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Esipuhe

Tutkimuksen tekeminen oli kuin matka. Vililla tie oli tasaista, vauhti
pddtd huimaava ja matka edistyi toivotulla tavalla. Toisinaan yldmékien
nouseminen tuntui raskaalta ja houkutus heittdytyd lepdileméén tien
pientareelle auringon paisteeseen tuntui lihes vastustamattomalta. Olen
iloinen ja tyytyvéinen siitd, ettd matkan kaikissa vaiheissa tavoite séi-
lyi kirkkaana mielessdni ja voin nyt kirjoittaa timén esipuheen véaitos-
kirjaani.

Oma matkani alkoi elokuussa 1998 TUKEVA-projektin jatko-opintoryh-
missd. Professori Pekka Ruohotien opetus ja ryhmdmme loistava yhteis-
henki loivat hyvén perustan tutkimusprosessin etenemiselle. Eri aloja edus-
tavien jatko-opiskelijoiden monitieteelliset keskustelut opettivat katsomaan
maailmaa ja tutkittavia ilmioitd useista eri ndkokulmista.

Oma kiinnostukseni tdmén tutkimuksen aitheeseen heriési jo vuosia sitten.
Johtaminen kuntaorganisaatioissa sisédltdd erityisid haasteita jarjestelmén
luonteesta johtuen. TyOvoimavaltaisena sektorina ihmisten johtamisen tai-
dot ovat keskeisid. Useissa kunnissa pohditaan henkiloston tilaa uuden-
laisella vakavuudella. Kilpailu osaajista lisdédntyy ja paras tyOnantaja saa
parhaat tyontekijéit. Olen kokenut haastavaksi monitieteellisen tutkimuk-
sen tekemisen ja mahdollisuuden yhdistdd hallintotieteellistd nidkemysta
kasvatustieteelliseen tutkimukseen.

Vaikka tutkimuksen tekeminen usein tuntuu yksindiseltd puurtamiselta, sitid
el kuitenkaan tehdd yksin ja eristyksissd ympéristostd. Tyoni valmistumi-
sesta saan kiittdd ohjaajaani, professori Juhani Honkaa. Hénen armoite-
tun motivointikykynsé ja asiantuntemuksensa ansiosta voin nauttia tyoni
tuloksista. Esitarkastajina toimineet professori Guy Ahonen ja professori
Kyosti Kurtakko antoivat lausunnoissaan vield viime metreilld arvokkaita
kommentteja tyoni viimeistelyyn. Limmin kiitos heille. Kieliasun tarkas-
tuksesta kiitdan KL Pentti Ruohotietd ja tyon painoasuun saattamisesta
Raisa Mantilaa. Hyvi ystévéni, rehtori Tapio Siukonen, ansaitsee kiitok-
sen taitavasta kilpailuviettini herédttdmisestd. Yhteiset sopimukset palk-
kioineen ja sanktioineen saivat ahkeroimaan silloinkin, kun ty0 ja yritté-
jénd toimiminen olivat vieméssé voittoa opiskelusta.



Erityisen kiitoksen ansaitsee kaupunginjohtaja Kalevi Moisio, joka ennak-
koluulottomasti antoi luvan kdyttdd Alajiarved tutkimuksen case-kaupun-
kina. Alajiarven kaupungin johtoryhmin kanssa tyoskentely oli antoisaa
ja koin aitoa tyon iloa. Kiitokset siita!

Tyotdni ovat taloudellisesti tukeneet Tydsuojelurahasto, Eteld-Pohjanmaan
liitto ja Triforma Oy. Limmin kiitos saamastani taloudellisesta tuesta.

Téama tyo on tehty padtyon rinnalla ilman tutkimusvapaita. Viimeisten vii-
den vuoden aikana viikonloput ja loma-ajat, niin kesélld kuin talvella, ovat
olleet parasta aikaa tutkimuksen tekemiselle. Tyon ja opiskelun yhdisti-
minen on ollut haaste. Positiiviselle perddnantamattomuudelle olen saa-
nut mallin sukuni vahvoilta naisilta.

Kiitdn perhettdni ymmairtamyksesté ja jaksamisesta prosessin eri vaiheis-
sa. Puolisolleni kiitos helldstd huolenpidosta ja kaikesta saamastani avus-
ta. Omistan tdmin kirjan lapsilleni Anna-Leenalle, Matille ja Samille. Toi-

von olevani teille esimerkki elinikdisestd oppijasta.

Nyt olen karhuni kaatanut!

Seindjoella 28.3.2004

Tiina Koivuniemi



Tiivistelma

Yhteiskunnan muutokset heijastuvat kuntiin osin suoraan, osin vélillises-
ti. Muutosnopeus on kasvanut ja asettaa henkilostolle uusia vaatimuksia.
Palvelu- ja viestorakenteet muuttuvat ja vaikuttavat henkilostdjohtami-
seen. Kunnallisia palveluita tuotetaan yhéd vanhenevalla henkilostolld. Ela-
koityminen ja runsaat sairauspoissaolot rasittavat useiden kuntien ja kau-
punkien taloutta. Tulevaisuudessa henkilostopula on uhkaamassa kuntia,
ja siksi henkilOstoresurssien joustava, sddstidva ja jarkeva kidyttd on tar-
peellista. Kilpailtaessa uusista tyontekijoistd kunnat joutuvat uudella ta-
valla kiinnittdimédn huomiota ty0nantajakuvaansa.

Vaikeimpia kysymyksid kuntasektorin muutostilanteen hallinnassa on se,
miten henkilostotyo kytketdéin muutostilanteessa organisaation strategiaan.
Muutoksen seurauksena organisaatioiden osaamistarpeet lisddntyvit ja
osaamisen johtamiseen liittyvid problematiikka korostuu. Lisddntynyt tar-
ve ammattitaitoiselle osaamisen johtamiselle on seurausta ikédrakenteen
muutoksesta, tydvoimasta kilpailemisesta ja osaamisen merkityksen nou-
susta keskeiseksi kilpailutekijaksi. Muutoksen hallinta ja osaamisen joh-
taminen vaativat organisaatioiden johdolta ja henkilostotyotd tekeviltd
uudenlaista osaamista tavoitteiden asettamisessa, henkiloston motivoin-
nissa, tyokyvyn ja osaamisen ylldpitdmisesséd sekd organisaation toimivuu-
den varmistamisessa.

Téami tutkimus on rajattu koskemaan kunta-alaa ja henkilostotyon, osaa-
misen johtamisen ja tyokykyéd ylldpitdvin toiminnan kehittdmistd kunta-
tyOnantajan ndkokulmasta. Tutkimustehtdvidnd on ollut kvantitatiivisen
lomakemittauksen ja sitd tdydentdvin delfi-tyoskentelyn avulla muodos-
taa kokonaisndkemys kuntatyontekijdn tyohon liittyvistd kokemuksista
perustaksi henkildstotilinpédédtosten hyodyntidmiselle ja kehittimistoimin-
nalle kuntayhteisoissé sekd luoda viitekehys edelld mainittujen suunnitte-
lutoiminnoille.

Tutkimus on konstruktiivinen ja tutkimusote hermeneuttinen, weberméi-
sesti ymmaértdmiseen pyrkiva. Tutkija kuvaa henkilostdvoimavarojen mo-
ninaisuutta ja kuntaorganisaatioiden muutosta byrokratiasta turbulenttiin
toimintaympaéristoon. Uuden toimintamallin konstruoinnissa tutkija ana-



lysoi henkilostotilinpddtoksid ja -raportteja hyvien kédyténteiden tunnista-
miseksi. Teoreettisessa osassa kisitellddn muun muassa strategista johta-
mista, henkilostovoimavarojen muodostumista, tyokykyéd seké tietimyk-
sen ja osaamisen johtamista. Kompetensseja ja kvalifikaatioita tarkastel-
taessa osaamisen johtaminen halutaan linkittdd kiinteédsti henkildstotilin-
padtostyohon.

Tutkimusmetodina kéytetdéin delfoi-menetelméé. Pohja delfoi-tydskente-
lylle luotiin kvantitatiivista aineistoa analysoimalla ja case-kaupungista
kerdtystd aineistosta esiin nousseista teemoista. Uuden toimintamallin vii-
tekehyksen konstruoinnissa on kiytetty hyviksi QFD-suunnittelutekniik-
kaa. Asiantuntijoiden haastatteluiden perusteella muodostettiin kokonais-
nikemys henkilostovoimavarojen hallinnan ulottuvuuksista. Kvantitatii-
vinen aineisto kerittiin case-kaupungista kéyttien laajennettua tydstressi-
kyselyd (N = 348). Analysoinnin kohteena oli lisdksi case-kaupungin hen-
kilostotilinpaéatokset vuosilta 1998-2001.

Tutkimus osoittaa, ettd henkilostovoimavarojen hallinta kuntasektorilla on
ongelmallista. HenkilOston ikdrakenne on vinoutunut ja siitd johtuen tyo-
kykyd yllapitdvien toimien merkitys on lisdédntymasséd. Henkilostotilinpdé-
tosten ja -raporttien késitteet ovat vield hakemassa lopullista muotoaan,
ja yhté selkedd teoreettista viitekehystd ei voida esittaa.

Laatujérjestelmit ja henkilostotilinpéaéatokset eivit ole toisiaan poissulke-
via tai kilpailevia vaan toisiaan tdydentdvid. Laadun ja henkiloston osaa-
misen sekd tyokyvyn linkittdminen antaa organisaation kehittdmiselle
uusia ulottuvuuksia, ja kehitys oppivaksi organisaatioksi mahdollistuu.

Avainsanat: henkilostdvoimavara, henkilostotilinpéatos, tyokyky,
osaaminen



Abstract

The changes in the society are reflected to the municipalities sometimes
directly and sometimes indirectly. Changes take place more rapidly now-
adays which sets new requirements to the personnel. The structures of serv-
ices and population change and affect the personnel management. The
municipal services are produced with ageing personnel. More and more
persons are retiring and on sick leaves, which strains the financial situa-
tion of the municipalities. In the future the municipalities will be threat-
ened by a lack of personnel and that is why a flexible, economical and
reasonable use of personnel resources is necessary. When the municipali-
ties are competing for new employees, they will have to pay more atten-
tion to their image as an employer, than before.

One of the most difficult questions in managing the changes in the munici-
pal sector is, how personnel management can be linked to the organisation’s
strategy in the changing situation. Due to the changes, the needs for compe-
tence in the organisations will increase and the problems within managing
the competence will be emphasised. The increased need for professional
competence managing has been caused by changes in the age structure, com-
petition for labour, and the significance of competence as an essential com-
petitive factor. In order to manage the changes and competence, the organi-
sation’s management and personnel workers will need new kinds of skills
in setting goals, motivating the employees, maintaining the working ability
and competence and confirming the functionality of the organisation.

This study has been limited to the municipal sector and developing activ-
ities that maintain personnel work, competence management and working
ability from the employer’s point of view. The aim has been to form a
complete vision on experiences of municipal workers with the help of
quantitative forms and complementary Delphoi work. The vision will form
a basis for utilising the personnel accounts and forming development ac-
tivities in the municipalities. The aim is also to create a frame of refer-
ence for planning the above-mentioned actions.

This study is constructive and uses a hermeneutic approach aiming at un-
derstanding in Weber-like manner. The author describes the multiplicity



of personnel resources and the change of municipal organisations from
bureaucracy to a turbulent environment. When construeing a new model
of operation, the author analyses personnel accounts and reports in order
to recognise good practices. The theoretical part deals e.g. with strategic
leadership, the forming of personnel resources, working ability and knowl-
edge and competence management. When studying the competences and
qualifications the competence management is closely linked to personnel
accounting.

The Delphoi method is used in this study. The basis for Delphoi work
was formed by analysing quantitative material and from themes that rose
from the material of the case city. In construeing a frame of reference for
a new model of operation, QFD technique has been used. Based on inter-
views with experts, a total vision of the dimensions in managing person-
nel resources was formed. The quantitative material was sampled from
the case city with the help of an extended work stress inquiry (N = 348).
Also the personnel accounts of the case city between the years 1998-2001
were analysed.

This study shows that there are problems in managing the personnel re-
sources within the municipal sector. The age structure of the personnel is
distorted causing the significance of working ability improvement activi-
ties to increase. The concepts of personnel accounts and reports are still
looking for their final form and it is not possible to present one clear the-
oretical frame of reference.

Quality systems and personnel accounts do not compete with each other
or exclude each other but complete each other. Linking quality, personnel
competence and working ability gives new dimensions for developing the
organisation and enables the development into a learning organisation.

Key words: personnel resources, personnel account, working ability,
competence
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1. JOHDANTO

Kuntien tuottamat palvelut ovat osa kansalaisen jokapéivéistd elaméd. Nii-
den kiytto alkaa jo ennen syntyméi ja jatkuu ldpi koko elinidn. Kuntien
tuottamien kuntalaisille suunnattujen palveluiden lisdksi my0s oikeushen-
kilot nauttivat kuntasektorin palveluista.

Kuntien tuottamissa palveluissa on kyse henkilstdintensiivisistéd palveluis-
ta. Tuotetun palvelun laatu on suorassa suhteessa henkil0ston osaamiseen
ja tyokykyyn. Kuntien kilpaillessa veronmaksajista palvelua tuottavan hen-
kiloston merkitys korostuu myds kuntamarkkinoinnin nékokulmasta.

Voivatko kuntalaiset luottaa siihen, ettd tulevina vuosikymmeninéikin kun-
nalliset palvelut sdilyvit? Voidaanko olla varmoja, ettd tulevaisuudessa
kunnallisten palveluiden tuottajat ovat osaavia ja ty0ssd jaksavia? Vai to-
teutuuko uhkakuva, jossa palveluita yritetdédn tuottaa loppuun ajetulla hen-
kilostolld ja riittaméattomilld voimavaroilla?

1.1 Tutkimuksen taustaa

Henkisen pddoman kasvu on taloudellisen kasvun téirkein tekijd. Saman-
aikaisesti myos tyokyvyn merkitys kasvaa. Tyokykyé edistdvédn toimin-
nan suurimmat taloudelliset hyddyt syntyvit tulevaisuudessa nimenomaan
vaikuttamalla osaamispddomaan. Henkilostotilinpadtoksilld voidaan rapor-
toida organisaation aineettoman varallisuuden kasvua ja ohjata toimintaa
sen kehittamiseen. Suomi kuuluu henkilstoraportoinnin edelldkéavijamai-
hin ja voi vaikuttaa henkilostotilinpddtdsten muodostumassa olevaan ra-
kenteeseen. Samalla edesautetaan kansakunnan henkisen pddoman kaikin-
puolista kehittymisti. Alyllinen ja luova toiminta ja sen edellytykseni ole-
va psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi vaikuttavat henkisen pddoman ke-
hittymiseen. (Ahonen, Bjurstom & Hussi 2001, 19.)

Julkinen sektori on hyvin tydvoimavaltainen. Tilastokeskuksen mukaan
elokuussa 2003 julkisella sektorilla, valtionhallinnossa ja kunnissa, tyos-
kenteli yhteensd 786 000 tyoikdistd. Lisdystd edellisen vuoden vastaavaan
ajankohtaan verrattuna oli 1,8 %. Henkildstokustannukset muodostavat
merkittdvin osuuden julkisen sektorin kokonaiskustannuksista. Julkisen
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sektorin, erityisesti kuntien, asemaa merkittdvani tyonantajana kuvastaa
se, ettd kuntasektori tuottaa ja organisoi yli puolet suomalaisten kaytta-
mistd palveluista. Kunnissa tehty tyd on siten mitd suurimmassa méaérin
yhteiskunnallisesti merkittdvdd. Viime vuosien aikana kuntien tiukentu-
nut taloudellinen tilanne on johtanut sddstdtoimenpiteisiin, jotka ovat mitd
suurimmassa médrin kohdistuneet henkildstokustannuksiin. Kuntien tyon-
tekijoille sddstotalkoisiin osallistumisesta on tullut osa arkipdivdd. Rajut
henkildstoon kohdistuneet sddstdtoimenpiteet ovat vaikuttaneet tyonteki-
joiden ja viranhaltijoiden tyOkykyyn ja tyOyhteis§jen toimintakykyyn.
Tyokyvylld ja erityisesti jaksamisella on yhteys palvelun laatuun, tehok-
kuuteen ja taloudellisuuteen.

Nopeat yhteiskunnalliset muutokset ovat johtaneet tilanteeseen, jossa kun-
tien on kiinnitettdvd yhd enemmén huomiota niin siséiseen kuin ulkoiseen
toimintaansa. Kunnat ja kuntayhtymit ovat liian kauan tuudittautuneet lin-
tukotomaiseen ajatteluun olemassaolonsa perusteista sen kummemmin
pohtimatta tai visioimatta omaa tulevaisuuttaan. Talousarviosidonnainen
toiminta on synnyttinyt tyontekijoissd harhakuvan rahan riittavyydesti ja
toisaalta toimintojen vakiintuneisuudesta. Viime vuodet ovat kuitenkin
osoittaneet kuntien elédneen véiristyneen harhakuvan vallassa. Resurssien
niukkuus on johtanut kuntien pééttdjit aivan uudenlaisten haasteiden eteen.
Miten varmistaa kunnallisten palveluiden saatavuus ja laatu niukkojen re-
surssien aikana? Pitdisiko kuntia ryhtyéd johtamaan kuten menestyvid yri-
tyksid ja konserneja?

Henkiloston sitoutuminen ty0hon, tyotyytyvéisyys, tyo- ja toimintakyky
vaikuttavat palvelun laatuun. Kuntien ja kuntayhtymien tuotos on palve-
lutapahtuma, ja asiakkaan kokemus palvelun laadusta nidkyy asiakastyy-
tyvidisyytend. Kunnat, jotka kykenevét nopeasti reagoimaan sekéd ulkoi-
sesta ettd sisdisestd ympiristostd tuleviin signaaleihin, ovat tulevaisuuden
menestyjid.

Koska useimpia perinteisid julkisia palveluita, kuten terveydenhuolto, las-
ten péivahoito ja koulutus, on saatavana my0s yksityisesti tuotettuina, jul-
kinen palveluntuottaja joutuu perustelemaan olemassaoloaan taloudelli-
sesti ja todistamaan toimintansa tehokkuutta. Julkisen talouden luontees-
ta johtuen perinteisten liiketoimintaan liittyvien tunnuslukujen kiytto ei
ole perusteltua, ja niinpé julkisella sektorilla joudutaan kehittiméén mui-
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ta indikaattoreita. Varsinkin henkilostotaloudelliset indikaattorit ovat nous-
seet ajankohtaisiksi tuotosindikaattoreiden rinnalla.

Suurin osa kansalaisista on sitd mieltd, ettd yhteiskunnan tulee huolehtia
tietyistd kansalaisten perusoikeuksista, kuten oikeudenmukaisesta ja tasa-
arvoisesta kohtelusta viranomaisasioissa. Kunnat huolehtivat merkittédvassi
madrin julkisista, kansalaisen perusoikeuksiin miellettdvistd palveluista.
Monimuotoiset tyot kunnissa tyydyttidvéat hyvin erilaisia yksilollisid ja yh-
teisoOllisid tarpeita. Hyvinvointitarpeiden tyydyttdmisen lisdksi kunnissa
kootaan yhteen useiden hallinnon tasojen ja sektoreiden toimenpiteet seké
toteutetaan omaa sisdistd palvelutoimintaa mukaan lukien hallinnon tuki-
palveluiden tuottaminen. Kunnan hallinto on avainasemassa toimintojen
yhteen sovittamisessa ja kehittdmisessd. Kunnissa tyotehtéivit ovat kehit-
tyneet siten, ettd poliittishallinnollisessa jirjestelméssé yhdistyvét hallin-
non yleiset periaatteet paikallisyhteison ja sen eri sidosryhmien tarpeiden
tyydyttdmiseen. (Rajala 1997, 1-2.)

Raimo Sailas totesi puheenvuorossaan Suomen Kuntaliiton seminaarissa
3.11.1998, ettd maamme vieston ikddntyminen on kithtyméssd maailman-
ennitysvauhtiin ja samalla terveys- ja sosiaalimenojen kasvu nopeutuu.
Yli 65-vuotiaiden méaédrd kasvaa reilun vuosikymmenen kuluessa
800 000:sta 1,4 miljoonaan. Samanaikaisesti varhaiselidkkeille siirtynei-
den maérd kasvaa, mikali eldkkeelle siirtyminen séilyy samalla tasolla kuin
nykyisin. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta toteaa keskusteluasiakirjas-
saan voimakkaan eldkoitymisen alkavan vuonna 2005, noin kaksi vuotta
aikaisemmin kuin EU-maissa keskiméérin. Tulevaisuudessa tyontekoon
kannustamisen ja arvokkaan kokemuksen siirtdmisen kannalta olisi kes-
kusteltava keinoista, joilla ennenaikaista eldkkeelle siirtymisté kyettdisiin
ehkiisemédn ja etsittdvéd ratkaisuja sithen, miten eldkkeelld olevat voisi-
vat jatkaa aktiivista elimad, ja halutessaan tehdd edelleen tyotd. Mikali
talous jatkaa voimakasta kasvua, julkisen sektorin on varauduttava tur-
vaamaan osaavien tyontekijoiden saanti julkisiin tehtdviin ja korkeatasois-
ten julkisten palveluiden saatavuus. Samankaltaisten pohdintojen edessi
ovat paattdjat Suomen kunnissa.

Kuntasektorilla on selvisti huomattavissa tyontekijoiden vanheneminen.

Esimerkiksi Helsingin kaupungin suurin henkildstoryhmé oli vuonna 2002
55-vuotiaat ja henkiloston keski-ikéd on kasvanut jopa yli puoli vuotta vuo-
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dessa (Helsingin kaupunki, henkilostotilinpédéatos 1997, 1999, 2002). Ke-
hitys on samansuuntaista maamme kaikissa kunnissa. Eldikoityminen on
siten my0Os kuntatyOnantajan ongelma. Kun ikéddntymiseen liitetdén tyo-
Jja toimintakykyisyys ja tyoeldmin nopeat muutokset, on selvéd, ettd hen-
kiloston tilaan ja hyvinvointiin tulee kiinnittdé erityistd huomiota. Osana
kunnallista kehittimistoimintaa painopiste tulisi asettaa henkildstovoima-
varojen hallintaan ja sitd kautta koko kunnan toiminnan kehittdmiseen.

Yleisimmait riskit kunnissa liittyvét henkilostoon. Suoritetun esiselvityk-
sen (Kerdnen & Vilppola 2000) mukaan 86 % vastanneista piti tyokyvyn
menetystd ja sairastumista merkittdvimpina riskitekijoind omassa kunnas-
saan. Henkiloston ammattitaidon sédilymisen ja henkildstoresurssien hal-
linnan riskit koettiin myds merkittdviksi ongelmien aiheuttajiksi.

Suomen Kuntaliitto ldhestyi kuntia yleiskirjeelld 23.4.1997 ja antoi suo-
situksen, joka kuului: “Henkilostotalous hallintaan.” Suositus korostaa
henkildstovoimavarojen suunnittelun ja arvioinnin merkitystd kunnallis-
ten palveluiden tuottamisessa. Kunnissa on tekninen tieto ja taito henki-
lostotilinpaédtoksen tekemisestd, kuten myds henkilostoraportoinnista
yleensd. Ongelmana ndyttdd kuitenkin olevan osaamisen puute henkilds-
totilinpddtoksen sisdltdimén informaation hyvéksi kdyttdmisessa. Taitamat-
tomuutta voidaan havaita tiedon kédyttamisessd henkildston tyokyvyn yl-
lapitdmiseen sekd osaamisen hallintaan ja lisddmiseen liittyvien kehitté-
misohjelmien suunnittelussa, toteutuksessa ja johtamisessa. Henkil9stoti-
linpditos on nykyisin valitettavasti useassa kunnassa vain vuosittain Suo-
men Kuntaliiton suosituksesta tehtidvé asiakirja, jonka todellista arvoa ei
ymmaérreta.

Sanonta “henkilostd on keskeisin voimavara ja menestystekijd” on tosi-
asia, vaikka henkilOston arvoa ei vieldkddn ymmérretd kaikissa kunnissa.
Henkilostd ndhdddn poliittisissa prosesseissa lilan usein pelkistdéin kus-
tannustekijdnd; muodostuuhan kuntien menoista yli puolet henkilostome-
noista. Liian harvoin pysdhdytdén pohtimaan, mitd kaikkea menojen kat-
teeksi saadaan. Kuntien tuottamia palveluja pidetdédn liiaksi itsestdénsel-
vyytend. Kunnalliset palvelut ovat luonteeltaan sellaisia, ettd niiden tuot-
tamisprosessissa henkiloston panos on ehdoton. Kuntien henkildsto tyos-
kentelee poliittishallinnollisessa ristiaallokossa. Ristiaallokon synnyttidd
kunnallishallinnon luonne, jossa hallintoa ovat toteuttamassa kuntien vi-
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ranhaltijat ja luottamushenkilot. Poliittinen johtajuus ja ammattijohtajuus
yhdistyvit siis kunnissa. Kuntien henkilostosséd johtajuuden dualistisuus
saattaa aiheuttaa epétietoisuutta viran tai tehtdvén hoidossa.

Julkisessa hallinnossa on ollut esilld useita henkilostoon liittyvid refor-
meja, jotka ovat koskettaneet niin valtion hallintoa kuin kuntasektoria.
Toteutetuista tai osin meneilldédn olevista reformeista voidaan mainita seu-
raavia esimerkkeja:

— toimivallan delegointi ja tulosvastuun lisddminen,

— virkamiehid koskevan séditelyn viljentdminen,

— kelpoisuusehtoihin ja urakehitykseen kohdistuvat toimenpiteet,

— johdon ja muun henkiloston koulutus ja kehittiminen,

— palkkaus- ja kannustinjédrjestelméin uudistaminen,

— henkilostojohtamisen menetelmien kehittdminen,

— elédkkeellesiirtymisjérjestelmien uudistaminen,

— henkil6ston uudelleen sijoittelun ja sijoittumisen sekd litkkuvuuden
ja tyollistimisen tehostaminen,

— tyOnantaja- ja henkilostopolititkan arviointi seka

— kilpailukyisen tyonantajakuvan luominen.

Julkisen hallinnon monopolien ja sddntelyn purkaminen on johtanut teh-
tavien uudelleen miérittelyyn, sekd hallinnon ja henkiloston toiminnan
tehokkuuden ja tuloksellisuuden vaatimusten lisdédntymiseen. Tulosjohta-
minen korostaa julkisen hallinnon tavoitteellisuutta ja suorituskykyd, miké
taas asettaa henkilostolle uudenlaisia osaamis- ja jaksamishaasteita. (Sal-
minen, Viinamiki & Lihdesmaiki 2002, 7-10.)

Ramstadin (2002) mukaan tydeldmén tutkimusta ja kehittdmistd harjoite-
taan tind paivind ehkd enemmin kuin koskaan aikaisemmin. Ilmapiiri tyo-
eldmén kehittdmiselle on suotuisa, ja esimerkkind siitd ovat monet aihe-
piiriin liittyvit tutkimus- ja kehittdimishankkeet. (Ramstad 2002, 13.) Tyo-
eldmédn muutokset ovat lisdnneet tutkimuksen tarvetta ja ennen kaikkea
tyOoeldmin ja osaamisen kehittdmiseen tarvittavien tyOkalujen kehittdmi-
sen tarvetta. Tyoeldmééd koskevaa tutkimusta on maassamme harjoitettu
jo noin vuosisadan ajan. Tutkimuksessa ja kehittdmisesséd on ollut eri ai-
kakausina erilaisia painotuksia kulloisestakin yhteiskunnan ja tydeldmén
kehitysvaiheesta riippuen.
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Taulukko 1. Tyoeldmin tutkimuksen ja kehittdmisen linjoja 1900-luvulla (mukail-
len Ramstad 2002, 6).

Aikakausi Painotukset
n. 1900 Taylorismi
Soveltuvuuspsykologia
¢ Rationalisointi
Liikeaikatutkimukset
Johtajuus
Thmissuhdekoulukunta
n. 1950 Tyoolot ja tydympéristd, tyon sisiltd ja muotoilu
Tyosuojelu ja tyoterveys
¢ Yritysdemokratia
Tyoeldmin suhteet, tydilmapiiri, tyStyytyviisyys ja
tyomotivaatio
Ergonomia
Rationalisointi
Tyollisyys ja tyomarkkinat
Organisaation kehittdiminen

n. 1980 Tyoeldmin laatu
¢ Sosiotekninen suunnittelu
Toimintatutkimus

Kehittdvi tyontutkimus
Ryhmi- ja solutyoskentely
Osallistuminen
Kehittdmishankkeita

n. 1990 Joustavuus

Tuottavuus ja hyvinvointi
Organisaation muutos, oppiva organisaatio
Tyky-toiminta
Johtamisjérjestelmit ja tiimityo
Verkostoituminen
Innovatiivisuus ja tietotyd

Tyodeldmin kehittdmisohjelman toimeksiannosta tehty tutkimus (Ramstad
2002, 39) osoittaa, ettd tirkeimmaéksi tyoelimén kehittdmishaasteeksi on
arvioitu johtaminen ja esimiestyd. Seuraavaksi tirkeimpid ovat verkos-
toituminen, tyonhallinta ja tyossdoppiminen, tyon organisointi, johtamis-
jarjestelmit, psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi seké tyokyky. Tutkimuk-
sessa mainittuja muita tirkeiksi koettuja haasteita ovat tietotyd, tyolain-
saaddnnon kehittdminen, paikallinen sopiminen, tyollistyminen, tyon ta-
loustiede, tydn muutos ja sen hallinta sekd erilaiset tuloksellisuutta ja laa-
tua koskevien arviointien kehittdminen.

Vaikka menetelmié ja tutkittua tietoa tydeldmin kehittdmiseen on saata-
villa, mennyt vuosikymmen on ollut tydyhteisdjen kehittdmisessa valitet-
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tavasti "poppamiesten” aikaa. “Ismien” kauppiaita on ollut liikkeelld run-
saasti, mutta ndyttod tuloksista ei kuitenkaan ole ollut saatavilla. Liian
monet tyoyhteisot ovat maksaneet kalliin hinnan pikalddkkeistéd tyoyhtei-
sOn pahoinvointiin. Yhden teeman ympérille rakennetut massatilaisuudet
eivit ole tuoneetkaan parannusta yksittédisten tyOyhteisdjen arkipéivén on-
gelmiin. “Ismit” ovat vaihtuneet ennen kuin edellisten tehoa ja vaikutusta
on pystytty arvioimaan. Vuosikymmenté on leimannut kérsimittomyys ja
yksinkertaisuuksien myyminen ylihintaan tydeldmésséd jaksamisen kans-
sa kamppaileville. Alkanut vuosituhat ei ole muuttanut tilannetta.

Tulevaisuuden ydinkysymyksid kunnallishallinnossa on, miten ja millai-
silla henkilostoresursseilla julkisia palveluita tuotetaan yhé vaativammil-
le ja laatutietoisemmille kuntalaisille.

1.2 Tutkimustehtdvén rajaus ja tutkimusongelma

Henkildstohallinto, ihmisten johtaminen, oppiminen ja tyoyhteisdjen ke-
hittiminen ovat eldneet murroskautta koko 1990-luvun ajan. Aiheita on
lahestytty useista ndkokulmista ja eri menetelmid kédyttden (ks. Ruohotie
1997, 1998, 2000; Raivola & Vuorensyrjda 1998; Ruohotie & Honka 1999).
Murroskausi jatkuu edelleen, ja kdytdnnonldheisten johtamisen ja henki-
l6stovoimavarojen hallinnan vilineitten kysynté vain lisdéntyy.

Tutkimuksen tekee ajankohtaiseksi useat kuntakentésséd vaikuttavat ja ta-
pahtuvat ilmidt:

* Yhteiskunnan muutokset heijastuvat kuntiin osin suoraan, osin vé-
lillisesti. Muutosnopeus on kasvanut, miki puolestaan asettaa hen-
kilostolle uusia vaatimuksia, mm. joustavuutta.

* Palveluiden tarverakenteet muuttuvat. Viestdrakenteessa tapahtuvat
muutokset vaikuttavat kuntien henkilostorakenteisiin palvelutarpei-
den kautta. Tulevaisuuden skenaariona tutkija nikee palveluiden pai-
nopisteen siirtyvén elinkaaren loppuun, jolloin méiérillisesti kasva-
van vanhusvéeston tarvitsemat palvelut lisdéntyvit ja vaativat enem-
mén henkiloresursseja.

* Suurten ikédluokkien jdddessd eldkkeelld kunnat joutuvat entistd
enemman kilpailemaan tydovoimasta yksityisen sektorin kanssa.
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e Henkil6stopula on uhkaamassa kuntia ja siksi henkildstoresurssien
Joustava, sddstivi ja jarkevé kiytto on tarpeellista.

e Kunnat joutuvat yhd enemmin kiinnittimééin huomiota tyonantaja-
kuvaansa.

* Runsaat sairauspoissaolot rasittavat kuntaorganisaatioita. Niiden ta-
loudelliset rasitukset niukkenevassa kuntataloudessa ovat merkitté-
viit.

Vaikeimpia kysymyksid kuntasektorin muutostilanteen hallinnassa on,
miten henkilostotyo kytketddn organisaation strategiaan muutostilantees-
sa. Muutoksen seurauksena organisaatioiden osaamistarpeet lisddntyvit ja
osaamisen johtamisen problematiikka korostuu. Lisdéntynyt tarve ammat-
titaitoiselle osaamisen johtamiselle 10ytyy ikédrakenteen muutoksesta, tyo-
voimasta kilpailemisesta ja osaamisen merkityksen noususta keskeiseksi
kilpailutekijdksi. Muutoksen hallinta ja osaamisen johtaminen vaativat
organisaatioiden johdolta ja henkilostotyotd tekeviltd uudenlaista osaamis-
ta tavoitteiden asettamisessa, henkiloston motivoinnissa, tyokyvyn ja osaa-
misen ylldpitdmisessid sekd organisaation toimivuuden varmistamisessa.

Tamai tutkimus on rajattu koskemaan kunta-alaa ja henkilostotyon, osaa-
misen johtamisen ja tyokykyé ylldpitdvén toiminnan kehittdmistéd kunta-
tyonantajan ndkokulmasta. Valintaan ovat vaikuttaneet viime vuosina kay-
ty keskustelu julkisesta sektorista tyonantajana ja tyontekijoiden jaksa-
miseen liittyvistd ongelmista. Kunnat ovat organisaatiokulttuuriltaan mo-
nimuotoisia ja tutkimuskohteena haastavia. Tutkimuksen hyddynnetti-
vyyttd lisdnnee se, ettd kunnat organisaatioina ovat lihentymaésséa yritys-
organisaatioita (ks. Hautamiki 1995) ja kokemukset, joita kunta-alalta
on saatavissa, voidaan hyodyntdid kaikissa organisaatiomuodoissa yllédpi-
tdjatahosta riippumatta. Vaikka julkista sektoria pidetdén byrokraattisena
ja vanhanaikaisena, monet uudet mallit ja teoriat on testattu juuri julki-
sen sektorin organisaatioissa. Tédstd hyvénd esimerkkinéd on henkilostoti-
linpéatoskéytintod. Tosin on todettava, ettd julkisella sektorilla Suomen
Kuntaliiton ja valtiovarainministerion antamat suositukset henkilostoti-
linpédétoksen tekemisestd koskevat enemmin henkildstotilastoinnin ter-
mien médrittelyd ja henkilostokertomusten tekemistd kuin taustafiloso-
fian syvillistd selvittdmistd tai kdytdnnon kehittimiseen liittyvédd osaa-
misen kartuttamista. Henkilostotilinpaédtoksen laatimisen tekninen suori-
tus on sindnsd yksinkertainen, mutta ongelmana on henkilostotilinpéa-

22



toksen informaation hyviksikéyttd kehittdmistoiminnassa ja johtamisen
tyOokaluna.

Induktiivista logiikkaa kéyttavissé tutkimuksissa tutkimuskysymykset voi-
vat toimia suunnanndyttdjini, joita tismennetdin tutkimuksen aikana. Kos-
ka tutkimus sisdltdéd sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivisia aineistoja, on
perusteltua esittdd tutkimuksen tehtdva ja siitd johdetut tutkimuksen ky-
symykset jo tdssd vaiheessa.

Tutkimustehtévédnd on kvantitatiivisen lomakemittauksen ja sitd tdyden-
tavén delfi-tyoskentelyn avulla muodostaa kokonaisndkemys kuntatyon-
tekijin tyohon liittyvistd kokemuksista perustaksi henkilostotilinpéaétos-
ten hyodyntdmiselle ja kehittimistoiminnalle kuntayhteisdissd sekd luoda
viitekehys edelld mainittujen suunnittelutoiminnoille. Tutkimuskysymyk-
set on asetettu seuraavasti:

1. Millainen on henkilostdvoimavarojen tila case-esimerkkiné olevas-
sa kaupungissa henkilostotilinpditosten ja tydstressikyselyn tulos-
ten valossa tarkasteltuna?

2. Miten henkilostotilinpéatostd tulee kehittdd entistd enemmén palve-
lemaan kuntasektorilla organisaatiokohtaista henkil9stotyotd, osaa-
misen johtamista ja tyokykyd ylldpitdvin toiminnan kehittdmista?

3. Mitéd tekijoitd ja ndkokohtia tulee ottaa huomioon edellisiin liitty-
vien kuntakohtaisten toimintamallien ja kehittimishankkeiden suun-
nittelussa?

Edelld esitetty tutkimustehtdvé ja tutkimuskysymykset nostavat esiin mm.
seuraavat tutkimuksen keskeiset késitteet: byrokratia, visio, strateginen
johtaminen, henkilostévoimavara, henkilostovoimavarojen tila, henkilos-
totilinpditos, henkilostotilinpadtoksen informaation hyddyntdminen, osaa-
minen, osaamisen johtaminen, tyokyky, tyokyvyn ylldpito, oppiva orga-
nisaatio ja viitekehyksen konstruointi. Tutkimuksen keskeiset kisitteet
madritellddn luvussa 4.4, silld luvuissa 2, 3 ja 4 suoritetaan késiteanalyyt-
tista tarkastelua.

23



1.3 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Luvussa 2 kuvataan henkildstovoimavarojen moninaisuus kuntasektorilla
ja henkildstovoimavarojen kehitysté. Tavoitteena on hahmottaa, millaisissa
tyo- tai virkasuhteissa kuntien henkilostd on tyOnantajaorganisaatioon.
Luvussa 3 perehdytddn byrokratian teoriaan, tarkastellaan kuntaorganisaa-
tioiden ja tydeldmén muutosta sekéd johtamista kuntaorganisaatiossa. Lu-
kujen 2 ja 3 tehtdvénd on auttaa ymmartdméin tutkimuskohteen luonnetta
Jja toimintaympériston synnyttdmié paineita kuntien johdolle ja henkilds-
tolle. Luvussa 4 esitetddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja kuvataan
tutkimuksessa analysoituja henkilostotilinpédétoksid ja raportteja. Luvus-
sa 5 esitellddn kiytetyt tutkimusmenetelmit ja tutkimuksen empiirisen
osan toteutus. Luvussa 6 raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset.
Keskustelu tutkimuksen tuloksista ja johtopdidtokset esitetddn luvussa 7.
Samassa luvussa suoritetaan tutkimuksen arviointi ja tuodaan esille jat-
kotutkimusehdotuksia.

