2007. Teemallisesti Hyoty-
hanke jatkaa Suomen Akatemian rahoittaman Hiperco-konsortion ty6td. Toisin kuin aikaisemmilla
aineistonkeruukierroksilla, jotka kohdentuivat metalliteollisuuden ja vahittaiskaupan toimipaikkoihin,
2011 aineistonkeruussa mukana oli my6s terveydenhoitoala, jota edustaa suuri julkinen
sairaalaorganisaatio.

Hanke kaynnistyi 1.2.2011 ja sen piti paattyd 31.7.2013. Hankkeelle myénnettiin jatkoa 31.10.2013
asti, silla Aalto-yliopistossa vallinneen rekrytointikiellon johdosta (loppuvuonna 2012 ja alkuvuonna
2013) hankkeen péaatoimisen tutkijan ditiyslomasijaisen palkkaamiseen ei saatu lupaa muutamaan
kuukauteen, jolloin koko hankkeen eteneminen viivastyi. HYOTY-hankkeessa kyse on siis konsortios-
ta, jonka vetdjana on toiminut Sinikka Vanhala Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulusta, ja toisen
osapuolen, Tyéterveyslaitoksen, vastuuhenkildna on ollut Minna Janhonen.

Tavoitteet ja tehtavat

Hankkeen tavoitteena oli siis selvittdd, miten henkiléstdjohtamisen keinoin, kuten osallistavilla tai
sitouttavilla henkilostokaytannailld, voidaan samanaikaisesti edistda sekd henkiloston hyvinvointia
ettd toimipaikan/yrityksen tuloksellisuutta. Tutkimuksessa pyrittiin identifioimaan toisaalta univer-
saaleja "hyvia” henkilostokaytantoja (Pfeffer, 1994; Delery & Doty, 1996), toisaalta henkilostokaytan-
téjen kontekstisidonnaisuutta (esim. toimiala, organisaation koko) (Gooderham & Nordhaug 2011),
henkiléstéjohtamisen, ty6hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kolminaisuudessa. Yhtend keskeisena
tavoitteena oli pyrkia avaamaan henkildstojohtamisen tuloksellisuuskeskusteluista tuttua ns. mustaa
laatikkoa (Purcell ym., 2003; Harney & Jordan, 2008; Edgar & Geare, 2009) mm. seuraavien asiakoko-
naisuuksien kautta:

1) Esimiehet ja esimiesty6 henkilostokaytantdjen valittajana seka yhteydet tydhyvinvointiin ja

tuloksellisuuteen
2) Henkilostdn ikdantyminen tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden haasteena



3) Tyon organisointi tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden ndkékulmasta

Liséksi hankkeessa pyrittiin selvittdmaan henkildstéjohtamisen, tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
kehitystrendej& ns. pitkittaisaineistojen (ts. kolmen organisaatiotasoisen ja kolmen henkil6stéon
kohdennetun kyselyaineiston) avulla metalliteollisuudessa ja vahittaiskaupassa (1997-2007-2011).
Erillinen suhteellisen iso kokonaisuus oli julkisen sektorin terveydenhoitoalan organisaation (sairaala)
tutkiminen henkiléstéjohtamisen, tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden osalta. Kyselyaineistojen liséksi
téssa sairaalaorganisaatiossa tehtiin ylemman ja lahijohdon haastatteluja seka kerattiin dokumentti-
materiaalia.

Aineistot ja menetelmat

Hankkeen taustalla oli kolme aikaisempaa metalliteollisuudessa ja vahittdiskaupan alalla tehtyd
ty6hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen liittyvaa tutkimusta vuosilta 1997-98, 1999-2000 ja 2007-2008.
Metalliteollisuuden ja véhittdiskaupan osalta otokset noudattelivat aikaisempien aineistonkeruu-
kierrosten otoksia. Tavoitteenamme oli toisaalta keratd edustava otos suomalaisista metalliteolli-
suuden ja véhittdiskaupan toimipaikoista, toisaalta pyrimme tavoittamaan edelleen toiminnassa
olevat alkuperdisessd tutkimuksessa mukana olleet toimipaikat. Aikaisempiin tutkimuskierroksiin
osallistuneita toimipaikkoja oli tosin jaljell&4 en&a 7 kpl.

Kuten edellisillakin kierroksilla, tutkimus kohdistui véhintddn 10 henkil6& tydllistéaviin metalliteolli-
suuden toimipaikkaluokituksen 25, 28 ja 29 toimipaikkoihin ja vahittéiskaupan toimipaikkaluoki-
tuksen 47 toimipaikkoihin. Yhteensé kyse oli 4154 toimipaikasta, joista reilu kolmannes (35 %) edusti
metalliteollisuutta ja vajaa kaksi kolmannesta (65 %) vahittaiskauppaa. Tasté joukosta otettiin 1100
toimipaikan otos, mika vastaa 26,5 prosentin osuutta kaikista kyseisen kokoryhman toimipaikoista.
Molemmilta toimialoilta otettiin ositettu otanta siten, ettd suuremmista toimipaikoista otettiin
suurempi otos ja pienemmista pienempi (ks. Vanhala 2013). Metalliteollisuudessa otoksen suuruus
oli 500 toimipaikkaa ja véhittaiskaupassa 600 toimipaikkaa. Toimipaikan johtoa, yleensé omistaja,
toimitusjohtaja tai henkilostéjohtaja, l&ahestyttiin kyselylomakkeella ensin. Toimipaikkatasoiseen
tutkimukseen osallistuneilta tiedusteltiin sitten halukkuutta osallistua henkilostétutkimukseen.

Toimipaikkatasoiseen ns. johdon kyselyyn vastasi 201 toimipaikkaa, jolloin vastausprosentiksi tuli
18,2 prosenttia (metalliteollisuudessa 23,6 % ja vahittaiskaupassa 13,2 %). Vastausprosenttia ei voida
pitaa erityisen hyvana, mutta kuitenkin vastaavanlaisena kuin monissa kansainvélisissa organisaatio-
tason tutkimuksissa. Kummallakin toimialalla suurimmat toimipaikat (100+ ty6llistavat) osallistuivat
tutkimukseen selvasti aktiivisemmin kuin pienemmat toimipaikat. Naistd 201:sta toimipaikasta 74
osallistui myds henkildstokyselyyn. Henkilostélomakkeita postitettiin 2307 kpl, ja hyvaksyttavasti tay-
tettyja lomakkeita palautettiin yhteensa 1017 vastausprosentin ollessa 44,1 prosenttia. Toimipaikka-
kohtaiset vastausprosentit vaihtelivat suuresti, 12,5 prosentista tayteen 100 prosenttiin.

