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Institute (EDSI) hallituksessa.

Yhteenveto

Artikkeli tarjoaa katsauksen siihen, mité tutkimus kertoo tydolojen tychyvinvoinnin ja
tuottavuuden yhteydesté ja kehittdmisesti. Tarkastelussa on mukana seké
tyontekijoiden ettd yritysten ndkokulma.

Johtamis- jalaatukirjallisuudessa kéasitelldédn tyooloja ja tuottavuutta monista
nikokulmista, mutta pulmana on ollut mitata, miten tyohyvinvoinnin ulottuvuudet ja
tyon tulokset kytkeytyvit toisiinsa. Tieteellisissé tutkimuksissa on tutkittu asiaa seké
yksilotasolla ettd yritys- ja tyoyhteisotasolla. Téassé artikkelissa késitellddn molemmista
tarkastelukulmista tehtyja meta-analyyseja.

Yksilotasoa koskevissa tutkimuksissa on osoitettu tyon voimavarojen ja tyésuoritusten
vilinen yhteys. Ndissi tyon voimavaroja ja tyosuorituksia on voitu mitata seké
subjektiivisesti perustuen joko omaan, kollegan tai esihenkilon arvioon ettéa
objektiivisesti perustuen yritysten kirjanpitoon tai suoritusta mittaaviin rekistereihin.
Niissa tutkimuksissa on 10ydetty positiivinen yhteys henkil6iden tyotyytyvéaisyyden ja
hyvan suoriutumisen vélilld. Vastaavasti yritys- tai tyoyhteisotasolla tehdyisséa suuriin
(Gallupin) kyselyaineistoihin perustuvissa tutkimuksissa on myos 16ydetty selkeéd
tilastollinen yhteys tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valilla.

Tutkimuksissa ei kuitenkaan ole voitu ratkaista, johtuuko koettu tyohyvinvointi
yrityksen menestyksesti vai painvastoin yrityksen tuottavuus yrityksen hyvista
tyooloista. Joka tapauksessa tutkimuksista ilmenee, etté tehtivissididn paremmin
suoriutuvat henkil6t ovat tydoloihinsa tyytyvaisempid kuin muut tyontekijit. Samaan
havaintoon on paadytty myos yritys- tai tyoyhteisttasolla eli hyvin menestyvissa

Akava Works 1 Artikkeli 1/2022



yksikoissé henkil6sto on tydoloihinsa tyytyvidinen. Tasté seuraa kysymys, voidaanko
tuottavuuteen vaikuttaa tydoloja parantamalla.

Tyo6hyvinvointia ja tydoloja on pyritty parantamaan erilaisilla toimenpiteilld
(interventioilla). Tutkimuksissa téllaisten toimenpiteiden vaikutukset ovat kuitenkin
jadneet lyhytkestoisiksi ja niiden hyoty on ollut suurimmillaan kolmen kuukauden
aikana toimenpiteen jalkeen, mink4 jalkeen vaikutus on nopeasti vihentynyt.
Tutkimuksissa on kuitenkin padéddytty siihen, ettd kolmen kuukauden aikana saatu hyoty
ylitti toimenpiteiden kustannukset.

Vaikka emme kyenneet osoittamaan, ettd tyohyvinvointi lisdisi tuottavuutta, voidaan
katsauksemme perusteella todeta, ettd tyohyvinvointi on keskeinen tekiji hyvin
menestyvien yksiléiden ja organisaatioiden taustalla. Ty0hyvinvointia ei voida yllapitda
johtamistemppujen avulla, vaan sithen paéstiin pitkdjanteiselld henkilostod
arvostavalla johtamisella, jota voidaan tukea hyvinvointia edistavilla toimilla.

Akava Works

Akavan tiedontuotanto toimii nimelld Akava Works.

Akava Works tarjoaa monipuolisesti tietosisdltoja raportteina, selvityksinai ja
tutkimuksina. Tavoitteenamme on lisdksi herattdd yhteiskunnallista keskustelua
erityisesti akavalaisille tarkeisté ja ajankohtaisista aiheista. Akava Works -siséllot eivit
ole Akavan virallisia kannanottoja.

Akava Works -sivusto on osoitteessa www.akavaworks.fi.
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Tiivistelma

Seka julkisessa keskustelussa ettd tieteellisessé kirjallisuudessa on toistuvasti pohdittu
tyoolojen ja tyohyvinvoinnin vaikutusta organisaatioiden tuottavuuteen. Keskustelussa
on myoOs nostettu esiin erilaisten tyooloihin seké tyohyvinvointiin keskittyvien
kehittdmistoimenpiteiden tarpeellisuus ja niiden vaikutukset tuottavuuteen. Tassi
artikkelissa kisittelemme asiaa tutkimuksen ndkokulmasta.

Tyoolot ja tyohyvinvointi ovat olleet esilld johtamista késittelevassa kirjallisuudessa yli
sata vuotta. Frederik Taylorin tieteellisestd johtamisesta on siirrytty nykypéiviaéan
ihmissuhdeteorioiden, rakenneanalyyttisten ldhestymistapojen, organisaatiokulttuurin
painotuksen ja innovaatioteorioiden kautta. Ajan kuluessa on kirjallisuudessaldydetty
parempia tapoja motivoida henkilokuntaa tyoskenteleméén yritysten tavoitteiden
saavuttamiseksi kehittdmalld kannustinjarjestelmid, yrityskulttuuria, tyotehtavien
muotoilua seka suorituskyvyn hallintaa ja resurssien allokointiprosesseja. Vastaavasti
laatujohtamista késittelevissi kirjallisuudessa on painotettu laadun, tuottavuuden ja
tyoolojen yhteytti. Laatujohtamisessa keskeista on jatkuvan parantamisen kierre, mika
tarkoittaa sité, ettd aina on mahdollista tehdé parempia tuotteita paremmilla laitteilla ja
prosesseilla. Tama edellyttad henkiloston aktiivista osallistumista uusien
innovaatioiden syntyyn sekd motivoituneisuutta uuden oppimiseen ja sopeutumista
jatkuviin muutoksiin tyopaikalla. Siten tehtaviinsad omistautunut, yhteishenkeé luova ja
yrityksen arvoihin sitoutunut henkilosté ndhdééan yrityksen tdrkeimpéné voimavarana.

Vaikka johtamis- jalaatukirjallisuudessa késitellddn tyooloja ja tuottavuutta, haasteena
on ollut sen mittaaminen, miten tyohyvinvoinnin eri ulottuvuudet ja tyon tulokset
kytkeytyvit toisiinsa. Tieteellisissa tutkimuksissa on tutkittu asiaa seké yksil6tasolla
ettd yritys- ja tyoyhteisotasolla. T'assé artikkelissa késittelemme néistd molemmista
tarkastelukulmista tehtyjid meta-analyyseja.

Yksilotasolla tehdyissé tutkimuksissa on osoitettu erityyppisten tyon voimavarojen ja
tyosuoritusten vilinen positiivinen yhteys. Néissa tutkimuksissa tyon voimavaroja ja
tyosuorituksia on voitu mitata seké subjektiivisesti joko omaan, kollegan tai esihenkilon
arvion pohjalta ettéd objektiivisesti perustuen yritysten kirjanpitoon tai suoritusta
mittaaviin rekistereihin. Niissa tutkimuksissa on 16ydetty positiivinen yhteys
henkil6iden tyotyytyviisyyden ja tehtévistd hyvin suoriutumisen vélilld. Vastaavasti
yritys- tai tydyhteisodtasolla tehdyissé suuriin (Gallupin) kyselyaineistoihin
perustuvissa tutkimuksissa on myos 16ydetty selked tilastollinen yhteys
tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden vélilla.

Tutkimuksissa ei kuitenkaan ole voitu ratkaista, johtuuko koettu tyohyvinvointi
yrityksen menestyksesté vai pdinvastoin yrityksen tuottavuus yrityksen hyvistéa
tyooloista. Joka tapauksessa tutkimuksista ilmenee, etté tehtévissdin paremmin
suoriutuvat henkil6t ovat tydoloihinsa tyytyvaisempid kuin muut tyontekijit. Samaan
havaintoon on paidytty myos yritys- tai tyoyhteisotasolla eli hyvin menestyvissa
yksikoissa henkil6sto on tyooloihinsa tyytyvdinen. Téstd seuraa kysymys, voidaanko
tuottavuuteen vaikuttaa tyooloja parantamalla.

Tyohyvinvointia ja ty6oloja on pyritty parantamaan erilaisilla toimenpiteilla
(interventioilla). Tutkimuksissa tdllaisten toimenpiteiden vaikutukset ovat kuitenkin
jadneet lyhytkestoisiksi. Niistd saatu hyoty on ollut suurimmillaan kolmen kuukauden
aikana toimenpiteen jalkeen, minka jalkeen vaikutus on nopeasti vihentynyt.
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Tutkimuksissa on kuitenkin paéddytty siihen, ettd kolmen kuukauden aikana saatu hyoty
ylitti toimenpiteiden kustannukset.

Vaikka emme kyenneet osoittamaan, ettéd tyOhyvinvointi lisdisi tuottavuutta, voidaan
katsauksemme perusteella todeta, ettd tyohyvinvointi on keskeinen tekija hyvin
menestyvien yksiléiden ja organisaatioiden taustalla. Tyohyvinvointia ei kyeta
ylldpitdiméaan minkédén yksittdisten johtamistemppujen avulla, vaan siithen paéstaan
pitkdjanteiselld henkil6stoéd arvostavalla johtamisella, jota voidaan tukea erilaisilla
hyvinvointia edistavilla toimenpiteilla.