Tutkimus eteni prosessina, joka muodostui seuraavista vaiheista:

1) Ymmirtdmisen vaiheessa tutkijan tehtdvédnd oli sisdistdd kunnalli-
nen toimintaympéristd, sen byrokraattinen luonne seké henkildstoon
ja henkil6ston asemaan vaikuttavat tekijat.

2) Ymmarrystéd laajennettiin perehtymélld teorioihin ja henkilostotilin-
paitoksiin ja -raportteihin sekd muihin toimintamalleihin.

3) Tutkimuksen empiirisind toimenpiteind tutkittiin kvantitatiivisin ja
osin kvalitatiivisin menetelmin case-tapauksena olevan kaupunkior-
ganisaation henkildstopolititkkaan ja henkilostovoimavarojen hallin-
taan liittyvéa problematiikkaa. Samaisessa vaiheessa toteutettiin del-
foi-iteroinnit.

4) Tutkija konstruoi tutkimustehtdvidn mukaisen viitekehyksen yhdis-
tamalld teoriaa, hyvid kiytdntojd sekd kvantitatiivisesta ja kvalita-
tiivisesta aineistosta esiin nousseita teemoja.

5) Viimeisend vaiheena oli raportointi ja tulosten arviointi.

Tieteen kokonaisuudessa tdmi tutkimus sijoittuu reaalitieteissd ithmistie-
teiden pédédluokkaan, jossa se yhteiskuntatieteellisend tutkimuksena hyvéksi
kéyttden soveltavia tieteitd pyrkii tuottamaan konkreettista hyotyéd (vrt.
Salonen 2001, 129).
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2. HENKILOSTOVOIMAVAROJEN MONINAISUUS
KUNTASEKTORILLA

Kuntien pééasiallisena tehtdvinid on tuottaa laissa sdéddettyjd palveluita.
Lisidksi kunnat voivat tarjota oman valintansa mukaisia palveluita. Kun-
tien palvelut ovat luonteeltaan henkilostointensiivisid. Niitéd tuottavat kun-
nalliset viranhaltijat ja tyontekijit. Poliittisesti valituilla luottamushenki-
16ill4 on oma roolinsa kuntien hallinnossa. He eivit ole kuntaan nédhden
palvelussuhteessa vaan erityisessd luottamustoimisuhteessa. Luottamus-
toimeen liittyy tietty poliittinen vastuu. Viimeksi mainittu toteutuu eten-
kin vaaleissa tai valtuuston epéluottamuspditoksessd. Kuntalain 21 §:n
mukaan valtuusto voi erottaa kunnan, kuntayhtymén tai yhteiseen toimi-
elimeen valitsemansa luottamushenkilot kesken toimikauden, jos he tai jot-
kut heistd eivit nauti valtuuston luottamusta. Luottamustoimisuhteeseen
valitaan mééréajaksi, ja luottamustoimessa korostuu pysyvyys edelld mai-
nitusta epéluottamuspditoksestd huolimatta. Sdédnnokselld on otettu kiyt-
toon parlamentarismi, jolla pyritdén poliittisen vastuun tehostamiseen.
(Bruun, Méenpéi & Tuori 1995, 306-307; Harjula & Prittédld 2001, 179.)

2.1 Tyosuhde vai virkasuhde — henkilosto poliittis-
hallinnollisessa ristiaallokossa

Kunnan palveluksessa oleva henkilostd on joko virka- tai tydsuhteessa
kuntaan. Kuntalain 44 §:n mukaan virkasuhteella tarkoitetaan julkisoikeu-
dellista palvelusuhdetta, jossa kunta on ty0nantajana ja viranhaltija tyon
suorittajana. Laissa mainitut virkasuhde ja tyosuhde eroavat toisistaan
olennaisin osin, vaikka uudistusten myo6té erot ovat pienentyneet. Erdidnd
uudistustavoitteena on ollut yhden kunnallisen tydsopimussuhteen malli,
jota ei kuitenkaan kuntalain uudistuksessa siséllytetty lakiin. Uudistuseh-
dotuksen tarkoituksena oli tehostaa kuntien toimintaa, yksinkertaistaa hal-
lintoa ja saattaa kunnan palveluksessa olevat yhdenvertaiseen asemaan.
(Hannus & Hallberg 1995, 248; Harjula & Prittila 2001, 284-286.)

Virat on perustettu kunnissa hallintotehtdvii varten. Hallintotehtédvit ovat
kunnan normaaliin toimintaan kuuluvia, ja niihin liittyy julkisen vallan
kayttod. Julkisen vallan kédytolld tarkoitetaan toimintaa, jossa viranomai-
nen toteuttaa lakiin perustuvaa toimivaltaa ja tekee kansalaisia sitovia ja
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velvoittavia pdiatoksid. Kuntien hallintotehtdvid ovat péddtdsten valmiste-
lu, tdytantoonpano ja julkisen vallan kiytto. Kdytannossd virkoja on pe-
rustettu laajempia kokonaisuuksia kuin pelkistddn hallintotehtdvien hoi-
tamista varten. Kuntalaki tuntee myos késitteen “kunnan viranomaisteh-
tavd”. Télld ilmauksella halutaan korostaa niiden henkiléiden asemaa, jotka
osallistuvat piaidtoksentekoon, asioiden valmisteluun tai muuten kayttavéat
julkista valtaa. Kyseiset henkilot suorittavat tehtdvit virkavastuulla. Nii-
hin tehtédviin, joihin ei sisélly julkisen vallan kidytt6d, voidaan ottaa tyon-
tekijoitd tyosopimussuhteeseen. (Hannus & Hallberg 1995, 246-247; Heu-
ru 1995, 232-233.)

Taulukko 2. Virkasuhteen ja tyosopimussuhteen erot (Heuru 1995; Hannus & Hall-

berg 1995).
VIRKASUHDE TYOSUHDE
Julkisoikeudellinen Yksityisoikeudellinen

Syntyy kunnan yksipuolisella
hallintotoimella

Perustuu tyonantajan ja tyontekijan

sopimukseen

Erimielisyydet ratkaistaan hallintolain

kiyton jdrjestyksessi

Riidat ratkaistaan yleisessa

tuomioistuimessa

Lainvastaisesti paitetty virkasuhde voidaan

saada palautetuksi

Lainvastaisesti pddtettyd tydsopimusta ei
saada palautetuksi vastoin tydnantajan

tahtoa

Tehtdviin kuuluu julkisen vallan kayttod

Tehtdviin ei voi kuulua julkisen vallan

Kiyttod

Viranhaltijan tehtévistd ja velvollisuuksista

voidaan madriti

Tehtévit ja velvollisuudet perustuvat

sopimukseen

Rikosoikeudellinen vastuu

Rikosoikeudellinen vastuu

Tyotaisteluoikeus rajoitetumpi

Palvelussuhteen ehdot mééradytyvit
virkaehtosopimuksella, joka on
luonteeltaan sekd minimi- ettid

maksimisopimus

Palvelussuhteen ehdot mééraytyvit
tyoehtosopimuksella, joka on luonteeltaan

minimisopimus seki tydsopimuksella.
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Virkasopimussuhde ja tydsopimussuhde eroavat toisistaan olennaisesti ta-
vassa, jolla henkilo otetaan kunnan palvelukseen. Koska tydsopimussuh-
teessa olevan palvelussuhde ei ole luonteeltaan julkisoikeudellinen eiké
tehtdviin voi kuulua julkisen vallan kéyttod, tyosuhteeseen ottaminen on
suhteellisen helppoa. TyOsuhteessa olevat tyontekijat valitsee kunnanhal-
litus tai muu viranomainen riippuen johtosddnnon méérayksistd. (Hannus
& Hallberg 1995, 250.)

Viran tdyttdminen on virkasddnnossd médritelty prosessi (KunL 45.2 §).
Kun virkaa ollaan tdyttdméasséd vakinaisesti, vaatimuksena on viran julis-
taminen haettavaksi. Virkasddnnossd madritelldédn ne poikkeukselliset ti-
lanteet, joissa virka voidaan tdyttdd haettavaksi julistamatta. Virkaan ni-
mitettdvén on tdytettdvd viran muodolliset kelpoisuusehdot. Lakisditeis-
ten virkojen ollessa kyseessd kelpoisuusehdot on I6ydettidvissi laeista tai
asetuksista. Viittauksia kelpoisuusehtoihin on liséksi kunnan johtosdédn-
nossd tai viran perustamispéitoksen asiakirjoissa. Virkaan vaadittava tai-
to ja kyky seké soveltuvuus ja sopivuus viran hoitamiseen on yksildity
kelpoisuusehdoissa. Mainitut kelpoisuusehdot ovat harkinnanvaraisia.
Kunnan virantdyttod ei sido valtion virkaylennysperusteet. (Heuru 1995,
241.) Muodollisen kelpoisuuden tdyttyminen ei aina takaa onnistumista
varsinaisessa viranhoidossa.

Kuntalaki méirittelee henkiloston aseman suhteellisen viljésti, ja vuo-
den 1995 kuntalain sddnnokset ovat jonkin verran suppeammat verrat-
tuna vuoden 1976 kuntalakiin. Vuoden 1995 kuntalaissa korostetaan
virkojen perustamista viranomaistehtdvid varten. Nédin tuodaan esiin
viran luonnetta julkisoikeudellisena palvelussuhteena. Samalla pyritddn
rajoittamaan uusien virkojen perustamista. Virkojen perustamiseen kuu-
luva pédidtosvalta voidaan siirtdd johtosddnnolld valtuustoa alemmalle
toimielimelle. Muita merkittdvid muutoksia aikaisempaan lakiin ver-
rattuna ovat médrdykset kurinpitomenettelystd. Virkasddannolld ei voi-
da médridtd kurinpitomenettelystd, mutta viranhaltijalle voidaan antaa
kirjallinen varoitus. Tédllainen varoitus vastaa tyosopimuslain mukaan
annettua varoitusta. Vuoden 1995 kuntalaista on poistettu ulkomaalai-
sia koskeva rajoitus, mikd kdytdnndOssd tarkoittaa, ettd kuka tahansa
kansallisuudesta riippumatta voi hakea ja tulla nimitetyksi kunnalli-
seen virkaan.
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Myonteinen muutos henkiloston ndkokulmasta on lakitekstisséd oleva viit-
taus yhteistoimintamenettelyyn. Sddnnos ei ole kuitenkaan normatiivinen,
vaan se viittaa muuhun lainsddadantoon. Heuru (1995) méirittelee sdadok-
sen tarkoitusta siten, ettd se on oikeudellisessa mielessd tarpeeton ja sen
kirjoittamisella on tavoiteltu jotakin muuta kuin oikeudellista vaikutusta.
Pykilédn tarkoitus on muistuttaa henkildstodemokratian olemassaolosta.
Kunnissa tyopaikkademokratia on valitettavasti irrallinen jarjestelmé. Se
el virallisesti kuulu kunnalliseen organisaatioon, vaan toimii sen ulkopuo-
lella. Tyopaikkademokratian toimielinten tehtévit kohdistuvat tydolosuh-
teisiin, henkilostopolititkkaan, koulutukseen, tiedotukseen, rationalisoin-
tiin tai muihin henkildston asemaa ja oloja koskeviin aihekokonaisuuk-
siin. Toiminta on piddasiassa aloitteiden ja lausuntojen tekemistd sekd vai-
kuttamista muilla hyvéksyttivilla tavoilla.

Viimeisin kuntalain uudistus on toteutettu samanaikaisesti perustuslain
uudistamisen kanssa. Perustuslain 80 § edellyttdd, ettd kaikki yksilon
oikeusasemaan vaikuttavat keskeiset sddnnokset tulisi antaa lailla. Lause-
ke kattaa hallituksen esityksen (HE 1/1998) mukaan my0s virkamiesten
oikeusaseman perusteet. Uudistuksen laajuutta, merkitystéd ja sisdltod on
pohdittu hallituksen esityksessd eduskunnalle kuntalain uudistamiseksi.
Kunnallisen viranhaltijan oikeudellisesta asemasta ja erityisesti hdnen vel-
vollisuuksiensa perusteista on kuntalain nojalla méaritty virkasddnnossi,
jonka asianomainen kunnanvaltuusto ja kuntayhtymén pditintivaltaa kayt-
tavd toimielin antavat. Kun uuden perustuslain 80 §:n 1 momentin mu-
kaan yksilon oikeuksien ja velvollisuuksien perusteista on sdddettiva lailla,
oikeudellisen epdvarmuuden estdmiseksi on ollut tarpeellista siirtdd lain
tasolla sdddettaviksi niitd virkasddnnon méadrdyksid, joilla on selked pe-
rusoikeuskytkentd. Virkasddnnossé tidhén asti olleet méérdykset viranhal-
tijan oikeuksista ja velvollisuuksista on sdéddetty lailla siten, ettd kuntala-
kiin on lisétty sddnnds viranhaltijan siirtdmisesté toiseen virkaan ja méé-
rdykset asuinpaikasta ja virka-asunnosta. Lakiin on otettu liséksi yleissdén-
nos virantoimitusvelvollisuudesta, joka on ollut my0s virkasddnndssa.

Virkasuhdetta koskeva olennainen sisdltd kuuluu: viranhaltijan velvolli-
suus on suorittaa virkaan kuuluvat tehtidvét. Vaikka viroista ja nithin kuu-
luvista tehtédvistd pddttdminen on kunnallisen itsehallinnon piirissé, on pe-
rustuslain 80 §:n 1 momentin mukaista lain alaa koskevaa sddnnosté pe-
rustelevien nidkokohtien kannalta perusteltua katsoa, ettéd yleisperusteluis-
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sa mainitulla tavalla virantoimitusvelvollisuus on viranhaltijan oikeusase-
man perusteisiin kuuluvaa. Virantoimitusvelvollisuus kattaa virkaan kuu-
luvat tehtédvit ja tyonjohto- ja valvontaméérdysten noudattamisen. Viran-
toimitusvelvollisuus on hoidettava hallinnon yleisten periaatteiden mukai-
sesti tasapuolisesti ja viranhaltijan on kéyttiydyttdvd asemansa edellytté-
mallé tavalla.

Perusoikeutta rajoittavana elementtinéd kuntalaissa on rajoitus asuinpaikas-
ta. Lain mukaan viranhaltija on velvollinen asumaan niin l&helld virantoi-
mituspaikkaa, ettei virkatehtdvien hoitamiselle ole haittaa (esimerkiksi
varallaolo joissakin tehtdvissd) asunnon etdisyyden takia. Kuntalain mu-
kaan viranhaltija voi olla pakotettu vastaanottamaan luontoissuorituksen,
jos viran tai virkatehtdvien tarkoituksenmukainen hoitaminen sitd vaatii.
Esimerkkeind pakotetusta luontoissuorituksesta ovat virka-asunto ja ruo-
kailuun osallistuminen viran hoidossa.

Vaikka lainsdddéantod uudistettaessa on pyritty sithen, ettd kuntien viran-
haltijoita koskevat sddnnokset rajoitetaan niin véhiin kuin mahdollista,
henkiloston asema on kunnissa tarkkaan sédéddelty. Kuntien toiminta on
vapaampaa kuin aikaisemmin ja hallintoa ja lainsdddédntod on kehitetty
aktiivisesti nykyaikaisempaan suuntaan. Uudistuksista ja uudistuspyrki-
myksistd huolimatta kunnallishallinnossa voidaan edelleen nidhdd vahvat
byrokraattiset piirteet. Kuntien hallinto on syntynyt vahvan institutionali-
soitumisen tuloksena. Kunnallishallinto on edelleen byrokraattista, ja kun-
taorganisaatiota tarkasteltaessa siitd voidaan tunnistaa puhtaita byrokra-
tian tunnusmerkkejd. (Rajala 1997, 146.)

2.2 Henkilostovoimavarat kunnissa

Perehtymailla Tilastokeskuksen (Tilastokeskus 1992—1998, 2003) ja Kun-
nallisen tydmarkkinalaitoksen selvityksiin, voimme muodostaa kuvan kun-
tien henkiloston ja henkildstovoimavarojen kehityksestd viimeisten vuo-
sikymmenien aikana. Tilastot antavat suuntaviivoja ja yleisen ndkemyk-
sen kehityksestd tarkasteltavana ajankohtana. Tédssé luvussa tarkastellaan
henkildston médrillistd kehittymistd vuodesta 1970 vuoteen 2002. Hen-
kilostovoimavarojen kehittymisessd on luonnollisesti huomattavia eroja
kuntien vililld, mutta tilastojen perusteella on mahdollista luoda kokonais-
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kuva alasta ja sen kehityksestd. Henkilostomenot ovat kuntien budjettien
suurimpia menoerid. Kuntien vaikeutunut taloudellinen tilanne on johta-
nut laajoihin sddstdtoimenpiteisiin, ja niistd merkittdvad osuus on kohdis-
tunut henkilostomenojen leikkauksiin. Sédédstdtoimenpiteisiin ryhdyttiin
useissa maamme kunnissa arvioimatta kokonaistilannetta ja mahdollisia
heijastevaikutuksia. Heijastevaikutus on tapahtumaketju, jossa sdéstotoi-
menpide aiheuttaa lisikustannusta jollakin muulla kustannussektorilla.

Kuntasektori on merkittdvé tyollistdjd. Se tyollistdd ldhes viidenneksen
kaikista tyollisistd. Erityisesti naisten tyollistdjdnd kuntasektori on kes-
keinen tyOnantajataho. Vuonna 2002 naisten osuus koko kunnallisesta hen-
kilostostd oli 77 %. Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen (1999) tilastot osoit-
tavat, ettd henkilOsto lisdéntyi voimakkaasti vuosina 1970-1990. Ko. aika-
na henkil6std enemmén kuin kaksinkertaistui. Merkittdvimpid syitd hen-
kilostomadridn kasvulle ovat olleet hyvinvointipalveluiden lisddmiseen téh-
tiadvit lait, kuten peruskoulu-uudistus, laki kunnallisista yleissairaaloista,
kansanterveyslaki ja laki lasten pdivihoidosta.

Erdiden alkuaan valtion ylldpitdmien toimintojen (kuten ammattikoulut)
kunnallistaminen on nékynyt kunnallisen henkiloston méérdn kasvamise-
na. Muuttoliike kasvukeskuksiin lisdd kunnallisten palveluiden tarvetta.
Tami osaltaan on vaikuttanut kunnallisen henkil0ston méédraén suurene-
vissa kasvukeskuksissa. Henkiloston méédrdn kasvu kuntasektorilla péét-
tyi tilastojen valossa vuonna 1990. Kyseisend vuonna kunnat tyollistivét
historiansa aikana lukumaaérillisesti eniten, kaikkiaan 434 000 henkil6a.
Vuodesta 1991 lukumiidrd kddntyi laskuun. Lasku kiihtyi voimakkaasti
lamavuosien aikana. Vuosina 1990-1995 kuntien henkil6sto viaheni 40 000
tyontekijélld. Tarkasteltaessa kuntien henkilostod hallinnonaloittain on to-
dettavissa, ettd merkittdvimmat tyollistdvit hallinnonalat ovat terveyden-
huolto ja sosiaalitoimi. Vuonna 2002 kyseisilld hallinnonaloilla tyosken-
teli 56,1 % kunnallisesta henkilostostd. Kolmanneksi eniten henkilostod
on sivistystoimen alalla.
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Taulukko 3. Kunnallinen henkil6sto hallinnonaloittain prosentteina vuonna 2002
(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2003).

Hallinnonala Osuus koko henkilostosté
Prosentteina
Terveydenhuolto 29,1
Sosiaalitoimi 27,0
Sivistystoimi 27,1
Kaavoitus ja yleiset tyot 4,8
Liike- ja palvelutoiminta 4,3
Yleishallinto 3,5
Kiinteistot 2,1
Jarjestystoimi 2,1
YHTEENSA 100,0
Lukuméira 429 000

Kuntasektorin palvelusuhteet voidaan jakaa péaédsidintoisesti kolmeen ryh-
maiédn: vakinaisiin, mééréaikaisiin ja tyollistettyihin. Vuonna 2002 vaki-
naisessa ty0- tai virkasuhteessa oli 72,2 % henkil0stostd. Madraaikaisten
osuu oli 24,8 % ja tyollistettyjen 3 %. Miirdaikaisten ja tyollistettyjen
tavallisimpia tehtdvid kunnissa ovat erilaiset seka- ja aputyot. Kunnalli-
nen palvelutuotanto vaatii my0s sijaistydvoiman kadyttod. Midrdaikaisia
sijaisia tarvitaan erityisesti terveydenhuollossa, sosiaalitoimessa ja ope-
tustoimessa. Sijaisten madrdssd ja kdytossd on merkittivid kuntakohtaisia
eroavuuksia. Henkilosto jaetaan kuntasektorilla virkasuhteiseen ja tydsuh-
teiseen henkildstoon. Tyypillisid virkasuhteisia ammattiryhmid ovat kun-
nallishallinnon johto, lddkdrit, sekéd opetus-, hoito- ja toimistohenkilosto.
Maatalouslomittajat, siivoojat, ruokahuollon henkilostd ja perhepéivéhoi-
tajat ovat tyypillisid tydsopimussuhteisia tyontekijoita.
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Taulukko 4. Virkasuhteinen ja tyosuhteinen henkilosto kunnissa vaonna 2002 (Kun-
nallinen tyomarkkinalaitos 2003).

Kunnallinen henkilsto Lukumé&ara
Kuukausipalkkaisia 410 000

- kokoaikaiset 354 000

- osa-aikaiset 53 000

- sivutoimiset 3000
Tuntipalkkaiset 19 000
Yhteensi 429 000

Viimeksi kuluneiden vuosien aikana tydsuhteisten mééréd on kasvanut joh-
tuen 1995 voimaan tulleesta kuntalain muutoksesta, jonka mukaan virat
perustetaan vain viranomaistehtivid varten.

Laman vaikutukset ovat ndkyneet henkiloston asemassa kuntasektorilla
hyvin voimakkaina. Perinteisesti julkisyhteisdjd (kunnat, valtio) on pidet-
ty varmoina tyonantajina. Jo sanonnaksi muodostunut kansanviisaus pit-
késtd ja kapeasta leivéstd el laman tultua endd pitdnytkddn paikkaansa.
Myos kuntasektorilla ryhdyttiin voimakkaisiin saneeraustoimenpiteisiin.
Laman myoté irtisanomiset tuotannollisista ja taloudellisista syistd alkoi-
vat vuonna 1992, jolloin 0,2 % henkil6stosté irtisanottiin. Huippunsa irti-
sanomiset saavuttivat vuonna 1993, jolloin irtisanottujen méérd oli 0,5 %
henkilostostda. Vuosina 1992-1998 kuntatyonantajat irtisanoivat 6 300 hen-
kiloa.

Laman aikana lomautuksista tuli osa kuntasektorin arkipdividd. Lomautuk-
set koskettivat eniten vuonna 1993, jolloin 21,6 % henkilostostd lomau-
tettiin eli 84 000 kuntatyontekijdd. Vuonna 1998 lomautettujen mééra ko-
hosi toiseen huippuun 1990-luvulla ja koski 5,5 % henkilostostd. Henki-
16stoon kohdistuvat sddstotoimet olivat normaalia toimintaa. Lomautus-
ten ja irtisanomisten lisdksi kdytettiin henkilostomenojen sddstdmiseksi
luonnollista poistumaa, virkojen ja toimien tdyttdmattd jittdmistd, loma-
rahojen vaihtamista vapaa-aikaan ja toimintojen tehostamista. Leimallis-
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ta vuosikymmenelle oli epdvarmuuden lisdéntyminen henkiloston keskuu-
dessa.

Vuonna 2002 kunta-alan henkiléstomenot olivat noin 14 miljardia euroa,
josta palkkakustannukset olivat 11 miljardia euroa ja muu osa tyOnanta-
jan maksamia sosiaaliturvamaksuja ja muita viélillisid tyovoimakustannuk-
sia. Kuntien ja kuntayhtymien menoista yli puolet on henkilostdmenoja.
Tydvoimakustannusten tasoissa ja rakenteissa on runsaasti kuntakohtaisia
eroja. Tarkasteltaessa henkiloston ikédprofiilia kuntasektorilla voidaan tehdéd
seuraavia huomioita: Kuukausipalkkaisten keski-ikd vuonna 2000 oli 43,6
vuotta ja tuntipalkkaisen henkildston 43,1 vuotta. Vakinaisen henkiloston
keski-ika oli 46,0 vuotta. Vuosina 1973-1997 alle 20-vuotiaiden henki-
16storyhmaé oli ldhes hdvinnyt kuntasektorilta. Eldkoitymisestd ja henki-
16ston keski-idn kohoamisesta on tulossa kuntien merkittdvimpid henki-
lostopoliittisia ongelmia 2000 luvun alussa. Henkiloston ikédéntyminen,
kuntien taloudellinen tilanne ja resurssien niukkuus ovat osaltaan johta-
neet kuntasektorilla havaittavaan henkiloston vdsymiseen ja yleiseen hen-
kilostovoimavarojen kuormittumiseen.
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3. BYROKRATIASTA TURBULENSSIIN — KUNTA-
ORGANISAATIOT JA HENKILOSTO MUUTOKSESSA

3.1 Byrokratian kisitteestd ja teoriasta

On perusteltua viittdd, ettd byrokratian késite on paitsi tdimén pédivén po-
lititkassa ja kielenkédytossd myOs teoreettisessa keskustelussa erittdin vai-
keaselkoinen ja monimerkityksinen. Byrokratialle on méiriteltdvissé kol-
me keskeistd sisdltod:

— Se on hallinnollisen alan organisaation muoto.

— Se on kokoava nimitys hallinnon tydskentelylle.

— Se on tilanne, jossa tavalliset ihmiset eivit padse vaikuttamaan hei-
td 1tsedédn koskevaan paidtoksentekoon.

Kaksi ensiksi mainittua méérittelyé viittaavat hallinnon objektiivisiin omi-
naisuuksiin. Kolmas taas on ymmarrettivissd kahdesta muusta johtuvaksi
subjektiivisen tason seurausilmioksi. (Nikkild 1986, 56.)

Byrokratialla on aina suhde valtaan. Tavoitteissaan tdydellisen hallinto-
koneiston luomiseksi Weber on halunnut erottaa vallan ja auktoriteetin,
samoin kuin perityn vallan ja juridisen vallan. Laillinen valta on héinen
byrokratiamallinsa perusta. (Goldhaber 1981, 27.) Weber yhdistdéd byro-
kratian kehittymisen rahatalouteen. Vaikka hédn pitdd byrokratian ja raha-
talouden suhteita yhtend byrokratian kehittymisen syyni, hidnen mukaan-
sa rahatalous ei silti ole vilttiméton ehto byrokratialle. Byrokratia, kuten
monet muutkin toiminnot, vaatii jatkuvaa tulonlihdettd virkamieskunnan
ylldapidon takaamiseksi. Ratkaisuksi Weber esittdd verotuksen, joka tur-
vaa jatkuvan tuloldhteen. Toisaalta taas rahatalous takaa varman perustan
verotukselle. (Weber 1978, 963-973.)

Edelli esitetty byrokratian ja rahatalouden yhteys takaa toiminnalle jatku-
vuuden, joka on vilttiméton yhteiskunnallisen toimivuuden kannalta. Ka-
pitalistisella jarjestelmélld on keskeinen asema byrokratian kehittymises-
sd. (Weber 1978, 223-225.) Kun verrataan Weberin nikemysté jatkuvan
tuloldhteen merkityksestd byrokratian toimivuudelle ja jatkuvuudelle ja jul-
kisen hallinnon toimintatapoja, ne ovat tdysin yhtenevéisid. Julkisen hal-
linnon talous on budjettisidonnaista ja paljossa verovaroilla toteutettua.
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Salmisen ja Kuoppalan (1983, 38) mukaan Weberin byrokratiateoriassa
virkamiehilld on keskeinen asema. Julkinen hallinto toimii paédasiassa vir-
kamiestoiminnan kautta. Weber on luonut kriteeriston, jonka mukaan yk-
sittdisistd virkamiehistd koostuva hallintohenkilostd nimetéén ja hallinnol-
linen toiminta toteutetaan. Kriteereitd on kymmenen ja ne séddtelevit seké
virkoja ettd virkamiehié:

1. Virkamies on auktoriteetin alainen vain virallisten velvollisuuksien
osalta.

Virkamiehistd organisoidaan selvén virkahierarkian mukaan.
Jokaisen viran toimivaltapiirid mééritellddn sdadoksin.

Virka taytetdén vapaalla sopimussuhteella.

Virkaehdokkaiden valinta perustuu heidédn teknisen pétevyytensd ar-
viointiin.

Tyon palkkiona on kiinted rahapalkka.

Virka on sitéd hoitavan pditehtava.

Virkauralla on mahdollisuus ylennyksiin.

Virkamies ei omista hallintovélineitd eikd omaa asemaansa.

10. Virkamies hoitaa virkaansa kurin ja valvonnan alaisena.

N B W

O 2N

Edelli esitetystd ilmenee hallintotoiminnan oikeudellisesti mééritelty luon-
ne. Lait, asetukset ja hallintoméérdykset ohjaavat toimintaa. Kriteeristos-
sd on merkille pantavaa virkamiehen alisteinen asema auktoriteettiin nih-
den. Virkamiehelld on virkahierarkian mddrddimé asema organisaatiossa.
Hénen valtansa on rajoitettua, ja hidn toimii valvonnan alaisena. Nyky-
lainsddddnnon mukaan virkamies voidaan asettaa virkavastuuseen virheel-
lisestd menettelystd. Virheellistd menettelyd seuraa rangaistus, joka on suh-
teessa rikkeen vakavuuteen. Weberin kriteeristd pyrkii estiméén védrin
perustein tapahtuvat nimitykset ja takaamaan virkauralla etenemisen vir-
katehtdvissd ansioituneille.

Weberin mallin mukaan hallinnon vilineet ja virat eivit ole omistettavis-
sa. Virkamiehet hoitavat tehtdvidan rahapalkkaa vastaan. He ovat lojaale-
ja esimiehille ja hallitsijoille. Weber ei kiinnitéd juurikaan huomiota hallit-
sevien ja hallittavien vilisiin suhteisiin, vaan nékee yhteiskunnan keskei-
send liikkeelld pitdvdnd mekanismina hallitsevien vililld vallitsevat kes-
kindiset suhteet sekd ndiden suhteen byrokraattiseen koneistoon. Weber
korostaa hallinnon jonkinlaista riippumattomuutta poliittisesta vallankdy-
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tostd. (Nikkild 1986, 59.) Byrokratiateoriassa korostetaan hallinnon legi-
tiimisyyttd. Tatd piirrettd korostaa etenkin vaatimus siitéd, ettd toiminnan
on perustuttava lakeihin ja sdddoksiin. Toiminnan oikeellisuutta voidaan
kontrolloida, koska toiminnan on perustuttava kirjoitettuihin dokument-
teihin.

Weberin mukaan byrokratia edellyttdd hallintoon kuuluvien erityistehté-
vien syntymistd. Erityistehtivien olemassaolo saa aikaan taas koulutus-
tarpeita. Koulutuksen tulee Weberin mukaan olla erityisosaamista koros-
tavaa ja sen tavoitteena on tuottaa asiantuntijoita byrokratian tarpeisiin.
(Weber 1978, 998-1002.)

Byrokratian uskottavuuden varmistamiseksi on erityinen hallinnon ja or-
ganisaation byrokraattinen malli. Mallissa toteutuu tiettyjd jénnitteitd, jotka
vaikuttavat byrokratiassa ja joita voidaan kuvata seuraavasti:

— Toimintojen erikoistuminen saa aikaan tehtdvien vdhentymisté. Teh-
tavit ovat erityisid, joku henkilostosté erikoistuu jonkin tietyn teh-
tavén suorittamiseen ja joku toinen taas toisen. (Specialization.)

— Toimintojen erottaminen tehtédvistd vaatii viranomaislupaa, eli orga-
nisaation toiminnasta tulee luvanvaraista. (Authorization.)

— Koska tehtivit ovat toiminnallisesti eroteltuja ja henkildstd on méa-
ratty jokaiseen tehtdviidn erikseen, on syntynyt hierarkkisia suhtei-
ta. (Hierarchization.)

— Voimavarojen jakaminen synnyttdd tarkkaa erottelua tyontekijoiden
palkkaukseen johtuen erityisisté tehtidvistd, oikeuksista, vastuualueis-
ta ja velvollisuuksista. Organisaation sisilld olevat suhteet supistu-
vat. (Contractualization.)

— Koska virkoihin nimitetéén viranhaltija, joka on erityisessd luotta-
muksellisessa suhteessa organisaatioon, viranhaltijalta edellytetddn
tiettyjen laatukriteerien tdyttamistd. Laatukriteerien tidyttdmisen seu-
rauksena luottamus kasvaa organisaatiota kohtaan. (Credentializati-
on.)

— Luottamuksellisuuden ja ammattitaidon korostuminen virkasuhteis-
sa johtaa organisaation viranhaltijoiden koulutuksen merkityksen
kasvuun ja ammatillisuuden lisddntymiseen. (Careerization.)

— Erilaiset asemat hierarkian, palkkioiden, eldkkeiden, oikeuksien,
matka-avustusten jne. osalta johtavat asemien erilaistumiseen orga-
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nisaatiossa. Tatd kutsutaan organisaatiossa kerrostumiseksi. (Strati-
fication.)

— Hierarkia ilmenee erityisiné johtajien kontrollointioikeuksina samoin
kuin erityisend mahdollisuutena vastustaa johdon mahdottomia ja lii-
allisia kontrollointiyrityksid. Toimijoiden vélille syntyy kokoonpa-
nosta johtuen keskindisti jirjestystd. (Configuration.)

— S&idnnot tarjoavat oikeutusta ja tuottavat hyvéksyttivad toimintaa.
Organisaation sddannot virallistuvat. (Formalization.)

— Viralliset sddnnot edellyttavit, ettd hallinto perustuu kirjoitettuihin
ja dokumentoituihin tiedostoihin. Organisaation toiminta tdytyy siis
vakioida virallisesti. (Standardization.)

— Organisaation siséiset suhteet eivit ole pelkéstéén hierarkkisia. Vies-
tintéd, yhteisty0 ja kontrollointi keskitetddn osastoittain. Organisaa-
tiossa tapahtuu toiminnan keskittymistd. (Centralization.)

— Byrokraattinen hallinto edellyttdé toiminnalleen hyvéaksymisti. (Le-
gitimization.)

— Viran suorittamisessa tietyt ohjeet ja sddnnot velvoittavat viranhal-
tijoita. (Officialization.)

— Koska voimat on keskitetty organisaatiossa mieluummin virkajak-
sojen keston (terms) kuin henkilon mukaan, byrokraattista toimin-
taa voidaan luonnehtia persoonattomaksi. (Impersonalization.)

— Byrokraattinen toiminta on luonteeltaan myds kurinalaista. (Discip-
linization.) (Clegg 1990, 38—40.)

Edelléd kuvatut byrokratian sisdiset jannitteet asettavat organisaation hen-
kilostolle erityisid vaatimuksia. Henkiloston on kyettdvé toisaalta toimi-
maan jdykédssd byrokraattisessa toimintaympéristossd ja toisaalta suorit-
tamaan joustavasti sille asetettua palvelutehtidvéé. Ihannemallin mukaan
byrokratian tulee olla persoonatonta, mutta samalla se edellyttdd virka-
mieskunnalta vakiintunutta lojaliteettia organisaatiota kohtaan.

Byrokraattisen hallinnon paremmuus johtuu teknisestd toimivuudesta.
Byrokraattinen hallintomalli erottaa toisistaan tyontekijét, virkailijat ja
viranhaltijat seké tuotanto- ja hallintovélineet. Hierarkkinen kuri ja tekni-
nen tieto ovat nykyaikaisen yhteiskunnan toiminnan perusedellytyksii.
Koska hallinto perustuu auktoriteetteihin ja hierarkiaan (ylemmén késky-
valta), valtiolla on aina viime kédessd mahdollisuus voimakeinojen kiyt-
toon. Hallinnon on oltava uskottavaa kansan silmissé. Niinpé tavoitteena
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on luoda legitiimid hallintaa, johon nykyajalle tyypilliset hallinnan jérjes-
telmét perustuvat. Legaalisen hallinnan on tdytettivd muutamia periaat-
teita toimiakseen. Ensinnikin jokaisen legaalisen normin on oltava orien-
toitunut arvo- ja tavoiterationaalisesti. Tdma tarkoittaa sité, ettd pddmadrd
on tavoitella kaikkea normin hallinnan kohteena olevaa. Hallinnon edus-
tajien tulee olla kaikin osin sitoutuneita kyseiseen persoonattomaan jar-
jestykseen. Varsinainen tottelemisvelvollisuus koskee vain jirjestelméin
osallisia. Velvollisuus tottelemiseen on rationaalisesti rajoitetun késkyval-
lan alaista. (Vartola 1982, 14-21.)

Julkisen hallinnon rakenteiden sisdén on luotu virkamieskoneisto, joka
toteuttaa johtamis-, suunnittelu-, kehittdmis- ja koordinointity6td. Toiminta
Jjulkisessa hallinnossa perustuu virallisiin kédskyvaltasuhteisiin, joissa kés-
kyt ja ohjeet kulkevat virkatietd ylhdiltd alaspdin. Tyotehtdvien rakentu-
misen taustalla ovat spesifiset ja selkedt vastuualueet. Virkavelvollisuu-
det on mddritelty erilaisilla sdédnnoilld. Toimivalta on jaettu asteelliseen,
asialliseen ja joissakin tapauksissa my0s alueelliseen toimivaltaan. Kun-
nissa tdmd merkitsee esimerkiksi alueellisia palveluyksikoiti, joilla on tiet-
ty tehtdvd ja vastuumdiiritys. (Rajala 1997, 149.) Kunnallishallinnossa
poliittinen valta keskittyy virallisesti huipulle eli vaaleissa valitulle val-
tuustolle. Seuraava porras, so. hallitus, rinnan keskushallinnon kanssa huo-
lehtii valmistelusta, toimeenpanosta ja valvonnasta. Kunnissa byrokraat-
tinen valta liittyy hierarkioihin. Kunnan hallinnossa tydskentelevit tyon-
tekijét ja viranhaltijat ovat edelleen osa byrokraattista kunnallista virka-
koneistoa.

