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Tiivistelmd — Abstract

Yritysten tuottavuuseroja ja tyontekijoiden hyvinvointia on tutkittu paljon eri tieteen-
aloilla, mutta ne kaipaavat yhd lisdtutkimusta. Erityisesti kilpailun koventuessa kan-
sainvdlisilld markkinoilla ja tyontekijdiden jaksamisongelmien kasvaessa, yritysten
tarve kitnnittid huomiota tyontekijoiden hyvinvointiin ja tuottavuuteen kasvaa. Vies-
torakenteen muutokset lisddvdt tarvetta kehittid tyoikiisen vieston jaksamista Suomes-
sa, mikd lisdd aiheen merkityksellisyyttd. Tyontekijoiden osallistamisella voidaan par-
haimmillaan saavuttaa sekd taloudellista kilpailuetua yritykselle etti parantaa tyonteki-
joiden hyvinvointia.

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan osallistamisen yhteytti yrityksen tuottavuu-
teen ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Tutkielmassa tarkastellaan lisiksi yrityksen koon,
toimialan ja idn merkitystd tissd kokonaisuudessa. Tutkimus saa tukea teoreettisesta
viitekehyksesti ja aikaisemmasta kirjallisuudesta. Teoriaosuudessa kdsitellidn pdiitok-
senteon hajauttamista ja keskittdmistd, erilaisia kannustinjirjestelmid sekd tyosuunnit-
telua. Empiirisessd tutkimuksessa on kiytetty Eurofoundin ja Cedefopin European
Company Surveys -aineistoa vuodelta 2019. Kyselyaineisto kattaa tiedot 27 EU-maan
ja Iso-Britannian osalta. Aineisto on tissd tutkielmassa rajattu Suomeen ja yksityiseen
sektoriin palvelualan ja teollisuuden osalta. Lopulliseksi otannaksi muodostui 911 yri-
tysjohdon vastausta. Tutkimusmenetelmdind kaytetiin pienimmidn nelidsumman mene-
telmdd (PNS).

Tutkimustulokset osoittavat, etti osallistamisella on tilastollisesti merkitsevd, heikko ja

positiivinen yhteys tuottavuuteen ja tydhyvinvointiin. Mielenkiintoisin tutkimuksen
havainto on, etti kerroin ei juuri muutu mallien vdlilld, kun niihin lisitddn kontrolli-
muuttujia. Kontrollimuuttujista ainoastaan yrityksen koolla on tilastollisesti merkitse-
vi yhteys tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin kanssa. Yhteys on tuottavuuden osalta
positiivinen ja tyohyvinvoinnin tapauksessa negatiivinen. Tuloksia voidaan pitid yh-
denmukaisina aikaisempaan kirjallisuuteen verrattuna.
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Tyontekijoiden osallistaminen, tydpaikkainnovaatiot, tyohyvinvointi, yrityk-
sen tuottavuus, tyontekijan tuottavuus
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1 JOHDANTO

Tuottavuuserot yritysten vililld on ollut yksi merkittdvimmistd tutkimuksen
kohteista jo useita vuosikymmenid. Tuottavuuseroja on pitkdan pyritty selitta-
maédn liikkeenjohdon kykyjen ja kadytettyjen johtamismenetelmien avulla, mika
on nostanut tyontekijoiden osallistamismahdollisuudet yhdeksi tutkimuksen
keskeisimmistd ndkokulmista (ks. esim. Bockerman, Kangasniemi & Kauhanen,
2017; Jones, Kalmi & Kauhanen, 2010).

Erilaiset tyontekijoiden jaksamisongelmat kuten mielenterveysongelmat
ovat olleet pitkddn kasvussa. Yhd nuoremmat sekd etenkin naiset uupuvat
enemman kuin aikaisemmin (Sutela, Pdrndnen & Keyrildinen, 2019, 352). Tama
todennédkoisesti vaikuttaa tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen heikentédvasti seka
lisdd kustannuksia yhteiskunnan, yrityksen ja yksilon ndkokulmista. Vaikka
psyykkiset kuormitustekijdt ovat yleisesti hyvin tiedossa ja niihin voidaan vai-
kuttaa lisdamallad tyontekijoiden osallistamismahdollisuuksia, niin silti yhad nuo-
remmat uupuvat ja tyostressi lisddntyy (Joensuu, 2019). Muuttuvat tyomarkki-
nat ja tyon sisdllot haastavat hyvinvointia etenkin véaestorakenteiden muuttues-
sa, jolloin tyontekijoiden pitdisi pysyéd tyokykyisind entistd pidempé&an. Voisiko
tyontekijoiden osallistamisesta 10ytyd ratkaisuja ndiden yhteiskunnallisten
haasteiden ratkomiseksi?

Téassd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tyontekijoiden osallistamis-
mahdollisuuksien yhteyttd tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen. Aihetta on tutkit-
tu laajasti eri tutkimusaloilla, mutta yleistd konsensusta eri tyontekijoitd osallis-
tavien johtamismenetelmien kausaalivaikutuksesta tyohyvinvointiin ja tuotta-
vuuteen ei ole saatu. Lisdksi osallistavia johtamismenetelmi& on useita ja niiden
erilaisilla yhdistelmilld voidaan saada aikaan erisuuruisia tuloksia. Osallista-
mismenetelmien erilaiset yhdistelmit ovat osoittautuneet tehokkaammiksi tyo-
hyvinvointia ja tuottavuutta lisddvaksi tekijaksi, mutta ongelmia ilmenee sopi-
vien johtamismenetelmien valinnan suhteen. (Boxall & MacKy, 2009.) Yleisesti
merkittdvid osallistamisen menetelmid ovat alan kirjallisuuden perusteella ai-
nakin yrityksen sisdinen tiedon jako, tyontekijoiden mahdollisuus kouluttautua
sekd vaikuttaa oman tyonsd organisointiin ja aikatauluihin sekd erilaiset kan-
nustinpalkkausjérjestelmét (ks. esim. Bockerman ym., 2017; Jones ym., 2010;
Peutere, Saloniemi, Bockerman, Aho, Nitti & Nummi, 2020; Wood, Van



Veldhoven, Croon & de Menezes, 2012). Nditd menetelmid tullaan tarkastele-
maan my0s tdssd pro gradu -tutkielmassa.

Tyontekijoiden osallistaminen sekd sen yhteys tyohyvinvointiin ja tuotta-
vuuteen on tutkimuskohteena edelleen ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti
merkittdvad aiheen moniulotteisuuden ja tulkinnallisuuden vuoksi. Tdstd syysta
tutkimuksen tavoitteena on havainnoida erilaisten tutkimuskirjallisuuden pe-
rusteella relevanttien osallistavien johtamismenetelmien yhteytta tyshyvinvoin-
tiin ja tuottavuuteen. Onko tyontekijoiden osallistamismahdollisuuksilla yhteyt-
td tyohyvinvointiin tai tuottavuuteen? Onko yrityksen toimialalla, koolla tai
idllda merkitystd lopputulemiin? Tassd tutkimuksessa keskitytddn tarkastele-
maan aihetta Suomen ndkokulmasta. Tutkimusaineistona kdytetdan European
Company Surveys (ECS) vuodelta 2019 ja tilastollisena menetelmand hyodyn-
netddn pienimman nelioSsumman menetelmaa (PNS).

Tutkielma aloitetaan tutustumalla aiheen kannalta oleellisiin termeihin ja
niiden madritelmiin. Seuraavaksi siirrytddn teoreettiseen viitekehykseen, jonka
avulla voidaan hahmottaa tyontekijoitd osallistavien johtamismenetelmien vai-
kutusmekanismeja tyontekijoiden hyvinvointiin ja tuottavuuteen. Tamén jal-
keen perehdytddn tutkittavan aiheen kannalta relevanttiin tutkimuskirjallisuu-
teen. Neljanneksi esitellddn tutkielmassa kadytettdva aineisto ja tutkimusmene-
telmat, minka jdlkeen siirrytdan tarkastelemaan tutkimuksen tuloksia. Lopuksi
kootaan yhteen tyon keskeisimmat johtopdatokset ja arviot sekd esitetddn jatko-
tutkimuksen kannalta mielekkditd ndkokulmia.



2 KESKEISTEN TERMIEN MAARITELMAT

Tarkasteltaessa erilaisia henkilostdjohtamiseen, tuottavuuteen ja tyytyvdisyy-
teen liittyvid teemoja, on syytd ymmartadd jokaisen termin laajuus. Kun késitel-
tavét aihealueet ovat laajoja, tulee niihin tutkimusta tehdesséa asettaa useita eri-
laisia oletuksia ja rajoituksia. Tédssd luvussa esitellddn ja méadritellddn taméan pro
gradu -tutkielman kannalta keskeisimmaét termit ja kuvataan hieman niiden
yleisyyttd. Ensimmadisend késitellddn termi “tyontekijoiden osallistaminen”.
Toiseksi méadritelldan kdsite tyohyvinvointija tuottavuus.

2.1 Tyontekijoiden osallistaminen

Kun tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa péddtoksenteon suunnitteluun ja
valmisteluun, joka koskee tyontekijan tyotd, tyoolosuhteita tai tyoymparistod,
puhutaan silloin tyontekijén osallistamismahdollisuuksista (employee involve-
ment, employee participation). Parhaimmillaan tyontekijan kokemuksia voi-
daan hyodynt&dad suunnittelussa ja tyontekijd itse saa lisdd tietoa omasta tyostdan.
(Soini, Vahtera, Joki, Aaltonen, Bifeldt, Lihteenmaéki ja Utriainen, 2002, 25.) Yh-
deksi haasteeksi termin maéérittelemisen tekee se, ettd etenkin englanninkieli-
sessd kirjallisuudessa osallistamiselle on olemassa useita méaritelmallisesti 1&-
heisid vaihtoehtoja ja nditd kadytetddn usein synonyymeind toisilleen. Lisdksi
termin alle saatetaan kerdtd useita henkilostdjohtamisessa kéytettyjd osallista-
misen menetelmid, mutta toimenpidekokonaisuudet eroavat usein tutkimuksis-
sa toisistaan. Yleisid kdytettyjd suomenkielisid kdsitteitd ovat muun muassa
tyopaikkainnovaatiot, uudet toimintatavat ja korkean tuottavuuden toimintata-
vat ja englannin kielinen kéasite “high involvement management” (Bockerman
listaminen.

Erilaisia tyontekijoiden osallistamismenetelmid on tutkimuskirjallisuudes-
sa esitetty useita. Erditd yleisesti kdytettyja menetelmid ovat muun muassa
tyontekijoiden autonomia, pddtoksentekoon osallistuminen, informaation ja-
kaminen yrityksessd, tyopaikan tarjoama koulutus sekd kannustinpalkkaus
(Uribetxebarria, Garmendia ja Elorza, 2020). Tdssd pro gradu -tutkielmassa



tyontekijoiden osallistaminen sisdltdd tyontekijoiden motivoimisen rahallisin
kannustein, yrityksessd tapahtuvan avoimen kommunikaation kautta, tarjoa-

kijoille, ryhmilleja yrityksen tulokseen sidotut rahalliset palkkiot.

Tyontekijoiden osallistaminen tyopaikoilla sai alkunsa teollisuuden yri-
tyksissda Euroopassa ja Yhdysvalloissa 1960-luvun lopulla. 1970-luvun alussa
vain pieni osa yrityksista oli kokeillut tyontekijoita osallistavaa johtamista, mut-
ta 1990-luvulle tultaessa jo 2/3 1000 suurimmasta Yhdysvalloissa toimivasta
yrityksestd (Fortune 1000) hyodynsi tyontekijoiden osallistamista. (Benson,
Kimmel & Lawler, 2013.) Eurofound (2020) tutkimuksen mukaan vain 36% yri-
tyksistd tarjosi alle 20%:1le tyontekijoistd mahdollisuuden organisoida tyotdan
itsendisesti. Kyselyyn vastattiin yhteensd 27 Euroopan Unionin maasta ja Iso-
Britanniasta. (Eurofound, 2020.) Tutkimuksen havainto on linjassa yhdysvalta-
laisten ja iso-britannialaisten tutkimusten kanssa, missd on havaittu, ettd tyon-
tekijoiden osallistaminen on kdantynyt 2000-luvulle tultaessa laskuun tai pysy-
nyt samalla tasolla (Benson ym., 2013). Eurofound (2020) mukaan tyontekijoi-
den suora osallistaminen on sdannollisintd ja vaikuttavinta Suomessa, Ruotsissa
ja Tanskassa. (Eurofound, 2020.)

2.2 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnilla (wellbeing at work) on niin ikddn useita eri mé&aritelmid.
Tyohyvinvointiin vaikuttaa lukuisia eri tekijoitd, mika aiheuttaa osaltaan aiheen
tutkimisen haasteita. Laajasti mddriteltynd tychyvinvointi kattaa tyontekijan
kokonaisvaltaisen subjektiivisen hyvinvoinnin ja tyokyvyn. Tyohyvinvointi
voidaan kirjallisuuden perusteella jakaa kahteen osaan, mitkad ovat tyontekijan
subjektiivinen kokemus hyvinvoinnistaan toissd sekd tyontekijan fyysinen ja
psyykkinen osa tyohyvinvointia. (Paauwe, Guest & Wright, 2013, 17-18.) Sub-
jektiiviseen kokemukseen voidaan liittdd esimerkiksi tyontekijan kokemukset
tyoyhteison ilmapiiristd tai tyoyhteisoon sitoutumisesta. Toinen osa tyohyvin-
voinnista pitdd sisdlldan positiivisia ja negatiivisia hyvinvoinnin osatekijoitd
kuten energisyyttd ja elinvoimaisuutta tai vdsymystd ja hermostuneisuutta
(Paauwe ym., 2013, 18).

Vaihtoehtoinen mééaritelma on Docendumin (2021) madritelmd, jonka mu-
kaan tyohyvinvointiin vaikuttaa viisi pddtekijdd: organisaatio, johtaminen, tyo,
tyoyhteiso ja tyontekijd itse. Organisaatiossa voidaan vaikuttaa tyoympéaristoon
esimerkiksi tarjoamalla tyontekijoille turvalliset tyoskentelyvilineet ja tyoétilat.
Esihenkil6t voivat tukea tyontekijoiden hyvinvointia muun muassa luomalla
kannustavan ilmapiirin tyoyhteisoon ja rakentamalla luottamusta sen jdsenien
kesken. Tydhyvinvoinnin kannalta oleellista on tyontekijan mahdollisuus vai-
kuttaa omaan tyohon ja osallistua sitd koskevaan paddtoksentekoon ja suunnitte-
luun sekd kokea tyd mielekkaddksi. Tyoyhteison roolissa korostuu avoimuus,
luottamus ja hyvé tyoilmapiiri. Tyontekijan oma rooli hyvinvoinnin kannalta



on keskeinen ja sithen yksil6 voi vaikuttaa esimerkiksi omilla asenteilla, henki-
selld ja fyysiselld kunnolla ja psykologisen pddoman kuten itseluottamuksen
avulla. (Docendum, 2021.) Tassd tutkimuksessa tychyvinvointia tarkastellaan
sairaspoissaolojen, tyontekijoiden motivaation, tyontekijoiden ja johdon suh-
teen perusteella sekd yrityksen kyvystd pitdd tyontekijat yrityksen palvelukses-
sa.

Tyontekijoiden kokiessa parempaa kontrollia omaa tyotdan kohtaan ja
esihenkil6iden osoittaessa heille tukensa, tyohyvinvoinnin on havaittu kohen-
tuvan ja tyostd aiheutuneen stressin vahentyvan. Tyon vaatimusten on puoles-
taan havaittu lisddvan tyoperdistd stressid. (ks. esim. Bockerman, Bryson,
Kauhanen & Kangasniemi, 2020.) Tamd vahvistaa johtamiskdytanteiden mah-
dollista merkitystd tyohyvinvoinnille. Suoraa johtopédatostd ei kuitenkaan voida
tehdd, koska tyon vaatimukset eivéat valttamattd ole suoraan yhteydessa tyohy-
vinvoinnin laskuun, vaikka tyon aiheuttama stressi lisddntyisikin (Bockerman
ym., 2020). On siis mahdollista, ettd tychyvinvointi ei laske, vaikka lisddntyneet
tyon vaatimukset lisdisivatkin tyoperdistd stressia.

Tyoterveyslaitoksen (2021) tiedotteen mukaan suomalaisten tyohyvin-
vointi pddsdantoisesti parantui kevaallda 2020, mutta kdantyi laskuun syksyyn
2020 mennessd. Erityisesti nuorten tyossdkdyvien ja yksinasuvien etitoitd teh-
neiden hyvinvointi laski suhteessa vuoteen 2019. Ty6std johtuva uupumus ja
tylsistyminen kasvoivat niin ikddn vuoden 2020 aikana. (Hakanen & Kaltiainen,
2021.) Huolestuttavat tulokset selittynevat padosin COVID-19 -pandemian ai-
heuttamasta epdvarmuudesta ja stressistd. Téstd johtuen suomalaisten tyodssa
kdyvien hyvinvointia kuvastavia tuloksia tulee tulkita harkiten. Lisédksi Tyoter-
veyslaitoksen tutkimushanke on vield kesken, joten tulokset saattavat vield tar-
kentua tulevaisuudessa. Mikdli tarkastelemme aikaa ennen koronapandemiaa,
niin Tilastokeskuksen (2014) mukaan vuonna 2013 kaikkien palkansaajien kes-
kiarvo tyohyvinvoinnille oli 7,8 asteikolla 0-10. Tyohyvinvointi koettiin par-
haimmaksi alle 25-vuotiaiden keskuudessa (8,3). Tyontekijaryhmistd ylemmiit
toimihenkil6t kokivat tyohyvinvointinsa keskiméarin parhaana (7,9). (Sutela &
Lehto, 2014.) Vuonna 2018 tulokset olivat ldhes identtiset. Poikkeuksena alle 25-
vuotiaiden keskiarvo, joka oli 8,1 eli keskiarvo laski hieman vuoteen 2014 ver-
rattuna (Sutela ym., 2019, 307-309). Nuorten tydssdkdyvien aikuisten hyvinvoin-
ti oli siis laskussa jo ennen pandemian alkua, ja laskusuhdanne on jatkunut
pandemian aikana.

2.3 Tuottavuus

Yksinkertaisimmassa muodossa tuottavuus tarkoittaa tuotannon tulosten suh-
detta tuotantopanokseen. Todellisuudessa tuottavuutta voidaan mitata useilla
eri tavoilla. Paauwe ym. (2013) mukaan useat alan tutkimukset ovat hyodynta-
neet julkisia tuottavuuden tunnuslukuja, mutta paljon kdytetddn myos yritysten
itse raportoimia tuloksia. Yhteistd tuottavuuden mittaamisessa on kuitenkin
ollut sen keskittyminen osakkeenomistajien kannalta merkitykselliseen tuotta-
vuuden mittaamiseen. (Paauwe ym., 2013, 27-29.) Ndistd esimerkkeind voivat
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toimia tyon tuottavuus tai liikevaihto. Tuottavuutta voitaisiin mitata myos va-
lillisesti esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvoinnin tai asiakastyytyvédisyyden
kautta. (Paauwe ym., 2013, 27-29). Vilillisten mittaustavoissa on kuitenkin omat
haasteensa, koska kausaalisuutta on usein vaikea todentaa. Niihin voi vaikuttaa
myds muita tekijoitd, joita voi olla vaikea kontrolloida tai havaita. Tédssd pro
gradu -tutkielmassa tuottavuutta on mitattu yritysten raportoimien tietojen
pohjalta. Mittareina on kaytetty tuottavuuden muutosta, voittoa ja odotettua
voittoa sekd odotettua tyontekijoiden vaihtuvuutta. Kyseiset mittarit ovat sub-
jektiivisia mittareita, koska kyseiset mittarit perustuvat yritysjohdolle suunnat-
tuun kyselytutkimukseen.

Tuottavuus

chulon tuottavuus

Tyontekijoiden

osallistaminen

Ei-rahalliset (esim.
informaatio, koulutus,

tyvaikajirjestelyt)

Rahalliset (esim.
kannustinpalkkaus tai
osake- ja
optiojarjestelyt Esim. tyGtyytyviisyys,

sitoutuminen, avoin
ilmapiiri ja luottamus
johtoon

Tybdhyvinvointi

Kuvio 1 havainnollistaa tyontekijoiden osallistamisen yhteyttad tuottavuuteen ja
tyohyvinvointiin. Kuviosta ndhdddn, ettd osallistamistavat voivat koostua ra-
hallisista ja ei-rahallisista menetelmistd kuten informaation jakamisesta ja kan-
nustinpalkkauksesta. Tuottavuus muodostuu yksilon ja yrityksen tuottavuu-
desta. Tyohyvinvointi puolestaan pitda sisdllddan esimerkiksi tyotyytyvdisyyden
ja yrityksen sisdlld vallitsevan luottamuksenilmapiirin. Nuolet kuvastavat yh-
teyksien suuntaa. Tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin vélilld oleva nuoli on véril-
tadn himmeampi, mikd kuvastaa, ettd niiden vélinen yhteys on olemassa, mutta
se ei ole aivan yhtd selked tai voimakas.
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3 TEORIA

Tassd luvussa kasitellddn tyontekijoiden osallistamiseen liittyvdd teoreettista
viitekehystd. Osallistamisella on havaittu olevan useita vaikutusmekanismeja
yritysten ja tyontekijoiden tulemiin, kuten hyvinvointiin ja tuottavuuteen. Teo-
reettisen viitekehyksen avulla pyritddn ymmaértdamdan periaatteita empiirisen
kirjallisuuden taustalla. Tam&n pro gradu -tutkielman teoriaosuudessa keskity-
tddn organisaation padtoksenteon prosesseihin, tyontekijoiden kannusteisiin ja
tyosuunnitteluun. Padtoksenteon teoriaa havainnoidaan hajauttamisen ja kes-
kittamisen kautta. Tyontekijoiden kannusteissa keskitytddn erityisesti tyonanta-
jan tarjoamaan koulutukseen ja kannustinpalkkaukseen. Tyosuunnittelua puo-
lestaan késitelldan sekd klassisesta ettd modernista ndakokulmasta. On kuitenkin
hyvad huomata, ettd kaikki aihealueet kietoutuvat vahvasti toisiinsa, joten tyo-
hyvinvoinnin ja tuottavuuden ndkokulmasta on mielekésta tarkastella teoriaa
kokonaisuudessaan.