1 Johdanto

Tybhyvinvoinnin tuottavuusvaikutukset ja keinot parantaa tydolojen kautta
tuottavuutta ovat olleet yhteiskunnan paatoksentekijoiden ja tutkijoiden vélisen
keskustelun kohteena jo sadan vuoden ajan aina kuuluisten Hawthornen
elektroniikkatehtaan kokeiden ajoista ldhtien. Ndissd kokeissa havaittiin, etta
tyontekijoiden tuottavuus parani, kun tyoolot paranivat kokonaisvaltaisesti ja
tyontekijoilla oli mahdollisuus vaikuttaa tychonsi. Tyonantajien ja tyontekijoiden
vastakkainasettelun sijasta alettiin ndhda molempien hyoty ja liikkeenjohtoon syntyi ns.
ihmissuhdekoulukunta. Taustalla oli oletus onnellisesta ja tuottavasta tyontekijasta,
joka oletus jossain muodossa on periytynyt johtamisoppeihin.

Jos paremmat tyoolot ja sitd myoté parempi tyohyvinvointi ovat toimiva keino nostaa
tuottavuutta, yhteiskunnan kannattaa edistda niitd. Kuten taloustieteen nobelisti
Robert Solow on alun perin osoittanut, kansakunnan elintason nousu pohjautuu sen
kykyyn parantaa tuottavuuttaan. Toinen nobelisti, Paul Krugman, on todennut, etta
tuottavuus ei ole kaikki kaikessa, mutta pitkélléd aikavélilla se on 1dhes kaikki kaikessa.
Tuottavuuden kasvulla on yhteiskunnallista merkitysta myos julkisen talouden
kestdvyyden kannalta. Vieston ikdantyessé tuottavuuden nousu voi osin kompensoida
tyoikéisen vieston méarin laskua ja siten helpottaa niitd paineita, joita julkiselle
taloudelle aiheutuu hoiva- ja eldkemenojen lisdéntyessé.

Tuottavuuskehitys Suomessa on ollut heikompaa finanssikriisin jilkeen kuin monissa
muissa kehittyneissid maissa (Tuottavuuslautakunta, 2019). Yritystasolla on Suomessa,
kuten muuallakin, huomattavia eroja yritysten tuottavuudessa jopa samanlaisessa
liiketoiminnassa (imm. Auraym., 2019). Niin ollen suomalaisten tyopaikkojen
tuottavuudessa néyttiisi olevan parannusmahdollisuuksia ja tyohyvinvoinnin
edistdminen voisi olla osatekiji tuottavuuden nousussa.

Suoraan mitattavan tyossi suoriutumisen liséksi tyohyvinvoinnilla on epdsuoria
vaikutuksia tuottavuuteen. On havaittu, ettd hyvat tyoolot ovat yhteydessé vihempiin
poissaoloihin, pienempééin vaihtuvuuteen ja pidempiin tyduriin. Seké poissaolot ettd
vaihtuvuus voivat haitata tuottavuutta, kun poissa olevan taildhtevin tyontekijan
tyopanos joudutaan korvaamaan. Varhainen eldkkeelle jaidminen puolestaan lisda
julkisen talouden kestivyysvajetta.

Asialla on merkitystd myos elettdessé digitalisaation tuomaa vahvaa tyon murrosta.
Moderneissa tyooloissa teknologian ja ihmisen ty6n sovittaminen voi olla ratkaisevaa.
Suomessa pyritdan kehittdméén tyoelaméas yritysten ja julkisten organisaatioiden
omien toimenpiteiden liséksi julkisen sektorin tukemalla kehittdmiselld, kuten
meneilldén olevalla Ty6eldmaé 2030-ohjelmalla, jossa mottona on kehittdd maailman
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parasta tydeldmééd yhdessé. Voisiko tydelamaén kehittdminen ja hyvinvoinnin
parantaminen todellakin olla yksi keino ylldpitd4 ja vahvistaa hyvinvointia?

Vaikka késitys, ettd tyohyvinvointi on tuottavaa ja kannattavaa on ollut liikkkeenjohdon
opeissa keskeisté jo sata vuotta, se niyttdi edelleen olevan yrityksisséd kiytdnnon
liikkeenjohdon reuna-alueilla. Neuman ja Dul (2010) ovat todenneet, etta
yritysjohdossa tyohyvinvointi ndhdédédn usein vain terveyskysymyksena jaliikkkeenjohto
ulkoistaa sen tyoterveydenhuoltoon. Usein tydhyvinvointiin liittyvat toimenpiteet
tuntuvat rajoittuvan liikkunnan ja kulttuurin harrastusten tukemiseen, jolloin
tyohyvinvointi kaventuu tyossé viihtymiseksi tai jonkinlaisiksi tyonantajan tarjoamiksi
eduiksi. Toisaalta tyopaikan arjen keskusteluissa ja kyselytutkimuksissa nousevat esiin
monet tyOhyvinvointiin liittyvéit asiat, kuten kiire, vastuut, tietojarjestelmien toimivuus,
johdon toiminta esimerkkind hyvéassé ja pahassa, ilo yhdessa tyoskentelysti ja toisilta
oppiminen. Ongelma néyttiisi osin olevan, ettei tyohyvinvointia kéisitteena eikéd sen
kokonaisvaltaisuutta ymmarreta.

Toisaalta tutkimus nostaa myo6s kriittisia ndkokulmia oletuksesta onnellisesta ja
tuottavasta tyontekijasta: onko tyytyvdinen ja hyvinvoiva tyontekija todella tuottavampi
jamenestyyko yritys, jonka tyontekijat ovat tyytyviisia? Mité itseasiassa on
tyohyvinvointi? Ovatko mittarit ja asetelmat tarkastella tyohyvinvointia ja tuottavuutta
kelvollisia? Vaikka tyohyvinvoinnilla ja tuottavuudella olisi yhteys, mika on syytéa ja
miké on seurausta? Onko todella ndyttoa siité, ettd tyooloja kehittdmisen toimenpiteilla
voidaan vaikuttaa ihmisten tyosuoritukseen ja yritysten ja julkisten organisaatioiden
tuottavuuteen?

Luomme téssé artikkelissa katsauksen siihen, mitd tutkimus kertoo ty6olojen
tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydestd ja kehittdmisestd. Tarkastelemme asiaa
niin tyontekijéiden kuin yritysten nakékulmasta.

Aihealue on ollutkin varsinainen tutkimuksen runsaudensarvi monilla tieteenaloilla,
varsinkin liikkeenjohdon ja organisaatioiden johtamisen tutkimuksessa,
tyopsykologiassa ja taloustieteissi. Avainsanoilla "productivity” tai *work performance”
yhdistettyné sanoihin *well being”, ”job satisfaction” tai "work engagement” 10ytyy Web
of Science tietokannasta 7567 tieteellisissd lehdissi julkaistua artikkelia . Julkaisujen
madra on viime vuosina kasvanut voimakkaasti. Jos 2000-luvun alussa aiheesta ilmestyi
viitisenkymmenta artikkelia vuosittain, vuonna 2020 mééra oli 1 123. Tama kasvu

heijastanee myo6s aiheen kiinnostavuutta yleisessa tydeldmén keskustelussa.

Valtavan tutkimusmaéérin vuoksi hyodynndmme tutkimusten tuloksia kokoavia meta-
analyyseja ja kokoavia katsauksia ja niiden lisdksi nostamme esimerkkeiné joitakin
yksittaisid tutkimuksia. Tulosten pohjalta pohdimme, onko tyohyvinvoinnin
vahvistamisella odotettavissa korkeampaa tuottavuutta, ja jos on, voitaisiinko tdmé

! Otimme huomioon eri kirjoitusasut kuten "wellbeing” ja "well-being”. Tarkastelumme ei sisilla
laaketieteellista tutkimusta.
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muuttaa myos tyollisyydeksi ja koko yhteiskunnan hyvinvoinniksi. Suomalaiset tutkijat
ovat tarkastellet kysymysté eri viitekehysten kautta. Vaikka tyohyvinvoinnista on
runsaasti kotimaista tutkimusta, nimenomaan tuottavuuteen kytkeytyvid analyyseji on
viahén. Tassa artikkelissa osin sirpaleinen suomalaisia tyopaikkoja koskeva tutkimus
liitetddn kansainviliseen kirjallisuuteen. Aihepiirid kdsittelevdia suomalaista aineistoa
kayttavid tutkimuksia ovat muun muassa Ahola ym. (2018), Auraym. (2019), Béckerman
ja Ilmakunnas (2011), Hakanen ja Koivuméki (2014), Jones ym. (2010) ja Kesti (2013).
Koska padhuomiomme on meta-analyyseisséd, olemme késitelleet vain joitakin naista
tutkimuksista yksityiskohtaisesti.

2 Tyohyvinvointi johtamiskysymyksena

Tyoolojen, tyohyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden vilinen yhteys on perinteisesti ollut
keskeinen teema liikkeenjohtoa késittelevissé kirjallisuudessa. Seeck ym. (2010)
kayttivat hyviksiliikkeenjohdon paradigmoja késitteellistdessdéin johtamisen historiaa
Suomessa. He nimesivit seuraavat viisi paradigmaa: tieteellinen johtaminen,
thmissuhdeteoria, rakenneanalyyttinen ldhestymistapa, organisaatiokulttuurija
innovaatioparadigma.