Byrokratia vaatii virkamieheltd ennen muuta kahta ominaisuutta: ehdo-
tonta kuuliaisuutta ja osaamista niiden sddntdjen ja méérdysten osalta, joi-
hin byrokraattinen toiminta perustuu. Kvalifioitunut byrokraatti kuvataan
kérjistetysti puolueettomaksi ja hintd hallitsevalle jéarjestykselle lojaalik-
st hallinto-oikeusjuristiksi. Hallinto perustuu lakiin. Weberin mukaan tek-
nisesti tdydellinen byrokraattinen hallintokoneisto, jossa hallintoa hoita-
vat teknisesti pitevit ja rationaalisesti orientoituneet virkamiehet, on te-
hokkain ajateltavissa oleva hallinnon jérjestelmi. Tehokkuus ymmaérretdan
kahdessa eri merkityksessd: paremmuutena suhteessa aikaisempiin hallin-
non muotoihin ja paremmuutena hallinnon kannalta. Ehdottoman lojaali
ja lakia tiukasti noudattava byrokratia takaa parhaiten hallitsemisen tar-
koitusperit parhaiten, ovatpa ne millaisia tahansa. (Vartola 1982, 23-24.)
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Ideaalimallin mukainen byrokratia edellyttdd, ettd jarjestelmén palveluk-
sessa on pitevid, soveliaita ja laadulliset vaatimukset tdyttdvia henkilGité.
Weberin ajatuksen mukaan byrokratia vaatii sivistyneitd ihmisid. Se, min-
kélaista sivistys on ja miten se ilmenee, heijastaa vallitsevaa hallintomal-
lia. Tietdmys, joka perustuu korkeaan koulutukseen ja sitd kautta saavu-
tettuun asiantuntemukseen, on hallinnolle arvokasta. Sotilaallinen, teolo-
ginen ja oikeustieteellinen asiantuntemus on Weberin mukaan ollut aina
sivistyksen osatekijoitd. Byrokratiamallin liséksi koulutuksen arvostus on
tunnettu monissa muissakin hallinnon malleissa. (Weber 1978, 1001-
1002.)

Kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia byrokratiaa kuvaavia luetteloi-
ta ja médritelmid, joissa korostetaan virkamiehen asemaa ja roolia byro-
kratiassa. Byrokraattisessa hallinnon mallissa peruskategorioita ovat

f—

virallisten funktioiden pysyvé organisaatio;

toimivalta, joka siséltden tyonjaon piiriin kuuluvat tehtdvét, viranhal-
tijan auktoriteetin, mééritelmét tarpeellisista pakkokeinoista;
virkahierarkian periaate;

saannot, jotka ovat teknisid sdéntoja tai normeja;

hallintohenkil6iden ja -vélineiden erottaminen toisistaan;
virkamiehilld ei yksinoikeutta asemaansa; ja

asioiden kirjallinen taltiointi.

N

A

Edelld kuvattuja byrokratian ominaispiirteitd, virkamiehen asemaa ja roolia
kuvaavia luetteloita ja weberildistd ajattelumallia tarkastellessa herédd useita
kysymyksid. Keskeisimpid kysymyksid on, miksi Weber kaiken rationaa-
lisuuden, tehokkuuden ja taloudellisuuden korostuessa nostaa kuitenkin
esille inhimilliset nikokohdat. Weberin mukaan kaikki se, mitd ihminen
ei voi tehdd syvésti tuntien, intohimoisesti, ei itse asiassa ole ihmiselle
arvokasta (Weber 1964, 135).

Byrokratian ideaalimallissa on kiteytettyné ihanne byrokraattisesta hallin-
nosta ja toiminnasta. Ideaalimallit ovat kuitenkin teoreettiskésitteellisii ja
utopistisia konstruktioita. Puhdasta ideaalimallia ei ole reaalimaailmassa.
2000-luvun kunnallishallinnossa byrokratia on todellisuutta, mutta ei
ideaalimallin mukaisena ilmentyména. Voimakkaat yhteiskunnalliset muu-
tokset ja kehitys ovat pakottaneet myos kuntien hallintoa uudistumaan ja
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hakemaan uusia linjauksia. Perinteisilld toimintamalleillaan kunnat olisi-
vat uuden vuosituhannen hividjii.

Weber korostaa kirjoituksissaan sivistyksen merkitystid. Hinen nikemyk-
sensd sivistyksestd on kuitenkin rajoittunut, eiké vastaa tutkijan ndkemysta
sivistyksesti. Sivistys on muutakin kuin sotilaallista, teologista tai oikeus-
tieteellistd asiantuntemusta ja tdstd syystd Weberin nikemys on ristirii-
dassa elinikdisen oppimisen periaatteiden kanssa.

Weberin esittimi nidkemys kvalifioituneesta byrokraatista on kovin mus-
tavalkoinen. Sen mukaan virkamiehen tulisi olla puolueeton, hallitsevalle
jarjestykselle lojaali, teknisesti pitevi ja rationaalisesti orientoitunut. Edel-
14 kuvatut ominaisuudet ovat tietenkin hyvid virkamiehen ominaisuuksia
(esim. puolueettomuus). Voidaan perustellusti kysyd, kykeneeko edelld
kuvattu kvalifioitunut byrokraatti takaamaan hyvin hallinnon ja hallinto-
lain mukaisen toiminnan (ks. Hallintolaki 434/2003)? Hyvén hallintome-
nettelyn laatuvaatimukset edellyttivit virkamieheltd muutakin kuin tek-
nistd patevyyttd ja rationaalisuutta. Hallintolaissa (434/2003, 7 §) maini-
taan palveluperiaate ja palvelun asianmukaisuus. Kyetikseen palvelemaan
hallinnossa asioivia asianmukaisesti ja lain edellyttimalld tavalla, on 2000-
luvun virkamiehelld oltava my0s sosiaalisia taitoja ja muita tydeldmaival-
miuksia, erityisesti yhteistyokykyé ja asiakaspalvelun osaamista.

Byrokratiateoriaa voidaan kritisoida sen rationaalisuuden, tehokkuuden ja
taloudellisuuden ihannoimisen vuoksi. Huomio keskittyy jdrjestelmén toi-
mivuuteen ja byrokratiaa kuvaavien toimintojen luettelemiseen. Puhdas
byrokratia unohtaa toiminnan inhimillisen ulottuvuuden. Se perustuu ko-
vien arvojen ihannointiin ja tidstd syystd on ristiriidassa nykyisin vallitse-
vien tydeldmin kehittdmisen linjojen kanssa (vrt. taulukko 1). Rationaali-
suus, tehokkuus ja taloudellisuus eivét yksin riitd takaamaan organisaati-
on menestystd. Vastaaviin pddtelmiin ovat pididtyneet Kaplan ja Norton
(1992, 1993, 1996) kehittdessddn Balanced Scorecard -mallia. Kyseisten
tutkijoiden mukaan pelkén taloudellisen nikdkulman huomioiminen ei rii-
td, vaan sen rinnalla tulee ottaa huomioon asiakkaan, prosessien seké op-
pimisen ja kasvun nikdkulmat.

Tutkijan byrokratiateoriaa kohtaan esittamasta kritiikistd huolimatta sillid
on useita vahvuuksia. Weber korosti koulutuksen ja asiantuntijuuden
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kehittamisen tirkeyttd. Byrokraattisen mallin mukaan toimiva organisaa-
tio on teknisesti toimiva. Ideaalimallin mukainen toiminta on selkeilin-
jaista ja parhaimmillaan oikealla tavalla tehokasta.

3.2 Johtaminen kuntaorganisaatiossa

Nykyaikana nopeasti muuttuvassa tyoeldméssi oikeudenmukaisuudella ja
paitoksenteolla on arvioitua suurempi vaikutus tyontekijoihin. Elovainio,
Kiviméki ja Vahtera (2002) ovat osoittaneet tutkimuksessaan, ettd paatok-
senteon oikeudenmukaisuus ja johtaminen vaikuttavat henkiloston tervey-
teen ja sairauspoissaoloihin.

Salmisen (1998, 11) mukaan johtaminen on vaikuttamista, vallankayttoa
ja paitoksentekoa sekd yhteisen tavoite- ja arvoperustan luomista organi-
saatiolle. Johdon tehtidvéna on paittidd oikeista toimintastrategioista ja si-
touttaa henkildstd nithin. Johtajien tehtdviin kuuluu niin koordinointi ja
kontrollointi kuin my®&s henkildstdon motivointi.

Johtaminen itsessddn on oma toiminnallinen kokonaisuus. Julkisen ja yk-
sityisen johtamisen vililld on eroja. Julkisessa johtamisessa toiminnan
perustana on yleinen etu. Johtamisen tavoitteet nojaavat yhteiskuntapo-
liittisiin pddmadriin. Yksityisessd johtamisessa ldhtokohtana on yksityi-
nen intressi ja tavoitteet nojaavat yksittdisen organisaation menestykseen
ja voittoon. Julkisessa hallinnossa johtajat ovat kansan palvelijoita (Pub-
lic Servant). Julkista johtamista leimaa organisaatioiden epdautonomisuus
ja ympdriston vakaus, kun taas yksityisessd johtamisessa organisaatioiden
suhteellinen autonomisuus ja turbulentti toimintaympéristd ohjaavat joh-
tamista. Merkittidvid eroja julkisessa ja yksityisessd johtamisessa on toi-
mintavapauden asteessa. Julkisessa hallinnossa toteutuvat hallinto-oikeu-
den periaatteet (demokratian pelisdénnot, objektiivisuus, yhdenvertainen
kohtelu ja oikeusturva) ja yksityisessd johtamisessa markkinatalouden pe-
riaatteet (voitontavoittelu ja kannattavuus, luotettavuus, tehokkuus ja kil-
pailukyky). Julkinen johtaja on usein kompromissijohtaja, neuvottelija tai
koordinoija, kun yksityinen johtaja voi olla todellinen johtaja, keulakuva
tai yrittdjd. Erottavaksi tekijdksi nousee edelld mainittujen lisdksi vastuu:
julkinen johtaja toimii virkavastuulla, kun yksityiselld johtajalla on tulos-
vastuu. Merkittavin eron julkisen ja yksityisen johtamisen vilille luo avoi-
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muus. Julkinen johtamisprosessi on julkinen (pddsddntd), kun yksityinen
Johtamisprosessi on strategisilta osiltaan litkesalaisuus. (Salminen 1995,
110-111.)

Haluttaessa problematisoida julkisen ja yksityisen johtamisen eroja ja yh-
taldisyyksid eri organisaatioissa ja osoittaa, ettd eroja on sekd kdytdnnois-
sd ettd periaatteissa, tulee Salmisen mukaan analysoida molempien sekto-
reiden johtamiskulttuureita seuraavien dimensioiden avulla:

— JjohtamistyOn toimintaympéristot: suhde politiikkaan ja liikemaail-
maan;

— Jjohtamisen arvot ja intressit;

— Jjohtamisen suhde komplisoituun péétoksentekoprosessiin;

— johtamisen vaikutukset yhteiskuntaan;

— Jjohtamisen funktiot: integroiva, koordinoiva, adaptiivinen, toimin-
taa ylldpitiva, tavoitekeskeinen;

— Jjohtamistyon joustot: alaisten kohtelu, henkildstopolititkka, moti-
vointikeinot;

— Jjohtamisen onnistuneisuuden ja tehokkuuden mittaaminen ja eva-
luointi;

— johtamisen suunnitelmallisuus ja jatkuvuus: strateginen johtaminen;
sekd

— Jjohtamisen ja johtajien vastuullisuus. (Salminen 1995, 112.)

Johtamiseen liitetddn késitepari “management” — “leadership”. Manage-
ment on perdisin litkkeenjohdosta, jossa klassisen litkkeenjohtamiskési-
tyksen mukaan yrityksen tavoitteet on selkedsti tunnistettavissa ja asetet-
tavissa jdrjestykseen. Johtaminen on resurssien organisoimista ja toimin-
nan ohjaamista asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollisimman
tehokkaalla tavalla. (Allison 1983, 75.)

Leadership-késitteen mééritelmiéd on ldhes yhtd paljon kuin méérittelijoi-
takin. Migs Damiani (1998, 16) maédrittelee leadershipin taidoksi juurrut-
taa thmisiin sellaisia asenteita ja tunteita, ettd he voisivat saavuttaa asete-
tut tavoitteet. Leadershipin maédrittelyssd korostuvat termit, jotka kuvaa-
vat yksilollisid ominaisuuksia, vaikutusta ithmisiin, vuorovaikutusmalle-
ja, rooleja ja niiden suhteita sekd itse tyotd (Yukl 1994, 2).
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Fayol (1949, 19-41) kuvaa neljddtoista johtamisen periaatetta. Kuvatut
periaatteet sisdltivit sekd management- ettd leadership-késitteen tunnus-
piirteitd. Fayolin esittimaét periaatteet on sovellettavissa myos julkiseen

hallintoon:

1. Tyonjako, erikoistuminen. Tydnjaolla tuotetaan enemmén ja parem-
pia tuloksia samoin ponnisteluin.

2. Auktoriteetti, toimivalta ja vastuu. Johtajan auktoriteettiominai-
suuksia voivat olla dlykkyys, kokemus, arvot ja kyky johtaa. Joh-
tajalle kuuluu vastuu seké valta palkita ja rangaista.

3. Kuri. Jos johto toimii oikeudenmukaisesti, tyontekijidt noudattavat
kaskyja.

4. Yhden esimiehen periaate. TyOntekijd ottaa vastaan késkyt vain yh-
deltd esimieheltd.

5. Yksittdisen ja yksityisen edun alistaminen yleiselle edulle. Yksi-
l6iden tavoitteet ja pddmadrit eivit saa olla ristiriidassa organisaa-
tion pddmadrien kanssa.

6. Palkitseminen. Palkitsemisen tulee olla mahdollisimman oikeuden-
mukaista ja tyydyttidvad. Palkitseminen rohkaisee ja motivoi.

7. Kehittdiminen

8. Virkatie

9. Jidrjestys. Jirjestys on sekd materiaalista ettd sosiaalista jirjestysta.
Johdon tehtdviné on hyvé organisointi ja rekrytointi sosiaalisen jar-
jestyksen luomisessa.

10. Oikea mies oikealle paikalle. Kaikkien etujen mukaista on koulut-
taa ihmisid jarjestelmaillisen yhteistyon kautta ja auttaa kykenevien
ithmisten rekrytoinnissa.

11. Oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden
vaatimukset on otettava huomioon tyontekijoiden kohtelussa unoh-
tamatta hyvii tahtoa.

12. Henkil6ston pysyvyys. Tehtidvien hoidon kannalta on keskeistd, ettéd
tyontekijit pysyvit tehtdavissdan.

13. Aloitteellisuus. Henkilostoltd edellytetddn suorituskykyé ja moti-
voitumista.

14. Yhteishenki. ”Yhdessd olemme vahvoja.”

Fayolin mukaan yhteishenki, “esprit de corps”, syntyy palkitsemisen ja
rohkaisemisen kautta, mutta niitd ei saa tehdi siten, ettd ne aiheuttaisivat
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kateutta ja siten hdiritsisivit tyOrauhaa ja jakaisivat henkilostod. Mikili
organisaatiossa ilmenee heikkoa johtamista, se voi olla seurausta johta-
miseen liittyvén tiedon ja taidon puutteesta tai johtamiskyvyn puuttumi-
sesta. Siksi Fayolin mielestd johtamista tulisi tutkia ja opettaa enemmén.

Sydédnmaanlakka (2000) nikee johtamisen osaamisen johtamisena, tiedon
Johtamisena ja suorituksen johtamisena, jotka tukevat organisaation oppi-
mista. Osaamisen johtaminen lidhtee liikkeelle organisaation visiosta, stra-
tegiasta ja tavoitteista. Osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on jatku-
va osaamisen kehittiminen, jotta organisaatio kykenee suoriutumaan teh-
tavistddn. Tiedon johtaminen médritelldén prosessiksi, jossa luodaan, han-
kitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa. Alaprosesseissa yksi-
16n tieto muuttuu tiimin tiedoksi ja piilevé tieto havaittavaksi tiedoksi.
Suorituksen johtaminen on tirkein henkildstdjohtamisen prosessi. Se luo
perustan muille henkildstdjohtamisen prosesseille. Suorituksen johtamis-
prosessin tavoitteena on jatkuva suorituksen parantaminen. Viimeksi mai-
nittua tulee tarkastella organisaation, yksilon ja ympériston nékokul-
masta.

Strateginen johtaminen

Julkisessa hallinnossa keskustelu strategisesta johtamisesta on lisdédnty-
nyt viimeisten vuosien aikana. Krogars on ldhestynyt aihetta useissa tut-
kimuksissaan (1999, 2000). Hin tarkastelee strategista johtamista puolus-
tushallinnon toimintaympéristossd. Sekd puolustushallinnon yksikot ettd
kuntaorganisaatiot edustavat julkista hallintoa ja nidin ollen strategiatyoti
voidaan toteuttaa molemmissa toimintaympéristoissd samojen periaattei-
den mukaisesti. Edelld mainituista syistd tdssd tutkimuksessa strategisen
johtamisen tarkastelu perustuu pitkilti Krogarsin tutkimustuloksiin.

Nykyaikaisessa johtamisessa korostuu strategisen johtamisen merkitys.
Sen tavoitteena on varmistaa organisaation elinvoimaisuus tulevaisuudes-
sa. Strategisen johtamisen perustana on organisaation “eldméntehtdvéin”
maidrittely. Sen peruselementtejd ovat toiminta-ajatus, visio ja arvot. Or-
ganisaation tehtdvin, vision ja arvojen tulee Kamenskyn (2000, 43-44)
mukaan tdyttdd kolme kriteeria:
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— toiminta-ajatus, visio ja arvot ovat organisaation strategisen arkki-
tehtuurin kaikkein arvoperusteisimmat ja pysyvimmait elementit;

— toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen on oltava positiivisessa vuoro-
vaikutuksessa keskenéin, ts. niiden on tuettava toisiaan eivatkd ne
voi olla ristiriidassa keskendin; ja

— eldmaéntehtdvin on annettava vankka perusta organisaation muulle
strategiselle arkkitehtuurille.

Visiota voidaan kuvata tahtotilan ilmaisuna, joka kertoo, mihin organi-
saatio pyrkii toiminnallaan. Sen tulee ulottua ajallisesti riittdvén kauas ja
luoda perustaa ldhiajan tavoitteiden asettamiselle. Vision tulee viestittdd
niitd 1dhtokohtia, joihin tahtotilan rakentaminen perustuu. Koska tulevai-
suus on harvoin tdysin ennustettavissa ja toisaalta vision ldhtokohdatkin
voivat muuttua, organisaatiolla tulisi olla vaihtoehtoisia skenaarioita, mi-
kéli kehitys muuttaa odottamattomasti suuntaansa. Krogars (2000) kiyt-
tdd vaihtoehtoisista skenaarioista kéisitettd “visiokenttd”. Pelkén vision tai
visiokentdn luominen ei yksin riitd, vaan se tarvitsee tuekseen toimivan
strategian, joka kertoo, miten pééstddn paaméadrddn. Strategian osalta tuli-
si olla olemassa aidosti vaihtoehtoisia valintoja. Nami ovat tarkeitd tilan-
teissa, joissa kehitys on joko odotettua myonteisempéi tai kielteisempéa.
(Krogars 2000, 88—89.)

Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, jonka ytimend on visio. Ydin
saa muotonsa prosessin edetessd, ja kaiken toiminnan tulee 1dhtokohdil-
taan kiinnittyé sithen. Ulkoiset ja sisdiset analyysit antavat perustan jar-
jestdytyneelle toiminnalle. Analyysit tuottavat tietoa siitd sisdisestd ja ul-
koisesta ympéristOstéd, jossa organisaatio toimii. Vision muotoilu ja stra-
tegian valinta ldhtevit liikkeelle organisaation nykytilan kartoituksesta.
Visioon kuuluu olennaisena osana késitys siitd, miksi muutos on véltté-
miton, miten tulevaisuudessa odotetaan menestyttavidn ja millaisena ko-
konaisuus ndyttdytyy. Vision rakentaminen kulminoituu tavallisesti toimi-
vaan johtoon. Kun ylin johto on méiiritellyt karkean vision, tulevaisuu-
densuunnitelmien rakentajien joukkoa on syytd laajentaa koskemaan or-
ganisaation avainhenkilditd. Strategian valinnassa on huolehdittava erityi-
sesti siitd, ettd strategia kyetddn sovittamaan vallitsevaan yrityskulttuu-
riin. Tosin edelld mainittuun liittyy paradoksi: kulttuuri edustaa mennytti
ja olevaa kun taas visio edustaa tulevaisuutta. Ristiriidan ratkaisemiseksi
organisaatio tarvitsee osaavia ylimpié johtajia. (Krogars 1999, 18-23.)

45



Henkilostoon vaikuttaminen tulee aloittaa jo vision hahmottamisen vai-
heessa. Télloin organisaatiossa tarvitaan johtajia, jotka omalla toiminnal-
laan kykenevit saavuttamaan henkiloston luottamuksen.

Strateginen muutos voidaan toteuttaa joko hitaana vaiheittaisena tapahtu-
mana tai vaihtoehtoisesti nopeasti lapivietdviné prosessina. Julkista sek-
toria ilmentéé tietty muutoskitka, johon liittyy poliittista pdédtoksentekoa,
on sitten kysymyksessd valtiollinen tai kunnallinen organisaatio. Myos
virkamiehistd voi toimia muutoskitkan aiheuttajana. Hill ja Jones (1998,
444-448) toteavat, ettd muutoksen kdynnistdmisesséd on otettava huomioon
ainakin kolme osakokonaisuutta. Ndimi ovat toiminnan uudelleen formu-
lointi, toiminnan uudelleen organisointi ja tarvittavien kehitysinnovaatioi-
den tuottaminen. Rakenteiden muuttamisessa on kyse vallasta ja sen kiyt-
tamisestd. Julkisella sektorilla rakenteiden merkitystd ei voi vihatelld, silld
ne ovat tehtdvéjaon ja toiminnallisten kokonaisuuksien pysyvimpié rat-
kaisumuotoja. (Krogars 1999, 25-29.)

Muutos ilman seurantaa on kertaluonteinen prosessi, jonka onnistumises-
ta el ole varmuutta. Strategian toteutumisen ja vision saavuttamisen seu-
ranta voidaan jakaa karkeasti kahteen pédidtyyppiin: kvantitatiiviseen ja
kvalitatiiviseen seurantaan. Usein seuranta ymmarretddn pelkistidin ko-
vien numeeriseen muotoon puettavien asioiden mittaamisena. Strategian
toteutumisen kannalta on kuitenkin tidrkedéd korostaa myos kvalitatiivista
ja inhimilliset seikat huomioon ottavaa arviointia. Strateginen seuranta ei
ole itsetarkoitus, vaan siitd saadun informaation tulisi palautua johtamis-
prosessiin ja sen ldhtoanalyyseihin. Vertailusta pitdisi voida nostaa esiin
uusia muutostarpeita, jotka saattavat olla akuutteja tai konkretisoitua vas-
ta myohemmin. Seurannassa huomio tulee kiinnittdd muutosvastarintaan,
Jjota inhimillisyys tuottaa. Erityisen merkityksellistd seuranta on tilanteis-
sa, joissa strategiset muutokset ovat ristiriidassa vallitsevan kulttuurin
kanssa. (Krogars 1999, 29-31.)

Vision ja strategian toteutumisessa on oleellisen tirkedd, sitoutuuko ydin-
joukko niiden toteuttamiseen. Jos inhimilliset voimavarat ovat tehtyjen
ratkaisujen ja valintojen takana, menestymiselle on hyvit edellytykset.
Organisaatiot tarvitsevat ihmisid kyetdkseen huippusuorituksiin. (Krogars
2000, 43.)
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Kamenskyn (2000) ndkemyksen mukaan strategisen johtamisen perusta-
na on organisaation eldméntehtivdn médrittely. Kuntaorganisaation eli-
mintehtdvéd on johdettu lainsddddnndstd, joten vapausaste sen maadritti-
miselle on rajattu. Kamenskyn ndkemykseen eliméntehtdvin merkityk-
sestd organisaation muulle strategiselle arkkitehtuurille voi tdysin yhtyé.
Krogarsin ndkemykseen vaihtoehtoisten skenaarioiden eli visiokentén luo-
misesta ei voi tdysin yhtyd. Organisaatiolla tulisi tutkijan nidkemyksen
mukaan olla yksi visio. Useat vaihtoehtoiset visiot saattavat aiheuttaa or-
ganisaatiossa himmennysti ja strategista horjuvuutta.

Krogars korostaa inhimillisten voimavarojen merkitystd menestymisen
edellytyksend. Hinen nikemyksensé on erittdin perusteltu, silld ilman si-
toutunutta henkilostod strategian toteuttaminen ja tavoitteiden saavutta-
minen ei ole mahdollista.

3.3 Tyoeldmén muutos

Ruohotie (2000, 17-29) on lahestynyt tydeliméan muutosta kolmesta muu-
toksen nidkokulmasta. Muutokset teknologiassa ja innovaatioissa muutta-
vat nykyajan tyoeldmaa. Tiedon médrd kasvaa yhd nopeammin ja uuden
tiedon tulisi korvata vanhentunut tieto. Tieteellinen ja tekninen tieto kak-
sinkertaistuu joka 5.—7. vuosi ja aivan perustellusti on ryhdytty puhumaan
tiedon puoliintumisajasta. Tutkimuksessa on havaittavissa siirtyminen
makrotieteistd mikrotieteisiin, mikéd selkedsti tulee vaikuttamaan myos
ammattien rakenteeseen. Yleisesti on havaittavissa informaatiokuormituk-
sen lisddntyminen. Tietotekniikan kehittyminen ja kédyttoonotto ovat hel-
pottaneet useita tyotehtdvid luoden samalla tarvetta aivan uusien tydalo-
jen syntymiselle. Nopea tiedon siirto on mahdollistanut etityon tekemi-
sen ja joustavat tyoajat. Tyo ei ole paikka- eikd aikasidonnaista. Matalat,
monimutkaistuneet ja entistd lyhytikdisemmit organisaatiorakenteet ja vir-
tuaaliorganisaatiot ovat nykyaikaa. Kustannusten ja laadun rinnalla koros-
tuu tuotekehittelyyn ja valmistukseen kéytetty aika.

Toisena tydeldméén vaikuttavana muutostekijand Ruohotie (2000, 17-29)
nikee muutokset taloudellisessa ja poliittisessa ympéristossid. Organisaa-
tioiden kriittisid menestystekijoitd ovat nopeus, joustavuus, integraatio ja
innovatiivisuus. Menestyminen edellyttdd organisaatioilta nopeaa reagoin-
tia asiakkailta ja markkinoilta tuleviin signaaleihin. Menestyvien organi-
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saatioiden henkilosté koostuu monialaosaajista, jotka ovat jatkuvasti val-
miita oppimaan uutta ja tarvittaessa siirtymiin uusiin tehtdaviin. Osaami-
sen merkitys korostuu, miki ndkyy inhimillisen pdioman merkityksen li-
saantymisend. Uuden ajan merkittdvimpid investointeja ovat henkilostoon,
henkil6ston pysyvyyteen ja hyvinvointiin (rekrytointi, perehdytys ja tdy-
dennyskoulutus) panostaminen. Johtamisjérjestelmit muuttuvat menetel-
mien ohella. Kilpailusta on tulossa maailmanlaajuista, ja organisaatioiden
innovaatio-, laatu- ja palvelustandardit madrdytyvit kansainvilisesti. Laatu
ja lyhyt toimitusaika ovat yhi tiarkedmpid kilpailutekijoitd. Palvelu on
muuttumassa laatutekijéksi, josta ollaan valmiita maksamaan.

Kolmas muutoksen kenttd on ldydettidvissd sosiaalisen ympériston muu-
toksista. Kdytannossd taméd merkitsee sosiaalisen ympiriston ja olosuh-
teiden kokonaisvaltaista muuttumista. Véeston keski-ikd kasvaa eldkeldis-
ten lisddntyessd ja koko videstorakenteen muuttuessa. Ammattirakenteet
ja tyotehtdviat muuttuvat tyoeldmén uusien vaatimusten mukaan. Pitkien
tyosuhteiden tuoma turvallisuus on vihenemdssd, ja suuri osa tydsopimuk-
sista on lyhytaikaisia, miki vaikuttaa molemminpuoliseen sitoutumiseen.
Tyoelamén arvoista korostuu erityisesti asiakastyytyvéaisyys. Verkostoitu-
minen muuttaa tyonkuvia. Organisaatiot ovat joustavia, jatkuvasti muut-
tuvia, ja niilld on monia kytkent6jd muihin organisaatioihin. Toimintaa lei-
maa lyhytjidnteisyys, joka ilmenee jatkuvana paineena lisétd tuotantoa, ly-
hentdd toimitusaikoja ja parantaa kilpailukykyid. Koko suomalainen yh-
teiskunta on muutosten edessi, ja se varautuu muutoksiin lainsddadantoa
kehittimaillda. Etujen leikkaamiset ovat osa sosiaalisen ympiriston muu-
tosta. (Ruohotie 2000, 17-29.)
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Toimintaympériston muutos
» teknologian muutokset ja
innovaatiot
* taloudellisen ja poliittisen
ymparistén muutokset
* sosiaalisen ymparistén
muutokset

Y

Toimintaymparistén
muutosten seuraukset
* tydn luonteen muuttuminen
* tdiden uudelleen organisointi
® organisaatiorakenteen
muuttuminen

i Y

Muutosten vaikutus ihmisiin

* esimiesten uudet roolit ja
tehtavat

* uusi tydsopimus
® oppiminen ja urakehitys

Y

\

Muutosten asettamat haasteet

yksilén kehittamiselle

* elamanhallinta
* kommunikointitaito
* ihmisten ja tehtavien
johtaminen
* innovaatioiden ja muutosten

vauhdittaminen

Kuvio 1. Toimintaympdiriston muutosten vaikutukset organisaatioon ja ihmisiin
(Ruohotie 2000, 29).

Raivola ja Vuorensyrjd (1998, 3) nédkevit merkittdvani tydeldmén muu-
tokseen vaikuttavana tekijidni tietoyhteiskuntakehityksen. Suomessa siir-
rytddn avoimempaan talouteen ja yhteiskuntaan, jossa yksiloiden ja yri-
tysten itsendisen pddtoksenteon ja oman tieto-, osaamis- ja oppimisvas-
tuun merkitys kasvaa. Raivolan ja Vuorensyrjin nikemyksen mukaan jul-
kisen padtoksenteon merkitys vastaavasti vihenee. Aloitekyky, talouden
ja yhteiskunnan eri ilmididen analyysikyky seki viestinnilliset ja sosiaa-
liset valmiudet korostuvat. Tiedon, osaamisen ja oppimisen teema lisdi
tietoyhteiskuntakeskusteluun uudenlaisen teeman, so. inhimillisten voima-

49



varojen paremman kédyton. Samalla nousee esille kysymys vallan ja vas-
tuun hajauttamisesta. Organisaatioissa — niin yrityksissd kuin julkisella
sektorilla — menestys perustuu yksittédisten tyontekijoiden ja professionaa-
lisesti autonomisten tydryhmien tietoon ja osaamiseen. Uudistuvassa tyo-
eldmésséd oppimisen merkitys kasvaa.

Tyon ja tuotannon osalta tyo- ja elinkeinoeldmai eldé parhaillaan murros-
aikaa. Pysyvid tyOsuhteita on entistd vaikeampi saada, projektityot ja tu-
lospalkkaus ovat tulleet ikddn perustuvan urakehityksen ja palkkauksen
tilalle. Tyotehtédviat muuttuvat uuden teknologian myotd. Yrittdjyyttd suo-
sitaan kaikilla aloilla. Tyoeldméi suosii moniosaamista, muutosalttiutta,
muutokseen sopeutumista ja muutoksen hallintaa. Syrjdytymisen riski kas-
vaa maassamme kOyhtymisen ja hyvinvoinnin uhkien lisdéntyessd. Riski-
yhteiskunnan merkit ovat havaittavissa kaikkialla. (Lehtisalo & Raivola
1999, 14-15.)

Ns. demografiset tekijdt ovat myods muuttuneet. Koulutusaikojen pidetes-
sd lasten hankintaa lykétdin ja lapsimééréd perheisséd pienenee. TyoOikdiis-
ten médrd eldkeldisiin ndhden vihenee. Maahanmuutto lisdéntyy jatkuvasti
ja yhteiskunta monikulttuuristuu. Kasvatuksen pdidmaéristé ja tavoitteista
kiistellddn, kun yksimielisyys eettisistd arvoista ja moraalista puuttuu.
Téamin ajan korostunut yksilokeskeisyys nikyy vaihtelevina eliméntapoi-
na. (Lehtisalo & Raivola 1999, 15-16.)

Tiedon késite on monimutkaistunut. Tietoa kuvaillaan epdvarmana, suh-
teellisena, tilannekohtaisena ja muuttuvana késitteend. Sitd ei voida siir-
tdd ja varastoida niin kuin informaatiota. Informaation 10ytdminen, vali-
koiminen, luotettavuuden tarkistaminen ja kdyttoon muokkaaminen néh-
dddn yhid tirkedmpénid. Informaatio- ja viestintdteknologia onkin saanut
vahvan jalansijan maassamme. Toisaalta se on jo syventdnyt yhteiskun-
tamme kahtiajakoa, sillé tietotekniikkataitojen puuttuminen aiheuttaa syr-
Jaytymistéd yhteiskunnasta. (Lehtisalo & Raivola 1999, 16-17.)

Lehtisalo ja Raivola (1999, 17-21) ovat kuvanneet kolme tulevaisuuden
skenaariota. Ensimméiseen skenaarioon liittyy ajatus, ettd jokainen on
oman onnensa seppd. Julkisten palveluiden yksityistdminen johtaa palve-
lusopimusyrittdjyyden lisdédntymiseen. Ihmiset litkkuvat tyon perdssi laa-
jemmilla alueilla. Kehitys johtaa taloudellisen eriarvoisuuden kasvuun ja

50



sosiaaliturvan tason laskemiseen. Valtion tirkeimmaéksi tehtdviksi nousee
jarjestyksen ylldpitdminen ja infrastruktuurin luominen. Opiskelua tehos-
tetaan tietoverkoissa tapahtuvaksi. Talloin voi 10ytéd itselleen yksityisopet-
tajia ja konsultteja avuksi. Ammatilliset valmiudet hankitaan yhd useam-
min oppisopimuskoulutuksena. Vapaa-aika, tyd ja opiskelu nivoutuvat
yhteen. Toisena skenaariona on maailman jakautuminen blokkeihin. Per-
heyritykset, julkiset yritykset ja suuret konsernit toimivat rinnakkain. Val-
tion asema keskeisend tyonantajana ja tyomarkkinoiden kontrolloijana sii-
lyy edelleen. Tyovoimapula ratkaistaan kédyttamaillad vierastydvoimaa. Kou-
lutus huomataan investointitekijiksi ja korkeakoulutukseen satsataan pal-
jon varoja. My0s esiopetuksen tirkeys tunnustetaan. Muodollinen koulu-
tus séilyy edelleen tyohon valikoijana vaikka normatiivisten ja sosiaalis-
ten kvalifikaatioiden merkitys yhd kasvaa.

Kolmannen skenaarion mukaan kansainviliset verkostot kontrolloivat ja
ohjaavat muutosta. Kansallisvaltiot ovat liittoutuneet ja valtiot kannusta-
vat toisiaan pitkén tdhtdimen suunnittelussa. Vaikka keskusteluilmapiiri
on avoin kaikilla yhteiskunnan tasoilla, kansalaiset eivit edelleenkéén kéay-
td aktiivisesti osallistumismahdollisuuksiaan. Pddtantdvallan hajauttami-
sesta johtuen paikallisyhteisoilld on suuri poliittinen painoarvo padtoksen-
teossa. Markkinoiden ohjailu tapahtuu hallituksen paatoksilléd ja kansain-
vilisilla sopimuksilla. Lihes jokaisella on mahdollisuus joko tdyspdivéi-
seen tai osa-aikaiseen tyohon valintansa mukaan. Sosiaaliturvan merki-
tyksen arvo on huomattu ja etenkin lapsiperheitd tuetaan syntyvyyden li-
saamiseksi. Tyotehtdvien ja tyOnantajien vaihtamista pidetdén erdénd op-
pimiskeinona ja uralla eteneminen perustuukin liikkkuvuuteen ja jatkuvaan
itsensd kouluttamiseen. (Lehtisalo & Raivola 1999, 17-21.)

Suomalaisena tietoyhteiskuntastrategiana on hyvinvoinnin kaikinpuolinen
lisddminen: kaikille tasapuolisten mahdollisuuksien antaminen hankkia ja
hallita tietoa ja osaamista, yrittdmisen edellytysten sekd kilpailukyvyn ja
tyoeldmin laadun parantaminen sekéd ihmisten vélisen vuorovaikutuksen
ja yhteistoiminnan lisddminen. Strategiaan kuuluu liséksi demokratian ja
kansalaisten vaikutusmahdollisuuksien vahvistaminen seki turvallisuuden,
tietosuojan ja kuluttajan aseman parantaminen. Niin ikédén palvelujen, kult-
tuuritarjonnan ja kansainvilisen vuorovaikutuksen kehittdmistd pidetddn
tirkedni. (Lehtisalo & Raivola 1999, 20-21.)
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Julkisen sektorin uudistamiseksi maassamme on pyritty seuraamaan kan-
sainvilisid trendejd. Siksi julkisen sektorin markkinasuuntautuneisuutta on
lisdtty, toimintoja on liikelaitostettu ja yksityistetty. Nascholdin (1997, 9)
mukaan julkisen sektorin modernisaation kolme pditrendii OECD-mais-
sa ovat olleet sisdinen uudistuminen, paikallishallinnon demokratisoitu-
minen ja markkinasuuntautuneisuus. Sisdiseen uudistumiseen kuuluvat
johtamis- ja ohjausjérjestelmien uudistaminen sekéd budjettiuudistukset.
Oleellinen osa sisdistd uudistumista on organisaation joustavoittaminen ja
hajauttaminen seké henkildston kehittdiminen. Paikallishallinnon demokra-
tisoituminen konkretisoituu hallinnon tehtdvien siirtdmiselld yhd enem-
min kansalaisille itselleen ja demokraattista padtoksentekoa uudistamal-
la. Markkinasuuntautuneisuuden ilmentymid jo mainittujen liikelaitosta-
misen ja yksityistdmisen lisdksi ovat tilaaja-tuottajamallit, kilpailuttami-
nen, vertailut ja markkinatestaus.

Keskeiseksi uudistamisstrategiaksi on esitetty julkisen sektorin sisdisten
toimintatapojen kehittdmisté, resurssien parempaa hyddyntidmisté ja pal-
veluiden laadun parantamista. Valitsemalla edelld mainittu uudistamisen
tapa on samalla korostettu julkisten palveluiden erityislaatua ja niiden
sailyttdmisen merkitystd. Julkisen hallinnon modernisaation mallissa ei
tule unohtaa henkilostopolititkan ja henkiloston kehittdmisen merkitys-
td. (Naschold 1997, 23-24.)