Tutkimuksen kohteena olleessa sairaalaorganisaatiossa kysely kohdistettiin yhteen laajaan yksikkdon,
jossa johdon lomakkeen taytti 9 henkil6a, ja henkilostokysely kasitti kaikki kyseisen yksikdn 1267
henkilda. Henkilostokyselyn lomakkeen saaneista 606 vastasi, jolloin vastausprosentiksi tuli 48,8
prosenttia. Lisaksi sairaalaorganisaatiossa tehtiin yhtensa 13 johdon haastattelua, joista 3 edusti
ylempaa johtoa ja 10 lahijohtoa (osastonhoitajia).



Terveydenhoitoalan osalta tavoitteena oli tutkia kahta suurta terveydenhoitoalan yksikko6a, toinen
yksityiseltd ja toinen julkiselta sektorilta. Julkinen sairaala saatiin mukaan jo rahoitushakemuksen
sisddnjattovaiheessa, kun taas yksityisen terveydenhoitoalan yksikon mukaan saamisesta kaytiin
neuvotteluja 1&hes 1% vuotta. Edes Palje-hankkeen edustajien ponnistelut eivat auttaneet téssa.
Terveydenhoitoalan tutkiminen jai siten julkisen sairaalaorganisaation varaan. Saimme kuitenkin
kayttobmme Tyoterveyslaitoksen vuonna 2010 kerddméan SOTE-aineiston (Laine ym. 2011), josta
voitiin irrottaa erikseen yksityisen sektorin vastaukset. Vertailukelpoisuuden lisé&dmiseksi SOTE-
aineistosta poimittiin vastaavat ammattiryhmét kuin hankkeemme sairaalaorganisaatiossa. N&in
vertailukelpoiseen SOTE-aineistoon jai 1675 vastaajaa, joista 284 edusti terveydenhoitoalan yksityisté
sektoria. Molemmista kyselytutkimuksista pyrittiin sitten valitsemaan yhteiset keskeiset teemat, ja
vertailuja tehtiin mahdollisimman tarkkaan sisalloltddn ja mittaustavaltaan samankaltaisten
muuttujien valilla.

Taman tutkimuksen mittarit ovat osittain samoja kuin aikaisemmilla aineistonkeruukierroksilla (ks.
Tuomi, 2000; Tuomi & Vanhala, 2002; von Bonsdorff ym. 2009), osittain on kéytetty uusia mittareita.
Vertailtavuuden séilyttdmiseksi ja trendien paljastamiseksi tietyt henkiloston hyvinvointiin (kuten
Maslach ja Jackson, 1981; Goldberg ja Williams, 1988; Colquitt, 2001; Tuomi ym., 2002) sek& organi-
saation toimintaan ja toimipaikan menestymiseen liittyvat mittarit (Delaney ja Huselid 1996) on
sdilytetty samoina. Osa mittareista, kuten laaja henkilostokaytantémittari (mm. Bae & Lawler, 2000;
Harmon et al., 2003; Messersmith & Guthrie, 2010) ja tydon imun (Utrecht Work Engagement Scale,
UWES) (Schaufeli ym., 2002) sek& valintaan, optimointiin ja kompensointiin kohdentuva SOC-mittari
(Selection, Optimization and Compensation) (Baltes ym., 1999), ovat uusia. Johdolle suunnatussa
lomakkeessa tiedusteltiin toimipaikan johdon ndkemyksia mm. toimipaikan strategisista tavoitteista,
henkil6stokaytannoistd, menestymisestd ja esimiestydstd. Henkilostoltd puolestaan tiedusteltiin
heiddan nakemyksiddn ja kokemuksiaan henkilostokdytanndistd, omasta hyvinvoinnistaan, kuten
tyokyvystd, uupumusasteisesta vasymyksesta ja ty0n imusta sekd organisaatioon sitoutumisesta,
esimiehen tuesta, vaikutusmahdollisuuksista seka resurssien allokoinnista (SOC).

Tutkimuksessa keréattyja toimipaikka- ja henkilostétasoisia aineistot on kasitelty SPSS 21.0:lla ja PASW
Statistics 18:lla. Aineistojen analysoinnissa on kaytetty faktorianalyysia, lineaarista ja logistista
regressioanalyysia, polkuanalyysia, monitasomallinnusta seka korrelaatioita, ristiintaulukointia ja t-
testid. Haastatteluaineistoa on analysoitu teemoittelemalla ja diskursiivisella subjektiasemien
analyysilla.

Hankkeen kulku ja tyénjako
HYOTY-hanke jakautui seuraaviin vaiheisiin:

1) Kyselylomakkeiden muokkaus ja kysely- ja haastatteluaineistojen keruu (2011). Hankkeen
molemmat osapuolet osallistuivat lomakkeiden muokkaukseen, otosten suunnitteluun jne.;
varsinaisen aineistonkeruun suoritti Tyéterveyslaitos.

2) Palautteen anto henkildstokyselyihin osallistuneille toimipaikoille (2012). Palauteraportit,
joissa kyseisen toimipaikan keskeisia tuloksia verrattiin toimialan keskiarvoihin toimitettiin
tutkimukseen osallistuneille toimipaikoille kevaalla 2012. Mukana olleessa sairaalaorgani-



saatiossa kaytiin pitdméssa kaksi palautetilaisuutta, ensimmainen talvella 2012 ja jalkim-
mainen kesékuussa 2013. Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu vastasi tasta osiosta.

3) Tulosten analysointi ja raportointi (2012-2013). Tuloksia ryhdyttiin esittelemaéan konfe-
rensseissa ja seminaareissa 2012, jolloin alkoi my6s tieteellisten artikkeleiden kirjoittaminen.
Hankkeen tulosten perusraportointi on hoidettu Hy6éty — Hyvinvointia ja tuloksellisuutta
hyvélla henkilostdjohtamisella —julkaisulla (Vanhala 2013), joka on p&&osin laadittu vuoden
2013 aikana. Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu oli tésté osiosta vastuussa, ja lahes kaikki
hankkeen tutkijat ovat osallistuneet kirjoittamiseen.

4) Hankkeen loppuseminaari pidetdan Tyoterveyslaitoksella 11.12.2013.

Keskeiset tulokset

Koska henkilostokaytantdjen yhteydet ja vaikutukset tyGhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen olivat
tutkimuksen keskiossd, henkilostokaytantoja tutkittiin sekd johdon arvioimina ns. aiottuina (henki-
Iostostrategiasta johdettuina) kaytantdind ja henkiloston havaitsemina (tai koettuina) kéytantdind.
Henkilostokaytantojen yhteyttd tydhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen tutkittiin metalliteollisuudessa,
vahittaiskaupassa ja julkisessa sairaalaorganisaatiossa. Perusanalyysien lisdksi hankkeesta on julkais-
tu eri osa-alueisiin pureutuvia artikkeleita, samoin muutama kasikirjoitus on arvioitavana tieteelli-
sissd journaaleissa, ja hankkeessa viimeistellddn parhaillaan valmiita kasikirjoituksia arviointiproses-
seihin lahetettaviksi.