Tieteellinen johtaminen eli Taylorismi perustui Frederick Taylorin johtamisfilosofiaan.
Siind keskityttiin tyonkulkuihin ja tehtaissa pyrittiin kiyttdmé&an tieteellisia
menetelmii, joiden avulla voitiin saavuttaa parhaat mahdolliset mitattavat tulokset
(esim. Taylor, 1911). Mayo (1933) loi thmissuhdeteorian, jossa keskitssi ovat tydolojen,
tyontekijoiden ja tuottavuuden véiliset suhteet. Mayo korosti, ettd tyontekijit tulee
néhdi osana tyoyhteisoa. Tarve kuulua tyoyhteis66n on paljon tarkedmpi kannustin
kuin taloudelliset kannusteet tai muut ty6olosuhteet. Rakenneanalyyttinen
ldhestymistapa tutkii organisaatioita kokonaisuuksinaldhtien niiden rakenteista. Niita
organisaatiojirjestelmié, joissa tyontekijit olivat keskeisiné osina, johdettiin
tavoitteiden avulla. Tama ldhestymistapa alkoi kirjallisuudessa voittaa alaa 1950-
luvulla, mutta vasta 1960-luvulla se alkoi olla valtavirtaa. Porter (1980) ja Prahaland ja
Hamel (1990) kehittivit edelleen tatd ldhestymistapaa liittden siihen strategisia
ulottuvuuksia. Organisaatiokulttuuri-paradigman, jokalanseerattiin 1970-luvulla
(Pettigrew, 1979), ideana on korostaa tyontekijoiden mielipiteen huomioon ottamista
paatoksentekotilanteissa. Innovaatioparadigma perustuu ajatukseen, ettd yritysten
kilpailukyky perustuu enenevissi méairin uusien palveluiden ja tuotteiden
lanseeraukseen markkinoille hintakilpailun sijaan. Téssé ajattelussa kuluttajan tarpeet
javalinnat ovat keskiossé. Jotta organisaatiot kykenevét innovoimaan, johtajien tulee
olla empaattisia ja heidéin tulee osata arvostaa henkilostonsa kyvykkyyksia. Ilman
henkiloston ideointipanosta yritykset eivit kykene luomaan mitdén uutta.

Kaikissa ylla esitetyissé johtamisen paradigmoissa korostetaan henkiloston
hyvinvoinnin merkitystéd organisaation menestyksen ldhteené. Toisin sanoen
johtamisteorioiden mukaan yrityksen suorituskykyyn voidaan vaikuttaa parantamalla
ty6hyvinvointia ja tydoloja.

Yritysjohto ohjaa omilla toimenpiteilldén litkketoimintaa pyrkien parhaaseen
mahdolliseen suorituskykyyn. Kirjallisuudessa on esitetty ns. parhaita kiytantoja,
joiden avulla pdadytéan huippusuorituksiin. Esimerkiksi Hanson ja Voss (1995) ja Voss
ym. (1995) ovat osoittaneet tutkimuksissaan, etté tdllaisia parhaita johtamiskaytantoja
ovat esimerkiksi henkilostokoulutus, pitkdntdhtdimen visio ja yrityksen arvot, jotka
koko henkildsto tuntee omakseen. Vastaavasti Nohria ym. (2003) 16ysivét
tutkimuksissaan nelji ensisijaista johtamiskaytianto4 perinteisten johtamisen
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tyOkalujen ja tekniikoiden sijaan. Namé ovat strategia, toteutus, kulttuuri ja rakenne,
joita tdydentévat nelji toissijaista kaytdnnetta (Taulukko 1).

Ensisijaiset

johtamiskaytannot

Strategia - M&arita terdvasti » Perustuu asiakkaille tarjottuun arvolupaukseen
- Viesti selkeasti » Hienosaada strategiaa jatkuvast muutosten
perusteella

» Selked viestinta kaikille osapuolille
«» Sdilyta fokus

Toteutus + Kehité ja yllapida - llahduta asiakkaita jatkuvasti
moitteetonta L - o
toimintaa « Pdatosvaltuudet ldhelle etulinjaa
« Pyri jatkuvasti poistamaan kaikki hukka,
paranna tuottavuutta
Kulttuuri - Pida ylla suurta » Innosta kaikkia tekemaan parhaansa
EdOtUS,,ta suoritus- » Anna tyontekijoiden ja johtajien tehda
yvysta parannuksia operatiiviseen toimintaan
« Palkitse saavutukset suoritukseen perustuvalla
palkalla, mutta nosta rimaa jatkuvasti
» Luo haastava ja tyydyttava ymparisto
» Muodosta selkeat yrityksen arvot ja noudata niita
Rakenne » VVahenna byrokratiaa » Yksinkertaista

2l s 2 el » Edista yhteistyota ja tiedonvaihtoa koko

organisaatiossa

- Parhaat asiantuntijat ovat ihmiset lahinna
operatiivista toimintaa

« Luo jarjestelmat tiedon saumattomaksi
jakamiseksi

Taulukko 1. Ensisijaiset johtamiskédytannot (Nohria ym., 2003, mukaillen)

Myos parhaita kdytéanteitd ja yrityksen suorituskykya késittelevissa kirjallisuudessa
nostetaan keskeisesti esiin johdon toimien, henkiléstén hyvinvoinnin ja yrityksen
taloudellisen suorituskyvyn vélinen yhteys.

Henkil6ston tydssi suoriutumiseen vaikuttaa ennen kaikkea se, miten motivoituneita
henkil6t ovat suoriutumaan heille annetuista tehtédvista. Herzbergin (1964) motivaatio-
hygieniakonseptin mukaan ihmisten tyoskentelyyn vaikuttaa sekd motivaatiotekijoita
ettd hygieenisia tekijoitd. Motivaatiotekijat sisdltavat tunnustusta, vastuullisuutta ja
saavutuksia. Hygieeniset tekijit ovat asioita, joiden on oltava kunnossa - ne ovat ns. on-
off-tekijoita. Jos ne eivét ole kunnossa, pahimmillaan tyontekija 1dhtee organisaatiosta.
Hygieenisia tekijoitd ovat muun muassa turvallisuus, palkka ja tyosuhteen ehdot.
Tamaén teorian mukaan, kun motivoituneet ihmiset saavuttavat tuloksia, he odottavat
vastineeksi arvostusta. Edelleen tyon rikastaminen (eilaajentaminen) parantaa
henkildston suorituskykya ja motivaatiota joissakin tyOyhteistissd (Herzberg, 1987).
Toisaalta, jos organisaatiot lopettavat henkildstonsa “mollaamisen”, motivointia ei
tarvita ollenkaan (Sirota ym., 2006). Sirotan mukaan hyva johto voi omilla toimillaan
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luoda positiivisen ja tuloksellisen ty6ilmapiirin yksikk6ons4, vaikka yrityksen strategiat
ja/tai toimintaohjeet eivét olisikaan parhaiden kaytantojen mukaisia.

Nohria ym. (2008) ovat mééritelleet seuraavat nelja motivaation vaikuttavaa
emotionaalista tekijdd: halu hankkia, halu sitoutua, halu ymmértéa ja halu puolustaa
(Taulukko 2).

Halu hankkia Kannustinjarjestelma » Erota selkedasti hyvét ja huonot suoriutujat
+ Sido palkkiot selkeasti suorituskykyyn
» Maksa samoin kuin kilpailijasi

Halu sitoutua Kulttuuri - Edista tyotovereiden keskinista luottamusta
ja ystavyytta
- Arvosta yhteistyota ja ryhmatyota

« Kannusta jakamaan parhaita kaytantoja

Halu ymmartaa Tehtévan muotoilu « Suunnittele tydtehtavat, joilla on erilliset ja
tarkeat roolit organisaatiossa

= Suunnittele tyotehtavia, jotka ovat mielekkaita
ja lisdavat tunnetta osallistumisesta
organisaatioon

Halu puolustaa Suorituskyvyn » Lisaa kaikkien prosessien lapinakyvyytta
hallinta ja resurssien

allokointiprosessi » Korosta kaikille oikeudenmukaisuutta

» Rakenna luottamusta olemalla oikeuden-
mukainen ja avoin sekda myontamalla palkintoja,
uusia tehtévia ja muita tunnustamisen muotoja

Taulukko 2. Tyontekijoiden motiiveihin vaikuttavat tekijat (Nohria ym., 2008)

Tyoolojen, tydhyvinvoinnin ja tydon tuottavuuden valinen yhteys on esillad
laatujohtamista késittelevassé kirjallisuudessa. Laatuajattelun pioneerit W. Edwards
Deming (1900-1990), Joseph M. Juran (1904-2008) ja Philip B. Crosby (1926-2001)
korostivat kaikki omalla laillaan tydolojen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin merkitysta
tuottavuuteen. Deming (https://deming.org/) on todennut: “Meid4n on sailytettavi
sisdisen motivaation, ihmisarvon, yhteistyon, uteliaisuuden, ilon oppimisvoima.” Hinen
14-kohtainen laatuohjelmansa (The Deming System of Profound Knowledge) siséltda
seitsemén kohtaa, jotka viittaavat tyontekijoiden hyvinvointiin seké arvostukseen ja
tyooloihin. Vastaavasti Juranin malli (https://www.juran.com/approach/the-juran-
model/) korostaa yrityskulttuurin merkitysté. Tdssd mallissa tdrkeitd ovat myos
huippuosaaminen, tiimity6 seki hyvi johtajuus ja tyontekijoiden sitouttaminen. Philip
Crosbyn mukaan organisaatioiden tulee pyrkia kaikissa toimissaan virheettomaan
suoritukseen. Ei ole olemassa hyviksyttavdad méaraé virheellisié tuotteita
(https://www.qualitygurus.com/philip-crosby/). Hén totesi, ettd laatu on ilmaista.
Téahéan paastaan, kun kaikki tehtévit tehddin ensimmaéiselld kerralla virheettomasti.
Virheeton tekeminen edellyttdd muun muassa johdon sitoutumista, henkilékunnan
laatutietoisuutta, esimiesten kouluttamista, laatutavoitteiden asettamista, pelon
ilmapiirin poistamista ja henkilokunnan palkitsemista.
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3 Ongelmia tyohyvinvoinnin ja
tuottavuuden yhteyden tutkimisessa