Kehitys kohti laajaa itsehallintoa alkoi 1980-luvun alussa Kunnallistalou-
den neuvottelukunnan ehdotuksesta valtionosuus- ja avustusjérjestelmén
kehittamiseksi ja péityi itsehallintoon, jossa valtion valvonnan sijaan ar-
voksi nostettiin kunnan vastuu. Itsehallinto on muuntuva, ei-stabiili oloti-
la, jossa kehittyminen ja uudistuminen eivét ole ainoastaan mahdollisia
vaan vilttaméattomid. Téassd vudistamis- ja kehittimistyOssd kuntien hen-
kilostd on avainasemassa. Kuntien henkilostoon kohdistuu kuntalaisten
odotuksia ja my0Os paineita. Luottamushenkildt ovat aktiivisesti ottamas-
sa kunnissa poliittista johtajuutta ja toimintaympéristd on jatkuvassa muu-
toksessa. Kun lisidmme edelliseen kuntien henkilostod koskevan lainsdi-
didnnén ja virkavastuun, voimme todeta ristiaallokon olevan todellisuutta
kuntakentdssi ja tyontekijin arkipdivéssa.
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3.4 Henkildstovoimavarojen moninaisuus, muutos ja
johtaminen kuntasektorilla

Kuntaorganisaatiossa on sekd tyOsuhteita ettd virkasuhteita (vaikutuksia
esimerkiksi palvelukseen otossa ja julkisen vallan kidytossd). Henkilosto-
rakenteet ovat hierarkkisia, ja henkiloston asema perustuu lainsdéddantoon.
Kuntakentin byrokraattisuus tekee henkiloston tydstd persoonatonta, miké
selkedsti hankaloittaa ihmisldheisen henkilostopolititkan tekemistéd. Byro-
kraattisuutta, hierarkkisuutta ja julkisen vallan kdyttod voidaan pitdd kun-
taorganisaatioissa hyviné tekosyinéd henkiloston kehittdmistoimenpiteiden
laiminlyonnille.

Henkiloston viheneminen kuntasektorilla on tilastollisesti todistettavissa.
Kuitenkaan ty0 ei ole viahentynyt, vaan osittain jopa lisddntynyt. TyOméai-
rd tehdddnkin ikédédntyvélld ja maaréllisesti pienentyneelld henkilostolla.
Téhin kunnat ovat ajautuneet vaikean taloudellisen tilanteen vuoksi.

Muutosten nopeus on kiihtyvé ja muutospaineet kohdistuvat myds kunta-
kenttddn. Useissa maamme kunnissa pohditaan téllakin hetkelld selviyty-
misstrategioita ja keskustelu kuntaliitoksista kdy vilkkaana. Selviytymi-
sen avain on kunnan johtamisessa. Johtamisen dualistisuus — ammattijoh-
tajuus versus poliittinen johtajuus — voi hyvin toimiessaan olla kunnan
menestystekijd. Pdinvastaisessa tilanteessa johtamisen moninaisuus on ra-
sitetekijd niin asioiden kuin ithmisten johtamisessa.

Tulevaisuuden selviytyjid kuntakentdssd ovat ne kunnat, jotka johtavat
henkilostovoimavarojaan suunnitelmallisesti ja reagoivat riittdvén nopeasti
muutostarpeisiin ja kidyttdvit hyvidkseen byrokraattisen toimintamallin
vahvuudet sortumatta mallin heikkouksiin ja persoonattomuuteen.
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4. HENKILOSTOTILINPAATOS VAI
HENKILOSTORAPORTTI?

4.1 Henkilosto voimavarana

Organisaatioiden menestys on riippuvainen henkilostostd. Menestys el
synny pelkéstiin teknologiasta, vaan osaavasta ja tyohonsd motivoitunees-
ta henkilostostid. Henkiloston merkitys on sitid suurempi, mité tieto- ja osaa-
misintensiivisemmastd alasta on kysymys. Organisaation arvo on paljon
muutakin kuin taseeseen kirjatut omaisuuseridt. Merkittdvdn osuuden to-
dellisesta arvosta muodostaa organisaation inhimillinen padoma. Tieto ja
osaaminen ovat organisaatioiden tirkeimpii kilpailuvaltteja nyky-yhteis-
kunnassa.

Kansallisen elinikdisen oppimisen strategian (Opetusministerio 1997) ldh-
tokohtana on yhteiskunnan muutoksesta aiheutuva laaja ja jatkuva oppi-
misen tarve, jonka taustalla on talouden globaalistuminen, kansainvilisen
vuorovaikutuksen lisddntyminen ja nopea tekninen kehitys. Elinikdisen
oppimisen komitean mietinngssi tunnustetaan, ettei yritysten ja julkisyh-
teisojen toiminnan tehokkuus ja laatu méérdaydy niiden soveltamista tek-
nologioista vaan henkildston osaamistasosta. Perinteisestd tyon organisoin-
titavasta, jossa suoritustason tyontekijoilld ei ole ollut paljoakaan mah-
dollisuuksia omaan ajatteluun ja vastuunottoon, siirrytddn parannettuihin
tyon organisointimalleihin, joissa sovelletaan laajasti tyOyhteison jdsen-
ten osaamista ja kehittimispanosta.

4.1.1 Henkilostovoimavarojen osatekijit

Ahonen (1998, 53) jakaa henkildstovoimavarat kolmeen osatekijdin: hen-
kiloston midriddn, henkiloston yksildominaisuuksiin ja henkilostdorgani-
saatioon. Médrillistd ulottuvuutta voidaan mitata monella tavalla. Henki-
lostovahvuutta kuvattaessa miirilliset mittarit ovat keskeiselld sijalla.
Mairda voidaan kuvata ilmoittamalla muun muassa henkilotyévuodet, tun-
nit, eurot, ylityot ja alihankinnat. Henkil6ston yksildominaisuudet ovat
laadullisia tekijoitd, ja ne ovat organisaation toiminnan kannalta relevant-
teja. Henkiloston laadullisina ominaisuuksina kuvaillaan tavallisimmin
osaamista, koulutusta, kokemusta, taitoja ja valmiuksia. Laajemmin tarkas-
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teltuna laadullisiin ominaisuuksiin voidaan lukea kuuluviksi myds yksi-
l6iden yleiset ominaisuudet (iké, sukupuoli, terveys, tyokyky). Henkilos-
tovoimavarojen kuvaamisessa kolmannen ulottuvuuden muodostaa hen-
kilostdorganisaatio, tydyhteiso. Tydyhteiso on kokonaisuus, joka voi edis-
tdd tai estdd tavoitteiden saavuttamista ja yksiloiden ominaisuuksien hyo-
dyntamistd. Kuvattaessa tyoyhteisdd henkilostovoimavarojen osatekijani
voidaan tarkastella tyOyhteison padmaédritietoisuutta, tyon sisdltod, hen-
kilosuhteita, kommunikaatiota, tyotyytyviisyyttd, palkkausta ja innovaa-
tiokykya.

Ahosen (1992, 1995) mukaan henkilostovoimavarat voidaan kuvata mia-
rédn, laadun ja tyotilan tulona. Mikili jokin osatekijoistd murtuu, se johtaa
koko rakennelman luhistumiseen. Henkilostovoimavarat koostuvat kvan-
titatiivisista ja kvalitatiivisista voimavaroista.

Kvantitatiivisia voimavaroja, jotka kertovat tyopanoksen henkildstovah-
vuudesta, on helppo mitata. Kvalitatiivisten voimavarojen mittaamisessa
tormétddn ongelmiin, koska laadun suora mittaaminen on usein mahdo-
tonta. Kvalitatiivisten voimavarojen maéérittelemiseksi on kehitettdvi eri-
laisia kuvaajia. (Eronen 1997, 9-10.)

Ranki (1999, 154) korostaa osaamisen merkitystd henkiléstovoimavaro-
jen osatekijind. Pelkkd osaaminen sinédnsé ei riitd, vaan tyoeldmaéssé tar-
vitaan my0s oppimisen taitoa.

HENKILOSTOVOIMAVARAT

V' $ T
Osaaminen ja henkiloston Henkilostoméarid ja  Tyoyhteison
laadulliset ominaisuudet  -rakenne toimivuus
osaaminen ja oppiminen henkilostoméaara tyoilmapiiri
kokemus tyosuhteen laatu tyotyytyviisyys
koulutus ikdrakenne johtaminen
uudistumis- ja tyokyky sukupuoli tyoolot
vaihtuvuus tyOajan kiytto palkitseminen

tyOajan jakautuminen

Kuvio 2. Henkilostovoimavarat Rankia (1999) mukaillen.
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Henkildstovoimavarojen merkitys korostuu alkaneella vuosituhannella.
TyOministerion tekemien selvitysten mukaan henkildston saatavuus ja han-
kinta tulevat vaikeutumaan, joten organisaatioiden on kiinnostuttava yhi
enemmaén olemassa olevasta henkilostostdédn. Organisaatioiden johdolle
tamé merkitsee lisdéntyvdd paneutumista henkilosto- ja resurssikysymyk-
siin. Oleellista johdon toiminnassa on tunnistaa, millainen osaaminen ja
mitkd ominaisuudet ovat kriittisid ja ratkaisevia niin yksilo- kuin tehtdvi-
tasolla. Henkilostovoimavaroista keskusteltaessa tulisi ottaa huomioon
myds henkiloston pitdminen organisaation palveluksessa. Suuri henkilds-
ton vaihtuvuus on merkki epdonnistuneesta henkilostopolitiikasta ja vaa-
tii 1dhtemisen syiden analysointia.

Synteesind voidaan todeta henkilostovoimavarojen muodostuvan henki-
16ston kvantitatiivisista ja kvalitatiivisista ominaisuuksista seké tyOyhtei-
s00n liittyvistd muuttujista, jotka ovat sidoksissa sekd tyokykyyn ettd osaa-
miseen. Kvantitatiivisten ominaisuuksien mittaaminen on yksinkertaista,
Jjakysymys organisaatiotasolla onkin ldhinnd mittareiden valinnasta. Kva-
litatiivisten ominaisuuksien mittaaminen on osin jopa mahdotonta ja mit-
taria méadriteltdessd on kiinnitettdvd huomio erityisesti keskusteluun mi-
tattavasta kvalitatiivisesta kohteesta ja mittaamisen merkityksestd.

4.1.2 Intellectual Capital — dlyllinen pddoma

Termille “Intellectual Capital” ei vield ole vakiintunutta suomenkielistd
vastinetta. Kirjallisuudessa termi on kdédnnetty édlylliseksi padomaksi tai
dlypadomaksi. Intellectual Capital -termié voidaan pitdd synonyymind yri-
tyksen aineettomalle varallisuudelle (intagible assets). Alyllinen pé:ioma
on henkilostovoimavaroja laajempi késite. Se sisdltda sekd henkisen péi-
oman ettd rakenteellisen pddoman. (Eronen 1997, 1998, 1999.)

Edvinsson ja Malone (1997, 43—-44) madrittelevit dlyllisen pddoman teki-
jéksi, joka tuo organisaatiolle kilpailukykyd markkinoilla. Se on tiedon
hallitsemista, kokemusten soveltamista, organisatorista teknologiaa, asia-
kassuhteita ja professionaalista osaamista. Alyllisesti piddomasta on 18y-
dettdavissd kolme keskeistéd tekijaa:
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1. Alyllinen péioma antaa tdydentivii tietoa organisaation laskenta-
toimelle olematta sille alisteista.

2. Alyllinen piioma on ei-rahallista pidiomaa, ja se edustaa yrityksen
kirjanpitoarvon ja markkina-arvon vélistd kétkettyé erotusta.

3. Alyllinen p#fioma on velkapdiomaa eiki ole luettavissa yrityksen
omaisuudeksi.

Alyllinen piioma ei ole omaan péiomaan verrattavaa, vaan se on henki-
10stoltd, asiakkailta ja mahdollisilta osakkeenomistajilta lainattua pdédomaa.
Stewart (1997) miirittelee édlyllisen pddoman pakatuksi, kdyttokelpoisek-
si tiedoksi, joka on jdsennetty tuottamaan lisdarvoa. Alykkyys muuttuu
lisdarvoksi, kun vapaana ajelehtiville ajatuksille ja tiedolle on luotu joh-
donmukainen malli (esimerkiksi tietokanta, prosessikuvaus tai postitus-
lista). Mallintamisen tuloksena ajatukset ja tieto voidaan kuvata ja niitd
voidaan jakaa, hyodyntéd ja kédyttdd tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle.
Alyllinen pdfioma on organisaation ihmisissi, rakenteissa ja asiakkaissa.
Stewartin mukaan dlyllinen pddoma muodostuu kolmesta osasta, jotka ovat
inhimillinen pddoma, rakenteellinen pddoma ja asiakaspddoma.

Henkisesséd padomassa (Human Capital) on kyse tyontekijoiden kyvyistd
ja patevyydestd. Se on organisaation henkildston osaamista, taitoja ja ko-
kemusta. Se koostuu seké hiljaisesta ettd havaittavasta tiedosta ja on or-
ganisaation uudistumisen ja innovaatioiden lihde. Alykkiit ihmiset eiviit
yksin luo menestyvii organisaatiota. Menestys syntyy kun ihmiset ja tie-
tovirrat kohtaavat. Rakenteellinen pddoma (Structural Capital) on raken-
teita ja jarjestelmid, joiden kautta yksittdinen tieto/taito muuttuu omaisuu-
deksi. Rakenteellinen pddoma on organisaation havaittavaa tietoa, joka ei
ole sidoksissa henkilostoon. Se muodostuu esimerkiksi prosessien kuvauk-
sista, kirjoitetusta toimintapolitiikasta tai kirjallisista toimintaohjeista, or-
ganisaation dokumentaatiosta ja tietokannoista. Siithen lasketaan myos or-
ganisaation aineeton varallisuus, kuten patentit, tekijanoikeudet, tuotemer-
kit ja muu immateriaalioikeuksin suojattu tietimys seké kaikki yrityksen
kyvykkyystekijat. Yritys voi omistaa rakenteellisen pddoman, toisin kuin
henkisen pddoman. Eronen (1997, 8) kuvaa rakenteellisen pddoman ole-
van “kaikkea sitd, mikd jdd kun tyontekijit poistuvat tyopaikalta”. Asia-
kaspddoma (Customer Capital) on yrityksen suhteiden arvo ihmisiin ja or-
ganisaatioihin, joiden kanssa tehdéén yhteistyotd. Asiakaspddomaa olevien
suhteiden kautta dlyllinen pddoma muuttuu rahaksi. Asiakaspddomaa ei
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kuitenkaan pidd mieltdd pelkistdin rahaméirdiseksi tekijdksi, silld asia-
kaspddoman kautta organisaatio saa haltuunsa menestymisen kannalta ar-
vokasta tietoa. (Seeman et al. 2000, 86—87; Eronen 1997, 8.)

Sosiaalinen pddoma (Social Capital) kuuluu my6s osana dlylliseen péi-
omaan. Se koostuu luottamuksesta ja yhteistyOstd. Sosiaalista pddomaa
ovat esimerkiksi toimivat verkostot, joita kuvaa korkea luottamuksen aste
ja arvoa tuottavan tiedon luominen ja kiyttd. (Seeman et al. 2000, 86—
87.) Brookingin (1997) mukaan élyllinen pddoma voidaan jakaa neljdén
osaan, jotka ovat organisaation markkinavalta (esim. asiakasuskollisuus,
jakelukanavat ja yhteistyosopimukset), dlyllinen varallisuus (know-how,
patentit, mallisuojat ja tavaramerkit), tyontekijoiden yksilollinen ja kol-
lektiivinen osaaminen (tiedot, taidot, luovuus, johtajuus, verkostot jne.)
Jja organisaation sisdinen voima (esim. teknologia, riskien hallinta ja lii-
ketoiminnan prosessit).

Alyllisen pdioman johtamisessa on otettava huomioon, ettii organisaatiot
eivit voi omistaa inhimillistd pddomaa eivitkd asiakaspddomaa. Kysymyk-
sessd on jaettu omistajuus, jossa organisaatio omistaa inhimillisen paa-
oman yhdessd henkilostonséd kanssa ja asiakaspddoman asiakkaittensa ja
toimittajiensa kanssa. Inhimillisen pddoman kautta saatavaa lisdarvoa tu-
lee organisaatiossa tukea edistimalld yhteisollisid oppimisen tapoja. Vain
yhteisollisen oppimisen kautta kyvykkyys muuttuu pddomaksi, organisaa-
tion yhteiseksi osaamiseksi. Inhimilliselle pddomalle on luonteenomaista,
ettd kaikki tyontekijit, vaikka olisivat kuinka lahjakkaita ja dlykkaitd, ei-
vit tuota lisdarvoa organisaatiolle. Toisin kuin inhimillistd pddomaa ra-
kenteellista pddomaa on helppo tarkastella. Organisaation rakenteellisen
pddoman tulee palvella kahta tarkoitusta: toisaalta nopeuttaa tiedonkul-
kua organisaation sisilléd ja toisaalta kerdtd erdédnlaista varmuusvarastoa
tiedolle, jolle asiakkaat antavat arvoa. Inhimillinen, rakenteellinen ja asia-
kaspddoma liittyvét toisiinsa niin ldheisesti, ettei nithin voida investoida
erikseen. Inhimillinen pddoma ja rakenteellinen pddoma tdydentédvit toi-
siaan organisaation vision toteuttamisessa. Inhimillinen pddoma ja asia-
kaspéddoma lisddntyvit, kun yksilot tuntevat olevansa vastuussa organisaa-
tiosta ja vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa kéyttdmalld hyvéksi nii-
td tietoja ja taitoja, joita asiakas arvostaa. Asiakaspddoma ja rakenteelli-
nen padoma lisddntyvit organisaation ja asiakkaiden oppiessa toisiltaan
my0s epévirallisissa vuorovaikutustilanteissa.
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Inhimillinen pddoma on organisaation ihmisten tietoa ja taitoa. OECD
(1996, 22) on mdiritellyt henkisen pddoman yksildiden elinaikanaan
hankkimaksi tiedoksi, jota he kayttdvit hyodykkeiden, palveluiden tai
ideoiden tuottamiseen markkinoilla tai markkinoiden ulkopuolella. Hen-
kisen pddoman médritelméén kuuluu liséksi tiedot, jotka on hankittu ryh-
méind ja jotka ovat koko ryhmén yhteistd osaamista tai kokonaiskapasi-
teettia. OECD:n maéiritelmidn ldhtokohtana on tuottavuusndkokulma.
Mairitelméssé ei oteta kantaa tiedon laatuun tai ldhteeseen, josta tieto on
hankittu.

Henkinen pddoma voidaan madritelld taloustieteellisessd kontekstissa tuo-
tantotekijdnd, tai silld voi olla yleisempi merkitys. Ihmisten kohteleminen
taloudellisena objektina, so. pelkéstdédn talouden ja markkinoinnin néko-
kulmasta, aiheuttaa usein sekaannusta ja vastustusta, koska sen katsotaan
olevan inhimillisten arvojen yksinkertaistamista. Henkinen pddoma ilme-
nee sekéd yksilOissd ettd organisaatioissa, ja sen hankkiminen on prosessi,
jolla on taloudellista merkitysti, ja se on my0s investointi. Eronen (1997,
9) méirittelee henkisen pddoman henkiloston tiedoiksi, taidoiksi, lahjak-
kuudeksi ja osaamiseksi, jotka vaikuttavat tuottavuuteen ja sitd kautta yri-
tyksen toimintaan markkinoilla. Roos ja Roos (1997) katsovat inhimilli-
seen pddomaan kuuluvan tietojen ja taitojen lisdksi sekd tehtivaosaami-
sen ettd motivaation. He ovat rakentaneet henkisen pddoman késitemééri-
telmén operationaalisesta ndkokulmasta. Késiteméaritelmé on hyvin tuo-
tantoldhtOinen ja auttaa hahmottamaan kisitteen suhteessa organisaation
toimintaan todellisessa toimintaympéristossa.

Henkisen pddoman lisddntyminen organisaatiossa vaatii oikeanlaiset olo-
suhteet ja kasvun mahdollistavan ilmapiirin. Yhteiskunnassa, kilpailuym-
paristOssd ja organisaation sisélld tapahtuvat muutokset edellyttivit jat-
kuvaa tietojen ja taitojen uudistamista. Henkinen pddoma on ratkaisevas-
sa asemassa luotaessa organisaation selviytymisstrategiaa jatkuvassa muu-
toksessa. Ruohotie (1995, 150-153) korostaa psykologisen ilmapiirin mer-
kitystd kuvattaessa organisaatiossa vallitsevia kasvuedellytyksié. Yleinen
ilmapiiri syntyy psykologisen ilmapiirin havainnoista, jotka ovat emotio-
naalisesti relevantteja kognitioita. Jatkuvan kasvun ja motivoitumisen kan-
nalta avainasemassa ovat yksildiden omat havainnot ja tulkinnat ty0osté ja
tyOymparistosta.
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Ammatillinen kehittyminen ja yksilon tasolla tapahtuva henkisen pddoman
lisdédntyminen ovat riippuvaisia henkilokohtaisista kasvuedellytyksista.
Kasvuedellytyksid ovat Ruohotien (1995, 152) mukaan esimerkiksi am-
matillinen mindkuva ja uramotivaation voimakkuus. Koulutukseen hakeu-
tumiseen vaikuttavat muun muassa sellaiset tekijit kuin kasvumotivaatio,
suoritusmotivaatio ja sidonnaisuus tyohon. Mainituilla tekijoilld on mer-
kitystd yksiloiden kehittimistavoitteiden asettamiseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen. Johdon tuki ja kannustus, ryhmén toimintakyky, tyon kan-
nustearvo ja tyon aiheuttama stressi vaikuttavat ratkaisevasti kasvuorien-
toituneeseen ilmapiiriin. Ruohotie (2000, 51) jakaa edelld esitetyt tekijét
osatekijoihin, joiden kautta kasvuorientoitunut ilmapiiri voidaan saavut-
taa.

Kasvuorientoitunut
ilmapiiri
Tyén aiheuttama
Ryhmén Tybn stressi
toimintakyky kannustearvo
Osaamisresurssien

B kehittaminen ja e Ryhmaéhenki > Tyon kehittavat piirteet B Tyoroolin selkeys
palkitseminen

Johdon tai
esimiehen tuki ja
kannustus

Voimavarojen

- . . Vaikuttamis-
i vapauttaminen —®=  Ryhmaén kehittymishalu - ) - Rooliristiriidat
(empowerment) mahdollisuudet
i, o . Vuorovaikutuksessa PR
> Ammatti-identiteetin » Ryhman jasenten kyky » ey > Tyon aiheuttama
kehittymisen tukeminen toimia ja oppia yhdessa oppimisen psyykkinen kuormitus

mahdollisuudet

Vuorovaikutuksessa
i kehittyvan uran — Yrityksen imago — Tydn arvostus —— Muutosvaatimukset
mahdollistaminen

Osaamistavoitteiden
i asettaminen ja
kehittdmisen suunnittelu

- Osaamisen ja sen
kehittymisen arviointi

Ty6hoén ja
organisaatioon
i sitouttaminen

Kuvio 3. Kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijit Ruohotien (2000, 51) mukaan.

60



Henkinen pddoma voidaan kuvata yksilon, organisaation ja yhteiskunnan
nidkokulmasta. Vaikka henkinen pddoma koostuu yksilon osaamisesta, tie-
doista ja taidoista sekd laadullisista yksildominaisuuksista, joiden avulla
henkild voi menestyé tydeldméssd ja saavuttaa myonteistd urakehitystd,
henkinen pddoma assosioidaan yleisesti organisaatioon ja yritykseen liit-
tyvéksi tekijdksi. Samalla valitettavan usein unohdetaan henkisen pddoman
yhteiskunnallinen ulottuvuus. Henkistd pddomaa voidaan tarkastella tie-
teellisesti useasta eri ldhtokohdasta. Sitd voidaan ldhestyé politiikan, ta-
louden, sosiologian tai psykologian ndkokulmasta unohtamatta pedago-
gista ja kasvatustieteellistd ulottuvuutta.

Taulukko 5. Henkisen pddoman tasot ja ulottuvuudet (Coleman 1988; Fukuyama
1995; Goleman 1996).

Taso/ulottuvuus Politiikka Talous Sosiologia Psykologia
Yksilo Taitotason Ansioiden Tasa-arvon Itsetunnon
lisdéntyminen lisddntyminen lisddntyminen lisddntyminen
Organisaatio/yritys | Mukautuminen Kilpailukyvyn Organisaation/ Tyo- ja
ympéaroiviin lisdéintyminen, yrityksen imago, toimintakykyinen
yhteiskuntaan tuottavuuden kasvu | asema tyoyhteiso, oppiva
organisaatio
Yhteiskunta Tyomarkkinat, Koulutuksen Elinikéisen oppimisen | Dynaaminen
tyovoimapolitiikka | kustannusten konkretisoituminen yhteiskunta, oppiva
jakaminen yhteiskunta

Henkistd pdadomaa voidaan raportoida ja dokumentoida yksilon, organi-
saation ja yhteiskunnan tasolla. Yhteiskuntatasolla tarkastellaan henkisen
pddoman ilmenemistd yhteiskunnassa, organisaatiotasolla organisaation
rakenteissa ja yksilon tasolla tietoina, taitoina ja osaamisena. Raportoin-
nin lihestymistavat ovat vaihdelleet eri aikakausina. Viimeaikainen kes-
kustelu osoittaa, etti henkisen pddoman raportoinnin kiyttotarkoitus on
laajenemassa laskennallisesta viitekehyksestd organisaation johtamisen ja
strategian luomisen todelliseksi tyokaluksi. Yksilotasolla henkisen péa-
oman raportointia ja dokumentointia ovat (virallisesti ja epdvirallisesti)
esimerkiksi todistukset, diplomit, sertifikaatit, kirjalliset lausunnot, ansio-
luettelot ja nimikirjan otteet. Organisaatio- ja yritystasolla raportointi on
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siirtyméssd laskennallisesta ldhestymistavasta organisaation johtamisen ja
ohjauksen viitekehykseen.

Taulukko 6. Henkisen pddoman raportointi organisaatiotasolla (Westphalen 1999, 10).

Vaihe Ominaisuudet Aikakausi Metodit

Vaihe 1 Henkinen pddoma 1960-luvulta Henkilostotaloudellinen
laskennallisessa ldhtien laskentatoimi
viitekehyksessa Hyotyanalyysit

Vaihe 2 Henkinen padoma 1970-luvun Oppiva organisaatio
organisaation loppupuolelta Knowledge Management
sisdisessd kiytossi, alkaen
SO.
johtamistoiminnoissa

Vaihe 3 Henkinen pddoma 1990-luvun alku | Balanced Scorecard
maailmanlaajuisesti
Jjohtamisen
viitekehyksessi

Vaihe 4 Henkisen padoman 1990-luvun loppu, | Henkilostolaatujirjestelmét
auditointi 2000-luvun alku | Benchmarking

Investors in People

Yhteiskuntatasolla henkisen pddoman miiri ja laatu raportoidaan padasias-
sa mittaamalla koulutuksellisia saavutuksia. Tehokkaiden tilastointimene-
telmien avulla kyetddn muodostamaan tarkka kuva kansakunnan koulu-
tuksen tasosta. Ongelmallista on mitata tydkokemuksen ja epévirallisen
oppimisen kautta saavutettua osaamista ja kyvykkyytti. Alypisoma kaik-
kine ilmenemismuotoineen kuuluu dlykkiidseen organisaatioon. Téllaisen
organisaation luovat siini toimivat ihmiset, tyontekijéit, joiden hallussa on
organisaation henkinen pddoma. Tieto on keskeisimpid organisaation li-
sdarvoa tuottavia tekijoitd. Se on organisaation nikymétontd omaisuut-
ta, ja siksi sen mittaaminen ja arvottaminen on ongelmallista. Vaikka emme
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voi arvottaa tietoa yleisilléd tai absoluuttisilla termeilld, meidén tulisi silti
kyetd mittaamaan organisaatiossa olevan tiedon ulottuvuus Koska tieto on
organisaation toiminnan avaintekiji, olisi kyettiva kuvaamaan, kuinka tie-
don hallinnan jérjestelmé toimii, mitkéd ovat esteitd ja kuinka jirjestelméi
voitaisiin parantaa. Tehokkaalla tiedon johtamisella organisaatiolle syn-
tyy enemmin hyotyjéd kuin kustannuksia. Tiedon arvo on aikasidonnaista,
ja uusi tieto tuottaa lisdarvoa ja hyotyd koko yhteisolle. Toisin sanoen tie-
don lisdéntyminen organisaatiossa vaikuttaa henkisen pddoman méiirdin
ja laatuun. (Tuomi 1999, 372-376.)

Tietopddoman hallinnalla tarkoitetaan organisaation aineettomien omaisuus-
erien, tiedon ja osaamisen johtamista (Hannula & Lonnqvist 2002, 40).
Osaamis-, tieto- tai tietimyspddoman késitettd kédytetddn joissakin yhteyk-
sissd kuvaamaan organisaation kyvykkyyttd tai tietdimystd. Talloin viitataan
organisaation omaksumiin toimintamalleihin, prosesseihin, aineettomaan
varallisuuteen tai nédiden kehittdmiseen liittyviin investointeihin. (Laama-
nen & Tinnild 2002, 41.)

Kéytdnnossd yrityksen markkina-arvo on kiintedn pddoman ja aineetto-
man padoman summa. Tarkasteltaessa édlyllisen pddoman esiintymisté jul-
kisella sektorilla, tormétédén véalittomésti omistamisen ongelmaan. Valtiolla
ja kunnilla ei ole markkina-arvoa eiké yksittdisid omistajia, vaan valtio ja
kunnat ovat periaatteessa kansalaisten kollektiivista omaisuutta. Omista-
juuden ongelmasta huolimatta julkisen sektorin organisaatioissa on kaik-
ki markkina-arvon médrdytymisessd huomioon otettavat elementit.

Alyllisen pddoman kiisitettd voidaan siis lihestyd useammasta nikokul-
masta. Sitd voidaan raportoida ja dokumentoida eri tasoilla ja sen mittaa-
minen on joiltakin osin hyvin ongelmallista. 1990-luvun aikana tutkijat
ovat yrittineet maéritelld késitteen “édlyllinen pddoma” mahdollisimman
kattavasti. Késitteen méérittelyissd on havaittavissa tietynasteista konsen-
susta. Alyllisen paioman méirittelyssid kukin tutkija niyttdd tuoneen
omaan ydinosaamiseensa liittyvén lisdn mééritelméédn, mikéa késitteen kéyt-
tokelpoisuuden ndkokulmasta on arvokasta. Kisitteen maadrittelyn jalos-
tamista on mahdollista jatkaa edelleen. Organisaation dlyllistd pddomaa
médriteltdessi tulisi ehdottomasti ottaa huomioon mydos organisaation suh-
tautumistapa jatkuvaan kasvuun ja kehittymiseen, toisin sanoen dlyllisen
pddoman médrdytymiseen vaikuttaa kasvuorientoituneen ilmapiirin esiin-
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tyminen organisaatiossa. Kasvuorientoituneesta ilmapiiristd voidaan kiyt-
tdd nimed “kasvupddoma”, joka on yksi elementti médriteltdessi henkistd
pddomaa.

4.1.3 Tyo- ja toimintakyky

Tyokyvyn kisite ei ole yksiselitteinen. Sen mééritelma riippuu kulloinkin
tarkasteltavasta ndkokulmasta ja tarkoituksesta. TyOkyky maééritellddn eri
tavoin kdytdnnon eri tilanteissa, kuten esimerkiksi tyokykyéd ylldpitavad
toimintaa organisoitaessa tai yksilollistd eldkeratkaisua tehtdaessd. Tyoky-
vyn kisite tulee siten ymmartaa riittdvin laajasti. Tyokyvyn kokonaisuus
muodostuu monista osavaikutuksista, joista tarkeimpid ovat tyd, tydym-
péristd, tyoyhteiso, terveys ja sairaus, sosiaalinen ympaéristo, tydnantajan
henkil6stopolititkka ja lainsdddéanto. (Matikainen 1995, 49.) Téarkeimpa-
nd on pidettdvd kuitenkin yksilod, ihmistd, jonka subjektiivisesta koke-
muksesta on pohjimmiltaan kysymys. Rissan (1998, 8) mukaan tyokykyi-
syys on tyodssd selviytymistd ja jaksamista, tydmotivaatiota, laadukasta
tyon tekemisté, tyon tuottavuutta ja tyon iloa.

Ty0- ja toimintakyky on monen tekijin summa. Henkilokohtaisten perit-
tyjen ominaisuuksien lisdksi koulutuksella ja tyokokemuksella hankitaan
valmiuksia ja edellytyksid tiedolliseen ja taidolliseen suoriutumiseen tyo-
eldméssd. IThmisen fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kasvu, kehitys ja
kouliintuminen ovat tyokyvyn perusta. Vaikka fyysinen, psyykkinen ja
sosiaalinen toimintakyky lukuisine tasoineen ja ilmentymineen on tyoky-
vyn perusta, se ei vield riitd kuvaamaan kaikkia tyokykyyn tarvittavia edel-
lytyksid. Motivaatio ja tyohalukkuus vaikuttavat olennaisesti tydsuorituk-
seen ja -tulokseen. Tyokyvyssd on kysymys yksilon toimintaedellytysten
ja tyon vaatimusten vilisestd vastaavuudesta. (Ilmarinen 1995, 31.)

Tyokyky koostuu tydntekijdn ominaisuuksista, joilla suoriudutaan yli- tai
alikuormittumatta ja kohtuuttomasti vasymattd tyon fyysisistd, psyykki-
sistd ja sosiaalisista vaatimuksista. Tyon fyysiset vaatimukset kohdistuvat
yksilon fyysiseen kuntoon (hengitys- ja verenkierto, litkuntaelimet, her-
mosto, aistit, lihasten toiminta, kehon hallinta). Psyykkisesti vaativa tyo
edellyttaa tekijéltddn dlyllisid voimavaroja, luovuutta, myonteisyyttd, pai-
neensietokykyéd ja oppimiskykyi. Sosiaaliset vaatimukset siséltdvit ih-
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missuhdetaitojen ohella kyvyn asioiden hoitamiseen, ymmértdmiseen,
mydtideldmiseen ja kuuntelemiseen. Sosiaalisiin vaatimuksiin kuuluu li-
sdksi kyky omien mielipiteiden ilmaisemiseen ja esiintymiseen. Edella
esitetyt tyokyvyn ulottuvuudet ovat sidoksissa toisiinsa ja perinndllisilld
tekijoilld, elinympéristolléd, sosiaalisella asemalla ja 14114 on niihin suuri
vaikutus. (Louhevaara, Kukkonen & Smolander 1995, 232.)

Tyokykyd madrddvit tekijat koostuvat tutkijan ndkemyksen mukaan ai-
nakin neljastd tekijastd. Ndmé ovat tyOympaéristo, tyOyhteiso, kompetens-
si ja terveys. Tyokyvyssd on aina kysymys my0s yksilon toimintakyvyn
ja tyon vaatimusten vastaavuudesta. Tyokyky on subjektiivista, ja yksi-
16n kokemuksella omasta terveydestd ja toimintakyvystd on suora yh-
teys objektiivisesti havaittavaan tyokykyyn. Tyokyvyn kisitteeseen kuu-
luu tyOn vaativuuden ja tyontekijén edellytysten yhteensopivuus tavan-
omaisissa kuormitustilanteissa. Huomiotta ei voida jittdd myoskééan yk-
silon arvomaailmaa ja sitd, mikd merkitys tyolld on tyontekijélle. Tyo-
elimin arvojen ja tyontekijdn omien arvojen on oltava sopusoinnussa
keskenddn. Lisédksi tyokykynéd voidaan pitdd yksilon riittdvdd sopeutu-
mista tyoyhteisoon. Tdlld tarkoitetaan toimintaa osana tydyhteisod. Tyon-
tekijdn tulee toimia organisaation tavoitteiden mukaisesti ja pyrkid omalla
toiminnallaan, kdytokselldédn ja viestinnéllddn luomaan myonteistéd tyo-
ilmapiirid. Pdinvastainen toiminta on tyokyvyttomyyttd. Myos tyoyhtei-
sOn osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksilla sekd ihmissuhteilla on
yhteyttd yksilon tyokykyyn. (Jarvisalo 1996, 65-97, Koivuniemi 1999,
254-255.)

Lainsdddannossa tyokyvylle ei ole virallista mééritelméé. Sen sijaan tyo-
kyvyttomyyttd kuvataan useammalla késitteelld. Yleisesti noudatetuksi
tyokyvyttomyyden maééritelméksi on noussut eldkelain mukainen mééri-
telméd. Sen mukaan tyokyvyttomyyselidkkeeseen oikeutetulla henkilolld
tulee olla sairaus, vika tai vamma, joka estdd toimeentulon hankkimisen
entisessd tal vastaavassa tyOssd. Lakitekstiin on otettu méérillisid suurei-
ta, joilla tyOkyvyttomyyttd voidaan arvioida. Lain mukaan oikeus tyoky-
vyttomyyseldkkeeseen syntyy, kun tyokyky on alentunut kahdella viiden-
nekselld ja on ajallisesti jatkunut yhtéjaksoisesti vihintdén vuoden. (Tyon-
tekijdin eldkelaki 395/1961, 4 §.) Tyokykyna voidaan pitéi tilaa, jossa yk-
silon tilanne on pédinvastainen lain mééritelméén verrattuna.
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Aron (1995, 94-95) mukaan lain mééritelmé tyokyvystéd on yleinen ja tyo-
kyvyttomyys painottuu selkeidsti ladketieteellisiin arvioihin sairauden, vian
tai vamman aiheuttamasta tyokyvyttomyydestd. Hidn kuvaa tyontekijdn
tyokyvyn alenemista toimintakyvyn ja tyon vélisend epdsuhtana. Tyoky-
vyn aleneminen ilmenee tilanteissa, joissa tyon vaatimukset ylittdvit tyon-
tekijén suorituskyvyn. Tasapainotilaa voi muuttaa tyontekijdn suoritusky-
vyn heikkeneminen tai tyon vaatimusten merkittdvit muutokset. Fyysi-
sen ja psyykkisen suorituskyvyn heikkenemisen taustalla ovat useimmi-
ten terveydelliset syyt, joiden seurauksena on mydos toimintakyvyn alene-
minen. Ammattien sisdllon muuttuminen esimerkiksi automaation seurauk-
sena voi horjuttaa tasapainotilannetta. Ilmarisen (1995, 31) mukaan lain-
sdaadintod ohjaa tulkitsemaan tyokyvyn kisitettd kovin kapeasti ja niinpa
tyokyvyn ylldpitdminen tarkoittaa sairauksien, vikojen tai vammojen eh-
kéisyd.