Tassé esitellaén lyhyesti osahankkeet ja niiden keskeiset tulokset:

1) Havaitut henkilostokaytannot, tydhyvinvointi ja organisaatiokayttaytyminen
metalliteollisuudessa, vahittaiskaupassa ja sairaalaorganisaatiossa
(Stenius & Vanhala 2013)

Minna Stenius ja Sinikka Vanhala raportoivat HYOTY-hankkeen loppuraportissa havaittujen henki-
I0stokaytantojen, tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden vélisia yhteyksid. Kaikilla kolmella toimialalla,
metalliteollisuudessa, vahittdiskaupan alalla ja sairaalaorganisaatiossa, henkildstén havaitsemat
henkilostokaytannot selittivat merkittavasti erilaisia tyéhyvinvoinnin tiloja, kuten tydn imua, tyotyy-
tyvaisyyttd, henkistd hyvinvointia ja ty6uupumusta, jotka puolestaan selittivat tyokykyd, organi-
saatioon sitoutumista ja tyOpaikan vaihtoaikeita. Henkilostokaytannot selittivat tyokyvyn vaihtelua
jonkin verran sek& organisaatioon sitoutumista merkittavasti myos suoraan. Tydpaikan vaihtoaikeita
henkilostokaytannot selittivat suoraan vain véhan. Henkiloston havaitsemat henkilostokaytannot
selittivat my0ds organisaation tuloksellisuutta, vaikkakin selitysasteet olivatkin varsin vaatimattomat.

Vaikka henkildstokaytannot selittivatkin tydhyvinvoinnin vaihtelua kaikilla kolmella toimialalla, toimi-
alojen valilla oli eroja. Riippumatta siitd, mita tyéhyvinvointimittaria kdytettiin, korkein selitysaste
[6ytyi vahittaiskaupan alalta ja matalin sairaalaorganisaatiosta. Yhteista kaikille kolmelle toimialalle
oli se, ettd esimiestyd ja/tai osallistaminen osoittautuivat tarkeimmiksi tydhyvinvoinnin selittajiksi.
Henkilostokaytannoilla osoittautui olevan paljon yhteistd selitysosuutta, joten vain ne kaytannot,
joille yhteisen selitysosuuden jalkeenkin jai omaa selitysosuutta, jaivat tilastollisesti merkitseviksi.
Tama voidaan ymmartad myds niin, ettd merkitseviksi jaaneet (paéasiassa esimiestyd ja/tai osallis-
tavat henkil6stokaytannoét) ikaan kuin valittivat muiden kaytantdjen yhteytta hyvinvointiin tai pitivat



sisélldan ne vaikutusmekanismit, jotka selittivat muiden kaytanttjen yhteytta tydhyvinvointiin. Toisin
sanoen sdanndllinen, ystavéllinen, tyontekijan nakemykset huomioonottava vuorovaikutus esimie-
hen kanssa samoin kuin oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu esimiehen taholta olivat
keskeisia tyohyvinvoinnin l&hteitd tyontekijdille.

Henkilostokaytannot selittivat seka hyvinvoinnin vélitykselld ettd suoraan myds yksildtason toivotta-
vaa organisaatiokayttaytymistd, organisaatioon sitoutumista; néin erityisesti metalliteollisuudessa.
Organisaatioon sitoutumiseen nayttaisi vaikuttavan vahvasti se, kuinka vastaaja kokee vélittéman
esimiessuhteensa sek& kuinka han pystyy osallistumaan ja vaikuttamaan paitsi omaan valittbmaan
tydymparistoonsa, myos laajemmin tydnteon reunaehtoihin (tytajat, tydsuhteen luonne).

Vaihtoaikomuksiin, joita myos voidaan pitédd erdanlaisena yksilotason tulosmittarina, henkildsto-
kaytannot vaikuttivat suoraan vain véhan; sitd vastoin ika ja tyotyytyvaisyys selittivat vaihtoaiko-
muksia selittivat. On siis ajateltavissa, etté tyotyytyvaisyys valittda henkilostokayténtdjen ja vaihto-
aikeiden valista yhteytta.

2) Aiottujen ja havaittujen henkil6stokaytantdjen yhteys organisaation tuloksellisuuteen
metalliteollisuudessa ja vahittaiskaupassa
(Stenius & Vanhala 2013)

Minna Stenius ja Sinikka Vanhala tutkivat myos henkilostokaytanttjen ja toimipaikan tuloksellisuu-
den valista yhteyttd metalliteollisuuden ja vahittaiskaupan alalla. Kuten aikaisempikin tutkimus on
osoittanut (Huselid & Becker, 2000), johdon omat arviot henkilostokaytéantdjen esiintyvyydesta
(aiotut kaytannot) selittdvat organisaation tuloksellisuutta. Kasilla olevassa tutkimuksessa ne selit-
tivat merkittdvan osan suorituskyvyn vaihtelusta metalliteollisuudessa, kun taas kilpailukyvyn vaihte-
lua ké@ytannot selittivat suhteellisen vahan sekd metalliteollisuudessa ettd vahittaiskaupan alalla.
Henkiloston kokemukset henkilostokaytanngista (havaitut kaytadnnot) selittivat suorituskyvyn ja
kilpailukyvyn vaihtelua vain v&han. Kuitenkin metalliteollisuudessa korrelatiivinen yhteys oli tilas-
tollisesti merkitseva kaikkien kaytantojen ja suorituskyvyn valilla, mistd voidaan varovasti paatelld,
etta se, miten henkilostosta huolehditaan, olisi todella jollakin tavoin yhteydessa organisaation suori-
tuskykyyn. Véhittaiskaupan alalla kuva oli erilainen; vain palkitseminen, jatkuvuus ja joustomahdolli-
suudet korreloivat suorituskyvyn kanssa. Kaiken kaikkiaan korrelaatiot olivat varsin heikkoja. Toimi-
paikkatasoisten tuloksellisuustietojen henkildstévastauksiin kopioinnin liséksi analyysit suoritettiin
aineistolla, jossa henkilostokaytannot oli aggregoitu toimipaikkatasolle. Metallialalla havaittujen
henkilostokaytantojen ja suorituskyvyn véliset korrelaatiot olivat nyt kohtalaisia, ja vaikka selitys-
asteet jaivat vaatimattomiksi, ne kuitenkin vahvistivat oletusta siitd, ettd henkiléston kokemat
henkilostokaytannot ovat yhteydessd organisaation suorituskykyyn. Kilpailukyvyn kohdalla vain
palkitsemisen kaytannot selittivat kilpailukykya ja vain vahittaiskaupan alalla.