Syy-seuraussuhteen havaitseminen

Tutkimus, jota jdljempéané késittelemme, on osoittanut, ettd tyohyvinvointi on
yhteydessi tuottavuuden kanssa. On kuitenkin huomattavasti vaikeampaa osoittaa, etta
tyohyvinvoinnin parantaminen aiheuttaa tuottavuuden nousun. Syy-seuraussuhteessa
(kausaalisuudessa) kyse on periaatteessa siité, ettd jos satunnaisesti valitun tyontekijan
tyoboloja parannetaan, hinen tuottavuutensa nousisi. Tyypillisesti kuitenkin ty6olot ja
tuottavuus havaitaan niilta tyontekijoiltd, jotka ovat yrityksisséd havaintohetkelld. Tama
tyontekijajoukko ei valttdmaétta ole satunnaisesti valikoitunut. On hyvin mahdollista,
ettd tyontekijoiden erilaiset havaittavat ominaisuudet (iké, sukupuoli, koulutus,
kokemus jne.) ja havaitsemattomat ominaisuudet (luonne, asenteet jne.) vaikuttavat
sithen, millaisiin ty6paikkoihin ja siten millaisiin ty6oloihin he hakeutuvat. On
mahdollista, ettd tyopaikkoihin, joissa tyohyvinvointi on korkea, valikoituu tuottavia
tyontekijoitd ilman, ettd tyOhyvinvoinnin ja suoriutumisen valilla on syy-yhteytta.
Téallaiset yksilon havaittavat ja havaitsemattomat ominaisuudet ovat myds yhteydessa
siithen, miten hén suhtautuu tychonsé ja miten hén siitd suoriutuu. Yhteiset taustalla
olevat tekijat voivat siten selittdd havaittavan korrelaation koetun ty6hyvinvoinnin ja
tuottavuuden vélilld. Yksi mahdollinen syy-seuraussuhteen havaitsemista vaikeuttava
tekiji on se, ettd tythyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteys on kaksisuuntainen:
tyohyvinvointi parantaa tuottavuutta, mutta toisaalta hyvé suoriutuminen tyossé voi
parantaa subjektiivista kokemusta tyohyvinvoinnista. Télloin esimerkiksi toimenpiteet,
jotka sujuvoittavat tyon tekemisté, voivat parantaa seké tuottavuutta ettd hyvinvointia.
Toimenpiteelld on siis myonteisid vaikutuksia seké organisaatiolle etté tyontekijoille.

Samantapainen ongelma syntyy siité, ettd tiedot tydoloista, hyvinvoinnista ja
suorituksesta kerataéin tyontekijaltd yhdessd kyselyssa. Suoritusta tai tuottavuutta
mitataan siiné tyontekijan omalla arviolla. Talloin ndennéista tutkimusmuuttujien
yhteistd vaihtelua voi aiheuttaakin menetelma (ks. esim. Podsakoff ym., 2003). T4t
kutsutaan yhden ldhteen harhaksi (engl. single source bias).

Syy-seuraussuhteen havaitseminen on vaikeaa myds, kun tutkitaan tyohyvinvoinnin ja
tuottavuuden yhteytté yritystasolla. Jélleen syy-seuraus-suhde tarkoittaisi sité, etta
yrityksen tuottavuus nousisi, kun satunnaisesti valitussa yrityksessé parannetaan
tyohyvinvointia. Tutkimuksissa kdytetyt yritysjoukot eivit kuitenkaan ole satunnaisesti
valittuja. Yritysten havaittavat ominaisuudet (esim. koko, toimiala) ja havaitsemattomat
ominaisuudet (esim. johtajan kyvykkyys) voivat olla yhteydessé siithen, millaisia
tyohyvinvointia parantavia toimenpiteité otetaan kiyttoon. Samat tekijit voivat myos
olla yhteydesséa tuottavuuteen. Korkean tyohyvinvoinnin yritysten joukkoon voi siten
valikoitua yrityksié, joilla on hyvat mahdollisuudet parantaa tuottavuuttaan. Yhteys voi
olla myo6s kaksisuuntainen: tyohyvinvointi voi nostaa tuottavuutta, mutta toisaalta
korkean tuottavuuden ja hyvéin kannattavuuden yrityksilld on paremmat
mahdollisuudet panostaa tyohyvinvointiin.

Syy-seurausyhteyksien tunnistamisella on merkitysté politiikkajohtopéaétdsten
kannalta. Jos ty0hyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteys tulee esimerkiksi siité, ettd hyvin
menestyvien yritysten on mahdollista panostaa tyohyvinvoinnin edistdmiseen,
tyohyvinvointiin vaikuttavien interventioiden vaikutukset voivat olla pienié.
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Vastaavasti, jos yksilotasolla suorituksen ja tyohyvinvoinnin yhteys tulee esimerkiksi
molempien taustalla olevista havaitsemattomista tekijoisté, tydhyvinvointiin
kohdistuvat interventiot eivat valttAméattd paranna tyontekijoiden suoriutumista.

Parhaiten syy-seuraussuhteita voitaisiin tutkia satunnaistetuilla interventioilla.
Interventioiden vaikutusten tutkimus perustuu yleensi vertailuasetelmaan, jossa
toimenpiteisiin osallistuneiden eli toimenpideryhmén tuloksia verrataan
toimenpiteisiin osallistumattomiin eli verrokkiryhmaé&an. Thanteellinen asetelma on
satunnaistettu koe, jossa toimenpiteeseen osallistuvat henkilot tai yksikot arvotaan ja
tarkasteltavia tuloksia, ns. vastemuuttujia mitataan ennen toimenpidettd ja sen jalkeen.
Toisin sanoen valittaisiin esimerkiksi yrityksen sisdlld satunnaisesti joukko
tyontekijoitd, joiden tyohyvinvointia joillakin toimenpiteilld parannetaan.
Vertailuryhménaé olisivat muut tyontekijat. Jonkin verran téllaista tutkimusta onkin
tehty yksilotasolla, mutta yritystason tutkimusta ei ole. Tdysin satunnaistettu
koeasetelma, jossa valittaisiin satunnaisesti yrityksié, joissa tyohyvinvointia edistavia
toimenpiteitd tehddin, on kdytdnnossa tuskin mahdollinen.

Useimmiten joudutaan kuitenkin kdyttdmé&én valikoitunutta aineistoa.
Havaitsemattomia yksilo- tai yrityskohtaisia tekijoitd voidaan osin eliminoida, kun
kaytettdvissd on pitkittdisaineisto, ts. samoja yksildita tai yrityksid on seurattu ajan
kuluessa. Usein tutkimuksissa ei kuitenkaan ole ollut kaytettdvissa seurantaa yli ajan tai
seurantajakso on ollut lyhyt. Seuranta yli ajan voi myd6s antaa viitteitd siitd, tapahtuuko
ty6hyvinvoinnin muutos ennen tuottavuuden muutosta. Téllaista yhteyttd yli ajan ei
kuitenkaan pidetd vakuuttavana evidenssiné syy-seuraussuhteesta, silld ajassa vakioiset
havaitsemattomat tekijit voivat vaikuttaa tuloksiin. Jonkin verran on tutkimuksia,
joissa on kéytetty tilastollisia menetelmid (muun muassa
instrumenttimuuttujaestimointi) eliminoimaan ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden
kaksisuuntainen vaikutus. Tilastollisella kaltaistamisella taas voidaan muodostaa
esimerkiksi ty0hyvinvointia edistdvien toimenpiteiden kohteena oleville tyontekijoille
havaittavilta ominaisuuksiltaan samanlainen vertailuryhm4, joka ei ole ndiden
toimenpiteiden piirissi. Evaluaatiotutkimuksessa kiytetddn usein ns. luonnollisia
kokeita, joissa jokin politiikkatoimenpide vaikuttaa vain osaan yksiloité tai yrityksia,
jolloin muodostuu selkeé vertailuryhmé. Tyohyvinvointiin vaikuttavia, vain joitakin
yrityksid tai tyontekijoitd koskevia politiikkamuutoksia ei kuitenkaan ole.

Kisittelemme jaljempéana yksityiskohtaisemmin esimerkkeji syy-seuraussuhteeseen
liittyvista kysymyksisté ja niiden ratkaisutavoista.