Tutkimusten mukaan tyon sisdllolld sindnséd sekd tyon fyysiselld, psyyk-
kiselld ja sosiaalisella ympéristolld on kuitenkin olennainen vaikutus tyos-
sd suoriutumiseen. Yksilolliset elintavat lisdédvét tai kuluttavat ihmisen
voimavaroja ja vaikuttavat kykyyn tehdé tyotd. Ilmarisen mukaan on pe-
rusteltua tarkastella tyokykyd maédrittelyeroista riippumatta laajasta nako-
kulmasta, jossa terveyden liséksi ty0 ja tyOympéristd sekéd elintavat vai-
kuttavat ikddntymisen ohella suoriutumiseen tyoeldmaissa.

Tyokyvyn arvioinnissa kiinnitetdédn huomio tyon asettamiin vaatimuksiin.
Sitd e1 voida selittdd pelkéstddn tyontekijdn suorituskyvyn ja tyon vaati-
musten vélisen tasapainon kautta. TyOyhteisossd tyokyky on kokonaisuus,
Joka muodostuu tyontekijdn toimintakyvyn, tyon vaatimusten ja tyOyhtei-
sOllisten tekijoiden tasapainotilasta, jolle on ominaista jatkuva muutos.
Téatd tasapainoa horjuttavat muutokset tyontekijidn suorituskyvyssé tai tyon
vaatimuksissa, mutta merkittdvisti myos muutokset tyOyhteisotekijoissa.
Tyoyhteisotekijit koostuvat tydn organisoimiseen liittyvistd tekijoistd, so-
siaalisista ty0oloista, tydtovereiden asenteista, esimiehen toimintatavois-
ta, tyOyhteison palkitsemiskdytdnnoistd seké tyontekijdn ammatillisen ke-
hittymisen mahdollisuuksista. Tyontekijdn tyon ulkopuolisella elaménpii-
rilld ja elintavoilla on tdrked merkitys ty0kyvyn médrdytymisessd.

Hirképéén ja Jarvikosken (1995, 464) nikemyksen mukaan tyokyky ei
ole pelkédstddn kliininen késite. Ty0kyvyn edistdmisesséd on tarpeen ottaa
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huomioon myds tyokykyyn vaikuttavat tilannekohtaiset tekijit. Viimeksi
mainittuja ovat ne tekijét, jotka péivittdin méédraavit yksilon mahdollisuut-
ta selviytyd ja saada aikaan jotain tyOssddn, kehittdd tyotaitojaan ja sdi-
delld tyon aiheuttamaa kuormitusta. Tyokyky ei ole tyontekijin henkilo-
kohtainen ominaisuus, vaan se todentuu aina tyontekijén, tyon, tyoorga-
nisaation ja tyOnantajan henkilostopolititkan vuorovaikutuksessa. Se voi-
daan n@hdd yksilon, tyon ja tyoyhteison kokonaisuuden ominaisuutena,
joka vaihtelee ajan funktiona.

Rissan (1996, 10) mukaan hyvén tyokyvyn tulokset on havaittavissa or-
ganisaation toiminnan eri lohkoilla ja yksilon henkilokohtaisessa eldmas-
sd. Yksilon eldmésséd hyvin tyokyvyn tulokset on havaittavissa yleisend
hyvinvointina, terveytend, hyvéni eliménlaatuna ja viime kiddesséd hyvi-
nd vanhuuseldkeikédnd. Organisaation tasolla tulokset on havaittavissa hy-
vind laatuna, parantuneena tuottavuutena ja tuloksena seké yleisend tyo-
paikan turvallisuutena.

Suomessa kiytossd olevat tyo- ja toimintakykymallit voidaan luokitella
voimavarapainotteisiin, vuorovaikutuspainotteisiin tai organisatorisiin toi-
mintakykymalleihin. Voimavarapainotteiset mallit ovat yksiloon kohdis-
tuvia, tyontekijin fyysisid ja psyykkisid ominaisuuksia kuvaavia malleja.
Tarkastelun kohteena on tdlloin vaikkapa tyontekijidn terveydentila, tyo-
kyvyn alentuma ja tyokyvyttdmyys. Vuorovaikutuspainotteisissa malleis-
sa tyokykyd arvioidaan tyontekijin ja hinen tyonsé vélisend suhteena, ke-
hittdmistarpeina ja vaatimuksina. Mallin kéytto edellyttédd tietoa tyosté ja
tyoolosuhteista seké terveyteen liittyvid kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia
tietoja. Organisatoriset tyokykymallit kuvaavat tyontekijéan, tydolosuhtei-
den ja ty0organisaation keskindistd vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa.
Niékokulmaa laajennetaan liittdmalld erilaisia sidosryhmié, asiakkaita, yh-
teistyokumppaneita tai alihankkijoita tarkastelun kohteeksi. Ndiden mal-
lien kiytto edellyttdd laajaa laadullista aineistoa. (Andersson 1996, 25—
26.)

Tyokyvyn kisitettd tarkasteltaessa havaitaan, ettd kisitteen médrittelyyn
vaikuttaa suuresti se, kuka tai mikd taho késitettd on maiéarittelemassa.
Oleellista kehittdmisen ndkokulmasta on maééritelld kuitenkin tyokyvyn
késite riittavin laajasti ottaen huomioon seké yksilollisen ettd organisato-
risen ulottuvuuden.
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4.1.4 Elinikdisen oppimisen strategiasta yksilon ja
organisaation oppimiseen

Kansallisen elinikdisen oppimisen strategian ldhtokohtana on ollut oppi-
misen tarpeen kasvu. Kulttuurinen, sosiaalinen ja taloudellinen murros vai-
kuttavat ihmisten oppimisen tarpeeseen ja sitd kautta talouteen, tyoeldmééan
Jja koko yhteiskuntaan. Kansallisen elinikédisen oppimisen strategiaa pohti-
nut komitea toteaa mietinndssdidn (Opetusministerid 1997), ettéd kilpailu-
kyky kansainviélistyneilld markkinoilla vaatii muutoksiin reagoivaa, yhteis-
tyokykyistd, laaja-alaista ja kulttuurisesti korkeatasoista osaamista seké hie-
rarkkisten rakenteiden korvaamista joustavasti osaamista yhdistévilld, vut-
ta tietoa hankkivilla ja tietoteknisid sovellutuksia kayttavilld tyoryhmilld,
tiimeilld ja verkostoilla. Komitea korostaa tyoeldmén muutosten ja kansain-
vilistymisen myotd lisddntyneen erilaisuuden sietokyvyn merkitystd (iké-
ryhmiit, sukupuoli, kieliryhmait, kansallisuuksien tasa-arvo). Tulevaisuudes-
sa kansalaiset tarvitsevat enenevissd madrin tulevaisuudessa vilineitd elé-
ménhallinnan ja arjesta selviytymisen ongelmiin. Kestdvi kehitys edellyt-
tad eettisekologisen ajattelun muutosta, kuten my0s kansanvaltaiseen pdi-
toksenteon ongelmiin uudenlaisia lahestymistapoja. Komitean mukaan muu-
toksesta tulee pysyvi olotila. Edelléd esitettyihin haasteisiin vastaaminen
vaatii yksiloiden, yhteisojen ja yhteiskunnan osaamista ja oppimista.

Uuden vuosituhannen organisaatiot odottavat tyontekijoiltddn organisaa-
tiosuuntautunutta ajattelua, joustavuutta, laatutietoisuutta, suuntautumis-
ta jatkuvaan toimintojen kehittdmiseen ja kykyd tyOoskennelld yhdessa.
Osaamisesta on tullut organisaatioiden keskeinen menestystekijd. Perin-
teiset strategiandkemykset hintaan, kustannuksiin ja erilaistamiseen perus-
tuvina eivit takaa menestymisté kilpailussa. Strategisissa valinnoissa ko-
rostuvat uusiutuminen, osaaminen ja oppiminen sekd valmius nopeisiin
muutoksiin. Organisaatiot, jotka ovat kevyitd ja nopeita, menestyvét uu-
distuneilla markkinoilla raskaita ja hitaita paremmin. Markkinoilla tapah-
tuneet muutokset vaativat organisaatioilta hienojakoisempaa osaamista.
Perinteisiin fyysisiin resursseihin ja pidomaan perustuneet vauraus ja kas-
vu ovat vaihtuneet osaamisella ja informaatiolla menestymiseen. (Ruoho-
tie 1997, 15-16; Ruohotie & Honka 1999, 164-165.)

Kyetédkseen vastaamaan asetettuihin haasteisiin, on organisaatiolla oltava
oppimiskulttuuri. Ruohotie (2000) korostaa oppimiskulttuurin merkitystd
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oppimisessa ja osaamisen kehittimisessd. Hinen mukaansa kehittyvit ja
kasvua tukevat organisaatiot pyrkivét luomaan henkilostod motivoivan ja
kannustavan ilmapiirin. Innovointi on luonnollinen osa jokapdivdisté tyo-
td. Se tapahtuu rohkaisevassa ympaéristossi, jolle tunnusomaisia piirteitd
ovat vapaus, hyvé projektijohto, riittdvét resurssit, tuki ja kannustus, riit-
tavén vilja aikataulu ja tietyssd médrin ympéristostd johtuvat paineet. I1-
mapiirin tulee olla henkisesti turvallinen ja luottamuksellinen. T6iden
muotoilu haasteelliseksi lisdd oppimismahdollisuuksia ja antaa virikkeitd
monimuotoiseen vuorovaikutukseen. Oppimista tukevassa kulttuurissa
paitoksenteon pohjana olevat perusteet tutkitaan huolellisesti ja yhteisod
kannustetaan péddtoksentekoprosessiin liittyvédédn dialogiin. Samalla ohja-
taan luopumaan “yhden ainoan ratkaisun” -mentaliteetista.

Organisaatioissa, joissa oppimiskulttuurin kehittymisté edistetdédn, luodaan
joustava ja mukautuva organisaatiorakenne ja ohjataan funktionaalisia ra-
joja ylittdvien tiimien muodostamiseen ja hyddyntdmiseen erityistehtdvis-
sd. Hallintaprosessien helpottamiseksi perustetaan osaamiskeskuksia ja
turvataan asiantuntemus henkilsiirtojen avulla. Toimintaa kehitetdidn vuo-
rovaikutuksessa ulkopuolisten tahojen kanssa (alihankkijat ja muut yhteis-
tyokumppanit) kiyttden hyvéksi benchmarking-jéirjestelméé ja huolehti-
en samalla sisdisen tiedonkulun toimivuudesta. Oppimiseen tai oppimis-
tapahtumaan liittyvid puutteita, ongelmia tai negatiivisia sivutuotteita tar-
kastellaan avoimesti kehitysmyonteisessd hengessd. Organisaation muu-
toskapasiteettia kehitetddn luomalla joustavia ja nykyaikaisia tietojérjes-
telmid, solmimalla yhteyksid innovaatiokeskuksiin ja turvaamalla jousta-
vuus materiaalista ymparistod kehittdmaélld. Organisaation positiivista
muutosta pidetddn ylld luopumalla vanhoista ja aikansa elidneistéd tehté-
vistd ja liitketoimista. Perustan organisaation oppimista tukevalle kulttuu-
rille luo osaamisen kehittdmistd kannustava johtamistapa. Talloin kehite-
tadn aktiivisesti valmentajien ja fasilitaattorien valmiuksia ja kiinnitetddn
huomiota opetustaitoon esimiehid valittaessa. (Ruohotie 1995; 1997; 1998;
2000.)

Oppimiskulttuurin omaavissa organisaatioissa ydinosaamisen merkitystd
korostetaan riittdvin laajasti. Ydinosaaminen on teknologiaan, tuotanto-
prosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyvdd syvéllistd erikoisosaamista, jon-
ka avulla organisaatio kykenee nopeasti sopeutumaan muuttuviin olosuh-
teisiin, siirtyméén tarvittaessa uusille toiminta-alueille ja kdyttiméén hy-
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viksi muuttuvien olosuhteiden tarjoamia mahdollisuuksia. Ydinosaami-
nen médritelldén organisaation toiminta-ajatukseen perustuen analysoimal-
la nykyosaaminen ja yhdistdmalld se strategisista toiminnoista johdettui-
hin kriittisiin menestystekijoihin. Ydinosaamisella on merkitystd organi-
saatiossa vasta sitten kun se tuottaa lisdarvoa ja hyotyéd asiakkaalle ja vai-
kuttaa organisaation koko toimintaan. Ydinosaamisen tunnistaminen edel-
lyttdd organisaation toimintojen tuntemista ja prosessien syvillistd hallin-
taa (Sarala & Sarala 1996, 34). Ruohotie (1997, 29) toteaa organisaation
ydintaitojen ja tietopohjan olevan jatkuvassa muutoksessa, jota voidaan
kuitenkin hallita organisaation metataidoilla. Ndméa ovat erityisid taitoja
organisaation ydintaitojen ja -osaamisen kehittdmiseksi ja levittimiseksi.
Metataitoja ovat muun muassa oppiminen, innovatiivisuus, taitojen yh-
distely ja juurtuminen.

Taulukko 7. Metataidot Ruohotien (1996, 29) mukaan.

METATAITO ILMENEMISMUOTO

Oppiminen - jalostuneista taidoista ydintaitoja
- kokemusten kerddminen

- yleisten teemojen tunnistaminen
- tiedon ja kokemusten jérjestely

tulevaisuuden tarpeita varten

Innovatiivisuus - ydintaitojen luova kdytto

- taitojen soveltaminen uusissa
yhteyksissé

- ennakkoluuloton tapa toimia, jota

kilpailijat eivdt huomaa hyddyntidd

Taitojen yhdistely - jalostettujen taitojen yhdistely
ydinosaamiseksi

- organisaation oppiminen

- oman organisaation erottaminen

muusta ulkopuolisesta maailmasta

Juurtuminen - taitojen sdilyttiminen
- 0osaamisvuotojen estiminen
- osaavien henkildiden sitouttaminen

organisaatioon
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Riskin ottaminen ja virheiden tai epdonnistumisien salliminen yhdessi
palautejirjestelmien kehittimisen kanssa kuvaavat oppimista tukevaa kult-
tuuria. Kompetenssien riittdvé laatu ja laajuus varmistetaan organisoimalla
systemaattista tyonkiertoa ja rekrytoimalla tai siirtimalld sisédisesti osaa-
via henkilditd organisaation avaintehtdviin. Henkiloston valinnassa kiin-
nitetddn huomiota oppimisvalmiuksiin ja olennainen osa toimintaa on uu-
sien kokemusten jélkipuinti oppimismielessd. Oppimista tukevassa kult-
tuurissa oppimistapahtuman ja tuotosten arviointi tapahtuu systemaatti-
sesti. Virheistd oppimista palkitaan, samoin esimiesten toimintaa osaamis-
tarpeiden ennakoinnissa ja osaamista edistdvien strategioiden soveltami-
sessa. Osana kannustejéirjestelmédéd bonukset ja yllykkeet sidotaan oppi-
miseen tai osaamiseen. Tulosvastuuta jaetaan rankaisematta mahdollises-
ta epdonnistumisesta uuden kokeilussa. (Ruohotie 2000.)

Oppimiskulttuurin omaava organisaatio tukee ja kannustaa yksiloitd op-
pimisprosessiin liittyvédssd muutoksessa. Ruohotien (1998, 136) mukaan
oppiminen on yksilossd tapahtuva muutos ja muutoksessa on kyse oppi-
misesta. Tuomisto (1997) toteaa, ettd muutoksen ja oppimisen suhteessa
erityisen ratkaisevaa on muutosten maédrd. Muutosten méirin ollessa vi-
hdinen oppiminen voi tapahtua pienemmalld intentionaalisuuden tasolla,
kun vastaavasti suurten ja syvillisten muutosten tai innovaatioiden olles-
sa kyseessd tapahtuu oppimista ja uudenlaisten merkityssisédltojen muo-
dostumista. Kolbin (1984, 38—-44) mukaan oppiminen on prosessi, jossa
kokemusta muuntelemalla luodaan tietimystéi. Tehokkaaseen oppimiseen
tarvitaan kykyd omakohtaiseen kokemiseen, reflektoivien havaintojen te-
kemiseen, abstraktien késitteiden ja yleistysten muodostamiseen seké ak-
tiiviseen kokeilemiseen.

Oppimisessa on kysymys uvudistumisesta. Uudistuminen vaatii taas luo-
vuutta. Engestrom nimittdd luovaa oppimista ekspansiiviseksi oppimiseksi.
Kyseessd on erddnlainen sykli, joka ldhtee litkkeelle tarvetilan tunnista-
misesta ja etenee kérjistyvien ristiriitojen kautta uuden toimintamallin va-
kiinnuttamiseen ja arviointiin. Uudistamiseen liittyy ennalta tuntematon
elementti, jota ei vélttdmittd ole edes olemassa ja joka on kyettdvé luo-
maan. Ekspansiivisessa oppimisessa on kyse kollektiivisesta eli yhteisol-
lisestd oppimisesta, jossa oppiminen on muutokseen johtavaa yhteistoi-
minnallista oman toiminnan kehittdmistd. (Engestrom 1995, 87-92.)
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Mankan (1999, 97) mukaan:

“oppiminen ei ole vain operatiivista uusien taitojen omaksumista,
vaan mielen mallien tiedostamista ja transformatiivista muuttamis-
ta. Siten ihminen kykenee siirtyméén uudelle tiedostamisen tasolle
ja uudistumaan. Jatkuva halu kehittyd, kasvumotivaatio, on tirked
osa ihmisen hyvinvointia.”

Oppiva yksilo on kyseenalaistava, keskusteluun osallistuva, itsetuntemusta
omaava, ympdristoon vaikuttava ja oppimistarpeensa médritteleméén ky-
kenevd (Manka 1999, 98). Oppivista yksiloistd muodostuu oppiva orga-
nisaatio. Organisaatio sinénsi ei voi oppia, vaan oppiminen tapahtuu or-
ganisaation jasenten, ihmisten kautta. Kirjavainen (1997) médérittelee stra-
tegisen oppimisen monimutkaiseksi organisatoristen prosessien yhdistel-
miksi, jonka kautta ja vuorovaikutuksessa yksiloiden oppiminen voi ai-
heuttaa strategisia muutoksia. Kirjavainen kytkee strategiseen oppimiseen
yksiloiden motivaation, arvostukset ja tunteet sekd kompleksiset ihmis-
asiat, joilla on yhteys liiketaloudelliseen menestykseen. Oppimisen kan-
nalta merkitsevdd on organisatorinen vuorovaikutus, jota on havaittavissa
neljdsséd eri muodossa: pystysuorana vuorovaikutuksena, organisaation ja
ympériston vuorovaikutuksena, horisontaalisena vuorovaikutuksena ja
vuorovaikutuksena menneen, nykyisyyden ja tulevaisuuden vililld. Osaa-
minen organisaatiossa syntyy vuorovaikutuksessa ja edellyttdd oppimiselle
my®onteisen ilmapiirin olemassaoloa.

Organisaation menestymisen kannalta yksiloiden oppimisen liséksi mer-
kitystd on organisaation kyvylld oppia ja sopeutua nopeasti muuttuviin ti-
lanteisiin. Longworth ja Davies (1996, 73-79) toteavat, ettd oppiva orga-
nisaatio voi olla mikd tahansa organisaatio (yritys, kuntayhteiso, koulu,
yhdistys, yhteiskunta jne.), joka haluaa parantaa toimintaansa oppimisen
avulla. Oppiva organisaatio investoi tulevaisuuteen kouluttamalla ja val-
mentamalla koko henkildstodédn. Siind ei voi olla tiettyd henkildstoryh-
mid, oppimiseliittid, jolla vain on mahdollisuuksia ja tilaisuuksia oppimi-
selle ja osaamisen kehittdmiselle. Oppivassa organisaatiossa luodaan op-
pimisen mahdollisuuksia ja rohkaistaan henkil6itd kdyttdiméddn henkistd
potentiaaliaan. Pedler, Burgoyne ja Boydell (1997, 3) miirittelevét oppi-
van organisaation siten, ettd se tekee oppimisen helpoksi kaikille jdsenil-
leen ja muuttaa jatkuvasti itseddn ja kontekstiaan. Moilanen (2001, 69)
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médrittelee oppivan organisaation tietoisesti johdetuksi kokonaisuudeksi;
siind keskeiset organisaatio- ja yksilotason tekijat liittyvét yhteiseen suun-
taan, esteiden tunnistamiseen, keinojen soveltamiseen ja arviointiin. Ruo-
hotie (1997, 40) miirittelee oppivan organisaation yhteisoksi, joka alin-
omaa muuttaa itsedédn ja pyrkii helpottamaan jésentensid oppimista. Kési-
te kuvaa organisaation toimintatapaa, joka kannustaa yksiloitd ja tiimejd
jatkuvaan oppimiseen ja tyOsuoritusten parantamiseen. Toiminnan taus-
talla vaikuttavat vahvat arvot ja selked visio. Sarala ja Sarala (1996, 54)
ovat vertailleet oppivan organisaation mééritelmié ja todenneet, ettd méi-
ritelmissd viitataan usein muuttumiseen ja innovaatioon, osallistumiseen,
toiminta- ja tydskentelytapojen muutokseen, delegointiin ja edelld esitet-
tyjéd edistidvéidn johtamistapaan. Mankan (1999, 71-72) mukaan oppivan
organisaation késitettd ei voida puhtaasti erottaa muista kehittdmismalleis-
ta. Organisaation oppimisessa ja kehittymisessd on mukana useampia te-
kijoitd (oppiminen, organisaatio, ihmiset, tietimys, teknologia jne.), joi-
den yhteisvaikutuksessa tapahtuu organisaation osaamisen lisdédntymista.

Sydanmaanlakka (2000, 205-210) kuvaa tulevaisuuden ihanneorganisaa-
tion dAlykkiiksi organisaatioksi. Alykk#illd organisaatiolla on kyky jat-
kuvasti uusiutua ja ennakoida muutoksia sekd oppia nopeasti. Se kisitte-
lee tietoa monipuolisesti. Tietoa sovelletaan ja kehitetiin. Alykkézssi or-
ganisaatiossa kiinnitetddn huomiota ymmarryksen merkitykseen. Yksilo-,
tiimi- ja organisaatiotasolla varataan riittivisti aikaa reflektoinnille. Alyk-
kadllda organisaatiolla on selked, jdsenten tuntema ja hyvéksymai visio ja
strategia. Organisaatio tukee uusiutumista ja sen kulttuuri, arvot ja johta-
mistyyli tukevat organisaatiota sen uusiutumisessa, ennakoinnissa ja op-
pimisessa. Organisaatiossa on sisdistetty jatkuvan parantamisen ideologia.
Organisaatio kerdd palautetta systemaattisesti ja palaute ndhddin kaiken
oppimisen, kehittymisen ja muutoksen edellytykseksi. Organisaatiossa
panostetaan niin suorituksen, tiedon kuin osaamisen johtamiseen ja johta-
minen ndhdéén palvelufunktiona.

Kasvu oppivaksi ja dlykkddksi organisaatioksi edellyttdd, ettd visio ja toi-
minta-ajatus ovat henkiloston yhteistd omaisuutta ja organisaation jasenid
rohkaistaan vision kehittdmiseen ja jopa muuttamiseen. Oppiminen ja tyo
on yhdistetty palvelemaan jatkuvaa laadun parantamista. Yksiloiden op-
pimista ja osaamisen kehittymistd tuetaan tunnistamalla yksilolliset oppi-
mistyylit ja tarjoamalla monipuolisia oppimismahdollisuuksia. Yhteyttd
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ympaéristoon ja yhteiskuntaan ei unohdeta, vaan organisaatio tuntee so-
siaalisen vastuunsa ja rohkaisee henkildstddén toimimaan samalla taval-
la. Organisaation oppiminen ja poisoppiminen on jatkuvaa innovatiivista
toimintaa organisaation ja yksiloiden kehittdmiseksi. Oppivan organisaa-
tion médritelméén liittyy ldheisesti organisaation muutos. (Longworth &
Davies 1996, 73-79.)

Organisaatiossa oppiminen tapahtuu Sanchezin (2001, 8-25) mukaan vii-
den oppimissyklin kautta. Tietimys lapdisee oppimissyklit: prosessin ede-
tessd yksiloiden tieto tulee ymmarretyksi ja hyvéksytyksi tyoryhmissé ja
tyoryhmiit jakavat tiedon muille ryhmille. Tiedon lisdéntyminen oppimis-
sykleissd tapahtuu, kun yhden tai useamman ryhmén tietimys on hyvik-
sytty validiksi ja omaksuttu laajasti organisaatiossa. Organisaation osaa-
minen ja tieto on seké havaittavaa ettd piilevdd tietoa. Havaittava tieto on
siirrettdvissd helposti organisaation sisilléd ja eri organisaatioiden vélilla.
Havaittavaa tietoa on dokumentoitu. Se voi olla kidyttdohjeita, toiminta-
malleja, laatujéirjestelmid tai mitd tahansa tietoa, joka voidaan saattaa
konkreettiseen muotoon. Se on luonteeltaan objektiivista ja rationaalista.
Piilevi tieto on sanatonta kokemuksiin perustuvaa henkilokohtaista, toi-
mintaan syvéin juurtunutta ja tiukasti yhteydessi sitoutumisen asteeseen.
Piilevddn tietoon liittyy subjektiivinen ulottuvuus, jossa viime kiddessd
yksilo vastaa siitd, kdytetddnko tietoa organisaation hyviksi. Taidon ole-
massaolo osoittaa, ettd suorituksella on laaja tiedostamaton tausta. Taidon
tai tiedon aistimusta ei voi pukea sanoiksi, mutta henkilokohtaisen taidon
ympdrille voi syntyé henkiloon kohdistuvia odotuksia ja jopa velvollisuuk-
sia. (Ruohotie 1997, 53—-56; Ruohotie 1998, 20.) Sanattoman tiedon muut-
taminen havaittavaksi tiedoksi vaatii monipuolista vuorovaikutusta ja yh-
dessé tekemistéd. Nonakan ja Takeuchin (1995, 70-73; 2000, 140) mukaan
hiljainen tieto voi muuntua havaittavaksi tiedoksi spiraalimaisesti sosiali-
saation, ulkoistamisen, yhdistelyn ja sisdistdmisen kautta.

Oppiminen ja osaamisen kehittiminen luovat perustan organisaation hen-
kilostovarallisuuden kehittymiselle. Nopea kilpailutilanteen muuttuminen,
tietoyhteiskuntakehitys ja uudet osaamistarpeet edellyttavit elinikéisti tie-
tojen ja taitojen omaksumista, mikd tdydentdd muodollisen koulutusjar-
jestelmén piirissd tapahtunutta oppimista. Osin informaalinen oppiminen
Jjopa syrjdyttdd entiset oppimisen organisointimuodot (Raivola & Vuoren-
syrjd 1998, 82). Organisaatioissa kyse on riittdvien oppimismahdollisuuk-
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sien tarjoamisesta. Kysymys kuuluu: sallitaanko tyontekijoille oppimisen
mahdollisuuksia tavanomaisten tuotantoprosessien ohella, esimerkiksi tar-
joamalla tilaisuuksia osallistua suunnitteluun ja kehittimistoimintaan?

4.1.5 Knowledge Management — osaamisen johtamisen
nikokulma

Knowledge Management on prosessi, jossa organisaatio luo vaurautta dlyl-
liselld tai tietointensiiviselld varallisuudellaan. Alyllinen tai tietointensii-
vinen varallisuus on organisaatiossa kaikkea sitd varallisuutta, jolla ei ole
aineellista ulottuvuutta ja joka on havaittavissa yksiloissd, prosesseissa,
systeemeissd ja organisaation kulttuurissa, esimerkiksi yksiloiden osaa-
minen, dlyllinen omaisuus, lisenssit, tavaramerkit, prosessiosaaminen ja
suhteet. (Bukowitz & Williams 1999, 2.)

Kisitteelle on olemassa muitakin mééritelmida. Malhotran (1998) mukaan
Knowledge Management tihtdd “oikeiden asioiden tekemiseen” sen sijaan,
ettd se keskittyisi “asioiden oikein tekemiseen” . Knowledge Management
on viitekehys, jossa organisaatio tarkastelee kaikkia prosessejaan osaami-
sen ja tietdmyksen ndkokulmasta. Tdmin nidkokulman mukaisesti liike-
toiminnan prosesseihin liittyy ideointi, osaamisen levittdminen, uudistu-
minen ja osaamisen hankkiminen tavoitteena organisaation sidilyminen ja
menestyminen. Stdhlen ja Gronroosin (1999, 72-80) mukaan tietopddoma
on aineetonta ja dynaamista. Aineetonta se on siksi, ettd suhteet, linkit ja
yhteydet ovat nikymaéttomii tai ainakin vaikeasti havaittavissa. Osaami-
nen, vaikutussuhteet ja informaation virtaus ovat organisaatiosysteemin
perusta kaikkien kolmen ollessa tiiviissd riippuvuussuhteessa toisiinsa. I1-
man suhteita tieto ei voi virrata, ilman riittivdi osaamista tiedon virtaa-
misesta ei ole hyotyé eikd ilman tiedon virtaamista osaaminen toimi orga-
nisaation kasvun reservind. Kaikki organisaation tarjoamat palvelut ja tuot-
teet perustuvat osaamiseen. Osaamispddoma onkin tietopddoman ohella
organisaation uudistumisen ja innovaatioiden ldhde. Tietopddoman hallinta
késittdd taidon ohjata médriteltyd ja tunnettua tietopddomaa sekd kyvyn
toimia potentiaalisen tiedon tuottajana ja sithen liittyvén pddoman hallit-
sijana. Osaamispddomaan kuuluu sekd vanhan soveltamisen ettd uuden ke-
hittimisen kyky.
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Osaamisen johtaminen on mééritelty seuraavasti:

”Osaamisen johtamisella tarkoitetaan johtamis- ja kehittimistoimin-
taa, jossa organisaation strategioista ja niistd johdetusta toiminnasta
késin kartoitetaan, analysoidaan organisaation ja sen yksikkdjen, roo-
lien ja yksittdisten henkiloiden osaamisvaateet. Toiminta sisdltdéd
henkildittdiset osaamisen arvioinnit, osaamisvajeanalyysit, osaamis-
tietojen hyviksikdyton ja osaamisen kehittdmistoimenpiteet.” (Val-
tion tyomarkkinalaitos 2000, 53.)

Osaamisen johtaminen on osa organisaation johtamisjirjestelmédd. Orga-
nisaatiossa tulee tehdé tietoinen péaitos liittdd se osaksi normaalia johta-
miskédytdntod. Irrallisena elementtind osaamisen johtaminen ei tuota ha-
luttua tulosta. Se on systemaattista toimintaa strategian mukaisen toimin-
nan yllapitdmiseksi ja kehittimiseksi organisaation osaamisen avulla.
Osaaminen on tédlloin osa strategista suunnittelua ja sen tehtdvéiné on var-
mistaa organisaation kilpailukyky myos jatkossakin. Osaamisen johtami-
nen prosessina ldhtee liikkeelle organisaation visiosta, strategiasta ja ta-
voitteista, jothin osaamistarpeiden méirittely perustuu. (Komulainen 2001,
50; Syddnmaanlakka 2000, 122.)

Johtamisen prosesseihin kuuluvat tiedon kerddminen ja tulkinta, pddtok-
senteko voimavarojen kdytostd, padtosten kommunikointi, tiedon jaka-
minen, strategisen logiikan toteutumista tukevien kannustejirjestelmien
kehittiminen sekd sanktioiden méérittely. Johtamisprosessien tehtdvind
on myO0s madritelld, miten organisaatiossa tehdddn péitoksid ja arvioi-
daan eri asioita. Johtamisprosessien kautta voidaan vaikuttaa organisaa-
ten péddtoksiin, sddntdihin, normeihin, arvoihin yms., jotka ohjaavat or-
ganisaation toimintaa sen hankkiessa ja jakaessa voimavaroja osaami-
sen kehittdmiseen ja hyddyntdmiseen. Osaamisalueiden merkitys kilpai-
lutekijand muuttuu jatkuvasti. Tdstd seuraa osaamisalueiden arvon no-
peakin muuttuminen. Menestyédkseen organisaatiolla tulee olla hallus-
saan sekd kriittistd osaamista ettd tulevaisuuden kannalta tirkedd osaa-
mista. Osaamisen johtamiseksi organisaatiossa on joukko ohjausmuut-
tujia, joiden olemassaolo tulee erityisesti ottaa huomioon. Néitd muut-
tujia ovat
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— késitys osaamisvoimavarojen sijainnista systeemissd,

— kiésitys osaamisalueen merkityksellisyydestd esimerkiksi suhteessa
omaan strategiaan, kilpailijoihin, markkinoiden kehitykseen jne.,

— kiésitys osaamisalueen tasosta esimerkiksi suhteessa kilpailijoihin ja

— Kkiésitys osaamisalueisiin liittyvistd mahdollisuuksista ja haasteista
toimintaympériston ja skenaarioiden nidkokulmasta. (Lehtonen 2002,
65-70.)

Osaamisen johtaminen edellyttdd oppimista tukevan kulttuurin luomista.
Organisaation vision tulee olla innostava ja oppimista suuntaava. Strate-
giaprosessissa on otettava aina uudelleen kantaa, milld osaamisella tule-
vaisuuden menestymiseen aiotaan pddstd. Osaamisen johtamisen tulee tu-
kea sellaisia kommunikointikédyténtdjd, joilla opitun ja olemassa olevan
osaamisen hyddyntdminen mahdollistuu. (Ranki 1999, 37.)

Kompetenssi

Pétevyys on henkilon osaamista tyotehtidvissd. Julkisessa hallinnossa pi-
tevyyden kaésitteestd tulee erottaa muodollinen kelpoisuus, joka tarkoittaa
virkaa tai tointa tdytettdessd vaadittua kokemusta ja koulutusta. Ruoho-
tien (2002a, 109-110) mukaan kompetenssin ymmaértdminen tyon vaati-
muksina johtaa kahteen toisistaan poikkeavaan médritykseen riippuen sii-
td, painotetaanko virallisia pdtevyysvaatimuksia vai tyon edellyttdmaéa to-
dellista patevyyttd. Kdytdnnosséd viralliset vaatimukset poikkeavat tyon
asettamista todellisista vaatimuksista. Tosiasiallisia ja vilttimattomia teh-
tavien hoitamisen vaatimuksia nimitetddn tyon edellyttimiksi kompetens-
seiksi. Todelliset vaatimukset poikkeavat toisistaan tyOtehtidvistd riippuen.
Yksilon ominaisuuksina médritelty kompetenssi voi korostaa formaalista
pitevyyttd (tutkintovaatimusten ja todistusten ilmaisema muodollinen pi-
tevyys) tai yksilon todellista potentiaalista patevyyttd, joka ottaa huomioon
yksil6llisen kapasiteetin suoriutua tehtivistid. Yksilon todellisen pétevyy-
den voidaan olettaa usein olevan korkeamman kuin muodollisen pétevyy-
den. Pdinvastainen trendi voi olla mahdollinen, mikéli tydssdoppimisen
mahdollisuudet kompetenssin ylldpitimiseksi ja kehittimiseksi ovat vi-
hiiset. Kompetenssi voidaan nihdd my0s inhimillisené resurssina, jonka
yksild tuo tydpaikalle (Ruohotie 2002b, 15, 2002¢, 5). Kompetenssi voi-
daan médritelld niin, ettd siind korostuu yksilon ja tyon vilinen vuorovai-
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kutus, tai se voidaan ymmirtdd pétevyytend, jota yksilolld on mahdolli-
suus hyodyntdi ja kdyttdad tyossdédn. Potentiaalisen kompetenssin hyddyn-
tdminen on riippuvainen paitsi yksilostd itsestddn myos tyOympériston
asettamista rajoituksista ja mahdollisuuksista. (Ruohotie 2002c, 6.)

Ellstromin jdsentelyn mukaan ammatillinen kompetenssi voidaan jakaa
seuraavasti (ks. Ruohotie 2002c, 6):

A. Ammatillinen kompetenssi tydmarkkinoiden, ammattijirjestdjen jne.
ilmaisemina kelpoisuus- ja ammattitaitovaatimuksina.

B. Ammatillinen kompetenssi niind tyopaikan vaatimuksina, joita tyon
menestyksellinen suorittaminen edellyttda.

C. Ammatillinen kompetenssi opetussuunnitelmien, tutkintovaatimus-
ten ja todistusten ilmaisemana yksilon muodollisena pitevyytena ja
Jjatko-opintovalmiutena.

D. Ammatillinen kompetenssi yksilon todellisena, potentiaalisena pé-
tevyytend (yksilollinen kapasiteetti).

E. Ammatillinen kompetenssi, jota yksilo voi hyodyntédéd ja kehittdd
tyossédan.

Tyoeldmin muutos edellyttdd tyontekijoiltd nopeaa reagointia. Yliamma-
tilliset kvalifikaatiot ja kompetenssit edistivét tavoitteiden saavuttamista,
erilaisten tehtdvien hallintaa ja uusissa tilanteissa toimimista. Aiemman
tutkimuksen pohjalta voidaan pditelld, ettei avainkvalifikaatioiden ja
-kompetenssien médrittelemiseen ole selkeitd kriteereitd, vaan maaéritte-
lyd ohjaa se viitekehys, jossa toimenpide tapahtuu. Esimerkkeind mainit-
takoon késitykset ihmisestd, hyvéstd elimastd, tydelamédn vaatimuksista,
tavoitellusta yhteiskunnasta, inhimilliseen eldméén kohdistuvista odotuk-
sista ja sosiaalisista vaatimuksista erilaisiin avainkvalifikaatioihin ja -kom-
petensseihin. Yksilon kognitiiviset kyvyt ja tyylit sekd emootiot ovat si-
doksissa avainkvalifikaatioihin ja -kompetensseihin. Tdsséd yhteydessd voi-
daan pohtia sosialisaation ja kasvatuksen mahdollisuuksia ja rajoituksia
sekd koulutuksen laaja-alaisuutta ja erikoistumista avainkvalifikaatioiden
ja -kompetenssien ndkokulmasta. Mitd yleisemmain tason kvalifikaatiosta
tai kompetenssista on kysymys, sitd vahdisempi on sen vaikutus tietyn on-
gelman ratkaisemiseen. Siséltospesifiset taidot ja tiedot ovat tdrkedssid ase-
massa ratkaistaessa vaikeita tehtdvid. Kokemukseen juurtunut spesifinen
tieto on vilttdméatontd, jotta voidaan ratkaista erityisid kdytdannon ongel-
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mia. Missd méérin ja miten avainkvalifikaatioita ja -kompetensseja voi-
daan kehittdd, herdttdd asiantuntijoissa erimielisyyttd. Tyypillinen esimerk-
ki on kriittinen ajattelu, jonka kehittdmisestd koulutusohjelmien avulla on
ristiriitaista tietoa. (Ruohotie 2002a, 111-112.)