3) Tyon organisoinnin yhteydet toimipaikan tuloksellisuuteen ja henkiloston hyvinvointiin
(Janhonen 2013)

HYOTY-raportissa olevassa artikkelissaan Minna Janhonen tarkastelee tydn organisoinnin yhteyksia
toimipaikan tuloksellisuuteen ja henkiléston hyvinvointiin metalliteollisuudessa ja vahittaiskaupan



alalla. Tulosten mukaan hyvin menestyneilld toimipaikoilla oli vihemmaén kehittdmistarpeita kuin
keskinkertaisesti menestyneill& toimipaikoilla. Joustavia tybaikoja kéytettiin yleisemmin hyvin menes-
tyneilld toimipaikoilla. Tutkimus vahvisti myds aiempien tutkimusten nakemysta siitd, etta vaikutus-
mahdollisuudet olivat yhteydessa tyohyvinvointiin. Lisdksi monet tydn organisoinnin ulottuvuudet,
kuten véhdiset kehittdmistarpeet, ylityot, joustavat tyOajat, vahdinen vuokratytvoiman kaytto ja
madradaikaisten sopimusten uusiminen, vaikuttivat vahittaiskaupan alalla mydnteisesti sitoutumiseen.
Sitoutuminen nayttaisi ndin ollen olevan keskeinen tekijéa tydn organisoinnin ja hyvinvoinnin valisessa
yhtalossa.

4) Hyvaa vointia! Katsaus henkilostojohtamisen ja tydhyvinvoinnin tilaan julkisessa
yliopistollisessa sairaalassa
(Minna Stenius 2013)

Minna Stenius esittelee ja analysoi tyohyvinvointiin ja tydssd suoriutumiseen yhteydessa olevien
keskeisten organisaation toimintaa kuvaavien muuttujien sekd henkildston hyvinvoinnin tasoa ja
tyokyvyn tilaa tutkimuksen kohteena olevassa sairaalaorganisaatiossa. Tuloksia verrattiin keskeisten
muuttujien osalta TyOterveyslaitoksen vuonna 2010 kyselytutkimuksena kerddmén SOTE-aineiston
vastaavien ammattiryhmien tuloksiin. Sairaalaorganisaation vastaajat olivat keskimé&arin varsin
hyvinvoivia, tyokykyisid, motivoituneita ja kohtalaisen tyytyvéisia tyohonsa ja tyopaikkaansa. Tyo
koettiin kuitenkin kohtalaisen kuormittavaksi ja kaikkien ammattiryhmien osalta henkisesti raskaaksi.
Tastd huolimatta vastaajat arvioivat tyokykynsd ja terveytensd vaatimuksiin ndhden keskimaarin
melko hyvéksi ja terveytensd ikatovereihinsa ndhden véhintédénkin yhtd hyvaksi. Organisaation
toimintaa ei kaikilta osin kuitenkaan koettu aivan optimaaliseksi. Tama nékyi muun muassa joidenkin
henkilostokaytantdjen esiintyvyydessd. Erot vertailun kohteena olleen SOTE-aineiston jakaumiin
osoittautuivat suhteellisen vahaisiksi. Jatkossa huomiota kannattaa kiinnittaa kahteen motivaation
kannalta tarkedan seikkaan. Ty6hyvinvointia kannattaisi ensisijaisesti pyrkia jalkauttamaan arkeen,
tyon &arelle. Toinen asia liittyy palautteeseen, tyétovereiden tukeen, esimiehen tukeen, mydnteiseen
ilmapiiriin jne., jotka kannattavat yksilo6a arjessa ja tekevat arjesta mielekésté ja tarkeaa.

5) Tyohyvinvoinnin mahdollistaminen ja huolenpito: Osastonhoitaja tyéhyvinvoinnin
johtajana
(Lindstrom & Vanhala 2013)

Sara Lindstrém ja Sinikka Vanhala analysoivat tassa HYOTY-raportissa julkaistussa artikkelissa tervey-
denhuoltoalan esimiesten (osastonhoitajien) haastatteluja subjektiasemien ndkokulmasta. Tassa
artikkelissa kiinnitettiin huomiota siihen minkalaisia tyohyvinvointiin liittyvia positioita osaston-
hoitajat rakentavat itselleen lahiesimiehina ja alaisilleen tyontekijéind. Positio — tai asema — tulee
nakyvaksi niiden ominaisuuksien, tehtavien ja vastuualueiden kautta, joita osastonhoitajat maaritta-
vat haastattelupuheessaan. Osastonhoitajat rakentavat samanaikaisesti omien positioidensa rinnalla
alaistensa positioita tydhyvinvoinnin kentalld. Ensi ndkemaltd osastonhoitajien asema tydhyvin-
voinnin johtajina nayttéisi linkittyvdn hoitotydn eetokseen huolenpidosta. Analyysin mukaan
kyseessa oli kuitenkin uudelleentulkinta managerialismista (tyéhyvinvointia taytyy arvioida, hallita ja
valvoa), tyontekijoiden yksil6llista vastuuta korostavasta valtuuttamisesta ja hoitajien esimiestythdn
aikaisemmin yhdistetysta tyotekijoiden huolenpidosta. Ominaisuudet, joita liitetddn hoitotyon



ammattilaiseen, olivat vaikutusvaltaisia ja ulottuivat myds osastonhoitajien asemaan tydhyvinvoinnin
johtajina.

6) Ikaantyvan henkildston tydssa jatkamisaikeet metalliteollisuudessa, vahittéiskaupan alalla
ja julkisessa sairaalaorganisaatiossa
(von Bonsdorff & Vanhala 2013)

HYOTY-raportissa olevassa artikkelissa Monika E. von Bonsdorff ja Sinikka Vanhala tarkastelivat
ikdantyvan henkiloston mahdollisuuksista terveytensd puolesta jatkaa tydssd nykyiselld tai toisella
alalla 63 ikédvuoden jalkeen sekd jatkamiseen yhteydessd olevia tekijoitda metalliteollisuuden ja
vahittaiskaupan alalla seka julkisessa sairaalaorganisaatiossa. Tutkimus osoitti ettd noin 60 prosenttia
kyselyyn osallistuneista yli 45-vuotiaista vastaajista arvioi olevansa terveytensd puolesta valmiita
jatkamaan tydssé 63 ikdvuoden jalkeen. 45 vuotta taytténeiden vastaajien orientoituminen tydssé
jatkamiseen vield 63 ikdvuoden jalkeen riippui selkeésti terveydesta ja tyokyvystd, mutta myds tyon
kuormittavuudesta (ilmentyen tyduupumuksena) ja ty6tyytyvéaisyydesta. Seké tyokyvyn yllapitdminen
ettd tybuupumuksen ehkaisy ja positiivisen tyoskentelyilmapiirin rakentaminen ty6paikoille ovat
tekijoita, joiden avulla yrityksissd pystytédén vaikuttamaan tyontekijoiden eldkeajatuksiin ja tydssa
jatkamisen pituuteen.