Tuottavuuden mittaaminen

Tuottavuudella ymmaéarretdin yleisen méaéritelméan mukaan tuotosten ja panosten
suhdetta. Tuotoksilla tarkoitetaan toimilla aikaansaatuja mééria ja panokset ovat tyota
japddomaa seki kiytettyjd materiaaleja ja palveluja. Mitd enemmaén tuotoksia
annetuilla panoksilla saadaan aikaan tai mitd pienemmilla panoksilla vaadittu tuotos
saadaan aikaan, sitd tuottavampi yritys, tiimi tai yksilo on. Koska tuotos ja kdytettavit
panokset vaihtelevat toiminnan mukaan, tuottavuuden vertailu on mielekkainta
samankaltaisessa toiminnassa, toisin sanoen samaa tyotéa tekevien henkildiden tai
samalla toimialalla olevien yritysten valilld. Yritysten mééarallisista tuotoksista ja
panoksista on yleensé vaikea saada tietoa. Siksi tuottavuutta lasketaan usein
tilinpdatoksen tietojen pohjalta kidyttden esimerkiksi myyntid kuvaamaan tuotosta ja
panoksina henkilostokuluja, kiinteén pddoman arvoa sekid materiaalien ja palveluiden
kuluja. Tuotokset ja panokset voidaan suhteuttaa kiyttamalla taloustieteeseen
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pohjautuvia menetelmié. Erityisesti julkisissa palveluissa, joissa ei ole markkinahintoja,
tuottavuuden mittaaminen organisaation tasolla on kuitenkin vaikeaa. Maarallisia
suureita, kuten oppilaiden tai potilaiden lukumééra, voidaan helposti mitata, mutta ehké
olennaisempi tuotos, kuten oppimistulokset tai terveystulemat, ovat paljon
hankalammin arvioitavissa.

Tyontekijan tuottavuuden mittaaminen on usein jopa vaikeampaa kuin yritystason
tuottavuuden. Mitattuihin méariin ja kdytettyyn tyopanokseen perustuvans.
objektiivinen mittaus on mahdollista vain osassa tyotehtévia. Usein tyon tulos syntyy
yhteistyossé, jossa yksilon panosta on mahdotonta erottaa ryhmaésta tai ihmisten
verkostosta. Vaikka ty0 olisi pddosin yksilotyotd, sen tuloksia on voi olla mahdotonta
mitata suoritteilla, eiki se ole aina mielekéstikain. Esimerkkin tdstd ovat monet
akavalaisille tyypilliset asiantuntijatehtavit ja esihenkil6tehtavit. Siksi yksiloiden
tasolla kdytetddnkin usein tuottavuuden sijasta kisitettd suoritus (engl. performance).

Tyontekijan suoritusta voidaan tarkastella kahdesta ndkokulmasta: miké on henkilén
toimenkuvan mukainen suoritus (intra-role performance) ja toisaalta kuinka hén
myotavaikuttaa tydpaikan sujuvaan toimintaan (extra-role performance) kuten
osaamisen, tyon ja toiminnan kehittdmiseen sekd yhteenkuuluvuuteen. Bateman ja
Organ (1983) kutsuvat jalkimmaéista “organisaatiokansalaisuudeksi”. * Molemmat
nakokulmat ovat olennaisia yrityksen tuottavuudelle, mutta toimenkuvan mukainen
suoritus on mitattavissa yksilotasolla méarallisten tulosten perusteella ns.
objektiivisesti, ja tdtdkin siis vain osassa tehtivid. Organisaatiokansalaisuus on

kayttaytymistd ja siten vain subjektiivisesti arvioitavissa.

Kun tutkitaan ty6olojen, tychyvinvoinnin ja suorituksen yhteytt4, juuri suorituksen
mittaus saa kritiikkia. Tyontekijin itsearviointi on tutkimuksessa yleinen tekniikka,
joka on kuitenkin herkka edelld mainitulle yhden ldhteen harhalle, jos tiedot tydoloista,
hyvinvoinnista ja suorituksesta keratdan tyontekijalta yhdesséa kyselyssé. Nielsen ym.
(2017) ovatkin esittdneet, ettd tydolosuhteiden ja tydhyvinvoinnin yhteys objektiivisesti
mitattuun tuottavuuteen tai toisten henkildiden tekemiin suoritusarvioihin on
heikompi kuin tutkimuksessa verrattain yleisesti kdytettyyn omaan arvioon
suorituksesta.

? Tutkimuskirjallisuudessa kaytetaan myos suunnilleen samaa tarkoittavaa, suomeksi hankalasti
kaannettavai kasitettd “contextual performance” (Motowidlo & Van Scotter, 1994), eli
tilanteenmukainen tai tilannekohtainen suoritus. Viime vuosina on huomiota saanut myos
kolmas suorituksen muoto, tyontekijan sopeutuminen tyon ja tydpaikan muutoksiin (engl.
adaptive performance) ks. esimerkiksi Pulakos ym. (2000).
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4 Tyohyvinvointi ja tuottavuus
vksilotasolla tarkasteltuna

Kuten edelld kuvailimme, keskustelua tyohyvinvoinnista ja sen vaikutuksista haméartaa
asiaan liittyvien késitteiden moninaisuus ja erilaiset tulkinnat siitd, mistd on kysymys.
Esimerkiksi tyohyvinvointia ja tyOtyytyvaisyyttd kdytetddn usein synonyymeiné eika
niiden kaytto ole tdysin vakiintunut tutkimuksessakaan. Ty6hyvinvoinnissa on kaiken
kaikkiaan kysymys tychon liittyvastd moniulotteisesta ilmiosta. Keskitymme
seuraavaksi tarkastelemaan tyohyvinvoinnin kokemuksellista puolta, vaikka
tyOhyvinvoinnilla on myo6s fyysisen ja henkisen terveyden ulottuvuus.

Warr (1999) jakaa affektiivisen eli tunnepohjaisen tyohyvinvoinnin kolmeen
ulottuvuuteen, joissa kunkin ulottuvuuden toinen pdi on myodnteinen ja toinen
kielteinen. N&itd ulottuvuuksia ovat innostus-masennus, ahdistus-viihtyisyys ja
mielihyvi-epamukavuus. Ulottuvuuksien myodnteiseen puoleen kuuluu tyén imuksi
(work engagement, Kahn, 1990, suomenkielinen nimi Hakanen, 2002) kutsuttu tunne,
jossa henkild on myonteisesti virittynyt tydhonsé ja innostunut siitd. Samansukuinen
kisite on sitoutuminen organisaatioon (engl. commitment), mité tarkastellaan usein
tunteena, joka kiinnittda henkilén organisaatioon ja ylpeytené organisaatioon
kuulumisesta. Kolmas hyvin samansisiltdinen késite on tyontekijan sitoutuminen
(employee engagement), jonka voi tulkita henkilon fyysiseksi ja psyykkiseksi lasnéoloksi
ja pyrkimykseksi aikaansaannoksiin tehtdvissiin organisaatiossa. Sen voi katsoa
yhdistévén tyohon kohdistuvan tydon imun ja organisaatioon kohdistuvan sitoutumisen.
Sen vastakohta on tyontekijan sitoutumattomuus (employee disengagement)?, jolloin
toimenkuvan mukaiset tulokset eivit ole tyontekijélle tyossé olennaisia. Lahes
synonyyminé tyohyvinvoinnille kaytetadn arkikielessa tyotyytyvaisyyttd. Warrin
esittdmilléd ulottuvuuksilla tyotyytyvaisyys on kuitenkin yksi monista tyohyvinvoinnin
tunteista. Tyotyytyviisyyden on katsottu liittyvén 1dhinné tyon tuottamaan mielihyvéaéan
ja se on tulkittu pikemmin passiiviseksi kuin tyon imun tapaiseksi aktiiviseksi
toimeliaisuudeksi (Harju ym., 2014).

Tyohyvinvoinnin ulottuvuuksien kielteista paéta voisi kutsua myds tyopahoinvoinniksi.
Se ilmenee lamauttavimmillaan syvand uupumuksena ja masennuksena. Negatiivisiin
tyohyvinvoinnin ilmi6ihin liittyy stressaantunut, jopa ahdistunut, mutta hyvin
aktiivinen suhde tyohon. Sitd kutsutaan tyonarkomaniaksi. Kielteisiin tyohyvinvoinnin
ilmidihin voidaan laskea my0s tylsistyminen, epdmiellyttéva passiivinen tila, joka on
seurausta virikkeiden puuttumisesta tyossa.

Tyooloilla puolestaan tarkoitetaan asioita, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin. Ne voivat
olla my0Onteisié, innostavia tai kuormittavia ja ne muodostavat fyysisen, psyykkisen ja

3 Suomen kielessa osuvat ilmaisut ovat haastavia, koska commitment- ja engagement-kéasitteiden
vastineena on usein sitoutuminen. Naistd engagement on kuitenkin tulkittava aktiivisemmaksi.
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sosiaalisen tydympériston. Paljon kiytetty perinteinen termi on tyéeldmén laatu
(quality of working life), joka kattaa muun muassa riittdvan ja oikeudenmukaisen
palkitsemisen, tyontekijan mahdollisuudet kayttéaa ja kehittda kykyjain seka tyon ja
muun eldmén tasapainon (Walton, 1973). Taustalla on olettamus, ettd tydoloihin tulee
panostaa, ainakin riittavésti, koska se lisdd hyvinvointia ja tuottavuutta.

Tyon voimavarat ja vaatimukset tyohyvinvoinnin ja
tuottavuuden taustalla

Miten tyodolot, tydhyvinvoinnin eri ulottuvuudet ja tyon tulokset sitten kytkeytyvét
yhteen? Yksi tapa hahmottaa kokonaisuutta ja eri osasten vélistd yhteyttd on tyon
vaatimukset ja voimavarat -teoria (Demerouti ym., 2001, Bakker ym., 2004). Tdmén
teorian mukaan on olemassa kaksi tyohyvinvointiin vaikuttavaa prosessia. Niista
ensimmaéinen on motivaatiota luova prosessi, jota voimavarat vahvistavat. Tarkeita
voimavaroja ovat henkilon omien voimavarojen liséksi yhteisollinen tuki tyotovereilta
ja esihenkil6ltd, johdon toiminta ja johtajuus seké tyon organisointi, suunnittelu ja muut
organisaation henkilostokaytannot (Nielsen ym., 2017). Voimavarat vaikuttavat
tyohyvinvoinnin myonteiseen puoleen kuten tyon imuun ja sitoutumiseen. Ndmé
puolestaan saavat aikaan myOnteisia seurauksia kuten hyva tuottavuus ja
asiakastyytyvéaisyys.