3.1 Pdidtoksenteon hajauttaminen ja keskittiminen

Padtoksenteon prosessit voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan - paddtoksenteon
hajauttamiseen ja keskittamiseen. On kuitenkin hyva huomata, ettd paatoksen-
teko yrityksissd asettuu useimmiten jonnekin ndiden kahden ddripéan vilille. Se
mihin padatoksenteko asettuu kussakin yrityksessd, riippuu monista eri tekijois-
td kuten yrityksen toimialasta, koosta ja toimialan vallitsevasta tilanteesta. En-
simmadisend tarkastellaan keskitettyd paatoksentekoa.

Padtoksenteon keskittamiselld tarkoitetaan perinteisempédd ja hierarkki-
sempaa organisaatiomallia, missd suurin osa paatoksenteosta keskittyy tietylle
hierarkian tasolle kuten ylimmadlle johtoportaalle. Keskitetty padtoksenteko on
havaittu soveltuvan esimerkiksi yrityksille, joiden tuotanto on tarkkaan maari-
teltyd ja kontrolloitua kaikilla tuotannon tasoilla. (De Haas, Riis, & Hvolby,
1998.) Téllaisissa yrityksissd voidaan saavuttaa mittakaavaetua ja tuottaa tasa-
laatuisia tuotteita tehokkaasti. Tdllaisia yrityksid 1oytyy usein tuotannosta, jossa
robotti tai ihminen suorittaa tarkkaan maédriteltyjd tyotehtdvid tuotantoketjun
tietyssd vaiheessa. Tyo saattaisi muodostua pddosin tuotteen tai sen osan ko-
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koamisesta. Tyontekijdlld itselldadn on tdlloin vain vdhan vaikutusvaltaa tyon
sisdltoon tai sen aikatauluun, koska muuten tuotantolinjan sujuvuus voisi héi-
riintyd. Toinen esimerkki paddtoksenteon keskittdmisen &ddritapauksesta voisi
olla toiminimen omaava yrittdjd, jolla on kaikki p&datdntdvalta omasta toimin-
nastaanja sen toteuttamisesta.

Kun puhutaan paatoksenteon hajauttamisesta, niin pddtantdvaltaa on jaet-
tu useampaan hierarkian tasoon esimerkiksi tuotantoketjun eri vaiheisiin. T4l-
lainen kdytanto on hyodyllinen, kun yrityksessa tuotetaan kompleksisia tuottei-
ta (De Haas ym., 1998.), joiden valmistukseen vaaditaan useita tyovaiheita ja
toisistaan poikkeavaa osaamista. Pddtantdvaltaa voidaan hajauttaa eri tuotan-
non vaiheisiin tarvittavissa mdédrin ja keskittdd muun muassa hallinnolliset ja
muut vilittémén tuotannon ulkopuoliset tehtivit toisaalle. Azriesimerkkina
pddtoksenteon hajauttamisesta voisi olla start up -yritys, jossa jokaisella tyonte-
kijalla tai tiimilld on oma vastuualue ja pddtantdvalta siihen liittyvistd asioista.
Valtaosassa organisaatioita hyodynnetdan kuitenkin sekd hajautettua ettad keski-
tettyd paatoksentekoa eri suhteissa.

Kun yrityksessd tehddan valintaa padatoksenteon keskittdmisestd tai ha-
jauttamisesta, tulee pdatoksen maksimoida yrityksen hyotyd. Hyodyn maksi-
moimiseen vaikuttavat erilaiset pddtoksenteosta aiheutuvat kustannukset. Ndi-
td kustannuksia yrityksessd pyritddn minimoimaan. Haasteena kuitenkin on
kustannusten vaikea havainnointi, niiden vaihtelu yritysten vililld ja ajassa.
Padtoksentekoon tarvitaan tietoa ja sen jakamista, joiden hyodyntdmiseen liit-
tyy kustannuksia. (Christie, Joye & Watts, 2003.) Jos padtoksentekoa on keskitet-
ty tarpeettoman paljon, voi pddtoksenteko muuttua haasteelliseksi liiallisen tie-
tomddran vuoksi. Télloin puhutaan paiatoksentekijdlle siirretyn tiedon aiheut-
tamista kustannuksista (knowledge transfer cost) (Christie ym., 2003). Yksittai-
selle ihmiselle voi olla turhan haastavaa sisdistdd suuri mddraa tietoa ja tehda
samalla hyvid padatoksid tehokkaasti. Tieto saatetaan kuitenkin pystyd esimer-
kiksi tiivistim&ddan helpommin ja nopeammin prosessoitavaan muotoon, jolloin
pddtoksenteko tehostuuja kustannukset laskevat.

Toinen vaihtoehto kyseisessd tilanteessa on pddtoksenteon hajauttaminen.
Koska tiedon jakaminen vie aikaa, on silld olemassa kustannusarvo. Mikali pada-
toksentekoon tarvittava tieto on vain yhdelld henkilolld tai ryhmalld niin ky-
seessd on spesifid tietoa. Spesifi tieto on kallista jakaa, kun puolestaan yleistie-
don jakaminen sitd tarvitseville on halpaa. (Christie ym., 2003.) Mikali esimerk-
kitilanteessa pddtoksenteko hajautetaan, aiheutuu siitdkin kustannuksia. Luul-
tavasti henkil6 tarvitsisi pddtoksenteon tueksi muutakin kuin hdnen olemassa
olevaa spesifid tietoaan. Tdstd padtoksentekoon tarvittavan tiedon jakamisesta
aiheutuvista kustannuksista kadytetdan englannin kielistd termid ”control cost”
(Christie ym., 2003).

Spesifin tiedon hyodyntaminen p&dtoksenteossa johtaa padtoksenteon
keskittamiseen sille, jolla tarvittava tieto on. Toisaalta spesifin tiedon havaitse-
minen voi olla hankalaa ylimmaélle johdolle ja aiheuttaa téamé&n vuoksi kustan-
nuksia. Puolestaan yleistd tietoa voidaan tarvittaessa jakaa kustannustehok-
kaammin, miké johtaa paddtoksenteon hajauttamiseen. (Christie ym., 2003.) Mi-
kali paatoksentekoa hajautetaan yrityksessd esimerkiksi keskijohdolle, tarvitaan
mittareita, joilla arvioidaan keskijohdon suoriutumista. Lisdksi tarvitaan kan-
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nusteita, joilla voidaan varmistaa, ettd keskijohto toimii yrityksen tavoitteiden
mukaisesti (Christie ym., 2003).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd padtoksenteon hajauttamisella tai kes-
kittamiselld yrityksessd on merkitystd siihen, miten hyvin kédytettdvissa olevia
resursseja pystytdan hyodyntaméaan. Tama vaikuttaa vaistamattd tuottavuuteen.
Mikéli yritys pystyy lisdksi vdhentdméddn edelld esitettyja kustannuksia, voi
my0ds sen tuloksellisuus kasvaa. Tuottavuutta yritys voi tehostaa loytamalla
omalle yritystoiminnalleen sopivan péddtoksenteon hajauttamisen ja keskittdmi-
sen suhteen. Myo6s hajauttamisen ja keskittdmisen kohdentaminen on tarkedd,
koska jotkin asiat ovat mielekkdampid hoitaa keskitetysti ja toiset hajautetusti.
My®s tilanteet voivat muuttua, jolloin yrityksen tdytyy olla valmis muuttamaan
toimintatapojaan. Seuraavaksi perehdymme tarkemmin siihen, miten tyonteki-
joitda voidaan kannustaa ja, miksi se on merkityksellistd tuottavuuden ja tyohy-
vinvoinnin kannalta.

3.2 Tyontekijoiden kannusteet

Kuten edelld havaittiin, tyontekijoille tulee tarjota erilaisia kannusteita, joiden
avulla voidaan ohjata tyontekijoitd toimimaan mahdollisimman hyvin yrityk-
sen edun mukaisesti. Toisaalta kannusteiden avulla voidaan védhentdd myos
eturistiriitoja, jotka olisivat yrityksen kannalta haitallisia. Seuraavaksi tarkastel-
laan tarkemmin tapoja, joiden avulla yritykset voivat tyontekijoitdan kannustaa
ja, millaisia etuja kannusteet voivat molemmille osapuolille tarjota.

3.2.1 Rahalliset kannustinjarjestelmait

Henkiloston taloustieteessd on tutkittu laajasti erilaisia tapoja kannustaa tyon-
tekijoitd. Kannusteet voivat olla rahallisia tai ei rahallisia. Aihetta on tutkittu
erityisesti rahallisten, kuten kannustinpalkkausten, ndkokulmasta. Seuraavaksi
tutustutaan aiheeseen yksilon ja tiimien kannustinpalkkauksen ndkokulmista
ennen kuin siirrytddn ei-rahallisiin kannustinjdrjestelmiin.

Yksilon kannustinpalkkausmallin perusajatus on se, ettd tyontekijd tuottaa
yritykselle tyopanosta, jota tyonantaja ei voi havaita tai se on hyvin haastavaa.
Tuotoksen médrdan vaikuttaa myos satunnaistekijoitd, jotka ovat tyontekijasta
riippumattomia. Téllaisia satunnaistekijoitd voivat olla muun muassa suhdan-
nevaihtelut tai sddolosuhteet. Koska tyonantaja ei voi luotettavasti havaita tyon-
tekijan tyopanosta, on sen tarjottava tyontekijdlle sopimusta, joka kompensoi
tastd epdvarmuudesta aiheutuvaa riskid. Tyontekijan palkka muodostetaan tal-
16in niin, ettd peruspalkan lisdksi on olemassa suoriteosa, joka perustuu toteu-
tuneeseen tuotoksen médraan. Tyontekijd valitsee tason, jolla tydpanostaan tar-
joaa. (Kalmi & Kauhanen, 2006.)

Téllaisia kannustimia voidaan asettaa yksildille, mutta myds erilaisille
ryhmille. Se asetetaanko rahallisia kannustimia yksilolle, vai ryhmalle riippuu
tyonkuvasta, sen luonteesta ja mitattavuudesta. Esimerkiksi suoritepalkkaus,
jossa maksetaan tietyn suoritteen toteutumisesta voi olla hyvéd tapa kannustaa
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tyontekijoitd istuttamaan puut nopeasti. Se ei kuitenkaan sovellu yhtd hyvin
tyotehtaviin, jotka ovat vaikeasti mitattavia tai tyonkuvaltaan moniulotteisem-
pia. (Kalmi & Kauhanen, 2006.) Puolestaan erilaiset tdydentdvéat palkkaustavat
kuten tulospalkkio soveltuvat paremmin moniulotteisempiin tyénkuviin, joissa
halutaan kehittdd laajemmin yhteistd toimintaa. Palkkion perustana on usein
erilaisia taloudellisia tunnuslukuja ja useita tavoitteita, joita kohti tyontekijoita
pyritdan kannustamaan. (EK-SAK-tuottavuusryhmad, EK-STTK-
tuottavuusryhmd, & Ahokas, 2011, 35.)

Ryhmé&kannustimet ovat suunniteltu tilanteisiin, joissa tyontekijoiden pa-
rantunut suoritus aiheuttaa positiivisen ulkoisvaikutuksen (Kalmi & Kauhanen,
2006). Ryhmdn jdsenien toiminta vaikuttaa ryhmdn muihin jdseniin, minka
vuoksi yrityksen kannattaa kannustaa koko ryhméd yhden tyontekijan sijaan.
Kompastuskivind saattaa kuitenkin olla vapaa-matkustajan ongelma, missd jo-
kainen tyontekijd kantaa tyopanoksesta aiheutuneet kustannukset, mutta jaka-
vat saadun hyodyn. Tilanne ei kannusta tyontekijdd tekemédén parastaan vaan
jokaisen kannattaa tehdd tyonsd rauhallisella tempolla. Toinen kompastuskivi
voi olla haitallinen valikoituminen, joka johtaa siihen, ettd tasapainotilanteessa
kukaan ei vapaaehtoisesti halua tehdd tyotd tiimeissd. Jos tyontekijan saama
korvaus tyostd muodostuu tiimin keskimddrdisestd tuotosta, ei tiimiin halua
liittyd muut kuin keskiméardistd tuottavuutta aikaansaavat tyontekijat. (Kalmi
& Kauhanen, 2006.)

Reaalimaailmassa tilanne on kuitenkin toinen - ryhmédkannusteita kayte-
tddn laajasti. Teoriassa ei oteta huomioon sitd, ettd tiimien jdsenet pystyvat vai-
kuttamaan toisiinsa sosiaalisin keinoin. Tyontekijdt voivat havainnoida ja val-
voa toistensa toimintaa. (Kalmi & Kauhanen, 2006.) Téllainen ryhmépaine saa
yksilot toimimaan paremmin ryhman edun mukaisesti, mikéd saattaa selittdd
ryhmékannusteiden suuren suosion. Tiimipalkitsemisen on havaittu tutkimus-
tulosten perusteella parantavan tuottavuutta. (kt. esim. Hamilton, Nickerson &
Owan., 2003; Wickramasinghe & Wickramasinghe, 2016). Hamilton ym. (2003)
tutkimuksessa havaittiin, ettd juuri tuottavimmat tyontekijat liittyivét tiimeihin,
vaikka se olisi johtanut heiddn ansiotasonsa laskuun. Tutkijoiden mukaan il-
miotd selittdd se, ettd tiimityoskentely on palkitsevampaa sen sosiaalisen ulot-
tuvuuden vuoksi. Lisdksi tutkijat havaitsivat, ettd kyvykkdaammait tyontekijat
paransivat ryhmén heikommin suoriutuvien suoriutumista. (Hamilton ym.,
2003.)

Rahallisten kannustimien yleisyys reaalimaailmassa ja tutkimuskirjalli-
suudessa on merkittdvd. Ne eivit kuitenkaan ole ainoa tapa motivoida ja kan-
nustaa tyontekijoitd. Yhd enenemissd méadrin huomiota on alettu kiinnittdimé&an
my0s ei-rahallisiin kannusteisiin tyontekijoiden tuottavuuden ja tyotyytyvdi-
syyden lisdamiseksi. Seuraavaksi tarkasteltavia ei-rahallisia kannusteita ovat
luottamus ja kommunikaatio, tyonantajan tarjopama koulutus sekd tyontekijan
mahdollisuus vaikuttaa tyoaikoihin, sijaintiinja tyon organisoimiseen.

3.2.2 Ei-rahalliset kannustinjirjestelmat

Tyontekijoitd voidaan kannustaa myo6s tarjoamatta suoraan rahaa. Sorauren
(2000) mukaan tyontekijoitda motivoitaessa tulee muistaa, etteivat tyontekijit tee
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tyotd ainoastaan saadakseen elantonsa. Heitd motivoivat monet muutkin asiat
tyonteossa. Jokaisella tulee pdiva kun tyonteko ei tunnu mieluisalta, jolloin on
hyva tietdd, miksi tyotddn tekee. Tamd kuitenkin vaatii yrityksessd yhteisid ta-
voitteita, mutta myos luottamusta ja kommunikaatiota. (Sorauren, 2000.) Sorau-
ren ei lainkaan vihéttele rahallisten kannusteiden tarkeyttd artikkelissaan vaan
haluaa nostaa esille ajatuksen, ettd paras tapa motivoida ihmisid on kohdella
heitd inhimillisesti. Hinen mukaansa kommunikaatio on keskeisessid asemassa,
kun tyoyhteisossd jaetaan ideoita ja tavoitteita. Hyva kommunikaatio vahentda
mahdollisia eturistiriitoja. (Sorauren, 2000.) Yrityksen on luotava tyontekijoil-
leen tunne merkityksellisyydesta ja sitouttaa heidt yrityksen toimintaan ja yh-
teisiin tavoitteisiin. Tahdn voidaan vaikuttaa luomalla yritykseen avoin ja kan-
nustava ilmapiiri sekd hyvit suhteet tyontekijoiden jajohdon vilille.

Tyonantajan tarjoama koulutus on yksi ei-rahallinen tapa motivoida tyon-
tekijoitd. Yhtend kilpailuetuna kilpailluilla markkinoilla voidaan pitdd osaavia
tyontekijoitd. Inhimillistd pddomaa voidaan ylldpitdd ja kehittdd koulutuksen
avulla. Parhaassa mahdollisessa tapauksessa koulutuksesta voivat hyotya seka
tyonantaja ettd tyontekija. Ozkeser (2019) kertoo, ettd tyontekijoiden koulutta-
misen avulla tyontekijat voivat mukautua muuttuviin tilanteisiin paremmin ja
kehittdd heidan padtoksenteko- ja ongelmanratkaisutaitojaan. Tyontekijat puo-
lestaan voivat kokea itsensd etuoikeutetuiksi ja osaavimmiksi, mikd voi moti-
voida heitd tyossddn. (Ozkeser, 2019.) Ozkeserin (2019) tutkimuksen mukaan
koulutusmahdollisuudet sekd esihenkilon ja kollegoiden tuki oli merkitsevasti
ja voimakkaasti yhteydessd  tyontekijan motivaation tasoon.
Kyselytutkimukseen osallistui 200 henkil 4.

Némeckova (2012) puolestaan tutki koulutuksen tarjoamista tyontekijoi-
den motivoimiseksi ja pitimiseksi yrityksen palveluksessa rahoitusalalla. Tut-
kimuksessa havaittiin, ettd jatkokoulutus, kieliopinnot ja tycharjoittelut tuotti-
vat parhaimman lopputuleman 18 eri tarjotusta edusta. Muihin tarjottuihin
etuihin kuului muun muassa erilaisia vakuutuksia seké terveys- ja siivouspal-
veluita. Tutkija pohtii tutkimustuloksen syitd ja nostaa esille ajatuksen tyonteki-
jan tyollistymisen parantamisesta. Hanen mukaansa kouluttautuminen luo
tyontekijdlle paremmat mahdollisuudet saada tarvittaessa uusia toitd joko yri-
tyksen sisdltd tai tyomarkkinoilta. Lisdksi hdn nostaa esille, ettd tyontekijdat yha
useammin ajattelevat koulutuksen olevan osa tyduraa. (Némeckova, 2012.) Tut-
kimuksen tulosten suhteen tulee olla kriittinen, koska vastaajia oli kyselytutki-
muksessa 142 ja yhdeltd toimialalta. On todenndkoistd, ettd kilpailulle alalle
hakeutuu my®6s kilpailullisia ja korkeasti koulutettuja henkilitd, mikd saattaa
vaikuttaa heiddn preferensseihinsd. Molemmat tutkimukset antavat viitteita
siitd, ettd koulutuksen tarjoaminen voi olla yksi tapa motivoida tyontekijoita.
Kun yritys valitsee koulutustapoja, tulee ne valita tyontekijan tyonkuvaan ja
yrityksen tarpeisiin sopiviksi, jotta tuottavuus olisi yrityksen kannalta mahdol-
lisimman hyvi ja tyontekijan osaaminen vaikeasti siirrettdvissa mikali tyonteki-
jd vaihtaa yrityksestd toiseen.

Mahdollisuus vaikuttaa tydaikatauluihin ja tyon organisointiin on yksi ta-
pa motivoida ja kannustaa tyontekijoitd. Joustava tyon, sijainnin ja aikataulujen
organisointi mahdollistaa paremman tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisen.
Joustavuutta voi olla muun muassa tyontekijan mahdollisuus joustavaan tyoai-



16

kaan, jolloin han voi tehda t6itd ennaltamé&érdtyn aikavélin puitteissa. Toinen
vaihtoehto on joustavuus paikan suhteen, eli tyontekija voi itse vaikuttaa siihen,
missd tyonsd tekee. Tyoaika- ja paikkajoustot ovat tutkimuskirjallisuuden pe-
rusteella yhteydessd useisiin positiivisessa tulemiin kuten tyohyvinvointiin ja -
tyytyvdisyyteen, tuottavuuteen ja vahentyneisiin tyopoissaoloihin. (McNall,
Masuda, & Nicklin, 2009.) Vuoden 2019 ja 2020 vaihteessa alkanut COVID-19 -
pandemia muutti suurella osalla aloista tilanteen pdilaelleen. Aikaisemmin
joustavuutta tarjottiin osalle tyontekijoistd, mutta pandemia pakotti yrityksid ja
tyontekijoitd sopeutumaan etenkin tyopaikkajoustoon monien siirryttdessd eta-
tyoskentelyyn. Aika nédyttdd tuleeko joustavuudesta uusi normi vai ei.