7) Organizational justice, selection, optimization with compensation, and nurses work
ability
(von Bonsdorff ym. - submitted)

Tass4 arvioitavana olevassa Monika E. von Bonsdorffin johdolla laaditussa artikkelikasikirjoituksessa
kaytetddn valintaan, optimointiin ja kompensointiin kohdentuvaa SOC-mittaria (Selection,
Optimization and Compensation) ja tarkastellaan SOC-mittariin perustuvien resurssien allokointi-
strategioiden ja i&n, organisaation oikeudenmukaisuuden ja tyokyvyn vaélisia yhteyksid hankkeen
sairaalaorganisaation henkilostén keskuudessa. Kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa, myds téssa
aineistossa ika ja tyokyky korreloivat negatiivisesti keskendén. Kuitenkin niiden vastaajien, jotka
kokivat organisaation oikeudenmukaisuuden voimakkaammin ja olivat omaksuneet SOC-
kayttaytymista, tyokyky oli parempi. SOC-kayttaytyminen vélitti oikeudenmukaisuuden kokemusten
ja tyokyvyn vilista yhteytta, ts. oikeudenmukaisuuskokemukset edesauttoivat yksilollisté resurssien
allokointistrategioiden kayttda, mika edelleen auttoi tyontekijoita yllapitamaan tyokykyaan. Artikke-
likésikirjoituksen johtopdattksena on, ettd organisatorinen oikeudenmukaisuus voi edesauttaa tyoky-
kya kahdella tavalla: suoraan tukemalla tydntekijoiden henkisia resursseja ja epasuoraan edesaut-
tamalla SOC-kayttaytymisen muodossa olevia yksilollisia resurssien allokointistrategioita.

8) A multilevel perspective of the effects of age, selection, optimization and compensation,
and high involvement work practices on work ability and company performance
(von Bonsdorffym.)

Tassa Monika E. von Bonsdorffin ym. julkaisemattomassa artikkelikasikirjoituksessa pyritédan laajenta-
maan ian, tydkyvyn ja organisaation tuloksellisuuden vélisia riippuvuuksien tutkimusta tarkastele-
malla a) yksil6llisten resurssien allokointistrategioiden (Selection, Optimization with Compensation;



SOC) ja tyokyvyn yhteyksia sekd SOC-kayttaytymisen puskurivaikutusta ian ja tydkyvyn negatiiviseen
yhteyteen niin yksil6- kuin toimipaikkatasollakin, b) henkiloston havaitsemia osallistavia henkil6sto-
kaytantoja (HIWP), ikddntymisen negatiivisia vaikutuksia tyokyvylle ja sita riippuuko toimipaikkatasoi-
nen SOC-kayttaytyminen osallistavista henkilostokaytanngistd, ja (c) yhteyttd toimipaikan ikaanty-
misen ja tuloksellisuuden vélilla, jota toimipaikkatasoinen tyokyky valittdad. Metalliteollisuuden ja
vahittéiskaupan aineiston analysoinnissa kaytettiin monitasomallinnusta. Tulokset osoittivat mm.,
ettd sekd@ yksilo- ettd toimipaikkatasolla vallitsi negatiivinen yhteys idn ja tyokyvyn valilla ja
yksilotasolla positiivinen yhteys SOC-kayttaytymisen ja tyokyvyn valilla. Toimipaikan kayttdama SOC-
strategia puskuroi toimipaikan keski-idn negatiivista vaikutusta tyOkykyyn. Osallistavien
henkil6stokaytantojen ja toimipaikkatasoisen tyokyvyn valilla oli positiivinen yhteys. Lisaksi havaittiin,
ettd osallistavat henkilostokaytanndt voivat vaikuttaa toimipaikan kayttdmien SOC-strategioiden
puskurivaikutuksiin. Toimipaikan tyokyky valitti toimipaikan keskimaaraisen ian, kaytettavien SOC-
strategioiden ja osallistavien henkilostokaytantdjen suoria ja yhteisvaikutuksia toimipaikan
tuloksellisuuteen.

9) The impact of intended and perceived HR practices on organizational commitment of
employees
(Vanhala, von Bonsdorff & Janhonen)

Tassé vield julkaisemattomassa artikkelikasikirjoituksessa Sinikka Vanhala, Monika E. von Bonsdorff
ja Minna Janhonen tarkastelevat aiottujen (johdon arviot) ja henkildston ndkemyksiin ja kokemuksiin
perustuvien ns. havaittujen henkilostokaytanttjen yhteyksia henkilostdn organisaatioon sitoutumi-
seen metalliteollisuuden ja vahittaiskaupan toimipaikoilla. Henkilostokaytantdja mitattiin monipuo-
lisella 8 summamuuttujaa kasittavalla henkilostokaytantomittarilla. Tulokset osoittivat ensinnékin
tilastollisesti merkitsevat erot johdon ja henkiloston kasityksissa henkilostokaytantdjen esiintyvyy-
dessa. Toiseksi, henkildstokaytdnnot osoittautuivat merkittavaksi organisaatioon sitoutumisen selit-
tajaksi (42 %), kun taas demografisten ja tydsuhteeseen liittyvien tekijoiden selitysosuus jai noin 4
prosenttiin. Kolmanneksi, aiotut henkilostokaytannot (johdon nakemykset) selittivat vain margi-
naalisesti henkiléston organisaatioon sitoutumista. Ainoastaan esimiehen tuen ja tydntekijalahtois-
ten joustojen kohdalla selitysasteet olivat tilastollisesti merkitsevia.