Tyon vaatimuksia ovat esimerkiksi vastuu, kiire, turvattomuus sekd monimutkaisten
tietojarjestelmien kaytto, jotka kuormittavat ja vaikuttavat tyohyvinvoinnin
heikentymiseen, esimerkiksi stressiin ja uupumukseen. Tdmaé puolestaan luo teorian
mukaan ei-toivottuja tuloksia: alentuneen tuottavuuden liséksi tapaturmia,
sairauspoissaoloja ja henkiloston vaihtuvuutta, joilla on vélillinen vaikutus
tuottavuuteen. Tyon voimavaroilla ja vaatimuksilla ndhdéén olevan myos ristikkdinen
yhteys. Voimavarat ehkéisevit kuormitusta ja tyon esteiksi tai haitoiksi koetut
vaatimukset vihentavéat motivaatiota (mm. Bakker & Demerouti, 2017).

Yksikysymys on, miten edelld kuvattuja ilmioita voidaan mitata luotettavasti.
Tutkijoiden ja kdytdnnon henkilostotyotd tekevien tueksi on kehitetty yksiloiden
kokemien tydolojen ja tyohyvinvoinnin mittareita, jotka on tutkimuksessa validoitu.
Niiden mittareiden etu on, etté niistd on yleensé saatavilla vertailuaineistoa. Mittarit
mittaavat tyypillisesti yhté tyohyvinvoinnin ilmentymaé3, esimerkiksi suomalaisessa
tyoeldmaén tutkimuksessa usein kiytetty mittari on Utrecht Work Engament Scale -
kysymyspatteristo (Schaufeli & Bakker, 2003), joka perusmuodossaan koostuu 17
vaittamasti. Tyopaikoille on luonnollisesti kiytettavissd myos kaupallisia
tyohyvinvoinnin mittauksen palveluita. Niistd laadukkaimmat on my6s validoitu
mittaamaan tyohyvinvoinnin eri ulottuvuuksia ja ne tarjoavat asiakasorganisaatiolle
vertailutietoa. Lahes kaikki ndma mittarit perustuvat tyontekijoiden tekeméén
itsearviointiin, joka toteutetaan kyselyilla. Kyselyitéd voivat vairistad esimerkiksi
mielentila ja kyselyhetken tapahtumat. Erilaisia kyselyitd on organisaatioissa nykyédéan
suorastaan liikaakin. Niinpé teknologian kehittyessd kokemuksellisen hyvinvoinnin
mittauksen rinnalle on viime vuosina tullut tarjolle tyontekijoiden fysiologinen mittaus
(ns. quantified employee), jota emme téssi artikkelissa lahemmin tarkastele. Se
kuitenkin saattaa tulevaisuudessa muuttaa kuormituksen ja tydhyvinvoinnin mittausta.

Nielsen ym. (2017) tutkivat meta-analyysissdan erityyppisten tyon voimavarojen
yhteyttd suoritukseen aineistonaan 84 tutkimusta. Tdméin meta-analyysin mukaan
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voimavarojen ja subjektiivisen suorituksen arvion (oma, kollegan tai esihenkilon arvio)
valill4 on korrelaatio * 0,23.

Kuitenkin niissé tutkimuksissa, joissa oli kiytdssa tyontekijan tuottavuus tai muu
objektiivinen ("kova”) mittari, voimavarojen yhteys on positiivinen, mutta korrelaatio
on pieni, 0,09. Objektiivisesti mitatun tuottavuuden matala yhteys voimavaroihin voi
tarkoittaa myos sitd, ettd yksilotasolla objektiivisiin mittareihin perustuva suoritus
kuvaa tehtaviankuvan mukaista suoritusta, mutta varsinkin muiden tekema arvio
suorituksesta saattaa ottaa huomioon myd6s henkilon ansiot organisaation
toimivuuteen.

Crawfordin ym. (2010) meta-analyysi tutki tyon vaatimukset-voimavarat mallin
puitteissa tydolojen, tydon imun ja tyduupumuksen véilisista yhteyksista. Heidén
analyysissidin voimavarojen ja tyon imun véilinen korrelaatio on 0,36. Voimavaroilla on
kadnteinen yhteys -0,27 tyduupumukseen, mika heijastaa voimavarojen
tyopahoinvointia ehkéisevid vaikutusta. Tdssd meta-analyysissé tyon vaatimukset
jaettiin haasteisiin ja esteisiin. Esimerkkeiné haasteista ovat vastuu ja kiire. Este on
esimerkiksi tyonteon vilineiden heikko toimivuus. Tutkimukset osoittivat, ettd teorian
mukaisesti haasteet ja esteet olivat yhteydessid kohonneeseen tyéuupumukseen
(korrelaatiot 0,16 ja 0,30), mutta tyon imuun niiden suhde on poikkeava. Haasteet ovat
positiivisesti yhteydessé tyon imuun, tosin eivét vahvasti (korrelaatio 0,16), mutta
esteet ovat negatiivisesti yhteydessa -0,19 tyon imuun. Tyon haasteet, kuten vastuu ja
kiire, voivat siis seké luoda stressid ettd innostaa, ainakin tiettyyn rajaan asti.
Toimimaton tyonteon ympaérist6 voi laskea motivaatiota.

Varsinkin tyon imun ja tyontekijin suorituksen osalta on aivan viime vuosina
ilmestynyt runsaasti tutkimuksia. Borst ym. (2020) kokosivat tuoreen meta-analyysin,
jossa aineistona oli 130 tyon imun suoritusvaikutuksia késitellytta vertaisarvioitua
tutkimusta, joista noin 90 prosenttia vuoden 2010 jidlkeen julkaistuja. Erityista tdssa
analyysissé on se, ettd siiné verrattiin tutkimustuloksia julkisen, yksityisen ja
kolmannen sektorin valilla. Akavalaisten ammattien kannalta tarkastelulla on
merkitysté, ovathan ne vahvasti edustettuna julkisen sektorin tehtavissa. Tutkimuksen
yleiskuva ei tuo esiin kovin merkittavié eroja etenkéén julkisen ja yksityisen sektorin
vililla. Kun tarkasteltiin tyon imun ja tehtdvinkuvan mukaista suoritusta, korrelaatio
oli julkisella sektorilla 0,36, kolmannella sektorilla 0,42 ja yksityiselld sektorilla 0,31.

* Meta-analyyseissi ilmididen vilistd yhteyttd kuvataan korrelaatiokertoimella.
Korrelaatiokerroin kuvaa kahden muuttujan riippuvuutta. Adripadssa arvo 1,0 kertoo
taydellisesté lineaarisesta riippuvuudesta ja -1,0 tdydellisestd kddnteisesta riippuvuudesta. Arvo
0 kertoo, ettei ainakaan lineaarista riippuvuutta ole. Vaikka laajan tutkimusten joukon kéiytto
antaa yksittéisid tutkimuksia selvéasti luotettavamman kuvan todellisesta riippuvuudesta, myos
se on herkka erilaisille vaaristymille. Nimé voivat liittya alkuperiisten tutkimusten mittareiden
kayttoon, mittausvirheisiin ja rajauksiin. Lisédksi julkaistuksi pdatyy herkemmin tutkimuksia,
jotka osoittavat tilastollisesti merkitsevié tuloksia, miké vaéristda aineistoja. Naité virheita
korjataan meta-analyysin menetelmilla. Esittimamme luvut ovat meta-analyysien raportoituja
korjattuja korrelaatioita.
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Tarkasteltaessa tyon imun yhteytta suoritukseen tyopaikan sujuvaan toimintaan
myotavaikuttamisen ndkokulmasta korrelaatio julkisella sektorilla oli 0,46, kolmannella
sektorilla 0,34 ja yksityiselld 0,41.

Kun otetaan huomioon korrelaatioiden luottamusvalit, kaikilla sektoreilla tyén imun
yhteys tyonkuvan mukaiseen suoritukseen oli samaa luokkaa. Analyysissi ei rajauduttu
objektiiviseen suoritukseen, jonka mittaus tyontekijatasolla on monessa julkisessa
tehtavéassi vaikeaa. Tutkijat toteavatkin suorituksen mittauksen olevan tutkimuksen
kehittdmiskohde. Itse asiassa tutkimuksen mielenkiintoisin 16ydos liittyy sektoreiden
vélisiin tyon imun tasoeroihin. Ty6n imu on meta-analyysin mukaan julkisella ja
yksityiselld sektorilla keskimé&arin samalla tasolla, mutta kolmannella sektorilla selvasti
korkeampi, minka tutkijat tulkitsevat johtuvan vahvasta kutsumuksesta ja tyon
merkityksellisyydesta. Julkisen sektorin tyontekijit ovat puolestaan muita
tyytyviisempid tyohonsé, mika samalla kuvastaa edelld todettua ajatusta, ettd tyon imu
jatyotyytyvaisyys ovat eri asioita.