Kirjallisuuden perusteella ei ole tdysin selvdd kumpi kannustamisen tapa
on tehokkaampi, rahallinen vai ei-rahallinen. Teoreettisesti rahallisen kannus-
teen tulisi olla tehokkaampi, koska sen avulla henkil6 voi maksimoida omaa
hyotyddan mieltymystensd mukaan, mutta merkittdvd osa empiirisestd kirjalli-
suudesta on tdtd teoriaa vastaan. (Sittenthaler & Mohnen, 2020.) Valta osa tut-
kimuskirjallisuudesta keskittyy rahallisten kannusteiden liséksi enemmadn tai
vidhemman konkreettisiin ei-rahallisiin kannusteisiin kuten ruokakuponkeihin
tai ruokatuotteisiin eikd tyonantajan tarjoamaan koulutukseen tai informaation
jakamiseen. Yksi syy tille on luultavasti mitattavuus. Informaation jakamista ja
tuloksellisuutta on vaikeampaa mitata luotettavasti kuin suklaalevyn tarjoamis-
ta.

Ei ole olemassa kattavaa kirjallisuutta siitd, kuinka tehokkaita kannustin-
jarjestelmét, joissa yhdistyy rahalliset ja ei-rahalliset kannustimet ovat.
Sittenthaler & Mohnen (2020) tutkimus kuitenkin nostaa esille huomion, ettd
sukupuolella on merkitystd kannusteen merkittdvyyteen. Tutkijat havaitsivat,
ettd miesten tuloksellisuus parani merkitsevéasti enemmaén, kun heille tarjottiin
rahallista kannustetta. Naisten tuloksellisuus parani puolestaan merkitsevasti
enemmadn heiddn saadessa ei-rahallisen kannusteen. (Sittenthaler & Mohnen,
2020.) Tutkimuksessa rahallinen palkkio oli 10-0 € vililld ja ei-rahallinen palk-
kio oli samalla summalla suklaata. Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, etta
rahallisilla ja ei-rahallisilla kannusteilla molemmilla on useita positiivisia lop-
putulemia tyontekijan ja tyonantajan ndkokulmasta. Niiden merkityksen suu-
ruus voi kuitenkin vaihdella esimerkiksi yksilollisten piirteiden mukaan.

3.3 Tyosuunnittelu

Tyosuunnittelulla (job design, work design) viitataan tyon sisdltoon ja tyohon
liittyviin rakenteisiin sekd tyonteon organisointiin (Van den Broeck & Parker,
2017). Tyosuunnittelu voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan - klassiseen ja
moderniin tydsuunnitteluun. Historian aikana tyosuunnittelussa on siirrytty
tehokkuutta ja tuottavuutta ihannoivasta klassisesta tydsuunnittelusta kohti
pehmedmpdd, tyontekijoitda motivoivampaa modernia tydsuunnittelua (Van
den Broeck & Parker, 2017). Seuraavaksi syvennytddn ndihin kahteen tyésuun-
nittelun ndkokulmaan.
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3.3.1 Klassinen tydsuunnittelu

Ehkd tunnetuimpana klassisen tydsuunnittelun viitoittajana voidaan pitad
Adam Smithid. Hinen mukaansa tyontekijoiden erikoistuminen ja tyovaiheiden
yksinkertaistaminen useaan eri vaiheeseen johtaa tyontekijoiden tuottavuuden
maksimoimiseen. Tuotannon maksimoimisella saavutetaan mittakaavaetuja,
kun jokainen tyontekijd voi keskittyd suorittamaan vain yhtd tyovaihetta. Tyon-
antaja on maédritellyt tehokkaimmat tavat tyoskennelld, johon tyontekijit koulu-
tetaan. (Smith, 1776.) Smithin malli on esimerkki ddrimmilleen viedystd tyo-
suunnittelusta. Malli soveltuu parhaiten yksinkertaisia tytsuoritteita sisaltdviin
toihin, esimerkiksi yritysten tuotantolinjoilla.

Smithin tavoin my6s Frederick Taylor standardoi ja yksinkertaisti tyoteh-
tavid omassa mallissaan. Malli on pitkilti samalainen kuin Smithin malli, mutta
suurimpana lisdand malliin tuotiin mukaan tyontekijoiden motivoiminen. Jotta
tyontekijdt seuraisivat tehokkainta madriteltyd tyotapaa, tulee heiddn motivaa-
tiotaan ylldpitdd esimerkiksi mahdollistamalla uralla eteneminen tai tarjota
korkeampaa palkkaa. (Taylor, 1911.) Taylorin mallissa tyontekijdt ndhtiin osana
tuotantokoneistoa, mikd on yksi mallin heikoista kohdista. Adrimmilleen yk-
sinkertaistettu tyo voi olla pitkdstyttavdd ja aiheuttaa tyontekijoiden keskuu-
dessa tyytyméttomyyttd (Van den Broeck & Parker, 2017), vaikka heitd motivoi-
taisiin korkeammalla palkalla. Osin tdstd syystd Elton Mayo toi tySsuunnitte-
luun sosiaalisen ulottuvuuden 1920-1930-lukujen aikana. Mayo korosti tyonte-
kijoiden motivaatiota ja kokemusta tyon merkityksellisyydestd sekd tiimityos-
kentelyn mahdollistamaa sosiaalista osaa tyostd. (Van den Broeck & Parker,
2017.)

Klassisen tydsuunnittelun keskeisimmat piirteet ovat edelld kuvatut yk-
sinkertaistetut, ylhdalta padin maédritellyt tyotehtdvat, jotka tahtaaviat tehokkuu-
teen ja tuottavuuden maksimointiin. Tyotehtdvistd suoriutuminen vaatii usein
vain vdhdn osaamista, joka on helposti korvattavissa uudella tyontekijalld tai
automatisoidulla koneella. Téllainen tytsuunnittelu voi johtaa tyontekijoiden
tyytyméttomyyteen ja usein myds pddtoksenteon keskittamiseen. Tyohyvin-
vointiin tai tyontekijoiden mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan tychonsi ei juu-
rikaan kiinnitetd huomiota. Esimerkiksi koulutusta tarjotaan, jotta tyontekija
suoriutuisi tyostddn tehokkaammin, mutta sitd ei kédytetd tapana motivoida
tyontekijad. Rahallista kannustetta saatetaan kayttdd tyontekijan motivoimiseksi,
mutta ei-rahallisia kannusteita ei liiammin tarjota. Mayon esille nostama sosiaa-
linen ulottuvuus ottaa askeleen kohti modernia tyosuunnittelua huomioimalla
tyontekijoiden kokemukset tyon merkityksellisyydestd ja tiimityoskentelysta.

Nykytiedon valossa tyontekijoiden motivaatiotekijat, osallistmismahdolli-
suudet ja tyontekijoiden tiedot ja taidot ovat keskeisid tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd. Seuraavaksi tutustumme néi-
hin tekijoéihin tarkemmin modernin tydsuunnittelun teorian pohjalta.

3.3.2 Moderni tyosuunnittelu

Moderniin tySsuunnitteluun viitataan useilla eri termeilld kuten tyopaikkain-
novaatioilla (workplace innovations) tai korkean tuottavuuden toimintatavoilla
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(high-performance work systems). Tyopaikkainnovaatioilla tarkoitetaan tyon-
tekijoitd osallistavia henkilostojohtamisen kdytanteitd tai niiden yhdistelmia.
(Bockerman ym., 2017.) Tyopaikkainnovaatioiden suosio tutkimuskirjallisuu-
dessa on kasvanut 1990-luvun lopulta asti merkittavasti. Kirjallisuudessa ruvet-
tiin keskittym&an yhad enenemissd madrin tyontekijandkokulmaan yritysnako-
kulman rinnalla. (Paauwe ym., 2013, 15.) Useat tutkijat ovat kehitelleet tyopaik-
kainnovaatioiden kuvaamiseksi erilaisia teoreettisia mallinnuksia. Esimerkiksi
Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg (2000) ovat kehittdneet viitekehyksen,
jolla he pyrkivét vastaamaan siihen, miten tyontekijoitd osallistavat menetelmit
saattavat lisdtd yrityksen tuottavuutta. Viitekehyksen nimi tulee sanoista
osaaminen (ability), motivaatio (motivation) ja mahdollisuus (opportunity).

Appelbaumin ym. (2000) viitekehyksen ajatuksena on, ettd tyontekijoilla
on olemassa ideoita toiminnan kehittamiselle, jotka eivédt ilman osallistamista
tulisi organisaation pdivittdistoiminnassa esille. Tutkijat mainitsevat kolme eh-
toa, joiden avulla tyontekijoiden osallistamisesta voidaan yrityksessd hyotya.
Ensimmadiseksi tyontekijoilla taytyy olla mahdollisuus osallistua tyotdan koske-
vaan padtoksentekoon. Tama vaatii padtoksenteon hajauttamista ja tiedon teho-
kasta kulkua, jotta tyontekijat pystyvdt suoriutumaan tyostdan tehokkaasti.
(Appelbaum ym., 2000, 39-40.)

Toiseksi Appelbaum ym. (2000) nostavat esille tarpeen tyontekijoiden riit-
taville tiedoille ja taidoille. Tyonantaja voi tehostaa tatd tarjoamalla koulutusta
ja panostamalla rekrytointiin. Hyvin valikoiduilla tyontekijoilld on tarvittavat
perustaidot, joiden avulla tyontekijan on mahdollista oppia uusia taitoja tehok-
kaasti. (Appelbaum ym., 2000, 40-42.)

Viimeisend viitekehyksen kohtana Appelbaum ym. (2000) esittdvat tyon-
tekijoiden osallistamiseen kannustamisen. Kannustimet voivat olla rahallisia, ei-
rahallisia tai ndiden yhdistelmid. Kannustimien tarkoituksena on sitouttaa tyon-
tekija yritykseen ja motivoida tyontekijdd tyoskentelemddn mahdollisimman
tehokkaasti. Myos avoimella ilmapiirilld on suuri merkitys tyontekijan hyvin-
voinnin ja sitoutumisen kannalta. Kehikon pddargumentin mukaan jokaisen
ndistd kolmesta ehdosta tulee toteutua, jos yritys mielii saavuttaa taloudellisesti
positiivisia tuloksia (Appelbaum ym., 2000, 42-46.)

Myo6s Bockerman ym. (2017) toteavat tyopaikkainnovaatioiden keskei-
simmaéksi ajatukseksi sen, ettd jokaisen tyosuunnittelun osa-alueen tulee tukea
toisiaan niin, ettd siitd muodostuu ehed ja toimiva kokonaisuus. T&td he kutsu-
vat komplementaarisuudeksi. Komplementaarisuudessa jokaisella kokonaisuu-
den osatekijdlld on oma roolinsa ja muutokset yhdessa johtamismenetelmaéssa ei
aiheuta tuntuvia muutoksia tuottavuudessa. Puolestaan oikein valitut kokonai-
suuden osat voivat olla merkittdvid tuottavuuden kannalta. (Bockerman ym.,
2017.) Esimerkiksi, jos padtoksentekoa hajautetaan organisaation hierarkiassa
alemmalla tasolla olevalle henkil6lle, taytyy yksilolld olla tarvittavat taidot paa-
toksentekoa varten. Yrityksen tulisi tarjota tyontekijdlle tarvittavaa tukea kuten
koulutusta padatoksenteon tueksi. Myos tarvittavia kannusteita tulee tarjota, jot-
ta tyontekijdllda on tarpeeksi suuret intressit toimia tydnantajan tavoitteiden
mukaisesti. Toisin sanottuna tyontekija tarvitsee kompensaatiota kasvaneeseen
vastuuseen. Mikdli jokin ndistd uupuu, ei tyontekija vélttamaéttd onnistu uudes-
sa tyonkuvassaan tehokkaimmalla mahdollisella tavalla.
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Kuten edeltd voidaan havaita, modernissa tydsuunnittelussa tuottavuutta
lahdetdan tehostamaan tyontekijdldahtéisemmin. Appelbaum ym. (2000) nosta-
vat esille tiedon jakamisen, tyonantajan tarjoaman koulutuksen, monipuoliset
rahalliset ja ei-rahalliset kannustimet sekd tyoyhteisossd vallitsevan hyvén il-
mapiirin. On kuitenkin hyva muistaa, ettd kaikki kédytanteet eivat ole vélttamat-
td mahdollisia kaikissa yrityksissd, jokaiselle tyontekijélle ja kaikissa tilanteissa.
Esimerkiksi yrityksen eikd tyontekijan ndkokulmasta ole mielekédstd tarjota
kaikkia koulutuksia kaikille tyontekijoille. My0s tietoa on usein perusteltua olla
jakamatta kaikille. Liiallinen tiedonsaanti voi johtaa siihen, ettd tyontekija ei
pysty keskittymé&an hanen tyonsa kannalta oleelliseen tietoon vaan han voi yli-
kuormittua ja tyoteho sekd tyohyvinvointi heikentya.

Téamén pro gradu -tutkielman teoriaosuudessa on kdsitelty tuottavuusna-
kokulmaa laajasti. Perehdytdan seuraavaksi tarkemmin tyontekijoiden hyvin-
vointiin osana tydosuunnittelua.

3.3.3 Tyohyvinvointi osana tyosuunnittelua

Etenkin klassisessa tydsuunnittelussa keskeisessd roolissa on tyontekijoiden
hyvinvointi. Yhdysvaltalainen sosiologi Robert Karasek kehitti mallin, joka en-
nustaa, kuinka tyon vaatimukset ja tyon hallinta vaikuttavat tyontekijan kuor-
mitukseen ja kokemaan stressiin. Malli tunnetaan nimelld ”Job Demand Control
Model” tai ”Job Strain Model” ja sen keskeisend ajatuksena on, ettd tyoperdinen
stressi ja kuormitus johtuvat tyon vaatimusten ja toiminnan vapauden epétasa-
painosta. Tyon vaatimukset sisdltdvat muun muassa tyohon liittyvid aikapainei-
ta ja tyon haasteellisuuden. Tyontekijan toiminnan vapaus pitdd sisdllddn esi-
merkiksi mahdollisuuden organisoida omaa tyotd ja suunnitella tyon aikataulu-
ja. (Karasek, 1979.)

Kuvion 2 nelikentdn avulla havainnollistetaan mallin ajatusta tyon vaati-
musten ja hallinnan jakautumisesta ja sen vaikutuksesta tyontekijan hyvinvoin-
tiin. Y-akseli kuvaa tyon hallintaa ja X-akseli tyon vaatimuksia. Passiivisessa
tyossd tyon vaatimukset ja hallinta ovat matalalla tasolla, kun puolestaan aktii-
visessa tyOssd ne ovat korkealla tasolla. Origosta piirretty suora kuvaa tyon ak-
tiivisuustason nousua. Kun tyon vaatimukset ovat matalat ja hallinta korkea, on
kyseessd matalan kuormitustason tyo. Vaatimusten kasvaessa ja hallinnan las-
kiessa kuormitustaso kasvaa. Tdatd muutosta kutsutaan “ratkaisemattomaksi
kuormitukseksi”, joka kertyy tyontekijdlle ja johtaa korkeampaan tyostressiin.
(Karasek,1979.)

Nelikentdstd voidaan havaita, ettd korkea tyon vaatimusten taso ei valtta-
maéttd tarkoita tyontekijén stressitason nousemista, jos hanelld on mahdollisuus
vaikuttaa oman tyonséd organisointiin. Vaikutusmahdollisuuksien rajoittaminen
vaativassa tyossd puolestaan johtaa kuormituksen kasautumiseen ja tyoperdi-
sen stressin kasvuun. (Karasek, 1979.) Mallin avulla on helpompi hahmottaa
erilaisia tyon tyyppejd sekd tyon vaatimusten ja hallinnan vaikutusta tyonteki-
jan koettuun hyvinvointiin.
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Matala

Kuvio 2. Job Demand Control -malli (Karasek, 1979)

Karasekin mallia on sittemmin laajennettu lisddmalld siihen tuen tarjoaminen.
Erilaisten tuen muotojen kuten esihenkilon ja kollegojen tarjoama sosiaalinen
tuki ndhddan olevan merkityksellinen tyontekijan kohtaamien vaatimusten yli-
pddsyssd. Tyon vaatimukset helpottuvat, kun sosiaalisen tuen avulla tyonteki-
joiden voi olla helpompi hallita heiddn tunteitansa, selventdd roolienjakoa ja
kokea, ettd heiddn tydpanostuksellansa on merkitystd ja siitd palkitaan hanta
loppujen lopuksi. (Bockerman ym., 2020.)

Olemassa on kuitenkin myos kriittisempi teoreettinen viitekehys havain-
noida tyontekijoiden osallistamisen vaikutuksia tyontekijan hyvinvointiin. T&-
mén teorian mukaan tyontekijoiden vahva osallistaminen kasvattaa tyonteki-
joiden tyokuormaa, mikd aiheuttaa tyontekijalle kasvavaa stressid. Tyontekijoi-
den vaatimukset ja tyotahti saattavat kasvaa liiallisesti, mika voi johtaa tyonte-
koon liittyvan kontrollin menettamiseen. Osallistamisen positiivisten vaikutus-
ten ei ndhdd kompensoivan sen negatiivisia vaikutuksia. Pahimmassa tapauk-
sessa osallistaminen saattaisi heikentdd tyontekijan hyvinvointia, lisdtd poissa-
oloja ja tyotapaturmia. Lisédksi viitekehyksessd nostetaan esille yksilolliset erot.
Kaikki tyontekijat eivdt halua ottaa enempédd vastuuta, koska siitd aiheutuu li-
sdd tyotd. (Bockerman, 2015.) Seuraavassa luvussa tutustutaan tyontekijoiden
osallistamisen yhteyttd tuottavuuteen ja tyohyvinvointiin empiirisen tutkimus-
kirjallisuuden avulla.
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4 AIKAISEMMATTUTKIMUKSET

Téassd luvussa kootaan aiempaa tutkimuskirjallisuutta osallistavien johtamis-
menetelmien yhteydestd tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen. Alussa keskitytdan
tarkastelemaan tyontekijoiden osallistamista tuottavuuden nakdkulmasta. Tuot-
tavuutta voidaan tarkastella joko yrityksen tai tyontekijan tuottavuuden kan-
enemmaén yrityksen ndkokulmasta kuin tyontekijan tuottavuuden niakokulmas-
ta (Paauwe ym., 2013, 15). Luvussa 4.1.1 kdydé&an lapi kirjallisuutta tyontekijoi-
den osallistamisen ja yrityksen tuottavuuden kannalta. Luku 4.1.2 jatkaa kirjal-
lisuuskatsausta osallistamisen ja tyontekijan tuottavuuden ndkokulmasta. Lu-
vussa 4.2. siirrytddn tarkastelemaan kirjallisuutta tarkemmin tyohyvinvoinnin
ndkokulmasta. Viimeisessd luvussa kootaan yhteen ja pohditaan tutkimuskirjal-
lisuuttaja siihen liittyvid ndkokulmia.

4.1 Osallistaminen ja tuottavuus

Tuottavuus, sen kehittdaminen ja sithen vaikuttavat tekijdt ovat olleet taloustie-
teen tutkimuksen keskiossd vuosikymmenestd toiseen. Yritysten vilisid tuotta-
vuuseroja on pyritty pitkddn selittdmaddn eroilla johtajien kyvyissd ja kédytetyissd
johtamismenetelmissd (Bloom & Van Reenen, 2011; Bockerman ym., 2017;
Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997; Jones ym., 2010). Erityisesti tyontekijoiden
mahdollisuus osallistua omaa tyotdan koskevaan padtoksentekoon, oman tyon
organisointi, tydnantajan tarjoama koulutus, tyontekijoille jaettu informaatio
(Bockerman ym., 2017) seké tiimityoskentely (Ichniowski ym., 1997) ovat osoit-
tautuneet olevan tuottavuuden ja taloudellisen menestyksen kannalta oleellisia
henkildstojohtamisen menetelmid. Myos rahallisella palkitsemisella on havaittu
olevan merkitystd tuottavuuden kannalta (kt. esim. Bonner & Sprinkle, 2002;
Hamilton ym., 2003).
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4.1.1 Tyontekijoiden osallistaminenja yrityksen tuottavuus

Merkittdava osa tutkimuskirjallisuudesta osoittaa, ettd tyontekijoiden osallista-
misella on merkitsevad ja positiivinen yhteys yrityksen tuottavuuteen. Tutki-
muskirjallisuutta ldapi kdytdessd on kuitenkin oleellista ymmartds, ettda tutki-
muksia ei ole mielekdstd suoraan verrata toisiinsa. Tdma johtuu siitd, ettd osal-
listamista sekd tuottavuutta voidaan mitata lukuisilla eri tavoilla. Myos aineis-
tot poikkeavat suuresti toisistaan ja, vaikka tutkimuksissa kaytettdisiinkin sa-
maa aineistoa, voi tulokset vaihdella valittujen empiiristen menetelmien tai ai-
neistonkésittelyn johdosta. Lisdksi tutkimusten tulokset saattavat vaihdella
ajassa. Esimerkiksi taantumassa yrityksen tuottavuus saattaa kéarsid, vaikka
osallistavatjohtamismenetelmat olisivatkin toimivia.