10) Vahittaiskaupan koko- ja osa-aikaiset vuosina 2007 ja 2011
(Tilev 2013)

Tassa Kristina Tilevin artikkelissa (HYOTY-raportissa) verrattiin vahittiiskaupan osa-aikaisen tydvoi-
man ominaisuuksia kokoaikaiseen tydvoimaan vuonna 2011 ja tarkasteltiin muutoksia vuoden 2007
aineistoon verrattuna. Tutkitut vahittaiskaupan osa- ja koko aikaiset tyontekijat erosivat taustoiltaan
toisistaan osa-aikaisten ollessa nuorempia ja useammin naisia, ja heidan peruskoulutustasonsa oli
matalampi kuin kokoaikaisten. Osa- ja kokoaikaiset tyOntekijit erosivat toisistaan myds tydsuhtee-
seen liittyvien seikkojen osalta: vahittaiskaupan osa-aikaiset olivat selvasti useammin tydntekijaase-
massa ja maaraaikaisessa tydsuhteessa, ja heidan tydnkuvaansa kuului kokoaikaisiin verrattuna ani
harvoin esimiestehtavia. Tydyhteisdon liittyvista tekijoista selvin ero osa- ja kokoaikaisten valilla oli
tydpaikan vaihtoaikeissa: osa-aikaisista kaksinkertainen maara (30 %) kokoaikaisiin nadhden ilmoitti
suunnittelevansa ty6paikan vaihtoa seuraavien kahden vuoden aikana. Organisaation sitoutuminen



puolestaan oli osa-aikaisella henkilostolld jonkin verran alhaisemmalla tasolla. Vertailtaessa tilan-
netta vuoteen 2007, nayttda siltd, ettd osa-aikaisen tydvoiman koulutustaso, kuten myds koko-
aikaisen, olisi vahittaiskaupan alalla pikkuhiljaa paranemassa. Liséksi tulokset viittaavat siihen, etta
samassa tyOpaikassa viihdytddn yha lyhyemman aikaa, silla vaihtoalttius on kasvamaan péin ja
sitoutumisen taso sita kautta laskemassa.

11) Henkildstdjohtamisen muutokset metalliteollisuudessa ja vahittéiskaupassa 1997-2011
(Vanhala & von Bonsdorff 2013)

Sinikka Vanhala ja Monika E. von Bonsdorff tarkastelevat HYOTY-raportissa olevassa artikkelissaan
metalliteollisuuden ja véhittdiskaupan henkilgstéjohtamisen muutoksial997-2007 ja 2011 sek&
osallistavien henkilostokaytantdjen yhteyttd organisaation tuloksellisuuteen (suorituskykyyn ja
kilpailukykyyn) ja edelleen henkilostdaineistojen pohjalta osallistavien henkilostokéaytantdjen yhte-
yksid organisaatiokdyttaytymisen muuttujiin ja esimiestukeen vuosina 2007 ja 2011. Tulosten mu-
kaan henkilost6johtamisen strategisuuden ilmentymat, kuten kirjallinen henkildstostrategia, ovat
yleistyneet véhittdiskaupan toimipaikoissa lahes samalle tasolle kuin suurissa yli 200 henkil6a tyol-
listévissa yrityksissa Suomessa (Schmidt & Vanhala, 2010). Samoin muiden kirjallisten dokumenttien
olemassaolo viittaa siihen, ettd sekd johtaminen yleisesti ettd henkildstojohtaminen ovat
tarkasteluajanjakson kuluessa formalisoituneet ja yleisen tulkinnan mukaan my6s muuttuneet
strategisemmiksi. Tulokset osoittivat lisdksi, ettd vahittaiskaupan toimipaikoissa havaittiin enemmaén
osallistavia henkilostokaytantoja sekd vuonna 2007 ettd vuonna 2011 kuin metalliteollisuuden toimi-
paikoissa. Lisaksi johdon edustajat havaitsivat sekd metalliteollisuudessa ettd vahittaiskaupassa
enemman osallistavia henkilostokaytant6ja vuonna 2011 kuin vuonna 2007, kun taas henkil6ston
nakemykset olivat pysyneet ennallaan.

12) Metalliteollisuus ja vahittaiskauppa 1997-2011: henkiléstén hyvinvointi, sitoutuminen ja
toimipaikan tuloksellisuus trendiaineiston valossa
(Janhonen & Lindstrom 2013)

Tassa HYOTY-raportissa olevassa artikkelissa Minna Janhonen ja Sara Lindstrém tarkastelevat vuosina
1997, 2007 ja 2011 kerattyjen metalliteollisuuden ja véhittaiskaupan trendeja henkildston hyvinvoin-
nin, organisaatioon sitoutumisen ja toimipaikan tuloksellisuuden osalta. Aineistojen vertailu osoittaa,
ettd hyvinvoinnissa, sitoutumisessa ja tuloksellisuudessa ei ole tapahtunut suuria muutoksia. Hyvin-
vointia kuvaavista tekijoista tyotyytyvéisyys on jonkin verran lisdantynyt kummallakin toimialalla.
Pienimmissa, 10-19 henkil6a tydllistavissa toimipaikoissa henkinen hyvinvointi nayttda hieman laske-
neen kummallakin toimialalla. Uupumusasteinen vasymys on lisaantynyt 10-19 henkil6a ty6llistavissa
metalliteollisuuden toimipaikoissa, mutta vahentynyt vahittdiskaupan yli 100 henkiloén toimipaikois-
sa. Organisaatioon sitoutuminen on parantunut vahittaiskaupan yli 50 henkil6a tyollistavilla toimi-
paikoilla. Sitoutuminen on my6s voimakkaampaa vahittaiskaupassa kuin metalliteollisuudessa. Tulok-
sellisuutta mitattiin kilpailukykya ja suorituskykya kuvaavilla mittareilla. Erot kilpailu- ja suorituskyvyn
trendeissa ovat haviavan pienet, kuitenkin niin, ettd molemmilla toimialoilla kdyrat nayttavat hie-
noista nousua.



13) Metalliteollisuus 1997-2011 — henkildston hyvinvointi trendiaineiston valossa
(Janhonen & Lindstrém)

Tassé julkaisemattomassa artikkelik&sikirjoituksessa Minna Janhonen ja Sara Lindstrom tarkastelivat
tyohyvinvointia kone- ja metallituoteteollisuudessa esimiehen tuen ja ikdantymisen nékokulmista.
Kasikirjoituksessa verrataan yli 55-vuotiaiden ja nuorempien ikdryhmien hyvinvointia ja selvitettiin
hyvinvoinnin ajallista kehitysté ikaryhmittéin vuodesta 1997 vuoteen 2011. Tulosten mukaan vanhim-
man ikdryhmén tyokyky on parantunut, ja ero nuorempien ikdryhmien tyokykyyn on kaventunut.
Tybmaara on séilynyt suunnilleen samana kaiken ikaisilla ja kaikkina kolmena tutkimusajankohtana.
Kiire on sen sijaan hieman lisdantynyt uusimman tiedonkeruun valossa kaikissa ikaryhmissa. Tutki-
mus osoitti, etté kiireen tunnetta kokevat ovat yhd useammin my6s uupuneita, ja eniten seka kiiretta
ettd uupumusta koettiin 45-54-vuotiaiden ikdryhmassa. Vanhin ikdryhma on sitoutuneempaa, ja
heilld on hieman enemman vaikutusmahdollisuuksia kuin nuoremmilla. Koska vanhin ikaryhmé on
my®s hyvinvoivaa, niin huomiota pitéisi erityisesti kiinnittd&d nuorempien tydntekijéiden hyvinvointiin
niin yksilollisella kuin yhteisollisella tasolla. Lisaksi edelleen tulisi my6s jatkaa ikdantyvien tydssd
jatkamisen tukemista.