Taris (2006) on puolestaan tutkinut meta-analyysissédan (16 tutkimusta) uupumuksen ja
suorituksen vilista yhteyttd. Suoritus oli mitattu esimiehen tai kollegan tekeméné
suoritusarviona erikseen toimenkuvan mukaisen suorituksen ja
organisaatiokansalaisuuden ndkokulmista. Tulokset kertoivat, ettd tyontekijan
kokeman uupumuksen korrelaatio tyéroolin mukaiseen suoritukseen oli -0,20 ja
organisaatiokansalaisuuteen -0,16. Kummatkin olivat tilastollisesti merkitsevia. Koettu
uupumus on siis yhteydessi alentuneeseen suoritukseen, joskaan yhteys ei ole erityisen
vahva.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyon voimavarat ja vaatimukset -malliin perustuvat
empiiriset tutkimukset ndyttavéit osoittavan, ettd tyontekijan kokemat tydolot
vaikuttavat sekd motivaatioon etté jaksamiseen ja ndma puolestaan suoritukseen.
Yhteys ei ole kuitenkaan suoraviivainen, vaan se syntyy erilaisissa prosesseissa. Tyon
vaatimukset-voimavarat -teoriassa on kaksi vaikutuksia vahvistavaa takaisinkytkentéa
ty6hyvinvoinnin ja resurssien valilld (esim. Bakker & Demarouti, 2017). Toista voisi
kutsua” kuopan kaivamiseksi itselle” (engl. self-underming). Siind kuormitus ja kiire
saavat aikaan sen, ettd tyo on tekijalleen selviytymistaistelua. Kehittymiseen ja
osaamiseen panostukseen eijidi aikaa ja tyon muuttuessa vaatimukset koetaan yha
raskaampina. Tdmén seurauksena henkilo uupuu entisestéddn ja suoritus laskee. On
myoOs vahvistava kierre, jossa innostus saa ihmiset aktiivisesti kehittdmaéén tyotédén ja
prosessejaan. Kun siitd tulee yha sujuvampaa, tyd on entistd mielekkddmpéi ja myos
henkilokohtainen kokemus paranee.

Tyytyvaisen tyontekijan tuottavuus illuusiota?

Valtava méaira tyohyvinvoinnin tutkimusta on tarkastellut tyotyytyvaisyytté, oletusta
onnellisesta ja tuottavasta tyontekijéasti. Laajassa meta-analyysissédédn (312 tutkimusta)
Judge ym. (2001) tutkivat tyotyytyvaisyyden ja suorituksen vélistd yhteyttéd. He ottivat
analyysiinsd mukaan vain tutkimuksia, joissa suoritus oli mitattu objektiivisesti
rekisteritiedon pohjalta tai se oli muiden kuin henkilon itsensé tekemaé arvio. Tdmén
meta-analyysin mukaan tyotyytyvaisyyden ja objektiivisesti mitatun suorituksen vélilla
on keskiméérin korrelaatio 0,26. Tyohyvinvoinnin korrelaatio esimiehen tekemiin
arvioihin on 0,30 ja kollegojen tekemiin suoritusarvioihin on 0,36. Ero ndiden kolmen
suorituksen mittauksen menetelmén vililla ei ollut tilastollisesti merkitseva.
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Akavalaisten ammattien ndkokulmasta mielenkiintoista on, ettd tyotyytyviisyyden ja
suorituksen vélinen yhteys on selvéisti vahvempi, kun tyotehtdvai voi luonnehtia
monimutkaiseksi (korrelaatio 0,52) verrattuna tehtéviin, jossa monimutkaisuus on
keskinkertaista ja matalaa (0,29). Tutkimuksessa tarkasteltiin my6s ammattiryhmia.
Karjessé olivat tutkijat ja insindorit (0,45), johtajat ja esihenkil6t (0,34),
toimistotyontekijét (0,34) ja opettajat (0,33). Tyotyytyviisyyden ja suorituksen yhteys
on vahva usein ammateissa, jotka vaativat korkeaa koulutusta.

Satojen tutkimusten ja jopa kymmenien tuhansien tyontekijoiden tietojen perusteella
voidaan siis paatelld, ettd tyooloilla, tychyvinvoinnilla ja tyontekijoiden suorituksella on
keskeniin selvid yhteys. Kuten edelld on késitelty, korrelaatio ei kuitenkaan osoita syy-
seurausyhteytta ja tdmén yhteyden havaitsemiseen liittyy useita ongelmia. Judge ym.
(2001) paatyvat johtopédtokseen, ettd yhteys tyotyytyvaisyyden ja yksilon suorituksen
vililld on kaksisuuntainen. Riketta (2008) on tehnyt meta-analyysin tutkimuksista (16
tutkimusta), joissa tyohon liittyvid asenteita ja suoriutumista on mitattu useana
ajankohtana. Osoittautui, ettd asenteilla (tyOtyytyvaisyys, sitoutuminen) oli pieni
positiivinen, mutta merkitsevi korrelaatio myohempééin suoriutumiseen.
Suoriutuminen ei ollut sen sijaan yhteydessd myohempiin asenteisiin. Télla perustella
nayttaisi siis, ettd asenteet edeltdvit suoritusta, mutta syy-seuraussuhteesta se ei ole
vield erityisen vahva todiste.

TiedeyhteisOssd on myo0s esitetty, ettd onnellinen, tuottava tyontekija on vain illuusio.
Té&mé on asia, johon on helppo intuitiivisesti uskoa, mutta josta on vihin ndytto4 (esim.
Iaffaldano & Muchinsky, 1985). Korrelaatio on harhaanjohtava, sillé se voi johtua
esimerkiksi yhteisisté tekijoisté, jotka vaikuttavat tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja
suoritukseen. Bowlingin (2007) meta-analyysi esittd4, ettd personallisuuspiirteet®
selittavit yhteisina tekijoina tyotyytyvaisyyden ja suorituksen yhteyden. Tall6inkin
tyOtyytyvaisyyden ja suorituksen valilla on positiivinen ja tilastollisesti merkitseva
korrelaatio, 0,19, kun persoonallisuusominaisuudet vakioidaan, mutta timé on selvéasti
pienempi kuin se, minké Judge ym. (2001) raportoivat. Bowling tarkasteli myos, miten
tyontekijoiden kokemus itsestdén arvostettuina ja osaavina organisaation jiseniné
(organization-based self-esteem) oli yhteydessé tyotyytyvaisyyteen ja suoritukseen.
Ilmeni, ettd tdmé késitys itsestd ennakoi tyotyytyvaisyyttd ja suoritusta niin vahvasti,
ettd kun tdma otettiin huomioon tyotyytyvéaisyyden ja suorituksen vilinen yhteys oli
ldhes merkitykseton (korrelaatio 0,09). Bowlingin johtop&itds on, ettd yhteys
tyotyytyvaisyyden ja suorituksen vililld on niin vih&inen, ettd tyotyytyvaisyyden
parantamiseen tdhtéaavilla toimenpiteilld voi odottaa olevan vain vahén vaikutusta
tyosuoritukseen. Toisaalta tulos arvostuksen kokemuksen merkityksesta sopii hyvin
yhteen johtamisoppien yhteydessi esitettyjen Herzbergin (1964) ja Pettrigrew’'n (1979)
ndkemysten kanssa.

° Tutkittavana oli viisi suurta personallisuuspiirretts, ns. ”Big Five”. Naita ovat ekstroverttiys,
tunnollisuus, avoimuus, sovinnollisuus ja tunteiden vakaus.
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Oikeastaan Bowlingin meta-analyysin tulos ei ole yllatys, jos ymmarretasn
tyOtyytyvaisyys tyohyvinvoinnin monimuotoisessa kentéssa tyohon liittyvana
mielihyvén tunteena, joka ei vield takaa aktiivisuutta. Toisaalta vaikka tyontekijan
tyotyytyvéisyyden ja tuloksellisuuden yhteys saattaa olla ndennéinen, se ei tarkoita,
etteiko tyotyytyvaisyydelld ole merkitysta. Bowlingin mukaan tyytyvéiset tyontekijat
ovat arvo sinédnsé. Lisdksi tyotyytyviisyydelld voi olla olennaisia vilillisia
organisaatiotasoisia tuottavuusvaikutuksia esimerkiksi vaihtuvuuden kautta.
Palaamme tdhin tuonnempana.

Tyo6hyvinvoinnin ja tuottavuuden vilisestd yhteydesti keskusteltaessa nousee ldhes
aina esiin kysymys, voidaanko paremmalla palkitsemisella saada aikaan tyohyvinvointia
tai ainakin tyOtyytyvaisyyttd ja siten mahdollisesti parantaa tuottavuutta? Judgen ym.
(2006) tekema 61 tutkimukseen perustuva meta-analyysi viittaa siihen, ettéd palkan ja
tyotyytyvaisyyden valilla on merkitsev, joskaan ei kovin vahva positiivinen yhteys 0,15.
Vaikka palkka selvésti motivoi monia, Judge ym. ndkevit, ettd palkan vaikutus
ty6hyvinvointiin jaa vahdisemmaéksi kuin tydtehtdvin sisdlto ja esihenkilon toiminta.
Heiddn mukaansa tydolojen puutteita on vaikea korvata palkitsemisella. Meta-analyysi
on hyvin sopusoinnuissa alussa esittdmédmme Herzbergin (1964) nikemykseen
hygenia- ja motivaatiotekijoistd. Tdmaé tulos ei luonnollisesti tarkoita, etteiko
palkitsemisella olisi olennainen vaikutus tuottavuuteen varsinkin ty0ssé, jossa suoritus
itsessddn on palkitsemisen peruste. Cerasolin ym. (2014) meta-analyysi ulkoisen
palkitsemisen ja sisdisen motivaation yhteydestéa suoritukseen kertoo, ehké ei kovin
yllattéen, ettd sisdisen motivaation merkitys korostuu sitd mukaa, kun ulkoisen
palkitsemisen merkitys vihenee.