Jones ym. (2010) tutkivat osallistavien henkiltstdjohtamisen kdytdnteiden
yhteyttd yritysten tulokseen suomalaisessa vahittdiskaupassa. Kyselyyn osallis-
tui 47 vahittdiskaupan yritystd, joista 37 yritystd osallistui koko tutkimuksen
ajanjaksolta. Tyontekijat vastasivat kysymyksiin, jotka kasittelivat heidan omaa
tyotddn, esihenkilod, yksikon johtajaa ja tyonantajaa. Henkilostojohtamista mi-
tattiin tyontekijoiden osallistamisen, tiedon jakamisen, esihenkilon antaman
palautteen ja suoritusarvioinnin avulla. Tutkijat havaitsivat, ettd yrityksen yksi-
kot, joissa henkilostéjohtamisen mittarin arvon noustessa ensimmadisestd nel-
janneksestd kolmanteen neljannekseen, tuottavuus nousi yhteensa 5 %. Yhteys
on voimakas ja merkitsevda. Myos tiedon jako on tutkimuksen perusteella mer-
kitsevasti ja positiivisesti yhteydessd tuottavuuteen. Esihenkilon antama pa-
laute tai kehityskeskustelut eivit vaikuttaneet tuottavuuteen merkitsevailld ta-
solla ainakaan, mikéli se ei ollut yhdistetty osallistamiseen ja tiedonjakoon. Kun
mallissa huomioidaan kaikki muuttujat, niin ensimmaéisen ja kolmannen kvar-
taalin aikana, tuottavuus nousi 5,8 %, miki on taloudellisesti merkittiva maara.
Henkilostojohtamisen ilmapiirillda on huomattava merkitys tyontekijoiden osal-
listamisen, palautteen saamisen ja tiedonjaon ndkckulmasta. Nama tydyhteison
piirteet vaikuttaisivat liittyvdn parempaan tuottavuuteen, vaikka syy-
seuraussuhdetta ei voida pditelld. (Jones ym., 2010.)

Wood ym. (2012) tutkimuksessa osallistavat henkilostojohtamisen mene-
telmét keskittyivit tyoyhteisossd tapahtuvaan tiedonjakoon ja yhteistychon.
Tuottavuutta kyselyyn vastanneet johtajat arvioivat yrityksen tuloksellisuudella,
tyontuottavuudella ja laadulla asteikolla 1-5. Lisdksi tutkimuksessa huomioitiin
tyontekijoiden poissaolot. Tutkimuksessa kdytettiin vuonna 2004 kerdttyd ai-
neistoa, johon oli haastateltu yhteensad 2295 yrityksen johtajaa. Tyontekijoiden
vastauksien otanta tutkimuksessa oli 14127 kappaletta yhteensd 1177 eri toimi-
pisteestd. Tutkimuksen aineisto kattoi yksityisen ja julkisen sektorin Iso-
Britanniassa. Tutkijat havaitsivat, ettd tyontekijoiden osallistaminen oli positii-
visesti ja merkitsevasti yhteydessa yrityksen tuloksellisuuteen (0,126), laatuun
(0,078) seka tyontuottavuuteen (0,099), mutta ei poissaoloihin (-0,018). (Wood
ym., 2012.) Poissaolot toisin sanottuna vdhenivit osallistamisen myo6td. Tama
on linjassa esimerkiksi Bockermanin ja Ilmakunnaksen (2008) tutkimuksen
kanssa, missd havaittiin, ettd tyytyvdiset tyontekijat ovat harvemmin poissa
toistd. Kuten Jones ym. (2010) totesivat, tydilmapiirilld ja tyontekijoiden osallis-
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tamisella vaikuttaisi olevan yhteys toisiinsa, mikd nidkyy parhaimmillaan myos
yrityksen tuottavuudessa.

Eurofoundin & Cedefopin (2020) laajassa eurooppalaisessa tutkimuksessa
havaittiin, ettd tyontekijoiden osallistamisella oli useita positiivisia yhteyksid
tuottavuuteen. Esimerkiksi korkeampi tyontekijoiden autonomia ja kannustin-
palkkauksen monipuolinen hyédyntaminen oli yhteydessad yrityksen parem-
paan tuloksellisuuteen. (Eurofound & Cedefop, 2020). Havainnot tukevat teori-
aa, ettd tyontekijoiden monipuolinen kannustaminen ja paremmat mahdolli-
suudet hallita omaa tyotdan voivat luoda yritykselle positiivisia tulemia. Tut-
kimuksessa havaittiin my0s, ettd yritykset, jotka investoivat ja kannustivat
tyontekijoitddn kouluttamaan ja kehittimddn itseddn, onnistuivat parhaiten
tuottavuuden kannalta (Eurofound & Cedefop, 2020), mikd niin ikd&dn saa tukea
teoreettisesta kirjallisuudesta.

Tutkimuksen tarkoitus oli kartoittaa, arvioida ja maéaéritelld eurooppalais-
ten yritysten toimintatapoja ja -politiikkaa. Kyselyyn vastasi 21869 HR-johtajaa
ja 3073 tyontekijdedustajaa 27 EU-maasta ja Iso-Britanniasta. Tyontekijoiden
epdsuoralla osallistamisella tyontekijaedustajien kautta oli positiivinen yhteys
yrityksen tuottavuuteen. Suomi erottui Eurofoundin & Cedefopin tutkimukses-
sa edukseen usealla mitatulla osa-alueella. Suomessa oli toiseksi useiten kaytos-
sd autonomista tiimityoskentelyd ja tyontekijoiden osallistmista. Tyontekijoilld
oli eniten mahdollisuuksia oppia ja toiseksi eniten mahdollisuuksia kouluttau-
tua tyossddn. Heilld oli Ruotsin lisédksi eniten informaation jakoa yrityksen sisél-
14. (Eurofound & Cedefop, 2020.) Tyontekijoiden osallistaminen on tutkimuksen
perusteella Suomessa edistyksellistd verrattuna suureen osaan Euroopan maita,
mikd oikein hyddynnettyna voi luoda kilpailuetua.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd yritykset, joissa investointi ja osallistaminen
oli korkealla tasolla, oli yleisempéd isoissa yrityksissd, rahoitusalalla ja “muilla
toimialoilla”. Tallaiset “high investment, high involvement” -yritykset loivat
parhaat edellytykset yrityksen taloudelliselle menestykselle ja niitd oli noin vii-
desosa kaikista yrityksistd. (Eurofound & Cedefop, 2020.) Myos Akkerman,
Sluiter & Jansen (2015) tutkimuksessa havaittiin, ettd edistyneimmét osallista-
misen kdytannot olivat yleisempid suuremmissa yrityksissd. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan olettaa, ettd tyontekijoiden osallistamisella ja yrityksen inves-
toinneilla muun muassa koulutukseen on positiivinen yhteys yrityksen talou-
delliseen tuloksellisuuteen. Kuitenkaan pelkilld investoinneilla ei saavuteta pa-
rasta lopputulemaa, vaan sen tueksi tarvitaan tyontekijoiden osallistamista mo-
nipuolisin menetelmin.

Guthrie (2001) toteutti tutkimuksen postikyselynad yrityksille, jotka tyollis-
tivat vahintaan 100 henkiload yksityiselld sektorilla. Yritysten haarakonttorit tai
toimipisteet poistettiin aineistosta, jolloin otannaksi jadi 701 yritystd. Yrityksiltd
kysyttiin erilaisista tavoista ylentdd ja palkita tyontekijoitd, tyontekijoiden osal-
listamisesta, informaation jakamisesta, tiimityoskentelystd, tyontekijoiden asen-
teista sekd eri tavoista kouluttaa tyontekijoitd. Tuottavuutta mitattiin tyontuot-
tavuudella. Lis&ksi yrityksiltd kysyttiin tyontekijoiden vaihtuvuuden tunnuslu-
kuja. Tutkimustuloksista havaittiin, ettd osallistamisella oli positiivinen yhteys
yrityksen tuottavuuteen sekd tyontekijoiden pitdmiseen yrityksessd. Tyonteki-
joiden pitdminen yrityksessd oli yhteydessd laskeneeseen tuottavuuteen, kun
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osallistamista oli vdhdn. Vastaavasti kun osallistaminen oli korkealla tasolla,
tyontekijoiden pitdminen yrityksessd oli yhteydessd tuottavuuden kasvuun.
(Guthrie, 2001.) Tutkimus viittaisi siihen, ettd aktiivista osallistamista voitaisiin
hyodyntéda yrityksissd tyontekijoiden sitouttamiseen ja néin ollen vaihtuvuuden
pienentdmiseen. Tamé& havainto on linjassa Bockermanin ja Ilmakunnaksen
(2009) tutkimuksen kanssa, jossa havaittiin, ettd tyontekijoiden tyytymattomyys
oli yhteydessd uuden tyopaikan etsimiseen ja toteutuneisiin tyopaikan vaihtoi-
hin.

Akkerman ym. (2015) tutkivat Eurooppalaisten yritysten kdytossd olevia
suoria ja epdsuoria tyontekijoiden osallistamisen menetelmid, niiden yhdistel-
mid ja osallistamisen yhteyttd yrityksien taloudellisiin tulemiin. Suorilla osallis-
tamismahdollisuuksilla tarkoitetaan esimerkiksi tapaamisia esihenkilon kanssa,
kun epdsuorat osallistamismahdollisuudet puolestaan liittyvat tyontekijaedus-
tajiin kuten ammattiliittoihin. Yritysten tuloksellisuus laskettiin taloudellisen
tilanteen muutoksella, tyontuottavuudella ja tuotannon mddrdn muutoksella.
Tutkimuksessa huomioitiin yritykset, joissa oli vahintdan 10 tyontekijad. Kyse-
lyyn vastasi yhteensd 30113 johdon edustajaa ja 9094 tyontekijaedustajaa. Tutki-
jat havaitsivat, ettd tyontekijoiden osallistaminen oli yhteydessd korkeampaan
raportoituun yrityksen tuloksellisuuteen. Erityisesti monipuoliset osallistmis-
menetelmét olivat yhteydessa positiivisiin yrityksen tuloksiin. (Akkerman ym.,
2015.) Taméd havainto on linjassa Eurofound & Cedefop (2020) tutkimuksen
kanssa, jossa osallistamisella saatiin parhaat lopputulemat aikaan yhdistelemal-
14 suoria- ja epdsuoria henkilostdjohtamisen menetelmid. Havainnot vahvista-
vat kasitystd siitd, ettd ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa osallistaa tyontekijoitd,
vaan kyseessd on kompleksinen kokonaisuus, johon vaikuttaa lukuisia eri teki-
joita.

4.1.2 Tyontekijoiden osallistaminen ja tyontekijan tuottavuus

Osallistamista ja tuottavuutta on tutkittu myo6s tyontekijoiden tuottavuuden
ndkokulmasta. Tutkimuksien tulokset ovat pddosin saman suuntaiset kuin
yrityksen tuottavuuden tapauksessa, vaikka investointipdadtoksid tehdessd
yritysten kannalta merkityksellisempdd on havainnoida vaikutuksia koko
yrityksen  liiketoiminnan  ndkokulmasta.  Esimerkiksi  tyontekijoiden
tuottavuuden mittareissa ei ole huomioitu investointien aiheuttamia
kustannuksia, jotka saattavat vdhentdd yrityksen kokonaishyétya.
Tyontekijoiden  tuottavuudella ~on  kuitenkin oma  merkityksensa
tutkimuskirjallisuudessa, koska tyontekijoiden tuottavuuteen vaikuttavia
toimia on tutkimusasetelman ndkdkulmasta helpompi tutkia.

Peutere ym. (2020) tutkivat osallistavien henkilostdjohtamisen menetel-
mien yhteyttd tuottavuuteen eri toimialoilla Suomessa. Tutkimus oli osa vuo-
den 2012 European Meadow kyselytutkimusta. Lopullinen otanta tutkimukses-
sa oli 770 yksityisen sektorin yritystd. Tutkimuksessa huomioitiin ainoastaan
tyontekijoiden vastaukset. Kontrollimuuttujina kdytettiin yrityksen kokoa, toi-
mialaa, tyontekijoiden ikdd ja koulutusta. Tuottavuutta mitattiin myyntind per
tyontekijd. Osallistamista mitattiin paatoksenteon vaikuttavuudella, tiimien au-
tonomialla, tyontekijoiden osuus yrityksen kehittdmiseen tdhtddvissa tiimeissd,
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kuinka suuri osa tyontekijoistad osallistuu kehityskeskusteluihin ja, kuinka moni
on saanut vapaata toistd kouluttautumisen takia. Osallistaminen oli yleisintad
informaatioon pohjautuvissa palveluissa, muissa-toimialoissa ja elektroniikan
toimialalla. Vahiten osallistamista hyodynnettiin vahittdiskaupassa, logistiikas-
sa, metsdtaloudessaja kemikaalialoilla. (Peutere ym., 2020.)

Peutere ym. (2020) havaitsivat osallistamisen olevan korkeimmillaan toi-
mialoilla, joissa oli korkeimmin koulutettuja tyontekijoitd. Lisdksi osallistami-
nen ja tuottavuus oli todenndkoisempdd isoissa yrityksissd ja, kun tyontekijat
olivat korkeasti koulutettuja (Peutere ym., 2020). My6s Bockerman (2017) ha-
vaitsivat vastaavaa omassa tutkimuksessaan. Myynti per tyontekijd oli Peutere
ym. (2020) tutkimuksessa korkein kaivosteollisuudessa, energian ja jédtteen aloil-
la, metsdtaloudessa ja kemikaalialalla. Matalinta se oli puolestaan informaati-
oon perustuvilla palvelualoilla ja muilla-toimialoilla. Osallistamisella ja tuotta-
vuudella havaittiin positiivinen yhteys, mutta osallistamisen lisidminen ei li-
sannyt tuottavuutta samassa suhteessa. Erot teollisuuden ja palvelualan valilld
olivat merkittdavat ja palvelualan sisdlld vaihtelun havaittiin olevan suurta.
(Peutere ym., 2020.) Tutkimus on osin linjassa Combs, Liu, Hall, & Ketchen
(2006) ja Subramony (2009) tutkimusten kanssa siitd, ettd osallistamisen ja yri-
tyksen tuottavuus vaikuttaisi olevan voimakkaampaa teollisuudessa kuin pal-
velualalla.

Ichniowski ym. (1997) analysoivat 36 tuotantolinjaa 17 terastuotannon yri-
tyksessd ja niissd toteutettujen osallistavien henkilostsjohtamisen menetelmien
yhteyttd tuottavuuteen. Tutkimus koski yhdysvaltalaisia yrityksid ja siind tut-
kittiin 15 osallistamisen menetelmdd yhdessé ja erikseen. Tutkijat havaitsivat,
ettd henkiloston osallistamismenetelmien yhdistelmilld oli selvd yhteys tuotan-
totyontekijoiden tuottavuuteen. Tyontekijoiden tuottavuus oli merkittavasti
korkeammalla tasolla, kun heille tarjottiin kannustinpalkkausjérjestelmén lisak-
si muun muassa mahdollisuus tydsuunnitteluun, tiimityoskentelyyn, tyonanta-
jan tarjoamaan koulutukseen sekd tyosuhdeturvaan. Tutkijat havaitsivat mer-
kittavad korrelaatiota eri henkilostdjohtamisen menetelmien valilld. (Ichniowski
ym., 1997.) Tama voi yleisesti aiheuttaa tutkimuksen haasteita, mikali korre-
laatioita ei kyetd havainnoimaan. Lisdksi se voi hankaloittaa yksittdisten mene-
telmien yhdistelemistd, kun yrityksissd suunnitellaan osallistavaa henkilosto-
johtamista.

Osassa tutkimuksista osallistamismenetelmilld ei ole havaittu olevan yhta
selkedd tilastollisesti merkitsevdd positiivista yhteyttd tyon tuottavuuteen kuin
edelld esitetyissd tutkimuksissa. Erds tdllainen tutkimus on Suomesta, missd
Bockerman ym. (2017) tutkivat osallistavien johtamismenetelmien vaikutusta
tuottavuuteen yksityiselld sektorilla. Tutkimuksen kohdejoukkona oli yksityi-
sen sektorin yli 10 tyontekijdad tyollistavat yritykset. Kun tutkimuksessa huomi-
oitiin muita tuottavuuteen vaikuttavia tekijoitd ja yritysten johtamismenetel-
mien valikoituminen, havaittiin, ettd johtamismenetelmilla ei ollut selke&s tilas-
tollisesti merkitsevdd yhteyttd tyon tuottavuuteen. Lisdksi tutkijat huomasivat,
ettd osallistavia johtamismenetelmid hyodynnetddn yrityksissd, joissa on useita
organisaatiotasoja, koulutettua henkilostod ja osin my6s nuoria ja keski-ikdisia
tyontekijoitd. (Bockerman ym., 2017.)
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Bockerman ym. (2017) esittivat mahdollisia syitd havainnoilleen. Heidédn
mukaansa on mahdollista, ettd useita organisaatiotasoja sisaltdvissa yrityksissd
tarvitaan useiden toimintojen ja intressien yhteensovittamista, mika helpottuu
tyontekijoiden osallistamisen myotd. Toisaalta korkeakoulutetut tyontekijét te-
kevét usein itseohjautuvampaa tyotd, mikda mahdollistaa muun muassa itseoh-
jautuvien tiimien hyodyntamisen. (Bockerman ym., 2017.) Mielenkiintoista ovat
tutkimusten havainnot, ettd osallistaminen on yleisempé&d isommissa yrityksis-
sd, joissa on koulutettua henkilostod, mutta se ei ndy kovinkaan voimakkaana
tyontekijoiden tuottavuudessa. Herdd kysymys, tulisiko osallistamista kohden-
taa enemman toimialoille, joissa koulutustaso on matalampi, koska osallistami-
sella on niissd merkittdvampirooli tuottavuuden ndkokulmasta.

Mikéli tarkastellaan tutkimuskirjallisuutta yksittdisten tyontekijoitd osal-
listavien henkilostojohtamisen menetelmien nakokulmasta niin havaitaan, etta
yksittédisillda menetelmilld on vain vahan merkitystd tuottavuudelle tai sitd ei ole
havaittu lainkaan. Esimerkiksi Freeman & Kleiner (2000) tutkivat kahdeksaa eri
osallistamismenetelmadd ja niiden yhteyttd yrityksen tuottavuuteen ja tyonteki-
joiden hyvinvointiin. He havaitsivat, ettd yhteydet tuottavuuteen olivat heikko-
ja tai niitd ei voitu havaita lainkaan. (Freeman & Kleiner, 2000.) Myos
Ichniowski ym. (1997) havaitsivat, ettd muutokset yksittdisissd osallistamisen
menetelmissd eivét olleet juurikaan yhteydessd tuottavuuteen tai se oli lievéaa.
Samalla aineistolla he kuitenkin havaitsivat, ettd osallistamismenetelmiad yhdis-
tamalla tulokset olivat positiivisiaja merkitsevid.

Positiivisten ja neutraalien yhteyksien lisdksi yksittdisissd tutkimuksissa
on havaittu henkilostojohtamisen osallistavien menetelmien ja tuottavuuden
vdlilld olevan negatiivisia yhteyksid. N&din on havaittu erdissd tutkimuksissa,
joissa tyontekijoiden osallistamista on tutkittu yksittdisten menetelmien kautta.
Esimerkiksi Uribetxebarria ym. (2020) havaitsivat tyontekijoiden paatoksente-
koon osallistamisella ja tyontuottavuudella olevan merkitsevad negatiivinen yh-
teys. Tulos voidaan tulkita kahdella tapaa. Aktiivisempi osallistaminen paatok-
sentekoon laskee tyontekijan myyntid tai vastaavasti korkeampi tyontekijdkoh-
tainen tuottavuus laskee p&adtoksentekoon osallistamista. (Uribetxebarria ym.,
2020.) Toisin sanottuna, tyontekijdlle voi vapautua enemmén aikaa tehdd myyn-
tityotddan, kun hdanen ei tarvitse keskittyd osallistamisen tuomiin muihin tehta-
viin. Toisaalta on mahdollista, ettd tehokkaat tyontekijat eivit osallistu paatok-
sentekoon. Tadlloin heiddn tydaikansa on tehokkaammassa kaytossd heidédn kes-
kittyessdan myyntityohon. Tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voida tehda
johtopdatoksid kausaalisuudesta. Se antaa kuitenkin viitteitd siitd, ettd joissain
tapauksissa on mahdollista, ettd osallistavat kdytanteet pikemminkin heikenta-
vat tuottavuutta.

Edelld esitetyssd Peutere ym. (2020) tutkimuksessa havaittiin pienemmas-
sd joukossa (n=184 vs. n=586) otantaa negatiivinen yhteys osallistamisen ja tuot-
tavuuden valilld. Suuremmassa osassa otantaa yhteydet havaittiin olevan posi-
tiivisia. Osallistaminen oli yleisintd informaatio palvelussa ja muut -toimialalla.
Silti ne olivat negatiivisessa yhteydessd osallistamisen ja tuottavuuden osalta.
Puolestaan vahittdiskaupassa ja logistiikassa oli enemmaén matalasti koulutettu-
ja ja osallistaminen oli vdhdisempédd, mutta osallistamisella oli silti merkittdvin
rooli tuottavuuteen ndilld toimialoilla. On siis ehkd mahdollista, ettd korkeasti
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koulutetuilla aloilla osallistaminen on niin yleistd, ettd silld ei siksi ole niin suur-
ta merkitystd tuottavuudelle. Tarkemmat mittarit toisaalta voisivat ndyttdaa po-
sitiivisempaa yhteyttd ndilld toimialoilla. Osallistaminen saattaa olla yhteydessa
paremman tuottavuuden kassa, kun yrityksid vertaillaan toimialan sis&lla.
Isoissa yrityksissd osallistaminen oli yleisempdd ja silld oli positiivinen yhteys
tuottavuuteen. Osallistamisen ja tuloksellisuuden yhteys saattaa olla tutkimuk-
sessa aliarvioitu. (Peutere ym., 2020.) Havainnot, ettd osallistaminen oli yleisin-
td korkeasti koulutettujen toimialoilla ja isoissa yrityksissd ovat linjassa
Bockerman ym. (2017) tutkimuksen kanssa, missd havaittiin, ettd tyontekijoiden
osallistamista hyodynnetdéan yrityksissd, joissa on useita organisaatiotasoja ja
koulutettua henkilostoa.