14) Véhittaiskaupan hyvinvointi- ja tuloksellisuustrendit 1997-2011
(Janhonen & Lindstrém)

Tama Minna Janhosen ja Sara Lindstrémin julkaisematon kasikirjoitus jatkaa heidan trenditarkastelu-
jaan. Kasikirjoitus esittéa tiiviin katsastuksen Suomen véhittaiskaupan alan tyohyvinvoinnin, henki-
|ostotarpeen ja tuloksellisuusarvioiden kehitykseen 1997-2011. Taloudellisiin seikkoihin liittyen
tarkeimmat tulokset liittyvat pienimpien, 10-19 henkil6a tyd6llistavien kauppojen, tuloksellisuuteen ja
henkilostotarpeen arviointiin. Tutkimuksen mukaan sek& tuloksellisuusarvio ettd arvio henkilGsto-
tarpeesta ovat kehittyneet myOnteiseen suuntaan vuoden 2011 kyselyssd. TAmén saattaa heijastaa
vuonna 2009 voimaan tulleen myymaldiden aukiololain mukanaan tuomia muutoksia. Pienimmét
kaupat arvioivat parantaneensa tulostaan ja ndkevét tulevaisuutensa myo6s henkilostomaaran
suhteen positiivisempana kuin aiemmin. Kun taté tulosta peilataan hyvinvointiin liittyviin tuloksiin
pienimmissé myymaéloissa, véahittdiskaupan alalla saattaa olla aihetta huoleen: pienimmisté
myymaloista 10ytyivat uupuneimmat tyontekijat, heikoin tyokyky sekd véahaisin tyon imu. Liséksi esi-
miehen tuessa oli eniten parannettavaa pienimmissd myymaloissa. Jatkossa onkin syyta kiinnittaa
huomiota erityisesti tdhan kasvunakymiltadn parhaimpaan, mutta hyvinvoinniltaan huonoimpaan
ryhmaan.

15) Routes to team goal attainment in retail
(Janhonen & Lindstrém — tulossa)

Minna Janhonen ja Sara Lindstrom ovat tydstaneet HYOTY-hankkeessa artikkelin, joka perustuu
vuonna 2007 keratyn vahittdiskaupan haastatteluaineistoon. Artikkeli kasittelee vahittaiskaupan
tiimien tavoitteita ja niiden saavuttamista. Tulosten mukaan véhittdiskaupan tiimit saavuttavat
paamadransa neljan eri vaylan kautta: tiimin johtamisen, yksilon tydsuorituksen, asiakaspalvelun ja
tiimitydn keinoin. Tutkimus osoittaa, ettd myyjille ndma vaylat ovat itsessdan tarkeitd padmaaria ja
tyon sisaltoja. Organisaation viralliset paamaarat, kuten hyva myynti ja maine, ovat liian abstrakteja.



Tarvitaan konkreettisia tavoitteita ja keinoja. Toisekseen, tarvitaan seka yksilollisia ettd sosiaalisia
keinoja, jotta padstdan tavoitteisiin. Kolmanneksi, tavoitteisiin pdasyn kannalta on tarkedad ettd
jokaisen tiimin ja myyjan aanté kuunnellaan.

Johtopéaatokset ja suositukset

Tutkimuksessa nousivat esimiesten rooli henkilostokaytéantojen valittdjana ja osallistavien henkildsto-
kaytantdjen suuri merkitys yhdeksi keskeiseksi tulokseksi. Muut henkilostokdytannot nayttivat
padasiassa valittyvan ndiden kahden kautta. Tulosten mukaan hyvill4, osallistavilla ja ylipaataan
tuloshakuisilla henkilostokaytannéilla on vaikutusta henkildstén tyéhyvinvointiin, josta nama
vaikutukset sitten kertautuvat mm. organisaatioon sitoutumisena, pysyvyytend, tydssa jatkamis-
aikeina ja tyourien pidentymisind ja edelleen vaikutuksena organisaation tuloksellisuuteen. Miten
sitten téllaiseen hyvaan keh&an voidaan toimipaikoilla paésta?

a) Tuloksellisuutta tukevien henkildstokaytéantdjen vahvistaminen

Sekd johdon aineistossa ettd myos henkilostaineistossa I0ytyi positiivisia yhteyksid toimipaikan
tuloksellisuuteen. Metalliteollisuuden ja véhittaiskaupan johdon aineistossa osallistavat henkilésto-
kaytannot, esimiestyd ja palkitseminen nousivat tilastollisesti merkitseviksi toimipaikan suorituskyvyn
selittdjiksi, kilpailukyvyn kohdalla esimiesty6 ja jatkuvuus. Esimiestyd oli térkein selittdja molemmilla
toimialoilla ja kummankin tuloksellisuusmittarin kohdalla. Toisin kuin yleensd aiemmassa
tutkimuksessa, HYOTY-hankkeessa tutkittiin myods henkiloston havaitsemien henkilostokaytantojen
yhteyttd toimipaikan tuloksellisuuteen. Henkiloston havaitsemat henkilostokaytannot selittivat
pieneltd osin toimipaikan suorituskyvyn ja kilpailukyvyn vaihtelua. Analyysin perustella voidaan vetéaa
se varovoinen johtopaatos, ettd myaos silld, miten henkilostoa kohdellaan, nédyttéisi olevan vaikutusta
organisaatioon tuloksellisuuteen, varsinkin toimipaikan suorituskykyyn. Metalliteollisuuden ja
vahittaiskaupan alat erosivat tassa suhteessa melko paljon. Panostamalla henkilostokaytantoihin ja
pyrkimalla jalkauttamaan ne mahdollisimman hyvin tydntekijatasolle voidaan vaikuttaa positiivisesti
organisaation tuloksellisuuteen.