5 Tyohyvinvointi ja tuottavuus yritys- tai
tyoyksikkotasolla

Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteyksien tutkiminen on hankalaa myo6s
henkil6tasoa korkeammalla, ts. tyoyksikon, toimipaikan tai yrityksen tasolla. Kuten
edelld on mainittu, ndiden muuttujien yhteys voi olla kaksisuuntainen tai molemmat
voivat riippua havaitsemattomista tekijoistd. Toinen ongelma on vaikutusten
kvantifioinnin vaikeus. Vaikka saataisiin tulos, etté tyohyvinvointi selvésti parantaa
tuottavuutta, yritystasolla tyOhyvinvoinnin mittarit ovat karkeita. Mittarit ovat
tyypillisesti yritystasolla laskettuja keskiarvoja yksilotasolla tehtyjen kyselyjen
muuttujista. Nama yksilotason perustiedot ovat dikotomisia eli kahtiajakautuneita,
esimerkiksi tyontekijoilld on vaikutusmahdollisuuksia tai ei, summia erilaisista
dikotomisista mittareista tai asteikkoon pohjautuvia, esimerkiksi tyotyytyvaisyys
arvioituna asteikolla 1—5. Vaikka keskiméariisen tyotyytyvaisyyden ja tuottavuuden
vilille 16ydetdén yhteys, sen perusteella on vield vaikea sanoa, millainen ja miten suuri
interventio tarvitaan tuottavuuden nostamiseksi halutulla prosentilla. Lisdksi
yritystason tuottavuuteen vaikuttavat monet muutkin tekijét, kuten fyysinen ja aineeton
padoma ja tydhyvinvoinnin puhdasta vaikutusta arvioitaessa ndma tekijat tulisi
kontrolloida.

Whitman ym. (2010) ovat tehneet meta-analyysin 60 tyoyksikkotason tutkimuksesta. Se
kuvaa hyvin sité, millaisesta aineistosta yleistyksia tehddan. Tutkimuksissa vaihdellen
késite "tyoyksikko” voi tarkoittaa yritysté tai organisaatiota, yrityksen toimipaikkaa,
kuten tehdas, ravintola tai kauppa tai organisaation yksikkoéd, kuten koulu tai sairaala tai
vield pienempééd tyoyhteisod kuten tiimié. Yleensé yksittdisissa tutkimuksissa kéiytetdan
kaikille tyoyksikoille samanlaista tuottavuuden mittaa. Meta-analyysi joutuu kuitenkin

Akava Works 18 1/2022



yhdistdmé&an tuloksia useista tutkimuksista, joissa tuottavuuden mittarit ovat erilaisia.
Tyoyksikon menestymistd on Whitmanin ym. meta-analyysissdan kdyttamissa
tutkimuksissa mitattu muun muassa myynnilla tyontekijiaé kohden, investointien
tuotolla, kannattavuudella, kokonaismyynnill4, innovaatioasteella, viallisten tuotteiden
osuudella, asiakastyytyviisyydella tai oppilaiden osaamisella kouluissa. Whitmanin ym.
meta-analyysi osoitti, ettd tyotyytyvaisyydelld, jota mitataan hieman eri tavoin eri
tutkimuksissa, oli positiivinen korrelaatio 0,29 ty6yksikon tuottavuuden
(menestymisen) ja 0,25 asiakastyytyviisyyden kanssa. My6s Brown ja Lam (2008)
16ysivit positiivisen korrelaation tyontekijoiden tyytyvaisyyden ja
asiakastyytyvéaisyyden vililld meta-analyysissdén, joka kattoi sekd yritys- ettd
yksilotason tutkimuksia (28 tutkimusta).

Hieman erityyppisid meta-analyyseja on tehty Gallupin kyselyaineistoilla. Gallup on
kayttanyt samanlaisia tyOhyvinvoinnin mittareita useissa eri maissa, eri toimialoilla ja
erityyppisissé organisaatioissa tehdyissé tutkimuksissa. Harter ym. (2020) on viimeisin
sarjassa meta-analyysejé, joissa hyvinvointia mitataan ns. Q12 -instrumentilla (tdsté
kiytetdan myos nimeéd Gallup Workplace Audit, GWA), joka perustuu 12 kysymykseen
tyohyvinvoinnin tekijoistd. Harterin ym. mukaan instrumentti kuvaa tychon
sitoutumista (employee engagement). Analyysi kattaa 456 tutkimusta 96 maasta.
Tulemina kéytetdin yhtédtoista mittaria (kuten tuottavuutta, kannattavuutta,
asiakasuskollisuutta, ty6tapaturmia, laatua (viallisia tuotteita), hdvikkié,
potilasturvallisuutta sairaaloissa ja niiden yhdistelmia. Tulosten mukaan Q12-
instrumentilla oli korrelaatio 0,20 tuottavuuden ja 0,16 kannattavuuden kanssa.
Korrelaatio yhdistelmidmuuttujan kanssa oli 0,49. Tuottavuusyhteyttéd voidaan
havainnollistaa silld, ettd Q12-instrumentin jakauman ylimmaén ja alimman kvartiilin
tuottavuusero oli 14 prosenttia.

Krekel ym. (2019) taas ovat kdyttdneet samanlaisia Gallupin tutkimuksia, mutta myos
tyotyytyvaisyyttd tyohyvinvoinnin mittarina. Tyytyviisyyden korrelaatiot eri tulemien
kanssa olivat saman suuntaisia kuin Q12-instrumentin. Korrelaatio tuottavuuden
kanssa oli 0,20, kannattavuuden kanssa 0,16 ja asiakastyytyvaisyyden kanssa 0,31.

Suurin osa tutkimuksesta esittdd kuitenkin vain korrelaatioita, jotka eivit kerro
kausaalisuudesta. Tutkimuksissa, joissa on pitkittdisaineisto, ts. samoja yrityksia on
seurattu yli ajan, voidaan rajoitetusti tutkia syy-seuraussuhteita selittamalld yritysten
menestymista tyontekijoiden aiemmalla hyvinvoinnilla ja tyontekijéiden hyvinvointia
yrityksen aiemmalla menestymiselld. Esimerkiksi Harterin ym. (2010) tutkimus
Gallupin aineistolla (10 suuren yrityksen 2178 ty0yksikko4 tai toimipaikkaa) antaa
viitteitd siitd, ettd vaikutussuunta on pikemminkin tyontekijéiden hyvinvoinnista
yrityksen menestymiseen kuin painvastoin® . Ei ole kuitenkaan olemassalaajoja meta-

6 Tulos vaikutussuunta hyvinvoinnista menestykseen on siis samankaltainen kuin edells esitetty
Rikettan (2008) tulos oli yksil6tason pitkittdisaineisoihin perustuvien tutkimusten perusteella.
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analyyseja yritys- tai tyoyksikkotason pitkittdisaineistoilla tehdyisté tutkimuksista,
joten edelld mainitut tulokset eivit valttAmatti ole yleistettavissa.

Se, etté ajallisesti tyOhyvinvointi edeltéisi tuottavuutta, on kuitenkin melko heikko
indikaatio syy-seuraussuhteesta. Joissakin tutkimuksissa on timén liséksi pyritty
eliminoimaan havaitsemattomia yritys- tai tyoyksikkokohtaisia tekijoitd. Bryson ym.
(2017) kayttivéit aineistoa, jossa samoja tyopaikkoja seurataan pidemmaén aikaa. Tdmé
mahdollistaa ajassa vakioisten havaitsemattomien tekijéiden huomioon ottamisen, kun
selitetdén yrityksen menestymisen muutosta keskimaéaraisen tyotyytyviisyyden
muutoksella. Lisdksi Bryson ym. kdyttivat aiempaa keskiméaaraista tyotyytyvaisyytta.
Tulosten mukaan tyotyytyvaisyys oli positiivisessa yhteydessé yrityksen taloudellisen
menestymisen jalaadun kanssa, mutta yhteys tuottavuuteen ei ollut merkitseva.

Bockerman & Ilmakunnas (2012) taas selittivét teollisuuden toimipaikkojen
tuottavuutta keskiméaaraisella tyotyytyviisyydelld. Tyotyytyviisyyden ja tuottavuuden
kaksisuuntaista yhteyttd ja molempien mahdollista riippuvuutta havaitsemattomista
tekijoista pyrittiin tutkimuksessa ottamaan huomioon erilaisin keinoin.
Tyytyviisyydesta kdytettiin kahta vuotta aiempaa arvoa ja tyytyviisyyden riippuvuutta
havaitsemattomista tekijoista puhdistettiin ns. instrumenttimuuttujan avulla.
Tyytyviisyys asuinoloihin on korreloitunut tyotyytyvaisyyden kanssa, mutta ei
tuottavuuden kanssa. Siksi sitd voidaan kdyttaid ns. instrumenttina tyotyytyviisyydelle. ”
Tulosten mukaan yhden keskihajonnan nousu keskiméariisesséa tyotyytyvaisyydessa
nostaa tuottavuutta 6 prosenttia. Tyytyvaisyyttd mitattiin asteikolla 1—5 ja

meta-
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