Ruohotie (2002a, 117; 2002d, 245) mdiirittelee asiantuntijan taitoprofii-
lin, joka jakautuu kolmeen ryhméén. Héinen kuvaamansa pdikategoriat
ovat ammattispesifiset taidot ja tiedot, yleiset tydeldmédvalmiudet ja am-
matillista kehittymistéd edistdvit itsesdételyvalmiudet. Yleisid tyoeldmai-
valmiuksia ovat kognitiiviset ja sosiaaliset taidot, mediakompetenssi, luo-
vuus ja innovatiivisuus sekd ithmisten ja tehtdvien johtamistaidot. Amma-
tillista kehittymisté edistdvit itsesdételyvalmiudet ovat saavutusorientaa-
tiot, orientaatiot itseen ja muihin, toiminnan kontrollistrategiat ja mielen-
kiinnon kohteet seké tyylirakenteet.

Johtamisella ja esimiesty6lld on keskeinen merkitys kyvykkédn tyoyhtei-
son luomisessa. Kompetensseja tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon joh-
tamiskompetenssit ja pyrkid erilaisin kehittimistoimenpitein vaikuttamaan
johtajuuden kehittymiseen organisaatioissa. Ruohotien (2002¢, 16) mu-
kaan johtamiskompetenssit rakentuvat oman toiminnan hallinnasta, kom-
munikaatiotaidoista, ihmisten ja tehtdvien johtamisesta, litketoiminnan
johtamisesta sekd innovatiivisuudesta ja muutosten hallinnasta. Johta-
miskompetenssien péidkategoriat sisdltdvit tarkemman méérittelyn osaa-
misalueista kullekin kompetenssialueelle:

Oman toiminnan hallinta: oppimisen taito, kyky organisoida ja hallita
ajankdyttod, henkilokohtaiset vahvuudet, ongelmanratkaisutaito ja ana-
lyyttisyys sekd kasvuorientaatio.

Kommunikaatiotaito: vuorovaikutustaidot, kuuntelutaito, suullinen vies-
tintétaito, kirjallinen viestintitaito ja sihkoinen viestintitaito.

lhmisten ja tehtdvien johtaminen: koordinointikyky, padtoksentekotaito,
Johtamistaito, taito hallita konflikteja, suunnittelu- ja organisointitai-
to, oikeudenmukaisuus ja kypsyys ihmissuhteissa.

Liiketoiminnan johtaminen: business-tuntemus, asiakasorientaatio, tulo-
sorientaatio, strateginen ajattelu, tehokkuususkomukset ja suoritus-
orientaatio.

Innovatiivisuus ja muutosten hallinta: hahmottamiskyky, luovuus, inno-
vatiivisuus, muutosherkkyys, riskinottokyky ja visiointikyky.
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Julkisessa hallinnossa kompetensseja tarkastellaan hyvin formaalisesti.
Téllaiseen tarkasteluun on lainsddddnnollinen perusta. Muodolliset péte-
vyysvaatimukset on médritelty lainsdddidnnossé useisiin kuntien virkoihin.
Kuntien ammattijohtamista voidaan arvioida Ruohotien johtamiskompe-
tenssien mukaisesti. Talloin on otettava huomioon, etti liiketoiminnan joh-
tamisen kompetenssialueella business-tuntemus pitdd sisédllddn kunnalli-
sen toimintaympaériston ja elinkeinorakenteiden monipuolisen tuntemuk-
sen.

Mittaamisen merkitys osaamisen johtamisessa

Sanchez (2001, 8) toteaa, ettd kukaan ei voi johtaa sellaista, jota ei ole
maédritelty. Hyvd osaamisen johtaminen edellyttdd jatkuvaa mittaamista.
Mittaamisen kautta yksilot ja ryhmét voivat arvioida strategisten tavoit-
teiden saavuttamista (Swanstrom 2000, 314-315). Suomessa suoritusky-
kymittareita on rakennettu teollisuusyrityksiin jo vuosikymmenien ajan.
Vasta viime aikoina on ryhdytty kiinnittdiméén huomiota niihin tekijoi-
hin, jotka vaikuttavat organisaation suorituskykyyn tulevaisuudessa. T4-
hin ryhméédn kuuluvat henkiloston osaamisen ohella hyvinvoinnin mit-
tarit. Mittarit johdetaan organisaation strategiasta, ja ne pyritdin valitse-
maan siten, ettd ne kertovat organisaation vision ja strategian toteutumista
koskevat keskeiset asiat. Vision ja strategian médrittelyn jdlkeen mitta-
reiden valinnassa tulee nimeté organisaation strategian toteutumisen kan-
nalta tirkedt menestystekijdt. Menestystekijoiden médréd voi vaihdella ja
niiden méidrddn vaikuttaa mittaustaso. Kun menestystekijit on valittu,
kullekin menestystekijédlle médritellddn sopiva mittari. Taydellisid mitta-
reita ei ole, vaan mittarien ominaisuudet ovat aina kompromisseja. Kun
mittariston kaikki mittarit on valittu tarkistetaan vield kokonaisuuden
mielekkyys ja varmistetaan mittariston validiteetti. (Hannula & Lonnqvist
2002, 11-15.)

Tunnuslukuja, joiden avulla voidaan kuvata osaamisperusteista aineeton-
ta pddomaa, ovat esimerkiksi seuraavat:

— tyOntekijit, joilla on vaadittava koulutustaso (prosenttiosuus) tai kes-

kimédrdinen kaikkien tyontekijoiden koulutustaso > analyyttinen,
koulutukseen perustuva ajattelukapasiteetti;
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— taitavan ja kokeneen henkiloston vaihtuvuus > osaamisperustan (sta-
biliteetti) vakaana pysyminen;

— keskimiirdinen kokemusaika (palveluvuosia organisaatiossa/amma-
tissa) > osaamisperustan syvyys;

— tyOtyytyviisyys (selvitetty barometrilla tai tutkimuksella) > tyonte-
kijoiden ja organisaation vélisen riippuvuuden voimakkuus, sitou-
tuminen osaamisen jakamiseen;

— harjaantumis- ja koulutuskustannukset tyontekijad kohden > inves-
toinnit ulkoisen tiedon (osaamisen) hankintaan; ja

— arvonlisd tyontekijdd kohti > tulosmittari, josta ainakin osa on tu-
losta osaamisen nostovaikutuksesta tulokseen. (Valtiovarainminis-
ter1i6 2000, 45.)

Tunnuslukuja seuraten johtaminen vilittyy organisaatioon oikein mitoi-
tettuna ja kohdennettuina toimenpiteind.

4.2 Henkilostdvoimavarojen raportoinnin ulottuvuuksia

Henkilostovoimavarojen raportoimiseksi on kehitetty useita eri vaihtoeh-
toja ja viitekehyksid. Suomessa raportoinnille ei ole lainsdddantdoon pe-
rustuvaa velvoitetta eikd néin ollen virallista mallia (vrt. tuloslaskelma ja
tase). Voimassa olevan kirjanpitolain mukaan yrityksen toiminnan tulok-
sesta ja taloudellisesta asemasta tulee antaa oikea ja riittdva kuva (true
and fair view).

Henkilostovoimavarojen raportoinnilla on organisaation taloudellisen ase-
man kuvaamista laajempi funktio.

4.2.1 Raportoinnin viitekehyksid

Henkilostdvoimavarojen raportoinnin viitekehysten taustalla voidaan tun-
nistaa useampia teorioita ja niiden yhdistelmid. Aihetta voidaan ldhestyi
transaktio-kustannusteorian, Human Capital -teorian, laskentatoimen,
Proncipal Agent -teorian, Human Resource -laskentatoimen ja jopa CRM:n
(Customer Relationship Management) nidkokulmasta. Edelld mainittujen
liséksi viitekehyksind voidaan kiyttdd Balanced Scorecardia, osaamisti-
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linpditostd, laaja-alaista toiminnan seurantaa tai sosiaalisia tilinpddtoksid.
(Ahonen 2002, 9-13.)

Henkilostovoimavarojen hallinnan raportointia voidaan ldhestyé taloudel-
lisesta ja kvantitatiivisesta, taloudellistoiminnallisesta tai laadullisesta ni-
kokulmasta. Raportointimalleja yhdistdvid késitteitd ovat osaaminen ja
tyokyky yhdistettynd organisaation tuottavuuteen ja kannattavuuteen.
Osaamisen ja tyokyvyn huomioon ottaminen on luonnollista, koska ne liit-
tyvit ldheisesti toisiinsa ja voidaan todeta toisen ilmenemisen edellytté-
vin toisen olemassaoloa. Raportoinnin ndkokulmat ovat toisiinsa liitty-
vid. Hyvi taloudellinen tulos edellyttdd toiminnallisesti ja laadullisesti toi-
mivaa organisaatiota, kun taas toiminnan ja laadun kehittiminen vaativat
my0s taloudellista panostamista.

Taulukko 8. Yhteenveto raportoinnin viitekehyksisti tutkijan kokoamana.

Taloudelliskvantitatiivinen Taloudellistoiminnallinen | Laatu
- Henkil6stotilinpditos - Laaja-alainen - ISO 10015
- Intangible Assets toiminnan seuranta - Investors in People
Monitor - Balanced
- Bilan Social Scorecard

Taloudelliskvantitatiivisia ldhestymistapoja

Léhestymistavoista taloudellisina ja kvantitatiivisina voidaan pitdd hen-
kilostotilinpadtdsmallia ja aineettoman varallisuuden seurannan mallia (In-
tangible Assets Monitor). Nimensd mukaisesti henkilostotilinpaéatos raken-
tuu tilinpdétosajattelun ympdérille. Henkilostotuloslaskelma ja henkildsto-
tase perustuvat yrityksen viralliseen kirjanpitoon, mutta ne sisdltivit myos
sellaista aineistoa, joka ei perustu kirjanpitoon. (Ahonen, 1998.) Aineet-
toman varallisuuden seurannan mallissa tarkastellaan organisaation kas-
vun ja uudistumisen, tehokkuuden ja vakauden kehittymistid tunnusluku-
jen valossa arvioiden tuloksia ulkoisen ja sisdisen rakenteen seki osaami-
sen nikokulmasta. (Sveiby 1997; Eronen 1998, 26-31; Karjalainen 1998,
27-28.)
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Valtion organisaatioille tarkoitettu henkilostovoimavarojen hallintajérjes-
telmé on luonteeltaan taloudelliskvantitatiivinen. Henkilostovoimavaro-
jen hallintajérjestelmén tietosiséltd on kustannuspainotteinen ja kuvaa hen-
kiloston tilaa kvantitatiivisesti, mutta sisaltdd samalla henkilostotaloudel-
lisen tilinpédatoksen. (Valtiovarainministerié 1996; 2001.) Sosiaalinen ti-
linpddtos (Bilan Social) on Ranskassa lakisédédteinen kdytdntd. Vuodesta
1977 yritysten ja organisaatioiden, jotka tyollistavit yli 300 tyontekijéd,
on pitdnyt vuosittain laatia sosiaalinen tilinpddtds. Viimeksi mainittu tuot-
taa yksityiskohtaista kvantitatiivista tietoa tyontekijoistd, koulutuksesta,
osaamisesta jne. Indikaattoreita on satoja, ja ne noudattavat tarkkoja ku-
vauksia ja médritelmié. Sosiaalinen tilinpdatos on tdssi tutkimuksessa ku-
vatuista raportointitavoista yksityiskohtaisin. Se on hallinnollisesti raskas
vuosittainen prosessi organisaatioille. Sosiaalinen tilinpéétos ei ole puh-
taasti henkisen pddoman raportointimalli, vaan se on ldhinnd henkilosto-
voimavaroja kuvaava tilastollinen viitekehys. (Afpa 1998.)

Taloudellistoiminnallinen ldhestymistapa — Balanced Scorecard

Taloudellistoiminnallisia raportointimalleja edustaa laaja-alainen toimin-
nan seuranta ja Balanced Scorecard, tasapainotettu tuloskortti. Balanced
Scorecard esiteltiin ensimmdisen kerran 1992 Kaplanin ja Nortonin artik-
kelissa "The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”.
Kyseisessi artikkelissaan laatijat valaisevat kehittiméaéansa mallia. He esit-
televdt mallin neljédstd ndkokulmasta, joiden avulla organisaatiossa voi-
daan yhdistdd lyhytaikainen ohjaus visioon ja strategiaan. Artikkelin en-
simmadiset sanat "What you measure is what you get” kuvaavat tasapaino-
tetun mittariston filosofiaa, jonka mukaan vision ja strategian muuntami-
nen konkreettiseksi ja mitattavaksi ohjaa organisaation johdon ja henki-
16stdn toimintaa ja edesauttaa asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Balanced Scorecard perustuu organisaation visioon ja strategiaan. Kay-
tettdessd kyseistd mallia strategisen johtamisen viitekehyksend, ensimmaéi-
seksi on selkiinnytettidva organisaation visio ja saavutettava organisaation
sisdinen konsensus vision sisdllostd. Yhteinen visio jaetaan organisaation
sisdlld vuorovaikutteisesti, ja sen seurauksena organisaatiossa asetetaan
mitattavia tavoitteita. Tavoitteiden tarkennus johtaa yksityiskohtaisempaan
suunnitteluun, jossa allokoidaan resurssit ja asetetaan vilitavoitteet. Osaa-
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va suunnittelu johtaa strategiseen vuoropuheluun organisaation sisilld ja
vaikuttaa siten strategian uusiutumiseen ja oppimiseen organisaatiossa.

Clarifying and translating
the vision and strategy

Balanced Strategic feedback and
Scorecard learning

Communicating and linking

Planning and target setting

Kuvio 4. Strategian johtamisen neljéd prosessia (Kaplan & Norton 1996, 11).

Balanced Scorecard tarkastelee organisaation toimintaa neljdstd nikokul-
masta hakien samalla vastauksia neljdin peruskysymykseen:

1)  Taloudellinen ndakdkulma. Millaisena sijoittajat nidkevét yrityksen?
2)  Asiakasndkokulma. Kuinka asiakkaat ndkevit yrityksen?

3)  Yrityksen sisdinen prosessindkokulma. Misséd prosesseissa on olta-
va erinomaisia, jotta asiakkaat ja sijoittajat olisivat tyytyviisid?

4)  Oppimisen ja kasvun ndkokulma. Miten sdilyttdd kyky muuttua ja
kehittyd, miten varmistetaan tulevaisuudessa tarvittava osaaminen? (Kap-
lan & Norton 1992.)
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Financial

- Objectives
- Measures

- Targets

- Initiatives

Internal Business

Customer
Process

- Objektives - Vision and . - Obiektives
- Measures Strategy - Mejasures

- Targets - Targets
- Initiatives - Initiatives

L |

Learning and Growth

- Objektives
- Measures
- Targets

- Initiatives

Kuvio 5. Balanced Scorecard — neljd nikokulmaa (Kaplan & Norton 1996, 9).

Kutakin nikokulmaa mitattaessa mittareiden tulee perustua organisaation
strategisiin tavoitteisiin ja kilpailutilanteesta johtuviin vaatimuksiin. Kriit-
tiset indikaattorit kustakin perspektiivistd ohjaavat organisaatiossa niin
johdon kuin henkiloston toimintaa. Mittarit on valittava siten, ettd ne mit-
taavat sellaisia tekijoitd, joihin on mahdollista vaikuttaa, ja ettd jokainen
organisaation tyontekijid voi itse olla mukana mittauksessa. Mittareiden
tulee mahdollistaa mittaukset varsinaisen tyon ddrelld, ldhelld tyonteki-
jOitd, ja niiden kautta tulee saada helposti mairillisid tuloksia. Tyonteki-
jat ymmartiavit hyvin mittarin kehittdmisvilineeksi, eivit rangaistuksek-
si. (Kaplan & Norton 1993.)

Balanced Scorecard on monipuolinen tunnuslukujen kokoamistyokalu ja

johtamisen apuviline. Se soveltuu erinomaisesti erilaisten organisaatioi-
den kdyttoon sekd yritysmaailmassa ettd julkisessa hallinnossa. Erosen
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(1998, 24) mukaan ei ole mahdollista laatia yhtd yleispitevdd versiota,
vaan Balanced Scorecard on aina sidoksissa organisaation toimintaympé-
ristoon (kilpailutilanne, elinkaari). Mittarit ja tunnusluvut vaihtelevat,
mutta nelikenttd (talous, asiakkaat, prosessit, oppiminen ja kasvu) sdilyy.
Balanced Scorecard -mittariston rakentaminen ei ole pelkéstdidn teknistd
asiantuntijatyOtéd, vaan siind on aina kyse myos strategisista valinnoista.
Balanced Scorecard on mahdollinen kehittimisen véline kaikentyyppisis-
sd organisaatioissa. (Wahlstrom 1998.)

Toivanen (2001, 121) on kehittdnyt Balanced Scorecard -projektimallin,
Jjoka soveltuu erityisesti suomalaiseen toimintaympéristoon. Balanced Sco-
recard -projektin toteuttaminen organisaatiossa etenee vaiheittain:

selked pddtos Balanced Scorecard -projektin kdynnistdmisestd,
johdon aito sitoutuminen hankkeeseen,

yrityksen vision ja strategian selkeyttdminen,

yrityksen kriittisten menestystekijoiden méérittdminen,
tavoitteiden asettaminen ja mittareiden méérittdminen,
organisaation sitouttaminen,

mittariston karsinta ja tdydentdminen,

mittariston sovittaminen organisaation eri osiin,
toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavut-
tamseksi ja

10. mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella.

Al S e

Lumijirvi (1999) on kehittdnyt Balanced Scorecard -viitekehyksesté jul-
kisten organisaatioiden erityispiirteet huomioon ottavan sovelluksen kun-
ta-alan kéyttoon. Lahtokohdan kehittdmistyolle antoi vuoden 1995 kunta-
lain edellyttimé toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumi-
sen arviointi ja niitd koskevien julkisten arviointiraporttien ja tarkastus-
kertomusten laadinta. Kunnallinen tasapainotetun mittariston malli nou-
dattelee pitkilti Kaplanin ja Nortonin kehittiméaa alkuperéistd mallia. Poik-
keama on siind, ettd taloudellinen nikokulma on korvattu vaikuttavuus-
nikokulmalla (kustannusvaikuttavuus ja kannattavuus).
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. V;W _Asi'ik.'a'styéja . H'psessien syjuvuus ’ Henkildkunnan
Perusnakdkulmat Kohdontuvias yhteistyd sidosryhmiin ja taloudellisuus aikaansaannoskyky
Painopisteet ja
menestystekijat
Avaintulosmittarit
Kokonaisarvio TASAPAINOITETTU MITTARISTO

Kuvio 6. Strategian ja mittareiden keskindinen linkittyminen (Lumijdrvi 1999, 13).

Sovellettaessa tasapainotetun tuloksellisuuden arvioinnin viitekehysti jul-
kisella sektorilla ja etenkin kunta-alalla tulee ottaa huomioon muutamia
julkisen sektorin erityispiirteitd. Julkisella sektorilla toimitaan budjettijir-
jestelmissd, jossa investoinnit ja toimintakulut katetaan pifosin verotuloin.
Siksi asiakasldhtoisyyden kisite poikkeaa yksityisen sektorin midritelmés-
td. Julkisten palveluiden tuottaminen on aina jossakin méérin sddddsten
ohjaamaa tietyn miiritellyn hyodyn tai tuloksen aikaansaamiseksi. Lisédksi
on huomattava, ettd palvelut voivat olla luonteeltaan pakottavia. (Lumi-
jarvi 2002, 34.) Kuntaorganisaatio ei voi valita asiakkaitaan. Niinpd esi-
merkiksi vaikuttavuuden arvioinnissa on aina mukana véliintulevia muut-
tujia, joihin organisaatio tai henkil6sto ei voi vaikuttaa (mm. terveyden-
huollossa potilaat ja koulutoimessa oppilaiden yksil6lliset ominaisuudet).

Kasvun ja oppimisen nidkokulmasta tulokset syntyvit usean tekijdn vai-
kutuksesta. Kolme keskeisintd mittaria kasvun ja oppimisen arvioinnissa
ovat henkiloston tyytyviisyys, henkiloston pysyvyys ja henkildston tuot-
tavuus.
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Tulokset

Henkiléstén vaihtuvuus

Henkildston tuottavuus

Henkildston tyytyvaisyys

T

Henkil6stdn kom petenssit

Teknologinen
infrastruktuuri

Tyd6ilmapiiri

Kuvio 7. Kasvun ja oppimisen mittaamisen viitekehys (Kaplan & Norton 2000, 320).

Henkiloston tyotyytyvéisyyttd ja korkeaa tydmoraalia pidetdédn tdrkeind
tekijoind toiminnan kannalta. Tyytyviiset tyontekijit ovat edellytys kas-
vavalle tuottavuudelle, vastuullisuudelle, laadulle ja asiakaspalvelulle.
Henkil6ston tyotyytyviisyyden ja asiakastyytyvdisyyden vililld on osoi-
tettavissa selked yhteys. Henkildston tyytyvidisyyttd mitattaessa huomiota

tulisi Kaplanin ja Nortonin (2000, 321) mukaan kiinnittda

— péaitoksentekoon osallistumiseen,
— hyvin tyon tunnistamiseen,

— riittdvédn informaation saamiseen tyon tekemiseksi,

— aktiiviseen luovuuteen ja aloitteellisuuteen rohkaisemiseen,
— riittdvén tuen saamiseen ja
— kaikkinaiseen tyytyviisyyteen organisaatiota kohtaan.

Henkilostd on organisaatiolle investointi. Pitkdaikaiset, lojaalit tyonteki-
jét tuottavat organisaatiolle arvoa. Henkiloston vaihtuvuutta voidaan mi-
tata esimerkiksi prosentteina avainhenkildiden vaihtuvuudesta. Mitattaessa
henkildston tuottavuutta yksinkertaisin mittari on tuotto per henkild. (Kap-

lan & Norton 2000, 321-322.)
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Alkuperidinen liikkeenjohdon Balanced Scorecard -malli ei sellaisenaan
sovellu julkiselle sektorille, vaan sitd pitdéd tapauskohtaisesti soveltaa ja
organisaatiokohtaisesti muokata. Erityisesti tdmé on tullut esiin vaikutta-
vuusnidkokohtien yhteydessd. (Maittd & Ojala 1999, 115.) Méitén ja Oja-
lan ndkemys perustuu siithen, ettéd julkiseen hallintoon soveltamisessa ta-
loudellisen nidkokulman tarkastelu poikkeaa yksityisen sektorin organisaa-
tioista. Tdmd johtuu julkisen hallinnon luonteesta. Julkisen organisaation
tavoitteena ei voi olla taloudellisen voiton tavoittelu.

Henkilostoraportoinnin laadullinen ndkokulma

Laadun parantamiseen liittyy olennaisesti koulutustarpeiden tunnistami-
nen ja henkildston koulutus. Viitoskirjassaan Kekile (1998) miirittelee
henkildston koulutuksen laadun parantamisen “pehmeiéksi metodiksi”.

Taulukko 9. Laatutyokalujen luokittelu (Kekile 1998, 26).

"HARD METHODS” "MIXED METHODS” “SOFT METHODS”
- Quality system - Quality circles - Employee
standards - Statistical methods, empowerment
- Statistical methods, when used in - Personnel training
when used in process-steering and education
controlling manner manner by workers programmes
by quality staff or themselves - Benchmarking
mgm - Group problem- - Organizational
- Time-based solving tools, such learning
management as “the seven quality - Quality awards
- Activity-based tools” and “philosophy”
management brainstorming
- Concurrent
engineering
- QFD, FFT
- Quality awards
criteria
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Henkilostoraportoinnin laatunédkdkulmaa edustavat ISO 10015 laatustan-
dardin ja Investors in People -jarjestelmin mukaiset ldhestymistavat. Kou-
lutuksen ISO 10015 -standardi tuli voimaan 1999. Se kuuluu ISO 9000
standardiperheeseen ja noudattaa laatujohtamisen periaatteita. Standardin
mukaan organisaation kaikilla tasoilla tulee olla koulutettua tyovoimaa,
jotta kyetddn tuottamaan laatuvaatimukset tdyttdvid tuotteita ja palveluita
nopeasti muuttuville markkinoille, joilla asiakkaiden vaatimukset ja odo-
tukset jatkuvasti lisddntyvit. ISO 10015 ei mallina poikkea kovinkaan pal-
Jjon muista kdytossd olevista osaamis- ja koulutustarpeiden analysointime-
netelmistd. Sen etu on kuitenkin kansainvilisessd tunnettavuudessa kan-
sainvilisesti hyviksyttyné standardina (ISO/IEC). Organisaatioissa, jois-
sa on otettu kdyttoon standardin mukainen jérjestelmi, rakentuu viahitel-
len tietokanta henkiloston kvalifikaatioista ja kompetensseista. Téaté tie-
toa voidaan helposti kéyttdd henkilostopddoman raportoinnissa.

ISO 10015 standardin mukaisen jirjestelmén avulla organisaatiossa kye-
tddn tunnistamaan osaamistarpeet. Jarjestelmé toimii tehokkaana koulu-
tuksen suunnittelun tyokaluna. Standardissa kuvatussa koulutusympyrés-
sd toiminta ldhtee litkkeelle koulutustarpeiden tunnistamisesta. Koulutus-
tarpeiden tunnistamisen tulee perustua olemassa olevien ja odotettavien
osaamisalueiden ja henkiloston osaamisen analyysiin. Kyseisen vaiheen
tavoitteena on

a) tunnistaa osaamisvaje olemassa olevan ja vaadittavan osaamisen
vililld,

b) tunnistaa niiden tyontekijoiden koulutustarpeet, joiden osaaminen ei
vastaa tehtiivien asettamia vaatimuksia, ja

¢) dokumentoida tunnistetut koulutustarpeet.

Seuraavassa vaiheessa tapahtuu koulutuksen suunnittelu. Toimenpide tuot-
taa koulutussuunnitelman, joka siséltdd suunnitelman osaamisvajeen pois-
tamiseksi, ja médrittelee ne kriteerit, joilla koulutuksen tuotoksia ja itse
koulutusprosessia arvioidaan. Kolmannen vaiheen muodostaa koulutuk-
seen varautuminen, koulutuksen toteuttaminen, koulutettavan ja koulutta-
jan tukeminen seké koulutuksen laadun valvonta. Koulutuksen vaikutta-
vuuden arviointiin kuuluu lyhyelld aikaviélilld palautteen kerddminen kou-
lutettavilta (opetusmenetelmien, kiytettyjen resurssien, koulutuksella saa-
vutettujen tietojen ja taitojen arviointia) ja pitkélld aikavélilld koulutetta-
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van tydsuorituksen ja tuottavuuden lisdédntymisen arviointi. Koulutusym-
pyrén kaikkiin vaiheisiin liittyy jérjestelmén toimivuuden valvonta. Val-
vonnalla pyritdén varmistamaan, ettd koulutusprosessi vastaa laatuvaati-
muksia. Lisdksi valvonnan tulee tuottaa objektiivisia todisteita siitd, ettd
prosessi on tehokas ja vastaa organisaation koulutustarpeisiin.

Myos muissa ISO-perheen standardeissa on viittauksia henkiloston péte-
vyyteen, tietoisuuteen ja koulutukseen. ISO 9001 -standardin mukaan or-
ganisaation tulee

a) médrittdd tarvittava patevyys niille henkil6ille, jotka suorittavat tuot-
teen laatuun vaikuttavia tehtavid,

b) huolehtia koulutuksesta tai muulla tavoin huolehtia néisté tarpeista,

c) arvioida toimenpiteiden vaikuttavuus,

d) varmistaa, ettd henkil9sto on tietoinen tyotehtdviensa tarkeydestd ja
siitd, miten tyOyhteison jdsenet vaikuttavat laatutavoitteiden saavut-
tamiseen, ja

e) yllapitdéd asianmukaisia tallenteita koulutuksesta, taidoista ja koke-
muksesta (SFS-EN ISO 9001, 24).

ISO 9004 -standardin mukaan johdon tulisi parantaa organisaation ja laa-
dunhallintajédrjestelmén vaikuttavuutta ja tehokkuutta henkiloston osallis-
tumisen ja tuen avulla. Edistdékseen suorituskyvyn parantamistavoittei-
den saavuttamista organisaation tulisi rohkaista henkildstod osallistumaan
ja kehittymaéén jarjestimélld jatkuvaa koulutusta ja urasuunnittelua seka
madrittelemélld vastuut ja valtuudet (SFS-EN ISO 9004, 40). Luoma
(2001, 264) nikee laadun kehittimisen ja osaamisen kehittimisen olevan
laheisessd yhteydessd keskenédédn. Laadun kehittdmistd voidaan tukea osaa-
misen kehittdmisté tarkoittavilla toimenpiteilld.

Kéyttokelpoinen viitekehys laadun kehittimisen ndkokulmasta on tyoter-
veys- ja turvallisuusjohtamisjirjestelmdt (OHSAS 18001). TTT-jirjestel-
mé rakentuu jatkuvan parantamisen periaatteelle sisédltden kaikki 1dhtien
TTT-politiikasta, suunnittelusta, jarjestelmén toteuttamisesta ja toiminnas-
ta, tarkastuksista ja korjaavista toimenpiteistd aina johdon katselmuksiin.

Investors in People -standardi (IiP) on Englannissa hallituksen toimek-
siannosta kehitetty laatujdrjestelmé, jonka avulla organisaatiot kykeneviit
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kehittdméidn toimintaansa osaavan henkiloston avulla. IiP on organisaa-
tioiden ja henkiloston jatkuvan parantamisen ja kehittimisen malli. Se tuot-
taa hyvid kiytinteitd tavoista, joilla henkilostod johtamalla ja kehittimal-
la kyetddn saavuttamaan organisaatiossa asetetut tavoitteet. (Taylor &
Thackwray 1999.) IiP-malli on suhteellisen yksinkertainen koulutustarpei-
den analyysimenetelmi. Muista laatustandardeista poiketen IiP on jousta-
va viitekehys, joka tuottaa tietoa, kuinka organisaatiossa voidaan kéyttdd
hyviksi henkil0ston osaamista ja tuottaa siten voittoa yritykselle. IiP so-
veltuu kaikenlaisiin organisaatioihin, pienistd yrityksistd suuriin yhtidihin
ja julkiseen hallintoon. Toiminnan ldhtokohtana on organisaation visio,
jonka tulee olla kirjattuna liiketoimintasuunnitelmaan. (McLuskey 1999.)

Standardi rakentuu neljélle periaatteelle, joiden taustalla on kaksitoista
hyvén kiytdnnon indikaattoria. Periaatteet ovat sitoutuminen (Commit-
ment), suunnittelu (Planning), toiminta (Action) ja arviointi (Evaluation)
(The Investors in People Standard). IiP sertifiointi edellyttdd organisaa-
tiolta mitattua néyttod laadusta. Investor in People -organisaatio on sitou-
tunut kehittdméédn henkilostoddn saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Sitou-
tumisen indikaattoreina ovat seuraavat:

— organisaation sitoutuminen tukemaan henkiloston kehittymisti,

— henkil6ston rohkaiseminen suorituksissa, ja

— henkil6oston merkityksen tunnustaminen siten, ettd organisaatio si-
toutuu varmistamaan yhtéldiset mahdollisuudet kaikille tyontekijoille
ja tyontekijaryhmille kehittyd tydssédén.

Selkedt paddmadirit ja tavoitteet sekd tietdmys osaamistarpeista niiden saa-
vuttamiseksi ovat suunnittelun perustana. Indikaattorit, jotka kuvaavat
hyvid kidytinteitd ldhtevit siitd, ettd organisaatiolla on koko henkiloston
suunnitelma selvine pddmaéérineen ja tavoitteineen. Henkiloston kehitté-
minen on linjassa organisaation padmédrien ja tavoitteiden kanssa ja hen-
kilostd ymmaértdd oman merkityksensé niiden saavuttamisessa. Organisaa-
tiossa kehitetddn henkilostod tehokkaasti suoritusten parantamiseksi. (IiP
2000, 6-7.)

Kéytannossé edelld oleva tarkoittaa johdon tehokasta henkildston kehit-

tamistoimien tukemista ja henkiloston tehokasta oppimista ja kehittymis-
td. Investors in People -sertifioinnin saavuttanut organisaatio ymmértid
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henkil6ston kehittdmiseen ja koulutukseen tehtyjen investointien merki-
tyksen suoritusten aikaansaamiseksi ja arvioi koulutuksen tuottamaa lisi-
arvoa organisaatiolle. Indikaattoreiden mukaisesti henkiloston kehittdmi-
nen parantaa yksiloiden, tiimien ja organisaatioiden tydsuorituksia, ja vas-
taavasti henkilosto ymmartdd kehittimistoiminnan vaikutukset. Organisaa-
tio saavuttaa parempia tuloksia henkilostoddn kehittdmalld, ja kehitys kye-
tdan osoittamaan konkreettisilla esimerkeilld. (IiP 2000, 6-7.)

[iP:n vaikutukset organisaatiossa on havaittavissa toiminnan tasolla ja tu-
lokset on mitattavissa parantuneina suorituksina. Selvitysten (IiP 2000, 2)
mukaan parannuksia on voitu todeta tuottavuudessa, kilpailukyvyssi, asia-
kastyytyvéisyydessd, organisaation imagossa, vuorovaikutuksessa ja tii-
mityOskentelyssd. Standardin avulla organisaatiossa voidaan saavuttaa
korkea sitoutumisen aste, miké osaltaan selittdd saavutettuja tuloksia. Hen-
kilostoraportoinnin nidkokulmasta [iP antaa sellaisenaan suppean kuvan
organisaation henkilostovoimavaroista, joskin sen avulla paneudutaan kui-
tenkin perusteellisesti osaamisen hallinnan problematiikkaan.

Edelld kuvatut viitekehykset ldhestyvit henkilostoraportointia eri ndkokul-
mista. Kullakin menetelmilld on tunnistettavat vahvuutensa, mutta sinil-
ladn yksikdédn niistd el anna tdydellistd kuvaa henkilostovoimavaroista.
Oleellista on yhdistdd eri menetelmien vahvuudet henkisen pddoman laa-
dun ja laajuuden kuvaamiseksi. Kéytdnnossd tdiméd on mahdollista rapor-
tointiin liittyvéstd vapaudesta johtuen. Ongelmana on ainoastaan organi-
saatioiden vilisen vertailtavuuden mahdottomuus yhteismitallisten indikaat-
toreiden puuttuessa. Padsédédntoisesti raportointi on kuitenkin organisaation
johtamisen ja kehittdmisen apuvéline. Organisaatioiden vélinen vertailta-
vuus ei ole vélttimétontd. Jokaisen organisaation tulee kehittdd omista léh-
tokohdista raportoinnin malli, joka kulloinkin palvelee sen kehittdimisen
tarpeita. Tdrkedd on 10ytdd mittareita, joiden avulla voidaan todentaa orga-
nisaatiossa tapahtunut kehitys ja henkisen pddoman muutokset.

4.2.2 Aiempia tutkimuksia ja tunnettuja lihestymistapoja
Henkilostovoimavarojen hallinta, henkilostotilinpdatoskdytannot ja osaa-

mispddoma ovat olleet kansainvélisesti kiinnostavia tutkimuskohteita 1980
luvulta ldhtien. Erityisesti viime vuosien aikana aihetta on ldhestytty useilla
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kansainvélisilld tutkimus- ja kehittimisprojekteilla. Esimerkkejéd kansain-
vilisistéd yhteistyoprojekteista ovat MERITUM (Measuring Intangibles To
Understand and Improve Innovation Management; Aineettoman varalli-
suuden tutkiminen innovaatioiden hallinnan kehittimiseksi), NORDIKA
(Nordisk projekt for méling av Intellektuell Kapital) ja MAGIC (Measu-
ring and Accounting Intellectual Capital).

Kansainvilisesti tunnetuimpia alan tutkijoita ja kehittdjid ovat olleet Ed-
vinsson ja Malone (1997) sekd Sveiby (1997). Laajat suuryrityksissé to-
teutetut hankkeet loivat pohjaa uusille ldhestymistavoille. Lahestymista-
vaksi tutkijat olivat valinneet IC-elementtien luokittelun, arvioinnin ja ra-
portoinnin. Kyseisten tutkijoiden méérittelemid késitteitd ovat mm. human
capital, internal capital ja external capital.

Nahapiet ja Ghoshal (1998) nékevit dlyllisen pddoman muodostuvan so-
siaalisista suhteista ja verkostosuhteista. Arvot ja luottamus ovat keskei-
sid elementtejd sosiaalisten suhteiden luomisessa ja ylldpitdmisessad. Ul-
rich (1998) mdirittelee &dlyllisen pddoman muodostuvan lausekkeesta
“competence x commitment”. Mouritsen et al. (2001, 2002) ndkevit nar-
ratiivit eli henkiloston menestyskertomukset ldhtokohtana &lyllisen péi-
oman madrittelylle. Oleellista on arvoa tuottavien prosessien tunnistami-
nen ja monitorointijirjestelmén kaytto.

Hallituksen aloitteesta Tanskassa on toteutettu laaja osaamispddomaraport-
tien laadintaprojekti. Projektin toteutuksesta vastasi Tanskan kauppa- ja
teollisuusministerid. Projektiraportin mukaan osaamispddomaraportti on
oleellinen osa tietimyksen johtamista. Tanskalaisen mallin mukaan ky-
seinen raportti muodostuu kolmesta osasta, jotka ovat osaamistarina, joh-
don haasteet ja raportointi. Osaamistarina kuvaa organisaation tapaa var-
mistaa, ettd tuotteet ja palvelut vastaavat asiakkaan tarpeita. Se kertoo
myds sen, miten voimavarat on organisoitu. Osaamistarinan tulee osoit-
taa organisaation tapa sovittaa yhteen loppukéyttdjdn (asiakkaan) tarpeet
Jja organisaation suorituskyky. Johdon haasteet ovat osaamistarinasta joh-
dettuja, ja ne tulee muuntaa toiminnoiksi, joilla toteutetaan osaamistari-
nan tavoitteita. Raportointi yhdistdd osaamistarinan ja johdon haasteet.
Tuloksena on ulkoisesti julkaistava raportti ja yksityiskohtaisia sisdisid
raportteja. Raportti vol muodostua tekstistd, kuvista ja numerotiedoista.
(Danish Agency for Trade and Industry 2000.)
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Osaamispéddomaraportin luominen muodostuu peridkkaéisistd vaiheista, jot-
ka ovat osaamistarinan laatiminen, johdon haasteiden médrittely, haastei-
den kddntdminen toiminnoksi ja raportointi. Julkaistava raportti on loogi-
sesti etenevi. Sen uskottavuutta voidaan arvioida laadunarviointiperusteil-
la, jotka on kehitytetty tilinpddtosraportointia varten. Laadunarviointipe-
rusteita voidaan kiyttdd my0s tarkastuslistana osaamispddomaraporttia laa-
dittaessa. Niitd ovat

— oleellisuus,

— luotettavuus,

— selkeys,

— merkittdvyys,

— kattavuus,

— sisdllon mielekkyys,

— mittaustulosten erillisyys,
— neutraalisuus ja

— vertailukelpoisuus.