Taulukko 1 Tiivistelma tuottavuuden tutkimuskirjallisuudesta

Kirjoittajat Maa Tutkimus-  Aineisto ja Tulokset
kysymys metodi
Bockerman | Suomi | Osallista- e Kyselyaineis- | e Osallistavillajohta-
ym. (2017) vien johta- to vuodelta mismenetelmilld ei ole
mismene- 2012. selkedd tilastollisesti
telmienvai- | ¢ Kohdejouk- merkitsevad positiivis-
kutus tuot- ko: yli 10 ta yhteyttd tyon tuot-
tavuuteen henked tyol- tavuuteen, kun muita
yksityiselld | listaneet or- tuottavuuteen vaikut-
sektorilla. ganisaatiot. tavia tekijoitdja yri-
e Vastauspro- tystenjohtamismene-
sentti 76 telmien valikoitumi-
¢ PNS nen on huomioitu.

e Osallistaviajohtamis-
kaytantoja hyodynne-
tddn organisaatioissa,
joissa on korkeammin
koulutettua tyovoi-
maa tai enemmaén or-
ganisaatiotasoja.

Jones ym. Suomi | Osallista- e Kyselyaineis- | e Yksikot, joissa henki-

(2010) vien henki- to (2001~ 16stojohtaminen para-
16stojohta- 2002). ni ensimmaisen ja
misenkdy- | e 47 vihittais- kolmannen kvartaalin
tédnteiden kaupan yri- aikana, tuottavuus
yhteys yri- tysta. nousi 5,8 %.
tysten tu- ¢ PNSja Cobb- | e Tiedon jako oli mer-
lokseen vi- Douglas. kitsevéstija positiivi-
hittdiskau- sestiyhteydessa tuot-
passa. tavuuteen.

e [Imapiirilld on huo-
mattava merkitys
tyontekijoiden osallis-
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Akkerman
ym. (2015)

Fu-
rooppa

e Mitki suo-
ran ja epa-
suoran
osallista-
misen me-
netelmit
ovat kay-
tossd eu-
rooppalai-
sissa yri-
tyksissd?

e Miten
osallista-
mismene-
telmid yh-

e Aineisto: Eu-

rofound ky-
sely (2013).

e 27 EU-maata

ja Iso Britan-
nia.

* Yritykset,
joissaoli yli
10 tyonteki-
jaa.

¢ 30113 johdon

edustajaa ja
9094 tyonte-

kijaedustajaa.

tamiselle, palautteen
saamiselleja tiedonja-
kamiselleja ne ovat
positiivisessa yhtey-
dessa tuottavuuteen.
e Esihenkilon antama
palaute ei vaikuttanut
tuottavuuteen.

e Tyontekijoiden osallis-
taminen oli yhteydes-
sd korkeampaan ra-
portoituun yrityksen
tuloksellisuuteen.

e Monipuoliset osallis-
tamismenetelmaét oli-
vat yhteydessé posi-
tiivisiin yrityksen tu-
loksiin.




29

Ichniowski
ym. (1997)

dys-
vallat

distelldian?
¢ Osallista-
misenja
yrityksen
tulemien
yhteys.

Osallista-
vien henki-
16stojohta-
mismene-
telmien yh-
teys tuotta-
vuuteen.

¢ 36 tuotanto-
linjaa 17 eri
yritykselta.

¢ PNS, kiintei-
den vaiku-
tusten malli.

¢ Yhdistelmét komple-
mentaarisista osallis-
tavista henkil6stojoh-
tamismenetelmisti
ovat selvdssd yhtey-
dessi tuottavuuteen

e Muutokset yksittdisis-
sd menetelmissi eivit
ole juuri yhteydessa
tuottavuuteen tai se

on lievia.
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Guthrie
(2001)

Uusi-
Seelan-
ti

Osallistami-
sen yhteys
tyontekijoi-
den vaihtu-
vuuteen ja
tyon tuotta-
vuuteen.

e Kyselytutki-
mus organi-
saatioiden
vanhemmalle
johtajalle.

e PNS.

e Osallistamisella on
positiivinen yhteys
tyontekijoiden pitdami-
seen yrityksessdja yri-
tyksen tuottavuuteen.

¢ Tyontekijoiden pita-
minen yrityksessa oli
yhteydessd laskenee-
seen tuottavuuteen,
kun osallistamista oli
vdhéan.

¢ Tyontekijoiden pita-
minen yrityksessa oli
yhteydessa tuotta-
vuuden kasvuun, kun
osallistaminenoli
korkealla tasolla.
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4.2 Osallistaminen ja tyohyvinvointi

Tyontekijoiden osallistamismahdollisuuksien yhteyttd tyohyvinvointiin on
tuottavuuden tavoin tutkittu laajasti. Tyontekijoiden osallistamisen tutkimus-
kirjallisuus on yhtendisempéad tyohyvinvoinnin ndkoékulmasta kuin se on tuot-
tavuuden ndkokulmasta. Osallistavilla henkilostojohtamisen menetelmilld on
havaittu olevan padsdantoisesti positiivisia yhteyksid tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin (kt. esim. Akkerman ym., 2015; Cheng, 2013; Eurofound & Cedefop, 2020;
Uribetxebarria ym., 2020). Toisaalta my0s negatiivisia yhteyksid on havaittu (kt.
esim. Wood ym., 2012). Seuraavaksi syvennymme tarkemmin osallistamisen ja
tyohyvinvoinnin tutkimuskirjallisuuteen.

Edellisessd luvussa esitetyssda Eurofound & Cedefop (2020) tutkimuksessa
havaittiin, ettd samat tekijat, jotka olivat yhteydessa tuottavuuteen olivat yh-
teydessd my0s tyontekijoiden hyvinvointiin. Yritykset, joissa investointi ja osal-
listaminen oli korkealla tasolla, sai tuottavuuden lisdksi parhaat pisteet tyohy-
vinvoinnista. Tydntekijoiden autonomia ja kannustinpalkkausten monipuolinen
hyddyntdminen oli yhteydessd korkeampaan tyohyvinvointiin. My6s koulu-
tukseen kannustavat yritykset onnistuivat saavuttamaan paremman tyohyvin-
voinnin tydyhteistssd. Tyontekijoiden osallistamisella oli useiden mittareiden
perusteella suurempi merkitys tyontekijoiden hyvinvoinnille kuin yrityksen
tuottavuudelle. (Eurofound & Cedefop, 2020.)
yhteydessd korkeampaan raportoituun tyohyvinvointiin. Tyontekijoiden hy-
vinvointi laskettiin skaalamuuttujana, joka sisdlsi tietoa henkilostdjohtamisen
kdytéanteistd ja niiden ongelmista sekd tyoilmapiiristd. Yrityksissd, joissa panos-
tettiin tyontekijoiden osallistamiseen, panostettiin yleensd suoraan ja epdsuo-
raan osallistamiseen korkealla tasolla. Toisaalta yrityksissd, joissa ei panostettu
epdsuoraan osallistamiseen saatettiin silti panostaa suoraan tyontekijoiden osal-
listamiseen. Yritykset, jotka panostivat molempiin, raportoivat parempia tulok-
sia tyontekijoiden hyvinvoinnista suhteessa yrityksiin, jotka panostivat vain
toiseen tai ei kumpaankaan. (Akkerman ym., 2015.)

Uribetxebarria ym. (2020) tutkimuksessa havaittiin, ettd kaikilla tutkituilla
osallistamismenetelmilld oli merkitsevd yhteys tychyvinvointiin. Tyontekijoi-
den hyvinvointia mitattiin kolmella eri mittarilla, joita olivat tyotyytyvéisyys,
sitoutuminen organisaatioon ja luotto organisaation johtoon. Erityisesti tyonte-
kijoiden mahdollisuus osallistua padtoksentekoon osoittautui tyohyvinvoinnin
kannalta oleelliseksi osallistamisen menetelméksi. (Uribetxebarria ym., 2020.)

Bockerman ym. (2020) havaitsivat, ettd tyonhallinta ja esihenkilon tuki on
positiivisessa yhteydessd tyohyvinvointiin ja negatiivisessa yhteydessd tyope-
rdiseen stressiin. Yhden keskihajonnan nousu tyénhallinnassa kasvattaa hyvin-
vointia 0,3 keskihajontaa ja vdhentdd stressid 0,13 keskihajontaa. Tyon vaati-
mukset korreloivat positiivisesti tyoperdisen stressin kanssa. Tyon vaatimukset
ovat merkitsevillid tasolla korreloituneet stressin kanssa, kuten Karasekin mal-
lissa oletetaan. Yhden keskihajonnan nousu tyon vaatimuksissa kasvattaa stres-
sid 0,4 keskihajonnan verran. Tyon vaatimuksilla ja tyohyvinvoinnilla ei ole
merkitsevdd yhteyttd, vaikka ne ovat positiivisesti korreloituneita. Mahdollinen
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selitys on, ettd tyontekijat nauttivat tyon haasteista, vaikka ne lisd&dvat stressia.
Tyonhallinta ja esihenkiltn tuki eivit vahennd tydnvaatimusten ja stressin ne-
gatiivista vaikutusta. Tyontekijat saattavat saada tukea muilta tydyhteison jdse-
niltd, kuin esihenkiloiltd. Tulosten mukaan kollegoiden tuki oli merkitsevassa
yhteydessd matalamman tyoperdisen stressin kanssa, mutta se ei ollut yhtey-
dessd tychyvinvointiin. Vaikuttaisi siis siltd, ettd kuka tukea antaa on merkitse-
vdd hyvinvoinnin ja stressin kannalta. Tutkimuksen aineisona oli Eurooppalai-
nen Meadow -aineisto, missi Tilastokeskus oli mukana. Tutkimuksessa huomi-
oitiin yksityinen ja julkinen sektori ja yli 10 tyontekijdd tyollistavat yritykset.
Kyseessd oli haastattelututkimus, josta kaytettiin vain tyontekijoiden vastauksia.
(Bockerman ym., 2020.)

Cheng (2013) tutki tyontekijoiden osallistamisen yhteyttd subjektiiviseen
hyvinvointiin Kiinassa. Kyselyyn vastasi yhteensd 3798 tyontekijad, joista 1051
jdd kuvaa kontrolliryhmaéd, joiden tyohon ei tullut muutoksia reformin toimesta.
Tyon joustavuus, autonomia ja mahdollisuus mielipiteen ilmaisemiseen esihen-
kilolle oli yhteydessé tyotyytyvédisyyteen. Tyontekijan asenteilla organisaatiota
ja johtoa kohtaan havaittiin olevan yhteys koettuun tyotyytyvdisyyteen. Va-
hempi myd6tamielisyys oli yhteydessd matalampaan tyytyvdisyyteen suhteessa
myodtamielisiin tyontekijoihin. (Cheng, 2013.) Esimerkiksi johdon asenteilla
huomioida tyontekijoiden osallistaminen p&atoksentekoon on merkitysta sille,
kuinka tyontekijat kokevat tulevansa kuulluksi. Ongelmia osallistavien henki-
16stojohtamisen menetelmien implementoinnissa voi ilmetd, mikali yrityskult-
tuuri ja henkiltston asenteet eivit ole vastaanottavaisia uusille toimintatavoille.
tyontekijoille tarjota tukea, muun muassa tarjoamalla lisdkoulutusta, voi osallis-
taminenja siitd saatava hyoty jadda vajavaiseksi.

Wood ym. (2012) tutkimuksessa osallistavat henkilostojohtamisen mene-
telmaét keskittyivat tyoyhteisossd tapahtuvan yhteistyohon ja tiedonjakoon. Hy-
vinvoinnin mittaamiseen kadytettiin muuttujia, jotka kattoivat tyontekijan vaiku-
tusmahdollisuudet omaan tychon ja padtoksentekoon, palkan, koettu onnistu-
minen tyossd, aloitteellisuuden mahdollisuus, koulutus ja tydturva. Tutkijat
havaitsivat, ettd tyontekijoiden osallistamisella oli merkitsevad negatiivinen yh-
teys tyotyytyvdisyyteen. Lisdksi se lisdsi merkitsevalld tasolla tyoperdistd ahdis-
tusta. Negatiivinen yhteys tychyvinvointiin heikentdd osallistamisen tuomaa
positiivista kokonaisvaikutusta yrityksen tuloksellisuuteen. (Wood ym., 2012.)
Luvussa 3.3.3 "Tyohyvinvointi osana tydsuunnittelua” nostettiin esille, kuinka
tyontekijoiden osallistaminen saattaa itseasiassa lisdtd tyontekijan tyokuormaa
ja aiheuttaa tyontekijdlle lisdantynyttd stressid heikentden samalla tychyvin-
vointia. Wood ym. (2012) tutkimus nédyttdisi tukevan tédtd teoriaa. Osallistami-
sella voi olla epdsuora yhteys tuottavuuden laskuun tyotyytyvadisyyden kautta,
mikd voi heikentdd tuloksellisuuden kokonaisvaikutuksia. Tyon hallinnan ja
vaatimusten kriittisen kirjallisuuden mukaan tyontekijoiden voimakas osallis-
taminen kasvattaa tyontekijan kokemaa stressid, mikd voi madaltaa tyohyvin-
vointia (Bockerman ym., 2017). Tutkimus on linjassa tdimén kanssa.

Wood ym. (2012) kuten useassa muussakin alan tutkimuksessa on mitattu
tyohyvinvointia subjektiivisilla mittareilla. Subjektiiviset mittarit ovat hyodylli-
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sid niiden monipuolisuuden ja muokattavuuden kannalta. Toisaalta niiden
heikkous objektiivisiin mittareihin kuten sairauspoissaolopdiviin verrattuna on
mahdollinen harhaisuus. Vastaajan antamiin vastauksiin saattaa vaikuttaa ky-
symyksen asettelu, vastaushetkelld ollut tunnetila, kiire tai viimeaikaiset posi-
tiiviset tai negatiiviset tapahtumat. Toisaalta subjektiiviset mittarit antavat ku-
van koetusta hyvinvoinnista, jota on muutoin mahdotonta havainnoida.

Taulukko 2 Tiivistelma ty6hyvinvoinnin tutkimuskirjallisuudesta

Kirjoittajat Maa Tutkimus-  Aineisto ja Tulokset
kysymys metodi
Eurofound | Euroo | Tavoitteena | e European ® 36 % yrityksista tarjosi
& Cedefop | ppa kartoittaa, Company alle 1/5 tyontekijoista
(2020) arvioida ja Surveys mahdollisuuden
maédritelld kysely (2019). | organisoida tyotdan
eurooppalai | e Kyselyyn itsendisesti.
sten vastasi 21869 | e Yritykset,joissa
yritysten HR-johtajaa investoitiinja
toimintatap | ja 3073 osallistettiin korkealla
ojaja- tyontekijdied | tasolla, saivat parhaat
politiikkaa. ustajaa. pisteet
y _27 0 et ty6hyvinvoinnista.
)a ;SO . (Eniten Suomessaja
Britannia. . .
Ruotsissa, isoissa
yrityksissd seka
finanssialalla
ja “muulla
toimialalla”.)

e Tyontekijoiden
autonomia,
kannustinpalkkaus ja
koulutusmahdollisuu
det olivat
positiivisessa
yhteydessa
tyohyvinvointiin.

Uribetxebar | Espan- | Tyonteki- e Kyselytutki- | e Kaikilla tutkituilla
ria ym. ja joiden osal- mus. osallistamismenetel-
(2020) listamisen | e 278 yritystd milld oli merkitseva

yhteys tyo- ja1503 tyon- | yhteys tyohyvinvoin-

hyvinvoin- tekijan vas- tiin.

tiin ja yri- tausta.

tyksen tu- e Ry-

loksellisuu- hmittelyanal

teen. yysi (Ward's

method, k-
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Wood ym.
(2012)

Iso-
Bri-
tannia

e Osallista-
misenja
yrityksen
tuotta-
vuuden
yhteys.

means meth-
od), regres-
sion.

2295 yrityk-
sen johtajaa
haastateltiin.

e 14127 tyon-
tekijavastaus-
ta 1177 toi-
mipisteestd.

e Yksityinenja
julkinen sek-
tori.

e Two-level
mediation
model.

¢ Osallistaminen on ne-
gatiivisessa yhteydes-
sd tyytyvdisyyteenja
positiivisessa yhtey-
dessé lisddntyneeseen
ahdistuneisuuteen.

e Osallistamisella voi
olla epdsuorayhteys
tuottavuuden laskuun
tyotyytyvdisyyden
kautta. -> Heikentdd
tuloksellisuuden ko-
konaisvaikutuksia.

e Korkeampi tyotyyty-
vdisyys on yhteydessa
parempaan taloudelli-
seen suoritukseen,
tyon tuottavuuteen ja
laatuun sekd mata-
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lampaan poissaolo-
asteeseen.
Akkerman | Eu- e Mitkd suo- | e Aineisto: Eu- | e Tyontekijoiden osallis-
ym. (2015) | rooppa | ranjaepd- | rofound ky- taminen oli yhteydes-
suoran sely (2013). sd korkeampaan ra-
osallista- | 27 EU-maata | portoituuntyShyvin-
misen ja Iso Britan- vointiin.
toimenpi- nia. * Monipuoliset osallis-
teet ovat * Yritykset, tamismenetelmit oli-
kaytossd joissa oli yli vat yhteydessé posi-
eurooppa- | 10 tyonteki- tiivisiin yrityksen tu-
laisissa jad. loksiin.
yrityksis- | 30113 johdon
sd? edustajaa ja
e Miten 9094 tyonte-
osallista- kijaedustajaa.
mismene-
telmid yh-
distelldan?
Bockerman | Suomi | Tyosuunnit- | e Eurooppalai- | @ Tydnhallintaja esi-
ym. (2020) telun yhteys | nenMeadow | henkilon tuki oli posi-
tyohyvin- -aineisto, tiivisessa yhteydessa
vointiinja missd Tilas- ty6hyvinvointiin ja
tyoperdéi- tokeskus oli negatiivisessa yhtey-
seen stres- mukana. dessd tyoperdiseen
siin. e Yksityinenja | stressiin.
julkinensek- | e Tytn vaatimukset
tori. korreloivat positiivi-
¢ 10< tyonteki- | sestityoperdisen
jad tyollista- stressin kanssa.
vat yritykset. | ¢ Tyon vaatimuksillaja
¢ Haastattelu- tyohyvinvoinnilla ei
tutkimus ollut merkitsevad yh-
tyontekijoille. | teytta.
e PNS. ¢ Tyonhallintaja esi-

henkilon tuki eivat
vdhentédneet tyonvaa-
timustenja stressin
negatiivista vaikutus-
ta.

e Kollegoiden tuella oli

merkitsevadssd yhtey-
dessd matalamman
tyoperdisen stressin
kanssa, muttaei tyo-
hyvinvoinnin kanssa.
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421 Yhteenveto ja pohdintaa kirjallisuudesta

Kirjallisuus osoittaa useita haasteita tutkitussa aihealueessa. Ensindkin tuotta-
vuutta ja tydhyvinvointia voidaan mitata useilla eri tavoilla ja johtamisessa kay-
tettyja osallistavia menetelmid on lukuisia. Esimerkiksi Boselie, Dietz & Boon
(2005) havaitsivat 26 erilaista henkilostohallinnon toimintatapaa, jolla voidaan
maddritelld tai mitata henkilosttjohtamisen menetelmid. Puolestaan Combs ym.
(2006) havaitsivat yhteensd 22 erilaista toimintatapaa, joilla tutkijat kuvasivat
tyontekijoiden osallistamista yrityksissd. Ongelmaksi voi osoittautua lisdksi
johtamisen mittaamisen hankaluus kuten Bockerman ym. (2017) nostavat esille.
Hyvéan johtajuuden maédritteleminen on haastavaa, koska se voi merkitd eri ih-
misille eri asioita. My®&s yrityksen muoto, koko ja kilpailutilanne vaikuttaa sii-
hen, mitd on hyva johtaminen. Vaikka osaisimme maddaritelld hyvén johtamisen,
niin ongelmia voi ilmetd sen mittaamisessa. (Bockerman ym., 2017.) Nam4 ai-
heuttavat sen, ettd tutkimuksia on vaikea verrata keskendin eikid niistd voida
tehda pitkalle vedettyjd johtopaddtoksid esimerkiksi toimialojenkesken.

Toisekseen osallistamisen menetelmiin ja kannustimiin vaikuttaa useita eri
tekijoita kuten yrityksen koko, organisaatiotasojen lukumaéra ja tyontekijoiden
koulutusaste. On myos viitteitd siitd, ettd erilaiset demografiset tekijdt kuten
tyontekijan ikd ja sukupuoli saattaa vaikuttaa osallistamisen ja tyohyvinvoinnin
tulemiin (kt. esim. Cheng, 2013; Wood ym., 2012). Puolestaan Eurofound &
Cedefop (2020) tutkimuksessa havaittiin, ettd osallistamisasteeseen ja tuotta-
vuuteen ndyttdisi vaikuttavan myos erot maiden vililld yrityksen koon ja toi-
mialan liséksi. Téllaisia eroja voivat olla esimerkiksi poliittiset ja kulttuuriset
erot maiden vdlill4 tai kilpailutilanteessa.