b) Henkilostokaytantdjen jalkauttamisesta huolehtiminen

Vaikka edistyksellinen organisaation liiketoiminta- tai palvelustrategiasta lahteva henkiléstostrategia
ja siitd johdetut "viralliset” henkildstokaytannot ovat onnistuneen henkildstdjohtamisen avaintekijat,
ne eivat automaattisesti tavoita tyontekijatasoa tarkoitetulla tavalla eivatka johda em. positiivisiin
vaikutuksiin. Tassa tutkimuksessa, kuten muutamissa aiemmissakin, havaittiin, etta johdon tarkoit-
tamat tai aikomat henkildstokaytannot erosivat merkittavasti siitd, millaisina samojen toimipaikkojen
henkildstot havaitsivat tai tunnistivat ne. Koska péadasiassa vain henkilostdn havaitsemilla henkildsto-
kaytanndilla on merkitystda mm. ty6hyvinvoinnin kannalta, henkildstokaytantdjen jalkauttamiseen
tulee yrityksissa ja muissa organisaatioissa kiinnittdd enemman huomiota. Tama on paitsi henkilosto-
toimen tehtava niin myos tarkea esimiesvalmennuksen asia.



c) Esimiesty6n kehittdminen ja osallistavien henkildstokaytantdjen vahvistaminen

Kaikista seitsemastd henkilostokaytantdjen paédimensioista esimiestyd ja osallistavat henkilsto-
kaytannot nousivat tarkeimmiksi ty6hyvinvoinnin ja tyokyvyn selittdjiksi. Esimiestyd ja henkilostén
osallistaminen, jotka liittyvat tietenkin voimakkaasti myos toisiinsa, nayttivat valittdvan muiden henki
|ostokaytantdjen ja tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn vélisia yhteyksia. TyShyvinvointiin, tyokyvyn ylla-
pitdmiseen ja parantamiseen pystytddn organisaatioissa siten vaikuttamaan kehittdméllg osallistavia
henkil6stokaytantoja ja esimiesty6td, mutta myods muita hyvia henkilostokaytantoja. Esim. tydkyvyn
kohdalla joustomahdollisuudet ja tyotyytyvaisyyden kohdalla joustomahdollisuudet ja jatkuvuus
sdilyttivat merkitsevan selitysosuuden osallistavien henkil6stokaytanttjen ja esimiestydn rinnalla.

d) Organisaatioon sitoutumisen ja pysyvyyden vahvistaminen

Ty6hyvinvoinnin tilat (tydn imu, tyotyytyvaisyys, henkinen hyvinvointi, uupumusasteinen vasymys)
selittivat merkittavasti organisaatioon sitoutumista ja henkil6stén vaihtoaikomuksia. Toinen yhta
tarked selittgjaryhma oli henkilostokaytannot, ja erityisesti esimiesty® seka osallistavat henkildsto-
kaytadnnot, mutta tilastollisesti merkitseva selitysosuus sdilyi myds tiedottamisen, palkitsemisen,
jatkuvuuden ja joustomahdollisuuksien kohdalla. N&in ollen henkilostdn toivottavaa organisaatio-
kayttaytymistd, so. organisaatioon sitoutumista ja pysyvyyttd pystytddn vahvistamaan tyohyvinvoin-
nin edistamiselld ja kehittdmalla henkilostokaytantojd, erityisesti esimiesty6td ja osallistavia
henkilostokaytantoja.

e) Tyosséd jatkamisen edistdéminen ja ikdjohtaminen

Tulosten mukaan seké tyokyvyn yllapitdminen, tyduupumuksen ehkaisy ettd oikeudenmukaisuuden
vahvistaminen ja positiivisen tyéskentelyilmapiirin luominen tydpaikoille ovat tekijoita, joiden avulla
yrityksissd pystytdan vaikuttamaan ikaantyvien tyontekijoiden eldkeajatuksiin ja tyossa jatkamisen
pituuteen. Tulokset osoittavat myos tarvetta kiinnittdd huomiota kaikenikaisiin tyontekijoihin. Orga-
nisaation ikdjohtamisen periaatteiden laatiminen ja uudistaminen kuuluvat johdon, erityisesti henki-
I6stdjohdon tehtéviin, mutta periaatteiden jalkauttamisessa esimiesten rooli on merkittava.

f) Huomio tydn organisointiin

Tybn organisointi ja toimipaikan menestyminen nayttaisivat liittyvén toisiinsa, silla hyvin ja
keskinkertaisesti menestyneet toimipaikat erosivat toisistaan lukuisten tyon organisointiin liittyvid
kehittdmistoimenpiteiden kohdalla. Eroja oli kehittdmistoimenpiteiden madrissa samoin kuin etta,
hyvin menestyvat olivat sopeuttaneet toimintaansa useammin henkilostévahennyksilla kuin
keskinkertaiset, ja kayttivat joustavia tydaikoja yleisemmin kuin keskinkertaisesti menestyvat.
Tutkimus vahvisti myds aiempien tutkimusten nékemysta siitd, ettd vaikutusmahdollisuudet olivat
yhteydessd tyOhyvinvointiin, ja monet tyon organisoinnin ulottuvuudet, kuten joustavat tydajat,
vahéinen vuokratyovoiman kayttd ja madaraaikaisten sopimusten uusiminen, vaikuttivat vahit-
taiskaupan alalla myonteisesti sitoutumiseen. Vaikka tyon organisointiin liittyvien tekijoiden yhteydet
tydhyvinvointiin eivat nousseetkaan kovin merkittaviksi, sitoutuminen nayttdisi kuitenkin olevan



keskeinen tekija tydn organisoinnin ja hyvinvoinnin vélisessd yhtdldssd. N&in ollen huomion
kiinnittamisella erilaisiin kehittdmistoimenpiteisiin ja tydskentelyn organisointiin voidaan vaikuttaa
tuloksellisuuteen ja my6s siihen, miten henkilésto voi.

Kohti kestéavaé henkildstéjohtamista

Tama tutkimushanke vahvistaa kuvaa siitd, ettd kestdvén henkilostdjohtamisen peruspilarit ovat
henkilostosta huolehtiminen ja osallistuminen organisaation tuloksellisuustalkoisiin. Tutkimus osoitti
selvasti, ettd naiden kahden perusasian, ty6hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden, samanaikainen edista-
minen eivat ole ristiriidassa keskenaén. Hyva ja kestéavalle pohjalle rakennettu henkiléstéjohtaminen
on juuri sitd, ettd henkildsto voi hyvin, sitd osallistetaan, tuetaan, ja sille tarjotaan kehittymismahdol-
lisuuksia, ja ndin varmistetaan, ettd yksilot toimivat motivoituneesti, sitoutuneesti, toisinaan tyon
imussa, ja keskiméaarin tuottavasti, jolloin vaikutukset nakyvat viimekadessé myds viivan alla.
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