Osaamispddomaraporttien tarkastusta varten ei ole olemassa tarkastusstan-
dardia. Tarkastus voi olla numerotietojen tarkistamista, lukujen tuottamis-
menetelmien analysointia, osaamispddomaraportissa esitettyjen asenteiden
sisdistamistd seké tietojen oleellisuuden ja luotettavuuden arviointia. Kos-
ka osaamispddomaraportoinnin tarkastaminen ei ole pakollista, organisaa-
tio voi vapaasti pdittdd ko. raportin tarkastamisesta. (Danish Agency for
Trade and Industry, 2000.)

Guy Ahonen, Anne Eronen ja Paula Liukkonen ovat olleet maassamme
henkilostotilinpéddtoksen teorian ja kidytdnnon tutkimuksen uranuurtajia.
Suomalaisen tutkimuksen rikkautena on ollut tutkijoiden erilaiset ldhes-
tymistavat koskien henkilostovoimavarojen hallintaa ja henkildstotilinpaa-
toskdytintojd. Tutkijoiden viliset erot on havaittavissa jopa heidin ter-
minologiassaan: Ahonen kayttdad késitteitd “henkilostovoimavarojen ar-
viointi” ja “henkilostotilinpditds”, Eronen ldhestyy aihetta laskentatoimen
nikokulmasta kisittein “henkilostotilinpditos”, “henkilostotase”, “yrityk-
sen arvo” (markkina-arvo, kirjanpitoarvo) ja Liukkosen kéyttdma keskei-

nen kisite on ”laaja-alainen toiminnan seuranta”.

Tutkijoista Ahonen on selkeisti pitkdaikaisin henkilostovoimavarojen tut-
kija maassamme. Hén sivuaa aihetta jo varhaisessa tuotannossaan kéytti-
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mittd kuitenkaan késitettd “henkilostotilinpddtos”. Ahonen lahestyy sitd
tyosuojelun nikokulmasta. Hanen 1980-luvun tuotantonsa kisittelee pdi-
asiassa tyOsuojelun taloudellista analysointia ja tyosuojelukustannuksiin
vaikuttamisen mahdollisuuksia (Ahonen 1980; 1981; 1983; 1984). Vuon-
na 1992 ilmestyneessi teoksessaan ”"Henkildstovoimavarojen laskentatoi-
mi” Ahonen tuo esille niitd suuntaviivoja, joiden rajoissa henkilostdvoi-
mavarojen laskentatointa tulisi kehittdd Suomessa. Samaisessa teoksessaan
hin tarkastelee henkilostovoimavarojen merkitysté yrityksen ja yhteiskun-
nan kannalta. Tyosuojelullinen nédkokulma on edelleen ldasnd mutta viis-
tymdssd, ja tilalle on nousemassa niin henkildstdvoimavarojen maéaralli-
nen kuin laadullinen tarkastelu. Lahtokohta on tdlloin laskentatoimisidon-
nainen. Henkil9ston osalta tarkastelukulma on kirjanpidollinen; kuluja ja
tuottoja kuvataan hyvinkin yksityiskohtaisesti.

1990-luvun alun jdlkeen Ahonen laajentaa ndkemystddn henkilostotilin-
paitostd koskevassa tutkimuksessaan kisittdimédidn myos henkiloston yk-
silollisid ominaisuuksia (koulutus, tyokokemus, tyokyky, terveys ja iké)
ja tyoyhteisollisia tekijoitd. Henkilostovoimavarojen késitteen maédrittely
terdavoityy, ja hin maéérittelee henkilostovoimavarojen muodostuvan hen-
kilostovahvuudesta, yksiloiden laadullisista ominaisuuksista ja tyOyhtei-
sOn tilasta. Artikkelissaan “Henkilostovoimavarojen arviointi” (1995) Aho-
nen ldhestyy aihetta kvantitatiivisesta ndkokulmasta ja kéyttdd kéasitteitd
“bruttotyOpanos” ja nettotydpanos”. Kyseisessd artikkelissaan hén esit-
telee tunnuslukuja, joiden avulla voidaan seurata tyOpaikan henkilosto-
kustannusten kehitysté ja verrata tyOpaikan eri yksikoitd keskenéén. Tun-
nusluvut ilmaistaan prosentteina, kuten vuosiloma-, sairauspoissaolo-,
koulutus-, vaihtuvuus-, henkildstososiaalinen ja kehittimisprosentti. Kul-
lekin tunnusluvulle on olemassa laskentakaava. Ahonen syventdd henki-
lostovoimavarojen tarkastelua myohemmissé kirjoituksissaan, ja 1998 jul-
kaistussa kirjassaan "Henkilostotilinpddtos — yrityksen ikkuna menestyk-
selliseen tulevaisuuteen™ hin konkretisoi henkilostotilinpddtoksen kidyton
organisaatiotasolla. Kyseisessid teoksessaan Ahonen méirittelee henkilos-
tovarallisuuden muodostumisen ja sitoo sen ldheisesti yrityksen tilinpdé-
tostietoihin (henkilostotuloslaskelma, henkildstotase).

Ahosen tekemi tutkimustyo on tehnyt henkildstovoimavarojen laskenta-

toimen ja henkilOstotilinpdatoksen késitteind tutuksi julkisen hallinnon
paattdjille ja yritysten edustajille sekd herdttanyt yleistd mielenkiintoa
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aihetta kohtaan. Hénen ldhestymistapansa on taloustieteellinen, ja hen-
kilostotilinpédétos painottuu edelleenkin panos—tuotos-ajattelulle. Henki-
16ston mittaaminen pelkéstdén tuloslaskelman ja taseen ndkokulmasta
on tutkijan nikemyksen mukaan liian suppeaa ja saattaa johtaa yrityk-
sen johdon kiinnittiméddn huomiota pelkéstdén rahassa mitattaviin teki-
joihin.

Eronen tarkastelee henkilostdinformaatiota yrityksen arvon nidkokulmas-
ta. Teoksessaan ”"Henkil0ston osaaminen yrityksen taseeseen’ hin tuo vah-
vasti esille nykyisen tilinpddtosinformaation puutteellisuutta. Hinen mu-
kaansa yrityksen todellinen arvo selvidé vasta, kun kaikki omistukseen rin-
nastettavat sekd fyysisen ettd henkisen pddoman erédt on raportoitu. Hdn
tarkastelee aihetta talousteoreettisesta ndkokulmasta ja pohtii monipuoli-
sesti pddoman ja varallisuuden késitteita.

Myohemmaissd tuotannossaan Eronen (1998) tarkastelee monipuolisesti
henkisen pddoman arviointia kokoamalla yhteen keskeisimmait Intellectu-
al Capital -raportoinnin mallit. Teoksensa ”Yrityksen henkisen pddoman
arviointi — malleja ja tunnuslukuja” loppusanoissa hén toteaa, etté tilin-
paitokset eivit kerro tarpeeksi ja ettd nykyinen henkilostotilinpadtoskay-
tanto on liian laskennallinen keskeisten indikaattoreiden ollessa rahamii-
rdisid. Mielipide kuvastaa Erosen tietoisuutta nykyisten mallien kéyton
rajallisuudesta ja toisaalta kidytdnnon eldmin (yritysten, julkisten organi-
saatioiden) mittavista tarpeista uusien mallien kehittimiseen. Tutkimuk-
sessaan “HenkilOstdinformaatio ja yrityksen arvo” Eronen ldhestyy hen-
kistd pddomaa porssiyhtididen markkina-arvon ja kirjanpitoarvon néko-
kulmasta. Hin vertaili aikavililld 1983-1997 Helsingin porssin virallisel-
la listalla olleiden yritysten vuosikertomuksia ja pyrki selvittdmiin, oliko
julkaistuilla henkilostomittareilla vaikutusta markkina- ja kirjanpitoarvo-
jen suhteeseen. Erosen tutkimus osoittaa, ettei henkilostomittareilla ole
absoluuttista arvoa, vaan arvo on tapauskohtainen ja riippuu siitd, kuinka
niiden antamaa tietoa kyetdédn kulloinkin soveltamaan.

Eronen ldhestyy aihetta taloustieteellisesti ja tarkastelee henkildstotilin-
padtostd yritysmaailman ndkokulmasta. Hénen tutkimustensa tulokset ei-
vit ole sellaisenaan sovellettavissa julkiselle sektorille, vaikkakin tunnus-
lukujen kaavat sopivat myos julkisyhteisgjen kayttoon.
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Liukkonen on tutkinut 1990-luvun alkupuolella henkildstovoimavaroja
tuottavuuden nikokulmasta. Teoksessaan ”"Okad productivitet — en friga
om att engagera personalen och anviénda tiden ritt” (1992) hén tarkaste-
lee henkiloston ajankdyttod, sairauspoissaoloja ja niiden kustannusvaiku-
tuksia. Lahestymistapa on samankaltainen kuin Ahosella samaisena ajan-
kohtana. Liukkonen (1990) on kehittdnyt laskentamalleja, joiden avulla
yrityksessd voidaan tarkkailla ajankédyttod, sairauspoissaolojen merkitys-
td ja henkiloston vaihtuvuudesta aiheutuvia kustannuksia. Mallien avulla
on mahdollista ottaa huomioon poissaolojen vaikutus budjetointiin, suun-
nitteluun ja tyon suunnitteluun.

Teoksessa "Ty0On tulos ja sen tekijdt” (Liukkonen & Suurnédkki 1996) on
esitetty henkilostdvoimavarojen ja tyon tuloksen seurannan laadintamal-
li. Mallissa yhdistetddn henkildstovoimavaroista kertova informaatio (in-
dikaattorit, tunnusluvut, tilastot) tuloslaskelmaan ja taseeseen ja sitd kautta
tyon tulokseen. Mallin mukaan tyon tulosta voidaan arvioida tuottavuu-
den, tehokkuuden ja laadun ndkokulmasta maéréllisillé ja laadullisilla mit-
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tareilla. Tunnuslukuina esille otetaan késitteet ”tuloksellisuus”, ’taloudel-

lisuus”, ”vaikuttavuus” ja “palvelukyky”. Kaiken taustalla on organisaa-
tion toiminta-ajatus, jota henkil9std on toteuttamassa.

Liukkosen (1997) kehittimé laaja-alainen toiminnan seuranta on henki-
lostovoimavarojen ja tyon tuloksen seurannan laadintamallia kehittyneem-
pi versio. Se ottaa huomioon monipuolisesti organisaation tulokseen ja
toimintakykyyn vaikuttavia tekijoitd. Tuottavuuden, tehokkuuden ja laa-
dun rinnalle toimintakyvyn edellytykseksi on nostettu tyokyky. Taloudel-
lisella tuloksella ja muilla suoritteilla seurataan tehdyn tyon ja liiketoi-
minnan tulosta. Organisaation toimintakyvyn maéérittelemiseksi on seurat-
tava asiakastyytyviisyyttd, terveyttd, tyokykyé, henkilostorakennetta ja
ajankdyttod, jotka ovat tulevaisuutta kuvaavia alueita. Tarkastelua suori-
tetaan kiyttamalld sekd midrillisid ettd laadullisia mittareita sisdisen ja
ulkoisen tuloksen nikokulmasta.

Laaja-alainen toiminnan seuranta on monipuolinen menetelmé henkilos-
tovoimavarojen hallinnan keinoksi. Se on kidyttokelpoinen niin yritysken-
tiassd kuin julkisella sektorilla. Toiminnan seurannassa eri mittavélineet
painottuvat eri tavoin riippuen siitd, onko kysymyksessd tuotannollinen
yritys, palveluyritys vai julkisyhteiso.
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4.2.3 Henkilostotilinpddtosten ja -raporttien esittelya

Tutkimukseen valittiin seitsemin erilaista raportointikdytdntod. Néistd
kolme edustaa suomalaista, kolme tanskalaista yritysti tai laitosta. Lisdk-
si tarkastellaan yhden ranskalaisen koulutusorganisaation laatimaa sosiaa-
lista tilinpédétostd. Kyseiset asiakirjat ovat vuosilta 1997-1999. Tarkaste-
lukulmaa laajennettiin koskemaan vield kahden suomalaisen kaupungin
henkilostotilinpdatostd. Valintakriteerind kdytettiin tutkijan ndkemysti
hyvéstd henkilostotilinpddtoksestd ja -raportista sekd tavoiteltavana omi-
naisuutena monipuolista kansainvilisen nikemyksen syntymistd rapor-
tointikdytdnnoistd. Hyvéd henkilostotilinpddtos on organisaation visioon
linkittyvd, henkilostopolitiikan julkilausuva ja riittdvén kattava kuvaus
henkil6ston tilasta. Sen tulee sisdltdd sekd kvantitatiivista ettd kvalitatii-
vista aineistoa ja silld on selked tehtdvé ja rooli organisaation johtami-
sessa.

Suomesta tarkastelun kohteeksi valittiin Pohjolan henkildstoraportti, Tyo-
terveyslaitoksen henkildstotilinpdétos ja Nokian Renkaat Oyj:n henkilos-
toraportti. Tanskalaisten yritysten raportointikdytéintdja edustavat Syste-
matic Software Engineering A/S:n, Tele & Data A/S:n ja Coloplast A/S:n
henkilostotilinpddtokset. Direction Régionale Afpa Champagne Ardennen
”Bilan Social” on esimerkkind ranskalaisesta raportointikédytdnnosta.

Pohjolan henkilostoraportti vuodelta 1997 on nimeltddn “Téhtdin”. Yh-
tion tavoite on litkeidean mukaisesti huolehtia asiakkaittensa vakuutus-
turvasta tehokkaasti ja kannattavasti. Asiakkaiden asiantuntevan, aloitteel-
lisen ja joustavan palvelun varmistamiseksi koko henkildston sitoutumi-
nen on onnistumisen edellytys. Pohjolan henkilostoraportti on johdon ja
henkil6ston lisdksi tarkoitettu selkedsti sidosryhmien kédyttoon. Henkilos-
toraportti on laadittu informatiiviseen ja helppolukuiseen muotoon, ja se
on visuaalisesti houkutteleva. Maérillisid indikaattoreita selvennetédén sel-
keilld kuvioilla ja sanallisesti kertomalla. Méérélliset henkilostovoimava-
rat kuvataan henkiloméérina, tyosuhteiden laatuna, tydajan kiyttond ja
henkildstomenoina. Henkilomééraa ja tyosuhteiden laatua raportoitaessa
kuvataan henkiloston koko méiré ja tyosuhteiden jakaantuminen vakinai-
siin ja madrdaikaisiin tyOosuhteisiin. Ty0ajasta raportoidaan tehty tyd, lo-
mat, sairauspoissaolot ja muut poissaolot. Henkilostomenot koostuvat pal-
koista ja palkkioista, elikkeistd, lakisadteisistd ja sopimuksiin perustuvis-
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ta henkilosivukuluista sekéd vapaaehtoisista henkilosivukuluista. Henkilos-
tomenojen kehitystd kuvataan neljdn vuoden ajalta. Vapaaehtoiset henki-
l6sivukulut osoittavat yhtion panostusta henkiloston viihtyvyyteen ja tyo-
kyvyn ylldpitdmiseen (henkilostokerho, harrastusmahdollisuudet, henki-
16ston tilaisuudet ja muistamiset).

Pohjolan henkilostoraportissa kuvataan henkiloston laadullisia ominai-
suuksia usean raportointikokonaisuuden yhteydessd. Luonnehdittaessa
vaihtuvuutta ja organisaatiota Pohjolan henkildstostd (sukupuoli, ikd, kes-
kiméédrdinen palveluksessaoloaika) muodostetaan henkilostoprofiili. Ldh-
tovaihtuvuus kuvataan raportoimalla palveluksesta eronneiden ja eldkkeel-
le ldhteneiden kokonaismaéérat. Lahtovaihtuvuuden ohella tulovaihtuvuus
raportoidaan taulukkona, josta kyetddn muodostamaan kuva palkatusta
henkilostostéd (ikd, koulutus, tehtidvd). Vaihtuvuutta raportoitaessa kuva-
taan my®0s sisdisten siirtojen maar.

Tyokyky médritellddn yhtion ndkokulmasta, ja se edustaa laajaa késitystd
tyokyvystd. Sen mukaan tyokykyyn kuuluvat yksilon fyysinen ja psyyk-
kinen terveys, osaaminen ja motivaatio. Terveyttd ja ilmapiirid valotetaan
yhtéiltd kiytannon toimenpiteiden kuvauksilla ja toisaalta kyselytutkimuk-
sen tuloksilla. Esimiesty0td on arvioitu ilmapiirikartoitusten yhteydessa,
ja se on raportoitu henkilostoraportissa. Osaaminen ja sen kehittdminen
on kuvattu laadullisten henkildstoresurssien ulottuvuutena. Raportissa ku-
vataan henkiloston pohjakoulutus ja yhtion panostus koulutukseen ja hen-
kiloston kehittdmiseen.

Tyoterveyslaitos vastaa tyoterveys- ja tyosuojelualan tutkimus-, kehitys-
Jja asiantuntijapalvelutydstd Suomessa. Se tuottaa, kokoaa ja vilittdd tie-
toa tyon ja terveyden vilisestd vuorovaikutuksesta sekd edistdd tiedon hy-
viksikdyttod. (Tyoterveyslaitos 1998, 3.) Tyoterveyslaitoksessa henkilds-
totilinpédétoksid on tehty vuodesta 1992. Vuodesta 1996 lihtien luvut on
laskettu kustannuspaikkojen tarkkuudella, mikd antaa mahdollisuuden kus-
tannuspaikkakohtaiseen johtopditosten tekemiseen, kehittimiseen ja muu-
tosten tekemiseen. TyGterveyslaitoksessa raportoinnista kidytetddn nimi-
tystd “henkilostotilinpdédtds”. Henkilostotilinpditos jakaantuu kolmeentois-
ta raportointiosioon, jotka ovat seuraavat:
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— Maksettu tydaika

— Valtionosuusrahoitteiset ja muut tyosuhteet, ulkopuoliset palkkion-
saajat ja tyoskentelyoikeudet

— Vilittomadt ja vililliset tydvoimakustannukset

— Palkalliset poissaolot

— Muuhun kuin varsinaiseen toimintaan kdytetty tyoaika

— Laitoksen varsinaisen toiminnan tydaika ja kustannukset

— Tyo0ajan kédyttoon perustuva vertailu eri alojen kesken

— Osastojen tydajan kidyton rakenne

— Henkiloston peruskoulutustaso

— Ikérakenne

— Sukupuolirakenne

— Tuottavuus ja tyon henkinen kuormittavuus

— Tyoilmapiirikysely

Henkilostotilinpaatoksen aluksi esitellddn Tyoterveyslaitoksen toiminta-
ajatus. Varsinainen raportointi on toteutettu kuvaamalla muuttujia kuvioi-
na varsin laajasti. Vuoden 1998 lukuja verrataan aikaisempien vuosien to-
teutuneisiin lukuihin. Numeerisen informaation liséksi henkiloston tilaa
on kuvattu sanallisesti. Henkilostotilinpdidtoksen vahvuutena on numeeri-
sen informaation ja tapahtuneen kehityksen analysointi sekéd selkedsti lai-
toksen sisdiseen kdyttoon osastoille tarkoitetut lyhyet ohjeistukset ja eh-
dotukset aineiston mahdollisesta jatkokdsittelystd osastotasolla. Henkilos-
totilinpddtoksessd on raportoitu tydilmapiirikyselyn tulokset ja niiden poh-
jalta SWOT-analyysimenetelméé hyviksikédyttden on tunnistettu laitoksen
vahvuudet ja mahdollisuudet kuten myds heikkoudet ja uhkatekijéit. Ana-
lyysin perusteella on médritelty erillisid kehittimiskohteita.

Tyoterveyslaitoksen henkildstotilinpddtds on tutkimusraportin muotoon
laadittu yhteenveto henkilOston tilasta. Se painottuu maéérélliseen rapor-
tointiin. Erillisend kokonaisuutena siind on henkilostotilinpadtoslaskelmat
jaksoittain. Runsaasti informaatiota sisdltavind henkildstotilinpédétos on
toimintaa ohjaava ja paatoksentekoa tukeva. Raportointimuoto saattaa olla
kokemattomalle lukijalle vaikeasti sisdistettdavissd.

Nokian Renkaat kuvaa henkildstostrategiaansa henkildstoraportin johdan-
nossa:
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“HenkilOstostrategiansa avulla Nokian Renkaat arvioi ja kehittda
henkildstovoimavaraansa, joka on yhtion ydinosaamisen ja kestdvin
kehityksen perusta. Henkilostostrategia tukee henkiloston jatkuvaa
kehittymisprosessia, joka lisdd omakohtaista osaamista, ammattitai-
toa ja patevyyttd. Strategian mukaisesti ihmisille annetaan mahdol-
lisuus kehittdéd parasta osaamistaan itselleen parhaiten soveltuvissa
tehtdavissd.” (Nokian Renkaat Oyj:n henkilostoraportti 1999, 3.)

Nokian Renkaiden henkilostoraportti on sekd sisdiseen ettd ulkoiseen kiyt-
toon. Se on tarkoitettu yhtion johdolle, omistajille ja sijoittajille, asiak-
kaille, henkilostohallinnolle ja tyontekijoille. Edellisten lisdksi henkilos-
toraportti antaa arvokasta tietoa alihankkijoille ja rahoittajille, kilpailijoille,
ammattijarjestoille, tydterveys- ja tyOsuojeluorganisaatioille sekéd viran-
omaisille ja tutkijoille.

Nokian Renkaiden henkilOstoraportti etenee loogisesti. Se lidhtee henki-
lostotuloslaskelmasta ja padttyy ulkoisten verkostojen kuvaukseen. Hen-
kilostotuloslaskelmassa kuvataan henkilostokulut, alihankintana tehdyt
tyot ja muut kulut tuloslaskelman muodossa. Henkilostoraportissa kuva-
taan yhtion kestavi tuloskehitys keskeisilld tunnusluvuilla (liikevoitto, lii-
kevaihto, ilmapiiri ja henkildston mééréd). Tuloskehitysté tarkastellaan vuo-
desta 1991 ldhtien. Henkilostotuloslaskelmassa kédytetdén seuraavaa va-
kiintunutta kaavaa:

LIIKEVAIHTO
HENKILOSTOKULUT
Varsinaisen tyoajan kulut
palkat

palkkiot
Tulospalkkiokulut
tulospalkkiot

Ylityokulut

ylityot

Henkiloston uusiutuminen
vapaapiivikulut
perehdytyksen palkkakustannukset
rekrytointi

lomakulut
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muut henkilovaikutukset

muut sosiaalipalkat

Henkiloston kehittimiskulut
ilmapiiritutkimus

koulutus

Kela-korvaukset

tyoterveyshuolto

muut sosiaalitoiminnan kulut
Henkiloston rasituskulut
tapaturmavakuutus

tapaturma-, sairaus- ja ditiyslomapalkat
tapaturma-, sairaus- ja ditiyslomapalautukset
tyokyvyttomyyseldkekustannukset
Kela-korvaukset

tyoterveyshuolto

ALTHANKINTANA TEHDYT TYOT
MUUT KULUT

TILIKAUDEN VOITTO

Henkilostorakennetta kuvataan numeerisesti ja sanallisesti. Télloin rapor-
toidaan henkiloston midrd sekéd vakinaisten ja méardaikaisten tyosuhtei-
den prosentuaalinen jakauma. Vaihtuvuus ilmoitetaan organisaation ulkoi-
sena ja sisdisend vaihtuvuutena. Henkiloston keski-ikd, ikdrakenne ja pal-
velussuhteiden pituus annetaan numeerisena tietona. Ajankéyttd kuvataan
tunteina ja prosentteina koko tydajasta. Se jaetaan tehtyyn tydaikaan, vuo-
silomaan, sairaudesta tai tapaturmista johtuneisiin poissaoloihin, lapsen
syntymastd johtuviin poissaoloihin ja muihin poissaoloihin. Osaamista ja
tyokykyaé tarkastellaan monipuolisesti yhtenéd kokonaisuutena. Osaaminen
kytketddn yhtion visioon ja strategisiin tavoitteisiin. Henkildstoraportissa
on maddritelty yhtion osaamistarvealueet ja esitetty osaamisprofiilit osas-
toittain. Tyokyky on raportoitu kuvaamalla sairauspoissaolot ja tyky-in-
deksit henkildstoryhmittdin (tyontekijat, toimihenkildt ja johto).

TyOyhteison kehittiminen on kuvattu sekid sanallisesti ettd numeerisesti.
Jalkimmaéinen koskee myos ilmapiiritutkimuksen tuloksia. Henkilostora-
portissa on esitelty yhtion kehittimishankkeet ja -kokeilut. Ulkoisten ver-
kostojen kuvauksessa on arvioitu asiakastyytyvéisyysmittauksen tuloksia
ja kuvattu opintuottajaverkoston laatua ja laajuutta. Nokian Renkaiden
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henkilOstoraportin asemaa kuvaa tarkastuslausunto, joka toteaa tilintarkas-
tuskertomuksen tapaan suoritettujen toimenpiteiden ja asiakirjan oikeelli-
suuden.

Systematic Software Engineering A/S on tanskalainen ohjelmistotalo, jolla
on tytdryhtiot Englannissa ja Yhdysvalloissa. Vuonna 1999 yhtion palve-
luksessa oli 150 tyontekijéd, joista kolmanneksella oli korkeakoulututkin-
to. Korkean teknologia yrityksend henkil0std on sen tirkein voimavara.
Yhtion henkilostotilinpddtoksessd on méadritelty yhtion visio, arvot ja ase-
tetut tavoitteet. Julkituodut arvot luovat yhtion johtamisen periaatteet ja
toiminnan normipohjan. Arvot ohjaavat tyontekijoiden arkipdivin tyos-
kentelyd. Yhtion julkituomia arvoja ovat asiakkaiden kunnioittaminen ja
kohteleminen yhteistybkumppaneina, laatu ennen midridd, vastuullinen
vapaus, matala organisaatio, jatkuva muutos ja kehittyminen seki aktiivi-
nen yhteisty0 ja kilpailukyvyn tavoitteleminen korkealla tydmoraalilla ja
jarkevilla kustannusrakenteella. Yhtion asettamat tavoitteet ovat talouteen,
teita. Yhtio perustaa henkildstotilinpdédtoskiytintonsa Business Exellence
-malliin, joka on sekd tanskalaisen ettd eurooppalaisen laatupalkinnon pe-
rusfilosofiana.

| Asiakkaat |
| Thmiset

Arvot | | | Tyontekijat | |

Visio | | Prosessit | | | Taloudellinen
Tavoitteet H Innovaatiot tulos

Rakenteet

| Toiminta- | |

ymparistd

Kuvio 8. Systematik Software Engineering A/S:n toimintamalli (Systematik 1999,
6).
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Henkilostotilinpddtoksessd kuvataan asiakkaat ja asiakastyytyviisyys.
Asiakkaista on rakennettu asiakasprofiilit ja viimeisimmén asiakastyyty-
viisyystutkimuksen tulokset on raportoitu. Henkiloston osalta on tuotu
esille rakenne, osaamisen kehittyminen ja tyotyytyviisyys. Henkildstoti-
linpddtoksessd on kuvattu prosessit ja mééritelty kehittdmismalli. Mallis-
sa erottuvat muutokseen stimuloivan tapahtuman diagnosointi, tarvittavien
toimenpiteiden suunnittelu, toimenpiteiden toteuttaminen sekd muutostar-
peen virittiméstéd toiminnasta oppiminen. Laatu kuuluu osana henkilosto-
tilinpédatokseen, ja se on kuvattu laatumittareilla. Yhtion henkildstotilin-
paitokseen on liitetty kuvaus yhtion fyysisestd toimintaympéristostd ja ra-
kenteellisesta padomasta. Fyysiseen ja rakenteelliseen pddomaan on lii-
tetty kuuluvaksi fyysisten tilojen lisdksi it-kapasiteetti ja jopa yhtion pu-
helinkeskuksen toiminnan tehokkuus. Yhtion panostusta innovaatioihin
seurataan innovaatio- ja kehitystoimintaan kédytetyn rahamééridn muutok-
silla (investoinnit tuotekehitykseen, investoinnit prosessien kehittdmiseen).
Yhtion yhteistyd kuvataan osana henkilostotilinpditostd. Kyseinen hen-
kilostotilinpédédtds on enemmaénkin kuvaus yhtion édlyllisestd pddomasta ja
sen kehittymisestd kuin puhtaasti henkildstdvoimavarojen tilaa kuvaava
raportti.

Coloplast A/S on perustettu vuonna 1957 ja se valmistaa proteeseja, hen-
kilokohtaisia apuvilineitd, sidostarvikkeita ja erityismuoveja. Yritys tyol-
listdd noin 3 300 tyontekijdd, joista noin puolet tyoskentelee Tanskassa.
Yrityksen missio on olla luotettava tuotteiden ja palveluiden toimittaja.
Yhtion tehtdvédnd on tuotteittensa avulla parantaa fyysisistd vammoista
kédrsivien ihmisten eldménlaatua kaikkialla maailmassa. Yrityksen tuotteet
perustuvat innovaatioihin ja korkeaan teknologiaan. Colonplast A/S:n hen-
kilostotilinpddtds kuvaa henkilostdd sekd numeerisesti ettd sanallisesti.
Henkiloston maéérd, ikdrakenne, palveluksessa oloaika ja henkilostokus-
tannukset sekd tyotyytyviisyys on ilmoitettu numeerisesti. Suoritettu tyo-
ilmapiiritutkimus on raportoitu erikseen, samoin asiakastyytyvdisyys ja
laadun tunnusluvut. Asiakastyytyviisyyttd on mitattu toimitusvarmuudel-
la ja reklamaatioiden méirilla. Asiakastyytyviisyys ilmoitetaan prosent-
teina sadasta. Laatuarvioinnit raportoidaan erottamalla sisdiset ja ulkoiset
auditoinnit. Yrityksen toiminta rakentuu TQM-periaatteiden mukaan.

105



'—I Henkildstdjohtaminen l* # Tybtyytyvaisyys |_‘

Johto —I Politikka ja strategia If Prosessit # Asiakastyytyvaisyys |— Toiminnan

tulokset
) L Yht. kunn.
Resurssit vaikutukset

Panostus Tulokset
- - - o

Kuvio 9. TQM-malli (Colonplast 1998, 3).

Tele & Data on organisatorinen sateenvarjo 23 tanskalaiselle sdhkodasen-
nusyritykselle, jotka ovat erikoistuneet teleasennuksiin. Tele & Data tyol-
listdd kaikkiaan 600 hyvin koulutettua tyontekijdd, jotka tyoskenteleviit
itsendisesti projektiryhmisséd. Yrityksen henkilostotilinpaatoksessi kuva-
taan yrityksen henkilston ja aineettoman varallisuuden tilaa tunnusluvuil-
la ja rahamdiérdisind ilmaisuina sekd sanallisesti kuvaamalla. Yrityksen
toiminta perustuu yhtion politiikkaan, strategiaan ja asetettuihin tavoittei-
siin, jotka yhdessd antavat suunnan pditoksenteolle ja toiminnalle.

Perusta Kasvu Tulosalue

Henkildresurssit Asiakastyytyvaisyys
Johto, tavoite, L |
strategiat Ohjaus
Teknologia- ja Tydtyytyvaisy Tulokset

fyysiset resurssit

Imago

Kuvio 10. Tele & Datan (1999, 4) toimintamalli.

Yrityksen henkilstoraportointi perustuu 1dhinné henkildston koulutustaus-
tojen ja tyotyytyvdisyyden kuvaamiseen. Huomattavasti laajemmin joh-
tajuutta arvioidaan mission, vision ja strategian toteutumisen ndkokulmas-
ta. Raportissa viitataan asiakastyytyvidisyyteen esittdmittd kuitenkaan tut-
kittuja tuloksia.
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Direction Régionale Afpa Champagne Ardenne on yksi Ranskan aikuis-
koulutuksen alueellisista organisaatioista. Sen piiriin kuuluu kuusi koulu-
tuskeskusta Champagne-Ardennen alueella. AFPA laatii vuosittain so-
siaalisen tilinpddtoksen, jonka se toimittaa Ranskan tyoministeriolle. So-
siaalinen tilinpédatos sisdltdd padsiidntoisesti kvantitatiivista tietoa organi-
saation henkilostOstéd. Siind kuvataan yksityiskohtaisesti henkildstossi ta-
pahtuneet muutokset (méérd, alihankinnat, uusi tydvoima, vaihtuvuus, ylen-
nykset, vammaiset tyontekijat ja poissaolot) sekd palkoista ja palkkioista
aitheutuneet kustannukset. Oman luvun muodostaa tyoturvallisuutta ja hy-
gieenisid olosuhteita kuvaavat indikaattorit (esim. tyOtapaturmat tyOmat-
koilla, parannukset hygieenisisséd olosuhteissa ja materiaalien turvallisuus).

Tyoolosuhteita kuvataan raportoimalla tydajan jérjestely, organisaation
muutokset ja tydolosuhteissa tapahtunut kehitys. Poiketen muista henki-
lostoraportointimalleista sosiaalisessa tilinpddtoksessd kuvataan myds va-
jaakuntoisten tyontekijoiden méidrd (Travailleurs inaptes). Henkildston
koulutus raportoidaan tdydennyskoulutuksen ja opintovapaiden mééralla.
TyOpaikan suhteet ilmoitetaan kuvailemalla henkiloston edustajat tyoyh-
teisOn toimielimissd, tyopaikan informaatio- ja tietovirtojen mairilld ja
laadulla sekéd kuvauksella muista yrityksen toiminnan kannalta keskeisis-
td indikaattoreista. Sosiaalinen tilinpddtos on kvantitatiivinen raportti or-
ganisaation tilasta eikd sindnséd anna ulkopuoliselle selkedd kuvaa organi-
saation henkildstopolitiikasta tai toimintatavoista.

4.2.4 Esimerkkejd kunta-alan henkilostotilinpadtoksisté

Henkilostod koskevan raportoinnin kidyttoonotto on yleistyméssd kunta-
yhteisoissid. Suomen Kuntaliiton suositus on innostanut niitd henkilostoti-
linpdétosten tekemiseen. Tosin suurin osa kunnista on vasta ottanut en-
simmadiset askeleensa kyseisen raportoinnin vakiinnuttamiseksi. Henkilos-
totilinpdédtoksen laatimisen tekninen prosessi on yksinkertainen. Valtaosa
informaatiosta on sitd tietoa, joka on l0ydettdvissd kuntien omista tieto-
kannoista. Henkilostotilinpédédtoksessi tieto saa jirjestyneen muodon ja tie-
to otetaan aktiiviseen kidyttoon henkiloston ja organisaation kehittimisek-
si. Ongelmallista on tiedon analysointi ja hyvéksi kdyttdminen eli se, mi-
ten henkilOstotilinpadtoksen informaatiota tulee kéyttdd koko organisaa-
tion hyviksi.
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Tarkastelun kohteena on kahden kaupungin, Espoon ja Vaasan henkil6s-
totilinpaétokset. Tavoitteena ei ole tehdd perusteellista analyysia mainit-
tujen kaupunkien henkilostotilinpéaéatoksistd, vaan peilata niitd esimerkkei-
nd Suomen Kuntaliiton antamaa suositusta vasten ja arvioida kyseisten
henkildstotilinpddtosten kiyttokelpoisuutta kehittdmistoiminnassa. Kum-
mankin kaupungin osalta tarkastelussa on vuoden 1998 henkildstotilin-
pditos. Vaasan kaupungille kyseessé oleva henkildstotilinpditos oli ensim-
miinen. Sen sijaan Espoon kaupungilla oli jo usean vuoden kokemus hen-
kilostotilinpadtoksen laatimisessa. Henkilostotilinpédédtokset eroavat toisis-
taan rakenteellisesti varsin paljon.

Vaasan kaupungin ensimmaéinen henkil6stotilinpdédtos on tehty vuonna
1998. Vaasa on valinnut kiytettaviksi nimikkeeksi “henkilostokertomuk-
sen”. Henkilostokertomus noudattaa Suomen Kuntaliiton suositusta siten,
ettd esitetyt médralliset mittarit noudattavat ohjetta. Henkildstokertomus
on tehty visuaalisesti houkuttelevaksi, ja ulkoasulla pyritdéin herdttaméadn
lukijan mielenkiinto. Vaasan kaupungissa henkilostokertomusta valmiste-
li tyoryhmi, jossa mukana oli kaupungin henkildstohallinnon, tydsuoje-
luorganisaation, tyoterveyspalveluiden ja eri henkildstoryhmien edustajia.
Henkilostokertomuksen saatesanoissa tyoryhmaé esittdd tavoitteenaan ol-
leen tehdd henkilostokertomus mahdollisimman luettavaksi ja yksinker-
taiseksi. Tyoryhmin tarkoituksena on ollut, ettd jatkossa eri hallintokun-
nat laatisivat henkilostostddn omat henkilostokertomuksensa antamaan
hallintokuntien johdolle arvokasta tietoa henkilOstosté, tyOstd, osaamisesta
ja jaksamisesta.

Vaasan kaupungin henkilostokertomuksessa kvantitatiivinen ja kvalitatii-
vinen informaatio tdydentdvét toisiaan. Henkiloston tilan kuvaamisessa ei
ole kaikin osin kéytetty joustavan etenemisen logiikkaa ja siksi lopputulos
on hieman sekava. Henkiloston méird on kuvattu suosituksen mukaisesti,
osin jopa laajemmin. Henkildstokertomukseen on sisillytetty kuvaus tyol-
listettyjen kédytostd vuosina 1995-1998 ja pyritty analysoimaan kehityk-
sessd tapahtuneita muutoksia ja niihin vaikuttaneita tekijoitd. Henkiloston
vaihtuvuutta on kuvattu kertomalla vaihtuvuus méérind ja selostamalla kau-
pungin noudattamaa polititkkaa avointen virkojen ja toimien tdyttamises-
sd. Henkilostokertomuksen kyseisessd osassa on kuvattu liséksi tydaika-
kokeiluihin osallistuneiden, vuorotteluvapaalla ja osa-aikalisilld olleiden
madrit. Vaihtuvuuden syitd henkilostokertomuksessa ei ole analysoitu.
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Ikéd- ja sukupuolijakautumat esitetdéin henkilostokertomuksessa Suomen
Kuntaliiton suosituksen mukaisesti, kuten my0s henkilostokustannukset.
Sairauspoissaolot on kuvattu suositusta laajemmin. Poissaolot on jaettu
selkedsti sairaudesta johtuviin ja tydtapaturmista johtuviin poissaoloihin.
Tapaturmien osalta on raportoitu koko 1990-luvun aikana tapahtunut ke-
hitys. Henkilostokertomuksessa kuvataan toimenpiteitd, joithin kaupungissa
on ryhdytty sairauspoissaolojen johdosta. Eldkoityminen kuvataan seké
elidkkeiden lajien ettd eldkkeelle siirtyvien méérdn osalta. Henkildstoon
suunnatut investoinnit, tyokykyé ylldpitidvéa toiminta ja tyoterveyshuollon
toteuttaminen esitetdidn toimintakertomuksina.