Kolmanneksi, kuten Ichniowski ym. (1997) havaitsivat, eri osallistamisen
menetelmaét korreloivat keskenddn. Tamén korrelaation havaitseminen ja huo-
mioiminen tutkimuksissa on oleellista, jotta menetelmien yhdistelmid voidaan
tutkia luotettavammin. Lisdksi on syytd ottaa huomioon, ettd erilaiset inves-
toinnit ja muutokset yrityksen toiminnassa saattaa ndkyd suhteellisen pitkdn
ajan kuluttua, joita poikkileikkausaineistoihin perustuvat tutkimukset eivit ha-
vaitse. Tdmdn vuoksi pitkittdisaineistot saattaisivat sopia aiheen tutkimuksen
kannalta paremmin.

Neljantend haasteita lisdd my0s implementoiminen. Vaikka tutkimuskir-
jallisuudessa ja yrityksissd loydettdisiinkin tehokkaimmat osallistamisen mene-
telmat, voi niiden hy6ty néivettyd, jos menetelmié ei saada tai osata implemen-
toida kdytantoon. Esimerkiksi esihenkilon osaamaton tapa johtaa tai kommuni-
koida saattaa vaikuttaa osallistamisen onnistumiseen ja tehokkuuteen (Paauwe
ym., 2013, 10).

Aiheen tutkimuksen kannalta on erityisen haastavaa osoittaa kausaali-
suutta, koska yrityksissd valikoidaan kaytettdvit henkilostéjohtamisen mene-
telmdt. On mahdollista, ettd menestyneilld yrityksillda on mahdollisuus kokeilla
erilaisia johtamismenetelmid, kun puolestaan heikosti menestyvien yritysten
taytyy kokeilla uusia menetelmid. (Bockerman ym., 2017.) Osallistamisesta voi
muodostua pakollinen osa yrityksen selviytymistaistelua tai se voi olla yksi yri-
tyksen tyokalu menestymisen ylldpitamiselle tai sen parantamiselle kilpailluilla
toimialoilla. Téllaisessa tapauksessa inhimillisenpddoman merkitys kasvaa
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etenkin kansainvilisillda markkinoilla, joissa kilpailu on erityisen kovaa. T&lloin
yritysjohtajien olisi syytd kiinnittdd huomiota sen sdilyttamiseen ja kasvattami-
seen yrityksessd (Crook, Todd, Combs, Woehr & Ketchen, 2011.), mihin tyonte-
kijoiden osallistaminen saattaa olla yksi keino.
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5 AINEISTOJA MENETELMAT

Tassd luvussa esitellddn taman pro gradu -tutkielman empiirisessd analyysissa
kaytetty aineisto sekd valitut muuttujat. Seuraavaksi kdyddan tarkemmin ladpi
valittu tutkimusmenetelma sekd tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajoitteet.
Tamén jdlkeen tutustutaan syvemmin tutkimuksen tuloksiin sekd johtopédtel-
miin ja tutkimuksen arviointiin.

5.1 Aineisto

Téssd empiirisessd tutkimuksessa hyddynnetddn Eurofound ja Cedefopin Euro-
pean Company Surveys -aineistoa vuodelta 2019, mika on kaikkiaan neljds vas-
taavista tutkimuksista. Aineisto on saatavilla UK Data Servicen kautta. Tutki-
muksen tarkoituksena on kartoittaa, arvioida ja madrittdd yritysten toimintata-
poja ja -kdytanteitd Euroopan laajuisesti. Kyselyaineistossa on keritty tietoja 27
EU-maan ja Iso-Britannian osalta yhteensa kuudelta eri toimialalta.

Yritysten toiminnassa ja strategioissa keskityttiin henkilostdjohtamiseen,
osaamisen hyodyntdamiseen ja kehittdmiseen sekd suoraan ja epdsuoraan tyon-
tekijoiden osallistamiseen yrityksen pdidtoksenteossa. Yhtend tutkimuksen kes-
keisimpind tavoitteina on tutkia, miten yritysten toimintatavat muodostuvat ja,
miten ndmd valitut tavat toimia ovat yhteydessd win-win -lopputulemaan
tyontekijoiden hyvinvoinnin ja yrityksen tuloksellisuuden né&dkokulmasta.
(Eurofound & Cedefop, 2020.)

Tutkimukseen osallistuneita yrityksid kartoitettiin puhelimitse, jonka jal-
keen soveltuvia henkiloitd pyydettiin vastaamaan sdhkoiseen kyselyyn. Kyse-
lyyn vastasi yhteensd 21869 HR-johtajaa ja 3073 tyontekijdedustajaa. Laajan ky-
selytutkimuksen avulla voidaan havainnoida ja vertailla maidenvilisid eroja
luotettavammin kuin maakohtaisilla tutkimuksilla. (Eurofound & Cedefop,
2020.) Luotettavuutta lisdd se, ettd esitetyt kysymykset ovat kaikille vastaajille
samat ja kysymyksiin pystyi vastaamaan 25 eri kielelld.

Tassd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan aihetta Suomen nako-
kulmasta. Suomen valitseminen tarkasteltavaksi kohdemaaksi on mielekéasta
useista eri syistd. Ensinndkin Eurofound ja Cedefop (2020) tutkimus vahvistaa
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kasitystd siitd, ettd Suomessa tyontekijoiden osallistaminen on verrattain yleista
muuhun Eurooppaan ndhden. Toiseksi tutkimuskirjallisuudessa on viitteita
siitd, ettd lopputulemat voivat erota, mikdli tyontekijat kuuluvat liittoihin.
Suomessa tama on erityisen yleistd. Kolmanneksi Suomessa on korkeat tydpois-
saolomaddrét verrattuna muihin Euroopan maihin. (Bockerman ym., 2020.) Tama
sddntoisesti positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin. Osallistami-
sen negatiivinen yhteys poissaoloihin voidaan tulkita mahdollisesti kahdella
tavalla. Ensindkin kriittisen teoreettisen kirjallisuuden mukaan osallistaminen
rasittaa tyontekijad, mikd johtaa siihen ettd taman tychyvinvointi laskee. Toi-
saalta, mikali osallistamisella on saatu aikaan avoin ilmapiiri ja luottamus, on
mahdollista, ettd tyontekijit kokevat voivansa ottaa sairasolopdivid niitd tarvi-
tessaan.

Tutkimuksessa tullaan tarkastelemaan osallistamista ja tuottavuutta seka
osallistamista ja tyohyvinvointia erikseen. Tutkimusasetelmat ovat valtaosassa
alan kirjallisuutta vastaavanlaisia, mutta aihetta on mahdollista tutkia myos
osallistamisen epdsuorien vaikutusten kautta. Esimerkiksi Wood ym. (2012)
tutki osallistamisen epdsuoria vaikutuksia tuottavuuteen tyohyvinvoinnin kaut-
ta. Tassd tutkimuksessa kdytetyn aineiston avulla vastaava tutkimusasetelma ei
olisi luotettavaja siksiaihetta on tutkittu vain suorien vaikutusten kautta.

Edelld esitetty empiirinen tutkimuskirjallisuus viittaa siihen, ettad osallis-
tamisella olisi merkitystd tuottavuuteen ja tyontekijoiden hyvinvointiin ainakin
jossain maddrin. Tuottavuutta tullaan tarkastelemaan yrityksen tuottavuuden
nakokulmasta, koska aihetta on tutkittu siitd ndkokulmasta eniten. Lisdksi yri-
tysten tehdessd pddtostd investoida tyontekijoiden osallistamiseen, yrityksen
tuottavuudella on enemmaén merkitystd kuin yksittdisten tyontekijoiden tuotta-
vuudella. Myos valittu aineisto mahdollistaa parhaiten tuottavuuden tarkaste-
lemisen yrityksen ndkokulmasta.

Tyohyvinvointia tarkastellaan tyonantajaedustajille suunnattujen kysely-
aineistojen pohjalta. Kyselyssd tyonantajaedustaja oli padsaantoisesti HR-johtaja
ja hdn arvioi tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd eri kysymysten
avulla. Aineistossa olevaa tyontekijdedustajille suunnattua kyselyd ei valittu
tdhdn tutkimukseen mukaan, koska hyvinvointia kartoittavat kysymykset oli-
vat erilaiset. Ndinollen tyonantaja- ja tyontekijaedustajien vastauksia ei olisi
ollut mielekéstd vartailla keskenddn eivdtkd ne tamén vuoksi olisi tuoneet tut-
kimukseen oleellista lisdinformaatiota.

Tutkimuksessa tullaan keskittymdan yksityiseen sektoriin ja toimialojen
suhteen vertailua tehdédan teollisuuden ja palvelusektorin vililld. Rajaus néihin
toimialoihin tehd&dn siitd syystd, ettd aihetta on tutkittu eniten juuri teollisuu-
den ndkokulmasta. Palveluala puolestaan poikkeaa teollisuudesta hyvin monel-
la tavalla, joten se on mielekds valinta teollisuuden toimialan rinnalle. Edelld
esitettyjen rajausten perusteella tutkimuksen otannaksi muodostuu 911 yritys-
johdon kyselyn vastausta.
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5.2 Muuttujat

Seuraavaksi esitellddn empiirisessd tutkimuksessa kdytetyt muuttujat. Tutki-
muksessa kaytettyja muuttujia on yhteensa 15 kappaletta. Niiden avulla mita-
taan tyotyytyvdisyyttd, yrityksen tuottavuutta ja tyontekijoiden osallistamista
sekd yrityksen toimialaa, ikdéd ja kokoa, mitkd ovat tutkimuksen kontrollimuut-
tujia. Tutkimuksessa kdytetty kyselylomake 16ytyy liitteistd (Liite 1) niiden ky-
symysten osalta, joita on tdssd tutkimuksessa hyodynnetty.

Tyotyytyvdisyyttd on kdytetyssd kyselyaineistossa mitattu epdsuorasti nel-
jalla kysymykselld, jotka esitettiin yritysten johtotehtdvissd tyoskenteleville
henkilsille. Kysymysten avulla kartoitettiin, kuinka yritysjohto uskoo tyonteki-
joidensd voivan. Kysymykset koskivat tyontekijoiden ja johdon keskindistd
suhdetta, motivaatiota, poissaoloja sekd vaihtuvuutta. Tyontekijoiden ja johdon
suhdetta arvioitiin asteikolla 1-5 erittdin huonosta erittdin hyvaan. Tyontekijoi-
den motivaatiota arvioitiin asteikolla 1-4 ”ei lainkaan “motivoituneita” ja ”erit-
tdin motivoituneita”. Poissaolon osalta johtotehtédvissa tyoskentelevéalta kysyt-
tiin, uskoiko tdmé& poissaolojen méadran olevan liian korkea yrityksessd. Vas-
tausvaihtoehdot olivat “kylld” ja “ei”. Vaihtuvuuden osalta kysyttiin, kuinka
vaikeaa yrityksen on pitdd tyontekijat sen palveluksessa. Vastaukset annettiin
asteikolla 1-4 erittdin vaikeasta ei lainkaan vaikeaan.

Ndistd neljastd muuttujasta muodostettiin yhdistelmamuuttuja (wellbeing),
jonka avulla kuvataan tyontekijoiden hyvinvointia kokonaisuudessaan. Korkea
yhdistelmdmuuttujan arvo kuvastaa tyontekijoiden korkeaa tyohyvinvoinnin
astetta, kun puolestaan yhdistelmémuuttujan matala arvo kielii tyontekijoiden
matalasta tydhyvinvoinnista.

Yritysten tuottavuutta on tarkasteltu yrityksen kannattavuuden (profitabi-
lity), tuotto-odotuksen (profit expectation), tuotannon volyymin muutoksen
(change in production volume) ja tyollisyyden muutoksen (expected change in
employment) avulla. Yrityksen kannattavuutta kysyttiin sen perusteella, oliko
yritys tehnyt voittoa vuoden 2018 aikana. Vastausvaihtoehdot olivat asteikolla
1-3 yrityksen tehdessd tappiota tai voittoa ja, mikali yritys vastasi olevansa
voittoa tavoittelematon, merkattiin vastaus puuttuvaksi. Tuotannon volyymin
muutosta ja odotettua tyontekijoiden vaihtuvuutta mitattiin molempia asteikol-
la 1-3 volyymin muutoksen tai odotetun vaihtuvuuden ollessa laskussa tai
nousussa.

Nadistd neljastd muuttujasta muodostettiin yhdistelmdmuuttuja (producti-
vity), jonka avulla kuvataan yrityksen kokonaisvaltaista tuottavuutta. Yhdis-
telmdmuuttujan saadessa korkean arvon yrityksen tuottavuuden aste on myos
korkea. Puolestaan yhdistelmdmuuttujan matala arvo kielii yrityksen mata-
lammasta tuottavuudesta.

Tyontekijoiden osallistamismenetelmid on mitattu muuttujilla, jotka ku-
vaavat tyontekijoiden motivointia (rahallinen, kommunikaatio, kiinnostava
tyonsiséltd, mahdollisuus kouluttautua), tyontekijoiden mahdollisuutta organi-
soida tyotddn ja rahalliset palkitsemiset. Kaikkia motivoinnin tapoja mitattiin
asteikolla 1-4 vastausvaihtoehdoista ”ei koskaan” ja ”erittdin usein”. Tyonteki-
joiden mahdollisuutta organisoida tyotddn ja rahallisia palkitsemisia molempia
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mitattiin asteikolla 1-7 “alle 20 %” ja “kaikki”. Rahalliset palkitsemiset sis&lsivat
palkitsemisia, jotka oli suunnattu yksittdiselle tyontekijélle, jollekin ryhmalle tai
koko tyoyhteisolle perustuen yrityksen tulokseen. Namé osallistamisen mene-
telmat valikoitiin tutkimukseen silld perusteella, ettd ne ovat yleisesti kirjalli-
suudessa kadytettyjd osallistamista kuvaavia muuttujia (kt. esim. Bockerman ym.,
2017; Eurofound & Cedefop, 2020; Guthrie, 2001; Ichniowski ym., 1997).

Ndistd neljastd muuttujasta  muodostettiin ~ yhdistelmamuuttuja
(himp, “high involvement management practices”) kuvaamaan osallistavien
henkiltstojohtamisen menetelmien yhdistelm&dd. Korkea yhdistelmdmuuttujan
arvo kertoo yrityksen kdyttdvan suhteellisen paljon tyontekijoitd osallistavia
johtamisen menetelmid. Yhdistelmdmuuttujan matala arvo puolestaan kielii,
ettei yrityksessd osallisteta tyontekijoitd yhtd aktiivisesti. Ensimmdinen viittaa
modernimpaan tydsuunnitteluun ja jalkimmadinen klassisempaa tyosuunnitte-
lua, joita on késitelty aikaisemmin tdimén tutkielman teoriaosuudessa.

Kontrollimuuttujiksi valittiin yrityksen koko, toimiala ja ikd. Ne ovat laa-
jasti kirjallisuudessa kaytettyja muuttujia, koska niiden voidaan perustellusti
odottaa vaikuttavan tuottavuuteen, tychyvinvointiin ja tyontekijoiden osallis-
tamiseen. Yrityksen koko voi vaikuttaa esimerkiksi valittujen henkilosttjohta-
misen menetelmiin ja tuottavuuteen (Datta, Guthrie & Wright, 2005). Tassa tut-
kimuksessa yrityksen kokoa kuvaava muuttuja jaettiin kolmeen osaan yrityksen
henkilostomadran perusteella. Yritykset jaoteltiin 10-49, 50-249 ja 250 tai sitd
enemman tyollistaviin yrityksiin. Yrityksen ikd puolestaan jaettiin neljdén osaan,
jotka olivat 10 vuotta tai sitd lyhyemman aikaa toimineet yritykset, 11-20, 21-30
ja 30 vuotta tai sitd kauemmin toimineet yritykset. Jaon avulla on mahdollista
tarkastella paremmin yritysten koon tai idan mahdollista merkitystd mielenkiin-
non kohteina oleville muuttujille.

Taulukossa 2 on esitetty tyontekijoiden osallistamista kuvailevaa statis-
tiilkkaa. Taulukosta ndhdddn regressioanalyysissd kadytetyt muuttujat, niiden
havainnot, keskiarvot, keskihajonnat sekd muuttujien saamat minimi- ja mak-
simiarvot. Tychyvinvointi, tuottavuus ja tyontekijoiden osallistamismenetelmat
saavat huomattavasti suuremmat maksimiarvot kuin toimialamuuttuja, yrityk-
sen koko ja yrityksen ikd, koska ne ovat yhdistelmdmuuttujia. Keskiarvoja ja
keskihajontoja ei ole mielekédstd vertailla suoraan keskenddn, koska niiden ja-
kaumat eividt ole verrannollisia niiden asteikollisten eroavaisuuksien vuoksi.
Keskihajonta on hajontaluku ja se kuvaavaa arvojen vaihtelua keskiarvon ym-
parilla (Metsamuuronen, 2011, 351) eli sitd, kuinka kaukana aineiston arvot ovat
keskimaéérin keskiarvosta.

Taulukossa on kéytetty ainoastaan niitd havaintoja, jotka loytyvit kaikille
muuttujille. Yhteensa téllaisia havaintoja 16ytyi 814 kappaletta. Havaintojen
madrd on sama myos regressioanalyyseissd. Mikaéli havaintojen madra vaihtelisi
mallien valilld, ei voitaisi olla varmoja, johtuuko estimaatin muutos tai sen
muuttumattomuus havaintojen muutoksesta vai estimaatin aidosta muutokses-
ta, kun malliin lisatddn kontrollimuuttujia.

Taulukosta voidaan havaita muun muassa se, ettd tyohyvinvointi saa kes-
kimé&arin arvon 33,4 maksimiarvon ollessa 53. Tami kertoo, ettd keskimaarin
tyontekijoiden kokema hyvinvointi on keskimé&drin hyvd - ei erityisen hyvd,
mutta selvasti positiivisemmalla puolella asteikkoa. Tyontekijat voivat kohtuul-
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lisen hyvin. Tuottavuus puolestaan saa keskiméérin arvon 39,7 47 ollessa mak-
simiarvo. Taméa kertoo, ettd tuottavuus on korkealla tasolla. Tyontekijoiden
osallistaminen saa keskinkertaisen arvon maksimiarvoon nidhden eli osallista-
minen ei ole korkealla eikd matalalla tasolla yrityksissd keskimddrin. Maksi-
miarvo kuvaa todellista maksimiarvoa, jonka muuttuja voi aineiston perusteella
saada.

Taulukko 3 Muuttujien tunnusluvut

Muuttujat Havainnot Keskiarvo = Keskihajonta =~ Min Max
Tychyvin- 814 33.416 10.021 1 53
vointi

Tuottavuus 814 39.709 11.691 1 47
Osallista- 814 401.558 233.819 1 815
minen

Toimiala 814 1.673 0.469 1 2
Koko 814 1.469 0.626 1 3
Ika 814 2.979 1.102 1 4

5.3 Tutkimusmenetelmit

Empiirisessd tarkastelussa tutkimusmenetelmdnd kadytetddn pienimmédn ne-
liGsumman menetelmédd (PNS). PNS-menetelmd on yleisesti kdytetty lineaari-
nen regressio sen monipuolisen kdyttomahdollisuuksien vuoksi. Menetelmd on
perusteltu, koska se on yleisesti kdytetty menetelma tutkitun aiheen kirjallisuu-
dessa. (esim. Cheng, 2013; Freeman & Kleiner, 2000; Ichniowski ym., 1997; Jones
ym., 2010). PNS-menetelmaélld pyritdan 16ytamédan ratkaisu, jossa virhetermin
nelit € olisivat mahdollisimman pienet (Metsémuuronen, 2011, 722). PNS-
menetelmédd kdytetdan, kun halutaan tietdd, missd méadrin selittdva muuttuja X
selittdd selitettdavan muuttujan Y vaihtelua. Tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnos-
tuneita siitd, miten osallistaminen selittdd tyontekijoiden tyytyvéisyyttd ja tuot-
tavuutta. Lineaarisen regressiomallin yleinen kaava on:

Y= Bo+ p1Xy+ BXo+ -+ BiXi+ &,

missd Y on selitettdva eli riippuva muuttuja ja X;...X; ovat selittavia eli riippu-
mattomia muuttujia. Tassd pro gradu -tutkielmassa selitettdvand muuttujana Y
ovat tuottavuus ja tyohyvinvointi. Selittdvdat muuttujat X ovat tyontekijoiden
osallistamisen menetelmat, toimiala sekd yrityksen koko ja ika.

Mallissa 8, on vakiokerroin. Vakiokerroin kertoo, mikid on selitettivin
muuttujan arvo, kun selittdvdt muuttujat saavat arvon nolla. (Metsamuuronen,
2011, 717.) Useinkaan ei ole mielekéstd tulkita regressiota niin, ettd selittavéat
muuttujat saavat arvon nolla. Tadstd syystd muuttujia standardoidaan. Standar-



43

doinnissa muuttujista vidhennetddan niiden keskiarvo ja jaetaan keskihajonnalla.
Talloin muuttujien keskiarvoksi muodostuu nolla ja keskihajonnaksi yksi. Ku-
vaajassa vakiokerroin on se kohta, jossaregressio leikkaa y-akselin.

f1...0; puolestaan ovat regressiokertoimia eli selittdvien muuttyjien pai-
nokertoimia (Metsdamuuronen, 2011, 715-717). Regressiokertoimet ovat selitet-
tavan muuttujan (Y) derivaattoja selittdvien muuttujien (X) suhteen. Toisin sa-
nottuna regressiokertoimet kertovat, kuinka suuren muutoksen yhden yksikon
kasvattaminen selittdvdssda muuttujassa saa aikaan suhteessa selitettdvadn
muuttujaan. Regressiokertoimen tulee saada nollasta poikkeava arvo, koska
muuten muuttuja ei selitd perusjoukossa havaittua vaihtelua. (Metsimuuronen,
2011, 715-723.) Kun kerroin saa suuren arvon, kuten arvon 1, yhden yksikon
muutos selittdvdssd muuttujassa nostaa selitettivan muuttujan arvoa yhdelld
yksikolld. Mikdli arvo olisi negatiivinen, kuten -1, selitettdvan muuttujan arvo
laskisi yhden yksikon selittdvdan muuttujan kasvaessa yhden yksikon. Kuvaa-
jassa regressiokerroin on regressiosuoran kulmakerroin. Negatiivisen regres-
siokertoimen tapauksessa suora on laskeva ja positiivisen kertoimen tapaukses-
sa suora on nouseva. Regressiokertoimen ollessa nolla ei muuttujien vililld ole
lineaarista yhteytta.

Regressiomallissa i on lukumaéaérd, kuten selittdvien muuttujien lukumadara,
ja € on virhetermi tai jaannostermi eli residuaali (Metsamuuronen, 2011, 723).
Virhetermi kuvaa malliin liittyvdd satunnaisuutta eli virhetermin ollessa suuri,
myo6s mallin satunnaisuus on suurta. Selittdvat muuttujat ovat tutkijan tiedossa,
mutta on olemassa mys havaitsemattomia tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa mie-
lenkiinnon kohteena olevaan selitettdvadn muuttujaan. Virhetermi kattaa téllai-
set havaitsemattomat tekijat sekd selitettdvadan muuttujaan liittyvat mahdolliset
mittausvirheet.

Muita tilastollisen pdattelyn kannalta merkittdvid kasitteitd ovat myos
keskivirhe, p-arvo ja luottamusvili. Estimaatin keskivirheelld voidaan kuvata
regressiomallin onnistumista tai keskimddardistd virhettd, minkd regressio saa.
Keskivirhe kuvaa regressiomallin virhetermien keskihajontaa. Mitd suurempi
keskivirhe on, sitd pienempi on mallin selitysvoima. Keskivirheen suuruuteen
vaikuttaa myo0s selitettivin muuttujan mittaluokka. Empiirisessd analyysissd
robustin keskivirheen tarkoituksena on pitdd keskivirheet harhattomina siltd
varalta, ettd mallin virhetermi on heteroskedastinen eli virhetermin varianssi
muuttuu eikd ole vakaa kuten homoskedastisuudessa.

P-arvolla eli merkitsevyystasolla voidaan arvioida, kuinka todenndkoéinen
jokin harvinainen tapaus on. Esimerkiksi p-arvon saadessa arvon 0,01 tarkoittaa,
ettd on 1 % mahdollisuus, ettd saadaan hyvin poikkeava tulos (Metsamuuronen,
2011, 422-423). Tassd tapauksessa luottamusvéli on 99 % eli todellinen arvo on
99 % todenndkoisyydelld havaitulla valilla. Mitd pienempi p-arvo tutkimukses-
sa saadaan, sitd pienemmailld todenndkdisyydelld tuloksena saadaan &ddriha-
vainto. Tdssd tutkimuksessa tullaan tarkastelemaan merkitsevyytta 0,01; 0,05 ja
0,1 tasoilla, mitkd ovat yleisesti kdytettyjd merkitsevyyden kriittisid tasoja.

Mikéli muuttujat ovat korreloituneita virhetermin kanssa, havaitaan en-
dogeenisuus ongelma. Téllaista voi tapahtua useasta eri syystd, mutta mahdol-
lisesti yleisimpid ndméd haasteet ovat puuttuvien muuttujien ja valikoitumishar-
han tapauksissa. (Lynch & Brown, 2011.) Puuttuvien muuttujien tapauksessa
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mallista puuttuu olennaisia selittdvid muuttujia, mitka aiheuttavat estimaatto-
rin harhaisuuden ja tarkentumattomuuden. Valikoitumisharha esiintyy puoles-
taan tilanteissa, joissa esiintyy havaitsemattomia muuttujia. Esimerkiksi tyopai-
koilla tarjottuun koulutukseen saattaa hakeutua kaikkein kyvykkaimmaét ja mo-
tivoituneimmat tyontekijat eikd ne, jotka koulutusta eniten tarvitsevat. Téllaiset
haasteet ja vddristymit tutkimuksenteossa aiheuttavat sen, ettd tulkintoja kau-
saalisuudesta ei useinkaan voida tehdd ja se on yleisesti taméan tutkimusaiheen
kirjallisuudessa esiintyva haaste.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tamén pro gradu tutkielman tulokset. Ensimmadisend
tarkastellaan tutkimuksen kannalta yleisid havaintoja kuten muuttujien vilisid
korrelaatioita. Toiseksi esitellddan tutkimuksen tulokset tuottavuuden ja tychy-
vinvoinnin ndkokulmasta. Mielenkiinnon kohteena on, onko tyontekijoiden
osallistamisella yhteyttd tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin lopputulemiin. Tu-
losten lopussa esitellddn pohdintaa tutkimustulosten tulkinnasta aikaisempaan
kirjallisuuteen ja teoriaan peilaten. Ndiden ohessa esitellddn tutkimuksen teon
vaiheet.

6.1 Tutkimuksen yleiset havainnot

Tutkimus aloitettiin muokkaamalla tutkimuksessa kdytettyd aineistoa tutki-
muksen kannalta sopivaan muotoon. Aineisto rajattiin tutkimuksen kannalta
oleellisiin havaintoihin eli aineistosta poimittiin havainnot Suomen osalta teolli-
suudesta ja palvelualalta. Havaintoja muutettiin puuttuviksi tarpeen mukaan
esimerkiksi tapauksissa, joissa kyselyyn vastannut henkilo oli jattanyt kysy-
mykseen vastaamatta. Asteikollisten muuttujien vastausten arvoja muokattiin
taméan tutkimuksen kannalta helpommin tulkittaviksi. Kyselyaineiston perus-
teella luotiin yhdistelmdmuuttujia, joiden avulla voitiin ryhmittdd muuttujat,
jotka mittaavat samoja asioita eri tarkastelukulmista. Myos dummy-muuttujia
luotiin tarpeen mukaan.

Aineiston muokkaamisen jdlkeen laskettiin muuttujien vélisid korrelaatioi-
ta Cronbachin alphan (Cronbach's alpha) avulla. Lee Cronbach kehitti alphan
vuonna 1951 mittaamaan testin tai skaalan sisdistd johdonmukaisuutta. Alphan
avulla voidaan arvioida muuttujien luotettavuutta, eli alpha on luotettavuus-
kerroin. Se saa arvon vililta 0-1. Mitd ldhempéand lukua yksi alpha on, sitd kor-
keampi muuttujien vélinen korrelaatio on. Korkea alpha ei valttamaétta tarkoita
korkeaa sisdistd johdonmukaisuutta, koska alphaan vaikuttaa testattavien
muuttujien mddrd. Korkea alpha voi viitata esimerkiksi siihen, ettd muuttujat
mittaavat samoja kysymyksid eri sanamuodoilla. Matala alphan arvo puoles-
taan voi viitata matalan luotettavuuden lisdksi sithen, ettid kertoimeen on otettu
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mukaan liian vdhdn muuttujia tai malli sisdltdd heterogeenisid rakenteita (hete-
rogeneous constructs). Alpha saattaa siis nousta, mikdli testiin otettaisiin mu-
kaan useampi muuttuja. Yleisesti hyvaksyttavand pidetty alpha sijoittuu 0,7 ja
0,9 vilille. (Tavakol & Dennick, 2011, 53-55.)

Tassd tutkimuksessa tuottavuutta kuvaavat muuttujat saavat alphan ar-
von 0,5003 ja hyvinvointia kuvaavat muuttujat arvon 0,5398 eli muuttujat ovat
heikkoja. Alpha saattaisi saada korkeamman arvon, jos tuottavuutta ja hyvin-
vointia mitattaisiin useammalla kuin neljdllda muuttujalla kutakin. Tuottavuu-
den ja hyvinvoinnin muuttujiksi on valittu samat muuttujat kuin Eurofoundin
(2020) tutkimuksessa oli valittu. Tédssa pro gradu -tutkielmassa kaytettiin liséksi
samaa aineistoa kuin Eurofoundin tutkimuksessa. Muuttujat ovat perusteltuja
myos aikaisemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta.

Aineiston muokkaamisen ja Cronbachin alphan laskemisen jdlkeen muo-
dostettiin muuttyjia kuvailevien tunnuslukujen taulukko (taulukko 2), josta
voidaan ndhdd muuttujien kannalta oleellisia tietoja kuten keskiarvo ja keskiha-
jonta. Taman jalkeen muodostettiin tuottavuuden, tyShyvinvoinnin ja tyonteki-
joiden osallistamisen menetelmien vilistd korrelaatiota kuvaava taulukko (tau-
lukko 3). Taulukosta 3 ndhdddn, ettd tyontekijoiden osallistamisen menetelmat
ovat korreloituneita merkitsevalld tasolla (p<0,1) tuottavuuden ja tychyvin-
voinnin kanssa, kun puolestaan tuottavuus ja tycshyvinvointi ei ole merkitseval-
14 tasolla korreloituneita. Tama tarkoittaa sitd, ettd merkitsevd korrelaatio voi-
daan yleistdd perusjoukkoon paremmin ja luotettavammin, kuin merkitykset-
tomat muuttujien viliset korrelaatiot. Korrelaation ollessa erityisen pieni, voi se
selittyd otannassa esiintyvdnd virheend, vaikka se olisi merkitsevd. Tamdn tut-
kimuksen yhdistelmdmuuttujien tilastollisesti merkitsevdt korrelaatiot ovat
pienid, mutta ne eivat valttamattd selity pelkdn otannassa olevan mahdollisen
virheen avulla.

Taulukko 3 Yhdistelm&muuttujien vélinen korrelaatio

Muuttujat (Tuottavuus) (Tyohyvinvointi) (Himp)
Tuottavuus 1.000

Tyohyvinvointi 0.069 1.000

Himp 0.109* 0.223* 1.000

#4<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

6.2 Tutkimuksen tulokset PNS-mallia kayttden

Taman pro gradu -tutkielman tulokset kdydddn lapi kahdessa osassa. Ensim-
madiseksi kdydadadn lapi tulokset tuottavuuden ndkokulmasta, minka jalkeen pa-
neudutaan tyohyvinvoinnin tuloksiin. Molemmissa luvuissa on muodostettu
kolme regressioyhtdlod. Ensimmadinen malli muodostuu tutkimuksen kannalta
oleellisimmista muuttujista eli selitettdvastda muuttujasta (tuottavuus tai tyohy-
vinvointi) ja selittdvastd muuttujasta (osallistaminen). Toinen malli huomioi
edellisten lisdksi kontrollimuuttujana toimivan yrityksen koon. Kolmannessa
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mallissa huomioidaan ndiden lisdksi myos yrityksen toimiala ja ikd. Kaikki tu-
lokset on ilmoitettu robustien keskivirheiden kanssa.

6.2.1 Tuottavuus

Taulukossa 4 havainnollistetaan tuottavuuden regressiota ja sen saamia arvoja.
Taulukosta ndhddan muuttujat, joita regressiossa on kdytetty; muuttujien ker-
toimet ja niiden merkitsevyydet; muuttujien saamat p-arvot; havaintojen maa-
rdt; mallien vakiot ja selitysasteet (R?). Regressiossa yhdistelmdmuuttujat ovat
standardoituja. Standardoinnissa muuttujan arvosta vdhennetddn sen keskiarvo
ja jaetaan hajonnalla, jolloin jakauman keskiarvoksi tulee nolla ja hajonnaksi
yksi. Etuna standardoinnissa on se, ettd tulema on vertailukelpoinen muiden
standardoitujen muuttujien kanssa.

Tuloksista havaitaan, ettd tyontekijoiden osallistaminen on heikosti, mutta
positiivisesti ja merkitsevésti (P<0,01) korreloitunut tuottavuuden kanssa. P-
arvon avulla arvioidaan, kuinka todenn&kéinen jokin déritulos on. P-arvon ol-
lessa matala todenndkoisyys sille, ettd havainto on sattumaa, on pieni. Tdssd
tapauksessa &daritulos on alle 1 % todennédkoisyydelld. Mallista 1 ndhddan, etta
osallistamisen kasvaessa yhden keskihajonnan verran, tuottavuus kasvaa 0,110
keskihajontaa.

Kun malliin lisdtddn kontrollimuuttujaksi yrityksen koko, osallistamisen
kerroin laskee hieman ja se on tilastollisesti merkitseva (p<0,01). Mallista 2 ha-
vaitaan, ettd yrityksen koolla on positiivinen ja tilastollisesti merkitseva yhteys
tuottavuuteen. Mitd suurempi yritys on kyseessd, sitd suurempaa tuottavuutta
voidaan tulosten mukaan odottaa olevan. Erityisesti suurissa yrityksissa (250+)
tuottavuus kasvaa verrattuna pienimpiin, 10-49 henkiloa tyollistaviin, verrok-
kiryhmé&na toimiviin yrityksiin. Suurissa yrityksissd tuottavuus on keskimaarin
0.442 (p<0,01) keskihajontaa korkeampi kuin verrokkiryhmaéssa. Keskikokoisis-
sa yrityksissd tuottavuus on 0.138 (p<0,1) keskihajontaa korkeampi kuin pie-
nimmissd yrityksissa.

Kun regressioon lisdtddan kontrollimuuttujiksi toimiala ja yrityksen ika
(malli 3), pysyy osallistamisen kerroin ldhes samana. Toisin sanottuna kontrol-
limuuttujat vaikuttavat tuottavuuden ja osallistamisen véliseen korrelaatioon
vain lievédsti laskevasti. Mallissa 3 havaitaan, ettd yrityksen koolla on tédssdkin
tapauksessa positiivinen yhteys tuottavuuteen. Palvelualalla néyttdd tutkimus-
tuloksen valossa olevan positiivinen yhteys tuottavuuden kanssa verrattuna
verrokkiryhmand olevaan teollisuuden toimialaan. Toimiala ei kuitenkaan saa
tilastollisesti merkitsevaad kerrointa. Myos yrityksen ikd saa positiiviset kertoi-
met yrityksen ollessa 21-30 tai 30+ -vuotias. Puolestaan 11-20-vuotiaat yritykset
saavat negatiivisen kertoimen verrokkiryhmé&an ndhden, johon kuuluu alle 10
vuotiaat yritykset. Yrityksen ikd ei saa toimialan tavoin tilastollisesti merkitse-
vid kertoimia.
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Taulukko 4 Tuottavuuden regressiotaulukko

(1) (2) (3)
MUUTTUJAT Malli 1 Malli 2 Malli 3
Osallistaminen 0.110*** 0.102*** 0.100***
(0.035) (0.036) (0.035)
Koko 10-49 (verrokkiryhma)
Koko 50-249 0.138* 0.154*
(0.075) (0.079)
Koko 250+ 0.442%** 0.460***
(0.087) (0.088)
Teollisuus (verrokkiryhma)
Palveluala 0.050
(0.079)
Ika <10 (verrokkiryhma)
Ika 11-20 -0.045
(0.130)
Ika 21-30 0.152
(0.131)
Ika 30+ 0.024
(0.118)
Vakio -0.006 -0.083* -0.150
(0.035) (0.048) (0.132)
Havainnot 819 819 819
R? 0.012 0.026 0.030

Robustit keskivirheet
ok p<0.01, *% p<0.05’ * p<0.1

Taulukossa 4 kuvatut vakiot kertovat, ettd esimerkiksi osallistamisen saadessa
arvon nolla tuottavuus saa mallin 1 mukaan arvon -0,006. Tdmi olisi tuotta-
vuuden méaadrd mikali yrityksessd ei kdytettdisi lainkaan osallistamisen mene-
telmid. Mikili regressiosta piirrettdisiin kuvaaja, olisi téamd se kohta, missd
funktio leikkaa y-akselin. Kun osallistaminen, yrityksen koko, toimiala ja ika
saa arvon nolla, tuottavuus saa arvon -0,150. Havaitaan, ettd arvo laskee mallien
vdlilld hieman, kun malliin lisdtdén muuttujia. Ainoastaan mallissa 2 vakio saa
tilastollisestimerkitsevan arvon p<0,1.

Regressiomallin selitysaste kertoo, kuinka suuren osan malli selittdd seli-
tettdvan muuttujan vaihtelusta. Selitysaste kuvaa kuinka ldhelle aineiston ha-
vainnot sijoittuvat suhteessa regressiosuoraan. Mallin selitysaste on sitd parem-
pi, mitd ldhempand suoraa havainnot sjjaitsevat ja, mitd suuremman arvon se
saa. Ensimmadisen mallin selitysaste on 0,012 ja se kertoo, ettd tyontekijoiden
osallistaminen selittdd 1,2 prosenttia tuottavuuden vaihtelusta. Kun malleihin
lisdtdan selittdvid muuttujia, niin selitysaste kasvaa hieman, mutta jad kolman-
nessa mallissa korkeimmillaan vain 3 prosenttiin (0,030).
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6.2.1.1 Tuottavuuden tulosten tulkinta

Havainto siitd, ettd osallistamismenetelmien kerroin laskee hyvin maltillisesti,
kun malliin lisdtdan kontrollimuuttujia, kertoo siitd, ettd kontrollimuuttujat vai-
kuttavat mallin lopputulemaan vain hyvin vdhdn. Kontrollimuuttujiksi vali-
taan muuttujia, joiden uskotaan voivan vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen.
Tutkimuskirjallisuuden perusteella etenkin toimialalla ja yrityksen koolla voi-
taisiin perustellusti odottaa olevan merkitystd (kt. esim. Eurofound & Cedefop,
2020; Peutere ym., 2020) regressiomallin tulemaan. Tadssd tapauksessa kontrol-
limuuttujan mukaan tuominen néyttdisi vaikuttavan lopputulemaan vain va-
han.

Mahdollisina selityksiné télle tutkimustulokselle voi olla se, ettd johtami-
sen menetelmiksi on valikoitunut sellaisia henkilostdjohtamisen tapoja, jotka
toimivat riippumatta vallitsevasta tilanteesta (Bloom, Sadun & Reenen, 2016).
Téssd tapauksessa yrityksen koon, toimialan tai idin muuttuessa valittujen joh-
tamismenetelmien toimivuuden tai tehokkuuden ei tulisi muuttua. Toisin sa-
nottuna osallistavien johtamismenetelmien ja tuottavuuden vélinen korrelaatio
ei juurikaan poikkea eri tilanteissa. Kontrollimuuttujat eivit siis vaikuta tuotta-
vuuden ja osallistamisen véliseen korrelaatioon kuin hyvin vahén.

Se, ettd osallistaminen on positiivisessa yhteydessd tuottavuuteen, tukee
aiheeseen liittyvdd teoriaa. Teorian mukaan tyontekijoiden osallistaminen on
kokonaisuus, joka on suurempi kuin sen osien summa ja hyvin muodostettuna
silld voidaan saavuttaa positiivisia tuottavuuden tulemia (Appelbaum ym.,
2000; Bockerman ym., 2017). Tulokset ovat linjassa my6s tutkimuskirjallisuuden
kanssa (kt. esim. Akkerman ym., 2015; Datta ym., 2005)

Tutkimuksen yhtend tuloksena havaittiin, ettd yrityksen koolla on positii-
vinen ja tilastollisesti merkitseva yhteys tuottavuuteen. Havainto on linjassa
aikaisemman kirjallisuuden kanssa. Esimerkiksi Kauhanen (2009) ja Wood,
Nolte, Burridge, Rudloff & Green (2015) havaitsivat, ettd isoissa yrityksissa kady-
tetddn enemman tyontekijoitd osallistavia johtamismenetelmid. Se ei vield kerro
mitddn tuottavuudesta, mutta laajan tutkimuskirjallisuuden perusteella osallis-
tamisella on pddsadntoisesti havaittu olevan positiivinen yhteys tuottavuuteen.
Niin ollen on perusteltua pitdd mahdollisena, ettd suuremmissa yrityksissa
tuottavuus voisi olla suurempaa pieniin yrityksiin verrattuna.

Myos Eurofound & Cedefop (2020) tutkimuksessa havaittiin, ettd yrityk-
sen koolla oli merkitystd osallistamiseen ja tuottavuuteen. Tutkimuksessa saa-
tiin kuitenkin erilainen tulema kuin Kauhanen (2009) ja Wood ym. (2015) saivat.
Tutkimuksen mukaan muun muassa tyontekijoiden autonomiaa, ongelmanrat-
kaisua ja tiimityoskentelyd oli useammin pienissd yrityksissd kuin suurissa tai
keskisuurissa yrityksissd. Yksi selitys tutkimusten eroille voi olla kaytetyissa
mittareissa, jotka poikkeavat toisistaan. Toiseksi Kauhasen (2009) tutkimus on
toteutettu Suomalaisella aineistolla ja Wood ym. (2015) tutkimus Iso-
Britannialaisella aineistolla, kun puolestaan Eurofound & Cedefop (2020) tut-
kimuksessa oli huomioitu kaikkien Euroopan maiden keskimé&&rdinen tulos.
My®6s tutkimusten ajankohdat ovat olleet eri, mika voi Peutere ym. (2020) mu-
kaan vaikuttaa tuloksiin. Kansainvélinen tai kansantaloudellinen tilanne saattaa
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vaikuttaa eri maihin, toimialoihin tai yrityksiin eri tavoilla, miké voi heijastua
taloudellisiin mittareihin, vaikka muu yritystoiminta pysyisikin ennallaan.

Muita mahdollisia selityksid havainnolle, ettd yrityksen koolla on positii-
vinen merkitys lopputulemaan voi olla se, ettd suurissa yrityksissd on jo vakiin-
tuneet ja keskimé&drin paremmat tyontekijoiden osallistamisen menetelmiit,
kuin pienissd tai keskikokoisissa yrityksissd. Suurissa yrityksissd on myos to-
dennékoisesti henkilostodd, joiden tyo keskittyy tyontekijoiden ty oskentelymah-
dollisuuksien kehittamiseen. On mahdollista, ettd pienemmisséd yrityksissa asi-
aan ei kiinnitetd yhtd paljoa huomiota tai sitd suunnitellaan muiden ty&tehta-
vien ohessa. Lisdksi isoissa yrityksissd saattaa olla enemmén resursseja
tyontekijoiden kannustamiseen ja sitouttamiseen kuten erilaisiin palkitsemis-
mahdollisuuksiinja koulutuksen tarjoamiseen.

6.2.2 Tyohyvinvointi

Taulukosta 5 kdy ilmi regressioanalyysin tulokset tyshyvinvoinnin ja osallista-
misen osalta. Analyysissd on kédytetty samoja kontrollimuuttujia (yrityksen ko-
ko, toimiala ja ikd) kuin edelld esitellyssd tuottavuuden regressioanalyysissa.
My6s tyohyvinvoinnin regressiossa on kdytetty standardoituja muuttujia yhdis-
telmdmuuttujien osalta.

Tuottavuuden tavoin myds tyohyvinvoinnin regressiosta saatujen tulosten
mukaan osallistaminen on heikossa, mutta positiivisessa ja tilastollisesti merkit-
sevdssd (P<0,01) yhteydessad tychyvinvointiin. Osallistamisen kasvaessa yhden
keskihajonnan verran, tydhyvinvointi kasvaa 0,226 keskihajontaa.

Tyohyvinvoinnin ja osallistamisen yhteys pysyy ldhes samana, vaikka
malliin (malli 2) lisdtdén kontrollimuuttujaksi yrityksen koko. Yrityksen koko
saa mallissa negatiivisia kertoimia verrokkiryhméaan (10-49 tyontekijad) verrat-
tuna. Kun kyseessa on keskikokoinen 50-249 henkilod tyollistava yritys, ndyttaa
tyontekijoiden tyohyvinvointi olevan matalammalla tasolla pieniin yrityksiin
verrattuna. Keskikokoisten yritysten tapauksessa tuottavuus on keskimddrin
0,148 (p<0.05) keskihajontaa matalampi kuin pienissd yrityksissd. Puolestaan
suurten yritysten (250+) tapauksessa tyohyvinvointi on verrokkiryhmé&an nah-
den 0,008 keskihajontaa matalampi. Tama ei kuitenkaan saa tilastollisesti mer-
kitsevédd kerrointa toisin kuin keskikokoisen yrityksen tapauksessa.

Mallissa 3 regressioon on lisdtty osallistamisen ja yrityksen koon lisdksi
kontrollimuuttujiksi yrityksen toimiala ja ikd. Tyontekijoiden osallistaminen saa
myoOs tdssd tapauksessa tilastollisesti merkitsevan (p<0,01) ja positiivisen ker-
toimen 0,229. Kuten tuottavuuden regressioanalyysissa havaittiin, myos tyohy-
vinvoinnin regression kohdalla osallistamisen kerroin ei muutu juuri lainkaan,
vaikka malliin lisdtddn osallistamisen lisdksi kontrollimuuttujiksi yrityksen ko-
ko, toimiala ja ikd. Tyohyvinvoinnin regression tapauksessa vield vihemman
kuin tuottavuuden regressiossa. Kontrollimuuttujat eivit siis juurikaan vaikuta
tyohyvinvoinnin ja osallistamisen viliseen korrelaatioon.

Mallin 2 tavoin myo6s mallissa 3 keskikokoiset ja suuret yritykset saavat
negatiivisen kertoimen. Nyt keskikokoisten yritysten p-arvo laskee (p<0,1) ja
suuret yritykset pysyvit tilastollisesti merkitseméattoming. Palveluala saa posi-
tiivisen kertoimen suhteessa teollisuuteen, mutta se ei saa tilastollisesti merkit-
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sevdd kerrointa. Yrityksen ikd puolestaan saa positiivisen kertoimen 11-20-
vuotiaiden ja yli 30-vuotiaiden yritysten tapauksessa, kun puolestaan 21-30-
vuotiaat yritykset saavat negatiivisen kertoimen. Ndistd mikddn ryhmaé ei kui-
tenkaan ole tilastollisesti merkitseva.

Taulukko 5 Tyshyvinvoinnin regressiotaulukko

1) (2) )
MUUTTUJAT Malli 1 Malli 2 Malli 3
Osallistaminen 0.226*** 0.229*** 0.229***
(0.035) (0.035) (0.035)
Koko 10-49 (verrokkiryhmé)
Koko 50-249 -0.148** -0.139*
(0.073) (0.078)
Koko 250+ -0.008 -0.035
(0.150) (0.153)
Teollisuus (verrokkiryhma)
Palveluala 0.046
(0.083)
Ikd <10 (verrokkiryhma)
Ika 11-20 0.004
(0.121)
Ikd 21-30 -0.035
(0.136)
Ika 30+ 0.004
(0.114)
Vakio 0.012 0.061 0.028
(0.035) (0.046) (0.127)
Havainnot 814 814 814
R? 0.050 0.054 0.055

Robustit keskivirheet
*** n<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Kaikkien kolmen mallin vakiot saavat ldhes samat kertoimet. Osallistamisen
saadessa arvon nolla tyohyvinvointi saa arvon 0,012. Tahén tyohyvinvoinnin
madrd asettuisi mallin mukaan mikali yrityksesséd ei kédytettdisi lainkaan erilai-
sia osallistamisen menetelmii. Suurimmillaan kerroin saa arvon 0,061 mallin 2
tapauksessa, mutta kussakaan mallissa vakiot eivit saa tilastollisesti merkitse-
vid arvoja.

Tyohyvinvoinnin regressiomallin selitysasteet (R?) saavat nekin ldhes sa-
mat arvot kaikissa malleissa. Ensimmadisen mallin selitysaste on 0,050 ja se ker-
too, ettd tyontekijoiden osallistaminen selittdd 5,0 prosenttia tyohyvinvoinnin
vaihtelusta. Korkeimmillaan selitysaste on mallissa 3, milloin se selittdad 5,5 pro-
senttia tyohyvinvoinnin vaihtelusta.
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6.2.2.1 Tyodhyvinvoinnin tulosten tulkinta

Osallistamisen havaittiin olevan heikosti, mutta positiivisesti ja tilastollisesti
merkitsevéssd yhteydessa tychyvinvointiin. Havainto on yhdenmukainen mer-
kittdavan osan aikaisemman tutkimuskirjallisuuden kanssa (Akkerman ym.,
2015; Eurofound & Cedefop, 2020; Freeman & Kleiner, 2000; Ozkeser, 2019;
Tavakol & Dennick, 2011). Tyon hallinnan ja vaatimusten kriittisen kirjallisuu-
den mukaan tyontekijoiden voimakas osallistaminen kasvattaa tyontekijan ko-
kemaa stressid, mikd voi madaltaa tyohyvinvointia (Bockerman ym., 2017;
Wood ym., 2012). Tutkimustulos osoittautuisi olevan t&td teoriaa vastaan, vaik-
ka yhteys ei olekaan voimakkaasti positiivinen.

Havainto siitd, ettd yrityksen koolla on tilastollisesti merkitysta tyohyvin-
vointiin ainoastaan keskikokoisten yritysten tapauksessa ei kerro itsessddn vield
paljoa. Tyopaikan koolla ja sen kuulumisella suurempaan organisaatioon ha-
vaittiin Wood ym. (2012) tutkimuksessa olevan positiivinen yhteys tyontekijoi-
den poissaoloihin. Poissaolot eivét selitd tyohyvinvointia kokonaisuudessaan,
mutta runsas poissaolojen médrd voi kielid yleisesti tyontekijan heikentyneestd
terveydentilasta, milld voi olla vaikutusta tyontekijan kokemaan hyvinvointiin
my0s tyopaikalla. Tama ei kuitenkaan selitd, miksi tilastollisesti merkitsevaa
yhteyttd ei havaita my6s suurimmissa yrityksissad. Pitkille vietyjd johtopaatok-
sid tuloksesta ei siis voida tehda.

Kuten tuottavuuden regressioanalyysissd havaittiin, myos tyshyvinvoin-
nin tapauksessa osallistamisen kerroin muuttui vain hyvin maltillisesti, vaikka
malliin lisdttiin kontrollimuuttujia. Osallistavien johtamismenetelmien ja tyo-
hyvinvoinnin vélinen korrelaatio ei juuri poikkea eri tilanteissa. Yksi mahdolli-
nen selitys tutkimustulokselle on se, ettd tuottavuuden tavoin myos tyonteki-
joiden hyvinvoinnin kannalta olisi olemassa menetelmid, jotka ovat toimivia
vallitsevasta tilanteesta riippumatta. Yrityksen koon, toimialan tai idn muuttu-
essa johtamismenetelmien toimivuuden tai tehokkuuden ei téllaisessa tapauk-
sessa muuttuisi.

Tarkasteltaessa tutkimustuloksia tyohyvinvoinnin ndkokulmasta on tdr-
ked huomata, ettd tulokset perustuvat tyonantajaedustajan eli yrityksen johtoon
kuuluvan henkilon vastauksiin. Vastaukset kuvaavat johdon nakemyksisti siitd,
kuinka hyvin yrityksen henkil6sto voi. On mahdollista, ettd tyontekijét itse ar-
vioisivat tyohyvinvointinsa erilaisena kuin yrityksen johto. Tama voisi vaikut-
taa tutkimustulokseen joko nostavasti tai laskevasti riippuen siitd, kokisivatko
tyontekijat hyvinvointinsa paremmaksi vai huonommaksi johdon tekemddn
arvioon ndhden.
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7 JOHTOPAATOKSETJA ARVIOINTI

Tamén pro gradu -tutkielman keskeisimpénd mielenkiinnon kohteena oli selvit-
tdd, onko tyontekijoiden osallistamismahdollisuuksilla yhteyttd tyohyvinvoin-
tiin tai tuottavuuteen. Lisdksi tutkittiin, onko yrityksen toimialalla, koolla tai
idllda merkitystd ndihin lopputulemiin.

Tyontekijoiden osallistamisen yhteyttd tuottavuuteen ja tychyvinvointiin
on tutkittu laajasti, mutta aiheen moniulotteisuuden vuoksi aiheen kirjallisuus
ei ole tdysin yhdenmukainen yhteyksien voimakkuuksista tai edes kertoimien
etumerkeistd. Valtaosa kirjallisuudesta osoittaa, ettd osallistamisen yhteys tuot-
tavuuteen sekd tyohyvinvointiin on positiivinen tai neutraali. Kuitenkin esi-
merkiksi Wood ym. (2012) havaitsivat tyontekijoiden osallistamisella olevan
negatiivinen ja merkitseva yhteys tyotyytyvdisyyteen.

Tamd pro gradu -tutkielman tulokset ovat pitkilti linjassa aikaisemman
kirjallisuuden kanssa. Tyontekijoiden osallistaminen on positiivisessa ja tilastol-
lisesti merkitsevdssd yhteydessd tuottavuuden ja tychyvinvoinnin kanssa. Yh-
teys muuttujien vililld on heikko, mikd on tutkimuskirjallisuuden valossa odo-
tettu tulos. Tutkimuksen kannalta mielenkiintoisin havainto oli, ettd kun reg-
ressiomalliin lisdttiin kontrollimuuttyjia, niin osallistamisen ja tuottavuuden
sekd osallistamisen ja tyShyvinvoinnin kerroin ei muuttunut juuri lainkaan.
Yksi mahdollinen selitys tille tulokselle on, ettd yrityksissd on kaytossa henki-
16stojohtamisen menetelmid, jotka ovat hyvid riippumatta yrityksen toimin-
taymparistostd tai vallitsevasta tilanteesta. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin, etta
yrityksen koko oli ainoa tilastollisesti merkitseva kontrollimuuttuja, joka oli
yhteydesséd sekd tuottavuuteen ettd tyohyvinvointiin. Tuottavuuden tapaukses-
sa yrityksen koko sai positiivisia kertoimia ja tyohyvinvoinnin tapauksessa ne-
gatiivisia kertoimia. Tuottavuuden voidaan tulosten perusteella olevan korke-
ammalla tasolla mitd suuremmasta yrityksestd on kyse. Tyohyvinvoinnin osalta
ainoastaan keskikokoisen yrityksen kerroin oli merkitsevélld tasolla. Tutki-
musmenetelmdnd kdytettiin pienimmaén nelibGsumman menetelmé&dd, mikd on
yksi tutkittavan aiheen kirjallisuudessa eniten kdytetyistd menetelmista.

Tutkimuksen yhtend keskeisend rajoitteena on, ettei tutkimuksessa huo-
mioitu tyontekijoiden kokemaa hyvinvointia. Tydntekijdedustajille ja tyonanta-
jaedustajille suunnatuissa kyselyaineistossa ei kdytetty samoja kysymyksid mit-
taamaan tydhyvinvointia. Tama loi tilanteen, jossa vastauksia ei olisi voitu ver-
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tailla mielekkadlld tavalla ja siitd syystd tyontekijaedustajan ndkokulma jétettiin
tutkimuksen ulkopuolelle. Tulokset tyohyvinvoinnin osalta heijastelevat t&lloin
ainoastaan yrityksen johdon késitystd henkiloston hyvinvoinnista. Lisdksi tut-
kimuksessa kaytettiin kyselyaineistoa, mihin voi liittyd harhaisuutta kysymys-
ten subjektiivisen tulkinnan vuoksi.

Toiseksi tdssd tutkimuksessa yhdistelmdmuuttujaan valittiin vain osa joh-
tamismenetelmistd. On mahdollista, ettd jokin toinen kokonaisuus olisi saanut
aikaan erilaisia tuloksia. Tutkimustulosten perusteella ei voida ottaa kantaa sii-
hen, mitkd osallistamisen menetelmistd ovat tehokkaimpia tai ovatko menetel-
miét tehokkaampia yhdessa vai erikseen. Kolmanneksi tutkimuksen perusteella
ei voida tehdd johtopdatoksid kausaalisuudesta. Ei voida sanoa, ettd tyonteki-
joiden osallistaminen lisdisi tuottavuutta tai tyohyvinvointia. Tutkimuksen tu-
loksia ei myoskddn voida yleistdd muihin maihin tai toimialoihin.

Neljanneksi tutkimuksesta on jadnyt huomiotta tutkimuksen aiheen kan-
nalta mielenkiintoisia muuttujia, joita ei tutkimukseen ole otettu mukaan aineis-
ton rajallisuuden vuoksi. Téllaisia ovat esimerkiksi tyontekijoiden koulutustaso
ja sukupuoli. Viidenneksi osalle muuttujista ei ole olemassa yhtd hyviksyttya
maaritelmidd, mika tekee tutkimuksien vertailemisen haastavaksi. Téllaisia ovat
tutkimuksen kannalta mielenkiintoisimmat muuttujat - osallistaminen, tuotta-
vuus ja tyohyvinvointi. Lisdksi yrityksen ikd ei ole yksiselitteinen maarittas,
koska yritys saattaa muuttua esim. yrityskaupan yhteydessd, milloin sen las-
kennallinen ikd vaihtuu, vaikka yritykselld olisikin pitkd historia (Bloom ym.,
2016).

Tama tutkimus vahvisti kasitysta siitd, ettd aihe on moniulotteinen ja yksi-
selitteisid johtopddtoksid tuloksista on vaikea tehdd. Laajasta kirjallisuudesta
huolimatta aihe vaatii yhéa lisdd tutkimusta, mikéli haluamme ymmartdd pa-
remmin tydntekijoiden osallistamisen potentiaalia tuottavuuden ja tyShyvin-
voinnin kannalta. Osallistamiseen investoitaessa tulee arvioida siitd saadut
hyodyt ja siitd aiheutuvat kustannukset. Yrityksen ndkokulmasta investointi
kannattaa toteuttaa mikéli tuottavuus kasvaa vahintdan yhta paljon, kuin osal-
listamisesta aiheutuu kustannuksia. Tédtd varten tarvitaan mitattuja ja numeeri-
sia tuloksia.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista kiinnittid enemmain
huomiota pitkittdisaineistoihin, koska investoinnit ja muutokset tyontekijoiden
osallistamisessa voivat nédkya pitkilld tdhtdimelld paremmin ja niiden havait-
semiseen poikkileikkausaineistot eivit sovellu. Lisdksi olisi kiinnostavaa keskit-
tyd enemmadn toimialojen sisdlld tapahtuvaan vaihteluun tuottavuuden ja tyo-
hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Myos erot yksildiden vélilld on jaanyt aikaisem-
massa tutkimuksessa véhdiselle huomiolle. Kaikki osallistamisen menetelmdt
eivat valttamatta sovellu kaikille tyontekijoille, kaikkiin tyotehtaviin tai kaikkiin
tilanteisiin. Mikali osallistamista kyettdisiin tulevaisuudessa rdataloimaan yksi-
lsille sopiviksi, voitaisiin sen avulla maksimoida niin yrityksen tulosta kuin
myos tyontekijan kokemaa hyvinvointia.
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LIITTEET

Liite 1. Kysely yrityksen johdon edustajalle

26. [SUPCHECK] Different establishments use different approaches to man-
age the way employees carry out their tasks. Which of these two statements
best describes the general approach to management at this establishment?
Please think about the approach that is used the most by managers.

Tick one box only.

O Managers control whether employees follow the tasks assigned to them
O Managers create an environment in which employees can autonomously car-

ry out their tasks
Asteikolla1-2

28. [IMOTI] How often are the following practices used to motivate and retain
employees at this establishment?
For each statement, Tick one box only.

[MOTIMON] Offering monetary rewards
O Very often

O Fairly often

O Not very often

U Never

[MOTIMIS] Communicating a strong mission and vision, providing meaning
to our work

O Very often

O Fairly often

O Not very often

U Never

[MOTICHAL] Providing interesting and stimulating work
O Very often

O Fairly often

O Not very often

L] Never

[MOTILEARN] Providing opportunities for training and development
O Very often

0 Fairly often

O Not very often

[ Never
Asteikolla 4-1
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30. [COMORG] For how many employees in this establishment does their job
include independently organising their own time and scheduling their own
tasks? Your best estimate is good enough.

Enter the exact number of employees or tick one of the percentage categories.

Number

Asteikolla 1-7

Percentage
O None at all

0 Less than 20%
020% to39%
040% to59%
060% to79%
080% to99%

O All

46. In 2018, how many employees at this establishment received the follow-
ing types of variable pay? Your best estimate is good enough.
Enter the exact number of employees or tick one of the percentage categories.

[VPBRES] Payment by result, for example piece rates, provisions, brokerages

or commissions
Number

Percentage
O None at all

[ Less than 20%
020% to 39%
[040% to59%
060% to79%
080% to 99%

O All

[VPINPER] Variable extra pay linked to individual performance following

management appraisal
Number

Percentage
O None at all

[ Less than 20%
020% to 39%
040% to59%
060% to 79%
080% to 99%

O All

[VPGRPE] Variable extra pay linked to the performance of the team, working

group or department
Number

Percentage
O None at all

O Less than 20%
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0 20% to39%
040% to 59%
0 60% to79%
0 80% to 99%
O All

[VPPRSH] Variable extra pay linked to the results of the company or estab-
lishment (profit sharing scheme)
Number Percentage

O None at all

O Less than 20%

020% to39%

0 40% to 59%

0 60% to79%

0 80% to 99%

O Al

Asteikolla1-7

59. [SICKLEAVE] Do you think the level of sickness leave in this establish-
ment is too high?
Tick one box only.

[ Yes

[ No
Asteikolla 2-1

60. [LOWMOT] Overall, how motivated do you think employees in this es-
tablishment are?

Tick one box only.

O Not at all motivated
O Not very motivated
O Fairly motivated

O Very motivated
Asteikolla1-4

62. [RETAINEMP] How difficult is it for this establishment to retain employ-
ees?
Tick one box only.

[J Not at all difficult
O Not very difficult
O Fairly difficult

O Very difficult
Asteikolla4-1
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63. [QWPREL] How would you describe the relations between management
and employees in this establishment in general?
Tick one box only.

O Very bad

O Bad

O Neither good nor bad
0 Good

O Very good
Asteikolla1-5

68. [PRODVOL] Since the beginning of 2016, how has the amount of goods or
services produced by this establishment changed?
Tick one box only.

O It has increased
O It has stayed about the same

O It has decreased
Asteikolla 3-1

69. [PROFIT] In 2018, did this establishment make a profit?
Tick one box only.

O Yes, we made a profit

O We broke even

O No, we made loss

O Not applicable, our company is a not-for-profit organisation
Asteikolla: 3-1, puuttuva

70. [PROFPLAN] Did this establishment expect to make a profit in 2018?
Tick one box only.

[ Yes
O No
Asteikolla 2-1

71. [CHEMPFUT] In the next three years, how do you expect the total number
of employees in this establishment to change?
Tick one box only.

O It will increase
O It will stay about the same

O It will decrease
Asteikolla 3-1