Vaasan kaupungin henkilostokertomus on kuvaileva raportti henkiloston
tilasta. Se antaa hyvin kuvan henkilostopolitiikan hoitamisesta, mutta var-
sinaisesti sen avulla ei voi osoittaa selkeitd kehittimistarpeita. Henkilds-
ton laadullisen kuvaamisen yhteydessé on jitetty kertomatta henkiloston
koulutus ja pitevyys, vaikkakin toteutettua henkilostokoulutusta on luon-
nehdittu henkildstdinvestointien yhteydesséd. Henkilostokertomus sinélldan
antaa virikkeitd keskusteluun, mutta varsinaisen kehittimistoimintaa oh-
jaavana asiakirjana ja ennakoinnin vilineend henkilostokertomus tarvit-
see jatkossa laajempaa tarkastelua.

Espoon kaupunki on liittdnyt yhteen henkilostotilinpddtoksen ja henki-
lostokertomuksen. Henkilostotilinpddtoksid Espoon kaupungissa on laa-
dittu vuodesta 1993 lidhtien. Espoossa henkildstotilinpdédtos on tarkoitettu
keskustelun virittdmisen vilineeksi luottamushenkiléille, johdolle ja hen-
kilostolle. Keskustelun tuloksena odotetaan syntyvén yhteinen késitys siitd,
mihin suuntaan henkilostovoimavarat ja -johtaminen ovat kehittyneet,
mitkd ovat keskeiset kehittdmisen kohteet tulevaisuudessa ja mitd kédytédn-
non toimenpideohjelmia kaupungissa tarvitaan. Henkilostotilinpéédtos on
osa suunnittelu- ja seurantajéirjestelméé. Henkilostotilinpddtoksen arvos-
tusta osoittaa kaupunginjohtajan saatesanat lukijalle.

Espoon kaupungin henkildstotilinpéétods rakentuu kaupungin julkituoman
toiminta-ajatuksen ympdrille. Kaupungin toiminta-ajatus on kiteytetty seu-

raavasti:

”Espoon kaupungin toiminta-ajatuksena on turvata espoolaisille laa-
dukkaan eldmisen edellytykset sekd luoda yrittdimiselle kansainvé-
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linen ja kilpailukykyinen toimintaympéristd. Kaupungin henkilos-
ton merkitys on ratkaiseva toiminta-ajatuksen toteuttamiseksi.” (Es-
poon kaupungin henkildstotilinpdédtds 1998, 4.)

Espoon kaupungin henkilostotilinpdédtoksessd kuvataan yksityiskohtai-
sesti kaupungin julkilausuttu henkildstostrategia ja sen periaatteet. Hen-
kilostostrategia on arvoperustainen visio, jonka rakentamiseen ovat osal-
listuneet kaupungin johto, luottamushenkilot ja henkiloston edustajat.
Henkilostostrategian keskeisiksi tekijoiksi on nostettu ihmisldheinen il-
mapiiri ja yhteisty0, osaaminen, asiakaskeskeisyys, tuloksellisuus ja kau-
pungin padmaédiriin sitoutuminen. HenkilOstOstrategian toteutumista tar-
kastellaan sddnnollisesti seuraten muun muassa tyoolobarometrillé tyo-
ilmapiirin ja osaamisen kehittymistéd seki asiakastyytyvéaisyyttd. Henki-
lostopolitiikka luo pelisdénnot, joiden avulla henkildstostrategiaa toteu-
tetaan.

Henkilostotilinpddtoksesséd kuvaillaan sanallisesti henkilostotyytyviisyy-
teen vaikuttavien tekijoiden kehittymistd tarkastelujaksolla. Tarkastelun
kohteeksi on valittu tekijoitd, joilla on erityistd vaikutusta tydpaikan il-
mapiirin kehittymiselle kuten tyopaikan ristiriidat, tyopaikkakiusaaminen,
kiire ja vaikutusmahdollisuudet. Henkilostotilinpddtoksen tulevaisuus-
orientoitunut osa kuvaa tyontekijoiden luottamusta tulevaisuuteen. Hen-
kilostotilinpaédtoksesséd on kuvailtu liséksi asiakastyytyviisyytta.

Numeerinen osuus noudattelee Suomen Kuntaliiton suositusta, joskin esit-
tdad raportoitavat kohteet laajemmin. Kyseessi oleva osuus rakentaa erilli-
sen henkildstoprofiilin, joka kuvaa henkiloston lukumaééraa, sukupuolija-
kaumaa, keski-ikdd ja keskiméadrdistd palvelusaikaa. HenkilOstotilinpda-
tos ottaa kantaa henkildston ikddntymiseen ja ikédjohtamiseen sekd valot-
taa kaupungin eldkepolitiikan siséltod. Osaaminen, henkildston hyvinvointi
ja tyokyky on kuvattu seké sanallisesti ettd tunnusluvuin. Osaamisen tun-
nuslukuina on kéytetty koulutustasoindeksid. Lisédksi on raportoitu koulu-
tuspdivit ja koulutukseen kéytetty rahasumma henkil6d kohden. Tyoky-
kyad tarkasteltaessa tunnuslukuina kéytetddn palkallisia sairauspoissaolo-
ja, tapaturmien méérdd, ammattitautien médrad sekd tyky-suunnitelman
tehneiden tydyhteisdjen lukumaéérad. Henkilostotilinpddtokseen on liitet-
ty tasa-arvoa ja yhteistoimintaa kuvaavat luvut.
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Tehokkuuden ja tuottavuuden arvioinnissa kiinnitetdédn huomiota tyoajan
jakautumiseen ja henkilostokustannuksiin suhteutettuna henkiloméairdin.
Henkilostdinvestoinneiksi luetaan koulutukseen, virkistykseen ja tyoky-
kyd ylldpitdvddn toimintaan kédytetyt méadrdrahat. Henkilostomenojen ke-
hittymisté tarkastellaan suhteuttamalla henkilostomenot asukkaiden méi-
rdédn (palkat/asukas, henkilostomenot/asukas). Henkilostotuloslaskelma on
virallisen tuloslaskelman muunneltu versio, jossa henkildstokustannukset
on eritelty todellisen tydajan kustannuksiin, uusiutumiskustannuksiin, ke-
hittimiskustannuksiin, rasituskustannuksiin ja tydvoiman vuokraukseen.
Henkilostotilinpaédtokseen on siséllytetty erillinen tilasto-osio, jossa ku-
vataan henkilOston tilan kehittymistd kuuden vuoden aikana.

Henkilostotilinpéaéatoksen lisdksi Espoon kaupunki mittaa vuosittain tyo-
eldmaén laatua tyoolobarometrilld. Tdtd kuvaava raportti on kaksiosainen.
Ensimmaisessd osassa ty0olobarometrin tuloksia verrataan kaupungin
aiempien barometrien tuloksiin ja valtakunnallisen barometrin kunta-alan
tuloksiin. Toisessa osassa tarkastellaan eri toimialojen tuloksia verrattuna
koko kaupungin tulokseen ja kunkin toimialan aikaisempaan tulokseen.
Espoon kaupungissa hyvén henkilostopolitiikan ja -hallinnon tekemiseen
on panostettu laajalti laatimalla muun muassa tarkat prosessikuvaukset
henkil6dstohallinnon avainprosesseista.

Suomen Kuntaliiton suosituksessaan tavoittelema henkildstotilinpédéatosten
vertailtavuus toteutuu osittain esimerkkitilinpdatoksissd. Henkilostotilin-
paitoksen kvantitatiivista tietoa voidaan vertailla kuntayhteisdjen vililla.
Kun kvalitatiivinen informaatio on kyseessi, joudutaan tulkitsemaan si-
saltdjd, mikd saattaa johtaa virheellisiin arviointeihin vertailtavien koh-
teiden vililld. Vahteran et al. (1999) mukaan henkilostotilinpdatosten kvan-
titatiivisesta informaatiosta kyetddn saamaan luotettavia kuntayhteisgjen
vilisid vertailuja.
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Taulukko 10. Yhteenveto arvioitujen henkilostotilinpédéatdsten hyvistd kdaytannoista.

Havaitut hyvit kiytdnnot

Pohjola

ymmirrettivi ja helppolukuinen

kattavat mddrélliset mittarit

henkildstomenoja kuvattu usean vuoden aikana
(vertailtavuus)

vaihtuvuuden seuranta

henkilostoprofiilit

laaja tyokyvyn tarkastelu

osaaminen raportoitu

Tyoterveyslaitos

toiminta-ajatuksesta lihtevé raportointi

laaja ja useita nikokulmia siséltdva raportointi
numeerisesti raportoitujen indikaattoreiden analyysi
ohjeistukset ja ehdotukset jatkotoimenpiteiksi

Nokian Renkaat

loogisesti etenevi

numeerinen ja sanallinen kuvaus

sisdisen ja ulkoisen vaihtuvuuden raportointi
osaamisen kytkeminen visioon ja strategiaan
maédritellyt osaamistarpeet

osaamisprofiilit

ilmapiiritutkimus

Systematic
Software
Engineering
A/S

visio ja arvo médritelty

tavoitteet selkeésti asetettuja
perustuu Business Exellence -malliin
asiakastyytyvéisyys raportoitu

laatu on osa henkilostotilinpa4tosta
seurataan panostusta innovaatioihin

Colonplast A/S

yrityksen missio on julistettu

numeerinen ja sanallinen, riittdvin laaja kuvaus
henkildstokustannukset raportoitu

laadun merkitys korostuu riittévésti

Tele & Data

henkil6ston koulutus kuvattu

johtajuutta arvioitu mission, vision ja strategian toteutumisen
nikokulmasta

aineeton varallisuus kuvataan osana raporttia

Direction
Régionale Afpa
Champagne
Ardenne

laaja, kvantitatiivinen kuvaus

henkil6stdssid tapahtuneet muutokset, myds ylennykset ja
urakehitys raportoitu

tyoturvallisuuden huomioon ottaminen

Vaasa

kuntaliiton suosituksen mukainen
visuaalisesti mielenkiintoinen
yksinkertainen ja helppolukuinen
valmisteluun osallistunut tyoryhmé

Espoo

julkilausuttu henkilostostrategia
tydolobarometri

seurataan osaamisen kehittymista
monipuolinen laadullinen tarkastelu
tasa-arvondkokulman huomioon ottaminen
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Kaikissa arvioiduissa henkilostotilinpddtoksissé ja -raportointimalleissa oli
havaittavissa hyvia kiytdntdjd. Ainoastaan Tyoterveyslaitoksen henkilos-
totilinpadtoksessi oli selkeitd ehdotuksia jatkotoimenpiteiksi. Kehittdmis-
toiminnan nikokulmasta hyvinéd kdytidntoiné tulisi ottaa huomioon osaa-
misen keskeinen merkitys tyokyvyn kannalta, henkilostotilinpédéatoksen lin-
kittyminen organisaation visioon ja strategiaan sekd yhteys laadun kehit-
tadmiseen. Johtamisen merkitystd henkiloston hyvinvoinnille tulee koros-
taa uudessa toimintamallissa.

4.3 Henkilostotilinpddtokset kunnissa

Organisaation kyky tuottaa laadullisesti ja méadaréllisesti suunnitellun kal-
taisia palveluita riippuu henkiloston tyokyvystd ja terveydestd, tyoyhtei-
sOn toimivuudesta ja tyOympéristoon liittyvistd tekijoistd. Laajoista hen-
kilostosupistuksista huolimatta kunta-alalla on ymmirretty henkiloston
merkitys palveluiden tuottajana. Henkilostokustannukset muodostavat val-
taosan kunnallisten yhteisojen kdyttomenoista, ja siksi paatdksenteko ja
muutosten johtaminen sekd jarjestelmillinen henkildstopolitiikka vaativat
jatkuvaa henkilostotietojen seurantaa, vertailua ja kehittdmista.

Kunta-alan palveluorganisaatioiden kehittdmiselld on jo perinteitd. 1980-
luvulta ldhtien keskeiselld sijalla kehittimisessd ovat olleet mm. vapaa-
kuntakokeilu, valtion ja kuntien yhteinen Parempaan palveluun -kampan-
ja, siirtyminen tulosjohtamiseen, valtionapu-uudistus, kunnallislain uudis-
taminen, kokeilut uusien yhteistoiminnan muotojen kehittdmiseksi sekd
laatuprojektit. (Kasvio ym. 1999, 7-8.) Kehittdmistoiminnassa henkilds-
ton panos on ratkaiseva. Useissa kunnissa on pyritty kdynnistiméén hank-
keita henkiloston kehittamiseksi, tyokyvyn ylldpitimiseksi ja toiminnan
tehostamiseksi. Kuntayhteisoissd on havaittu, ettd johtamisen ja strategi-
sen suunnittelun avuksi tarvitaan yhd parempia ja monipuolisempia me-
netelmid.

Suomen Kuntaliitto asetti tydoryhmédn pohtimaan vuoden 1996 loppuun
mennessi henkildstotalouden késitteistod ja sen yhtendistdmistéd sekd laa-
timaan suosituksen henkilostotaloudellisen tilinpddtoksen tai vastaavan
tekemisestd ja kdyttoon ottamisesta kunta-alalla. Tyoryhmén tydskente-
lyn tuloksena syntyi suositus henkilostotilinpddtoksestd kunta-alalle. Se
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saatettiin yleiskirjeessd kuntayhteisdjen tiedoksi huhtikuussa 1997. Yleis-
kirjeen liitteend olleen tydryhmédn muistion tehtidvéna oli ohjata kuntayh-
teisot henkilostotilinpaitoksen laatimiseen. Suosituksella haluttiin toisaalta
tavoitella mittareiden yhteismitallisuutta ja sitd kautta vertailumahdolli-
suuksia eri kuntayksikoiden kesken. (Yleiskirje 23.4.1997, 19/97.)

Tyoryhmé maédéritteli tehtdvinsi seuraavasti:

“Maiiritellddn kunnallisen henkilostotalouden keskeiset kisitteet joh-
tamisen ja henkilostotalouden nikokulmasta. Tehdéén suositus, jol-
la innostetaan kuntien ja kuntayhtymien johtoa kehittimééan henki-
16stonsé tyon, osaamisen, terveyden ja tyOkyvyn mittaamista, seu-
rantaa ja vertailtavuutta osana strategista suunnittelua. Ehdotetaan
henkil6stotilinpddtoksen tai vastaavan tekemistd.” (Suomen kunta-
liitto1997, 4.)

Muistiossaan tyoryhmé maédrittelee henkilostotilinpddtos-késitteen sisél-
16n kunta-alan ndkokulmasta. Médritelmén mukaan

”se muodostaa kiintedn osan menneen vuoden talouden ja toimin-
nan tarkastelua ja antaa pohjaa tulevalle suunnittelulle. Sen avulla
on mahdollista analysoida toimintaa vuosittain ja vertailla kustan-
nuksia ja tuotantoa omissa yksikoisséd sekd samankaltaisten organi-
saatioiden kesken.” (Suomen kuntaliitto 1997, 9.)

Suosituksen mukaan henkildstotilinpdédtoksen tulee sisdltdd numeerista ja
koettua tietoa (tunnusluvut) ja sanallista kerrontaa siitd kunnallisen tyo-
voiman kehityksestd, jota ei voi numeroin ilmaista. Samanaikaisesti tulisi
vertailla tuottavuutta ja tuloksia kuvailevia tunnuslukuja ja tietoja. Tdssd
yhteydessé tyoryhmaé korostaa asiakastyytyviisyyden seurannan merkitys-
td. Asiakastyytyvdisyyden seurannan kautta voidaan muodostaa kokonais-
kuva kunnallisesta palvelutuotannosta ja nihdé, mitd voimavaroilla saadaan
aikaan. Kuntaorganisaatioille annetaan litkkumavaraa henkilostotilinpda-
toksen osalta siten, ettd kukin organisaatio kokonsa ja palvelurakenteensa
huomioon ottaen ratkaisee, mitd henkilostotietoja kehittdmisessi tarvitaan.

Henkilostotilinpddtoksen sisédlld henkiloston rakennetta koskevat tiedot
voidaan koota ja ryhmitelléd eri tavoin. Tunnuslukujen ja tilastojen tehté-
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vind on kuvata henkildston tyopanosta kunnallisten palveluiden tuotta-
misessa. Suosituksessa pyritdén selkedsti lukujen ja tilastoinnin yhteismi-
tallisuuteen ja vertailtavuuteen. Henkiloston médrd ilmoitetaan tiettynd
hetkend palvelussuhteessa olevien henkiloiden lukuméiréina. Henkiloiden
méadridd raportoitaessa on otettava huomioon tydsuhteiden laatu siten, ettd
tyooikeudellisessa palvelussuhteessa olevan henkiloston lukumiird las-
ketaan kokoaikaisina, osa-aikaisina, tyOllistettyind ja vuosityontekijoind.
Lukuun kuuluvaksi katsotaan osa-aikaiset harjoittelijat ja oppisopimus-
tyontekijit. Henkilot, jotka eivit ole tydoikeudellisessa palvelussuhteessa
kuntaan (sopimuspalomiehet, perhe- ja omaishoitajat), eivit kuulu varsi-
naisessa henkilostotilinpaéatoksessé raportoitavaan henkilostomédridin vaan
heiddn tyopanoksensa tulee ilmoittaa erikseen osana tuotettua tyotd. Va-
kinaisia ja ei-vakinaisia tarkastellaan lukumééréisesti ja prosentteina koko
henkilostosta.

Henkiloston ikd ja sukupuoli raportoidaan henkilostotilinpéaéatoksessa. Ika-
jakauma esitetddn ilmoitettavaksi viiden vuoden vélein siten, ettd ensim-
maiisen ikdryhmin muodostavat alle 20-vuotiaat ja viimeisimmén ryhmén
yli 65-vuotiaat. Henkilostotilinpddtoksessd tulee ndkyéd henkiloston kes-
ki-ikd, joka lasketaan raportointivuoden ja syntymévuoden erotuksena.
Vakinaisen ja ei-vakinaisen henkildston ikdrakennetta seurataan erikseen.
Henkilostorakennetta kuvaavissa tilastoissa naisten ja miesten jakaumat
ilmoitetaan erikseen.

Tehdyn tyOajan seurannalla selvitetdén henkiloston todellinen tyopanos eli
se kuinka kokonaistydaika jakautuu tehtyyn tydaikaan ja poissaoloaikaan.
Paremman ja monipuolisemman kuvan saamiseksi tehty tydaika on syyté
jakaa sddnnolliseen tydaikaan ja liséd- ja ylitydaikaan. Seurannassa tehdyn
tyOoajan yksikko on tunti. Palveluiden tehokkaan ja taloudellisen tuotta-
misen kannalta henkildston tyopanosten seuranta on vilttiméatontd. Tyo-
ajan kéytostd saatavia tietoja voidaan kayttdd henkildstosuunnittelussa,
talousarvion laatimisessa ja tuottavuuden seurannassa. Poissaoloja ja sai-
rastavuutta seuraamalla saadaan arvokasta tietoa tyosuojelun ja tyoterve-
ystyon ndkokulmasta.

Henkilostotilinpaatoksesséd henkiloston osaamista, koulutusta ja péatevyytti

tulee seurata sekd numeerisesti ettda sanallisesti. Osaamisen osoittaminen
pelkkind numeroina on mahdotonta. Suosituksen mukaisesti sanallista in-
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formaatiota tulisi liittdd henkilostotilinpdatokseen myos organisaation ja
toiden tekemisen tapojen kehittimisesta.

Suomen Kuntaliiton suosituksessa esitetdédn kadytettdviksi kolmiportais-
ta luokitusta pohjakoulutuksen kuvaamiseksi. Niinpd henkilostotilinpéa-
toksessd tulisi kuvata perusasteen, keskiasteen ja korkea-asteen suorit-
taneiden henkildiden maéérit. Henkiloston osaamista ja sen kehittymistd
sekd osaamisen kehittdmistarpeita tulisi seurata pitevyyskartan, osaamis-
tai patevyysmatriisin avulla. Tyonantajan kustantaman koulutuksen osal-
ta esitetddn systemaattista seurantaa. Koulutukseen kiytetty aika ilmoi-
tetaan tunteina. Henkilon kokemuspiiri kasvaa tyohistorian karttumisen
myo6td. TyOhistorian ilmoittamiseksi henkilostotilinpddtoksessé esitetddn
kaksiportaista raportointitapaa (alle viisi vuotta palvelusta, viisi vuotta
ja enemmin). Tulevaisuudessa osaaminen ja koulutus tulisi kuitenkin
raportoida laajemmin ottaen huomioon avainkvalifikaatiot ja -kompe-
tenssit.

Tyokykyaé ja terveyttd kuvaavien tietojen raportoinnissa suositellaan kdy-
tettdviksi pohjana Kansanelédkelaitokselle annettavaa vuosi-ilmoitusta.
TyOympiriston fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen tilan arvioinnissa kiyt-
tokelpoisia mittareita ovat tyoolobarometri ja erilaiset tydilmapiirimit-
taukset. Oleellista on, ettd henkilostotilinpddtoksessd on kuvattu tydoloja,
tyOtyytyvdisyyttd ja henkildston hyvinvointia. Eldkoitymisté tulee seura-
ta osana tyokyky- ja terveystiedostoa. Oleellista on erottaa toisistaan van-
huuselidkkeelle jidneet ja tyokyvyttomyydestd eldkkeelle joutuneet.

Palkka- ja henkilostokustannukset raportoidaan omana ryhménééin. Palk-
kakustannuksilla tarkoitetaan tyonantajan maksamaa korvausta tehdystd
tyostd. Palkkakustannuksia ovat sdé@nndllinen ansio, lisd- ja ylityokorvauk-
set, lomarahat ja lomapalkat sekéd palkalliset poissaoloajan ja muut teh-
tyyn tyohon liittyvit palkkakustannukset. Henkilostokustannuksia ovat
sosiaaliturvamaksut ja muut vélilliset kustannukset, kuten eldke- ja va-
kuutusmaksut. Vilillisiin kustannuksiin lasketaan koulutuksesta, tyoter-
veyshuollosta, tydsuojelusta sekd mahdollisista tyopaikkaruokailuista ja
suojavaatteista atheutuneet kustannukset.

Suomen Kuntaliiton suositus kunta-alan henkildstotilinpddtoksestd ohjaa
ennen kaikkea maarilliseen kuvaamiseen. Laadullisten mittareiden osalta
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kunta-alan yhteisoille annetaan selvisti litkkkumavaraa ja mahdollisuuk-
sia oman harkinnan kéyttoon henkilostotilinpddtoksen laatimiseksi.

Kunnallinen tydmarkkinalaitos on antanut oman suosituksensa kunta-alan
henkildstoraportoinnista (Yleiskirje 20.2.2004). Uusi suositus korvaa vuo-
den 1997 suosituksen. Uudessa suosituksessa tunnusluvut on piivitetty
nykypéivién tarpeita vastaavaksi. Mdiréllisen raportoinnin ohella Kunnal-
linen tyomarkkinalaitos suosittaa laadullisen tarkastelun lisddmistd. Osaa-
misen tarkastelussa suositetaan koulutustason tarkastelun liséksi kuvaa-
maan osaamisen kehittdmistd. HenkilOstoraportoinnissa tulee ottaa huo-
mioon my®ds tiettyjd ammattiryhmid koskeva lainsdddéanto tdydennyskou-
lutuksesta ja sen seurannasta. (Kunta-alan henkildstoraporttisuositus 2004,
15-16.)

Kokonaan uutena raportointialueena Kunnallinen tyomarkkinalaitos suo-
sittaa innovatiivisuuden, yhteistoiminnan ja verkostoitumisen raportoin-
tiin. Namai osa-alueet sisaltdviat mm. aloitetoiminnan, sisdisen tiedottami-
sen, kehittdimishankkeiden, yhteistoiminnan, asiakastyytyvidisyyden, seu-
tu- ja aluekeskusyhteistyon sekd yhteisosuhteiden raportoinnin.

Valtiolla kdytetty henkilostovoimavarojen hallintajirjestelmé on luonteel-
taan kvantitatiivinen. Henkilostovoimavarojen hallintajéarjestelméssd on
madriteltynd yleinen tietosisilto, jonka muodostaa:

Nykyiset henkildstopanokset
1. Maéird ja rakenne
2. Tyobajan kidytto
3. Tydvoimakustannukset
4. Matkustuskustannukset

Henkilostotarve
1. Henkil6ston kysyntd ja tarjonta

Henkilostovoimavarojen kehittdminen ja ylldpito

Henkil6ston motivaatio ja tydokunto
1. Tyotyytyviisyys
2. Pitevyys
3. Tyokyky

117



4. Sairauspoissaolot
5. Tapaturmapoissaolot (mukaan lukien ammattitautipoissaolot)
6. Vaihtuvuus

Henkildstéinvestoinnit
1. Tyotyytyviisyyden ja tyokunnon edistaminen ja ylldpito
2. Koulutus ja kehittaminen
3. Tyoterveyshuolto
4. Henkiloston korvaamiskustannukset

Henkil6stotuotokset ja tuloksellisuus
1. Taloudelliset tunnusluvut
2. Asiakastyytyviisyys
3. Tehtdvien vaativuus, tydsuoritus, tulospalkkio

Henkilostotaloudellinen tilinpaatos
1. Tuotto- ja kululaskelma
2. Henkilostotaselaskelma. (Valtiovarainministerié 1996, 20.)

Yleisen tietosisédllon lisdksi on annettu suositus minimitietosisdlloksi sekd
ohjausta tietojen analysointiin ja hyvéksikdyttoon. Valtion henkilostovoi-
mavarojen hallintajarjestelmd on sovellettavissa myos kuntasektorille.
Tosin se on luonteeltaan erittdin kvantitatiivinen ja edellyttdd kvalitatiivi-
sen tarkastelun kehittdmista.

4 4 Keskeisid kasitteitd ja niiden vélisid yhteyksia
kokoava viitekehys

Tutkimuksen keskeiset késitteet tunnistettiin tutkimuksen rajauksia ja tut-
kimusongelmia kuvaavassa luvussa. Keskeisid késitteitd ovat byrokratia,
visio, strateginen johtaminen, henkilostovoimavara, henkilostovoimava-
rojen tila, henkilostotilinpédétos, henkilostotilinpddtoksen informaation
hyodyntdminen, osaaminen, osaamisen johtaminen, tyokyky, tyokyvyn
yllédpito, oppiva organisaatio ja viitekehyksen konstruointi.

Julkisen hallinnon reformeista huolimatta byrokratia on edelleen keskei-

nen késite tdiméin pdivén hallinnossa. Tédssé tutkimuksessa kuntaorganisaa-
tio mielletddn byrokraattiseksi organisaatioksi. Byrokratia on hallinnol-
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lisen tyon muoto. Ideaalimallin mukaisesti byrokraattisesti rakentunut or-
ganisaatio toteuttaa lakeihin ja sdddoksiin perustuvaa toimintaa legitiimisti
virkamiestensd kautta. Byrokraattisessa toimintamallissa ja -kulttuurissa
tyontekijit, virkailijat ja viranhaltijat erotetaan tuotanto- ja hallintovali-
neistd. Hallinnon perustana on pysyvé organisaatio, joka takaa jatkuvuu-
den. Tutkimuksen kannalta byrokratian késitteen sisdistiminen kuuluu tut-
kimuksen kohteena olevaan organisaatioon ja tutkimuksessa tehtyihin ra-
jauksiin (julkinen hallinto, kuntaorganisaatio).

Téssd tutkimuksessa visiota ja strategista johtamista tarkastellaan toisiin-
sa toiminnallisesti liittyvind késitteind. Visio on tahtotilan ilmaisu, joka
kertoo, mihin organisaatio pyrkii toiminnallaan. Se on tulevaisuusorien-
toitunut kuva, joka ulottuu ajallisesti riittdvén kauas tulevaisuuteen ja luo
perustan strategian ja ldhiajan tavoitteiden asettamiselle. Strateginen joh-
taminen puolestaan on jatkuva prosessi, jonka ytimen muodostaa visio.
Sen tavoitteena on varmistaa organisaation elinvoimaisuus tulevaisuudes-
sa. Strategisen johtamisen perustana on organisaation tehtdvdn maéérit-
tely.

Tutkimuksessa halutaan tutkimuskysymyksen mukaan selvittdd henkilos-
tovoimavarojen tilaa case-kaupungissa. Henkilostovoimavara koostuu
henkildston osaamisesta ja laadullisista ominaisuuksista, henkilostomaa-
rdstd ja -rakenteesta seki tyoyhteison toimivuudesta. Henkilostovoimava-
rat ovat organisaation aineetonta pddomaa. Edelliseen liittyvédni kisittee-
ni tutkimuskysymyksessd on mainittu henkilostovoimavarojen tila. Se
kuvaa organisaation henkiloston voimavaroja tiettynéd tarkastelujaksona
tavoitteena sekd médréllisen ettd laadullisen kokonaiskuvan muodostami-
nen henkilostosta.

Henkildstovoimavaroja raportoidaan henkilostotilinpaiatoksessi. Henkilos-
totilinpaitos on organisaation virallinen selvitys henkilostovoimavarois-
ta ja niiden kehityksestd. Se antaa realistisen kuvan henkiloston pitké-
aikaiseen suorituskykyyn liittyvistd tekijoistd. Henkilostotilinpddtoksen
tehtdvidnid on ohjata organisaation johtoa henkilostoresurssien kiytossé ja
kehittdmisessé ja tiedottaa organisaation henkilostovoimavaroihin perus-
tuvasta kestdvistd kehityksestd. Henkilostotilinpéiéatoksen informaation
hyodyntiamiselli tarkoitetaan pdédtoksentekoa ja operatiivista johtamista,
jossa padtoksenteossa otetaan huomioon henkilostonédkokulma.
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Henkilostotilinpédédtds kuvaa henkildstovoimavaroja ja niiden kehittymis-
td. Henkilostovoimavara koostuu osaamisesta ja laadullisista ominaisuuk-
sista. Organisaatiossa osaaminen on oppimisen tuloksena syntynytta tek-
nologiaan, tuotantoprosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyvdd syvillistd
erikoisosaamista. Yksilon osaaminen on oppimisen tulosta. Oppimista on
kuvattu luvussa 4.1.4. Osaamisen johtamisessa on kyse on prosessista,
jossa organisaatio luo vaurautta hyodyntdmallad dlyllistd tai tietointensii-
vistd pddomaa. Osaamisen johtaminen on johtamis- ja kehittimistoimin-
taa, jossa strategiaan perustuen kartoitetaan ja analysoidaan organisaation
Jja sen yksikkdjen sekd roolien ja yksittdisten henkiloiden osaamiseen koh-
distuvia vaatimuksia. Se on osa organisaation johtamisjirjestelméd ldh-
tien organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista, joihin osaamistar-
peiden médrittely perustuu. Tyokyky on tyontekijdén liittyvd laadullinen
ominaisuus. Se on yksilon, tyon ja tydyhteison muodostaman kokonaisuu-
den ominaisuus, joka vaihtelee ajan funktiona. Yksilollinen tyokyky on
subjektiivinen kokemus terveydestd ja toimintakyvystd; sithen liittyy yk-
silon ominaisuuksien ja tyon vaatimusten yhteensopivuus tavanomaisissa
kuormitustilanteissa, tyontekijéin ja tydeldmédn arvomaailmojen kohtaami-
nen sekd riittdvd sopeutuminen tydyhteisoon. Tyokykyinen yksilo kyke-
nee toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti ja pyrkii omalla toi-
minnallaan ja viestinnélldiin luomaan myonteistd ilmapiirid. Tyokyvyn
ylldpito on organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa, jonka tavoitteena on
tyontekijidn tyokyvyn edistdiminen. Se on ty0ympéristoon, -yhteisoon ja
yksiloon kohdistuvaa systemaattista kehittimistoimintaa.
Tutkimuskysymyksend on esitetty, mitd tekijoitd ja ndkokohtia tulee ottaa
huomioon henkil0stotyotd, osaamisen johtamista ja tyokykyéa ylldpitavien
toimintamallien ja kehittimishankkeiden suunnittelussa kuntasektorilla.
Kehittdmistyon tuloksellisuus ja positiiviset muutokset edellyttidvét orga-
nisaatiolta oppimiskykyé ja muutoshalukkuutta. Oppiva organisaatio on
yhteisd, joka kykenee muuttamaan itsedén ja pyrkii helpottamaan jisen-
tensd oppimista. Oppiva organisaatio voi olla miké tahansa organisaatio,
Jjoka haluaa parantaa toimintaansa oppimisen avulla ja investoi tulevai-
suuteen kouluttamalla ja valmentamalla koko henkildstdédédn sekd tarjoaa
oppimisen haasteita jasenilleen rohkaisemalla kdyttaméadn henkistd poten-
tiaaliaan.

Téamin tutkimuksen tehtidvédnd on luoda viitekehys henkilostotilinpéaétos-
ten hyodyntidmisen ja kehittdmistoiminnan suunnittelulle. Tédssé tutkimuk-
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sessa viitekehyksen konstruoinnilla tarkoitetaan viitekehyksen luomis-
ta. Sithen kuuluvat kaikki ne toimenpiteet, joita tutkija suorittaa tutkimuk-
sen aikana ja joiden tavoitteena on viitekehyksen hahmottaminen.
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
5.1 Tutkimuksen metodologiset ratkaisut ja niiden perustelut

Téamén tutkimuksen tehtdviksi on asetettu kokonaisndkemyksen muo-
dostaminen kuntatyOntekijdn tyohon liittyvistd kokemuksista perustaksi
henkilostotilinpddtosten hyodyntdmiselle ja kehittdmistoiminnalle. Tut-
kimuksen keskeiset kysymykset liittyvit henkilostotilinpéaatoksen kehit-
tdmiseen ja kysymykseen, mitd tekijoitd ja nidkokohtia tulee ottaa huo-
mioon edellisiin liittyvien toimintamallien ja kehittimishankkeiden suun-
nittelussa.

Kyetikseen suorittamaan tutkimustehtdvin ja vastaamaan tutkimuksen
keskeisiin kysymyksiin, tutkija tarvitsee tietoa sekd kuntatyontekijin ko-
kemuksista ettd henkildstotilinpdédtoksiin ja organisaation kehittdimiseen
liittyvistd kysymyksistd. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen ilman riitti-
vid tietoa tutkimuksen kohteena olevan organisaatiotyypin henkiloston
kokemuksista saattaisi johtaa tutkijan harhaan ja vééariin johtopéatoksiin.

Tutkimuksessa kaytettdvien metodien tehtdvédnd on tuoda ratkaisu tutki-
musongelmaan tai tutkimusongelmiin. Tutkija on pddtynyt kdyttdméén eri-
laisia menetelmid tutkimustehtivén tiayttamiseksi. Kiytettdviksi menetel-
miksi tutkija on valinnut kyselyn, haastattelun, delfoi-menetelmén ja QFD-
suunnittelutekniikan. Tutkija on tietoisesti valinnut toisiaan tdydentdvid
menetelmid aineistojen vilisen triangulaation aikaan saamiseksi.

Perustan henkilostotilinpaddtosten hyodyntédmiselle ja kehittimistoiminnalle
antaa kuntatyontekijoiden tyohon liittyvid kokemuksia mittaava tyOstres-
sikysely. TyOstressikysely on Tyoterveyslaitoksen kehittdima ja tété tutki-
musta varten sithen oli lisdtty avoimia kysymyksid. Tutkija valitsi tyo-
stressikyselyn sen vakiintuneen aseman, kisitteellisen selkeyden, laajan
kéytettdvyyden ja pitkén aikavilin kokemusten vuoksi.

Tyostressikyselylld kerétty kvantitatiivinen aineisto ei vield antanut riittéi-
vidd tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tdmd johtuu siitd, ettd ky-
seisessd aineistossa ei ole kysymyksié, jotka olisivat vastanneet tutkimuk-
sessa asetettuihin kysymyksiin liittyen henkildstotilinpdédtoksiin ja suun-
nittelutoimintoihin.

122



Tyostressikyselyn aineisto antoi perustan sitd seuraavien menetelmien kéay-
tolle, joita olivat asiantuntijoiden haastattelut ja delfoi-menetelmén hyo-
dyntdminen sekd QFD-suunnittelutekniikan kdytto kehittimishankkeisiin
liittyvien toimintamallien suunnittelua koskevan viitekehyksen konst-
ruoinnissa. Asiantuntijoiden haastattelu ja delfoi-menetelmai valittiin tuo-
maan syvyyttd ja sellaista uutta tietoa, jonka avulla tutkimuksen ongel-
mat voitiin ratkaista. Edelld mainitut menetelmét tdydensivit tyostressi-
kyselyn puuttuvaa tietoa liittyen erityisesti henkildstotilinpddtoksiin.

Lopullisen vastauksen tutkimuksen kysymykseen, mité tekijoitd ja nako-
kohtia tulee ottaa huomioon kuntakohtaisten toimintamallien ja kehitté-
mishankkeiden suunnittelussa, antoi QFD-suunnittelutekniikalla konst-
ruoitu kehittdmishankkeiden suunnittelun viitekehys. Kyseisen menetel-
min avulla kysymystd lahestyttiin useasta eri ndkokulmasta ja eri vaihei-
den kautta. Menetelma lisdd suunnittelun perusteellisuutta ja samalla nos-
taa osin kvantitatiivisena menetelménd puolueettomasti esiin suunnitte-
lun kannalta keskeisimmiit tekijét.

Tutkimuksen kohteen ollessa thminen ja ihmisten muodostama organisaa-
tio tutkimusote on hermeneuttinen ja webermiisesti ymmaértdmiseen pyr-
kivd. Weber pitdd ymmairtdmistd kausaaliselityksen vilttdméattoméni esi-
vaiheena. Ymmairtiminen mahdollistuu, kun toiminta suhteutetaan tulok-
seen tavoitteen tai keinon avulla ja tekijat pyrkivit sithen tietoisesti. (Sal-
minen & Kuoppala 1983, 10-11.) Ymmértdmisen helpottamiseksi eri
aineistoja yhdistetdédn ja tarkastellaan rinnakkaisina seké pyritdédn aineis-
tojen véliseen triangulaatioon.

Triangulaatiossa yhdistyy erilaisten menetelmien ja aineistojen kidytto.
Tutkimus- ja havaintoaineisto on 1dhtoisin yhteneviisisti ja toisaalta toi-
sistaan eroavista ldhteistd (Seale 1999, 37). Yhteiskuntatieteissé triangu-
laation tavoitteena on kartoittaa tai selittdd inhimillisen kéyttdytymisen rik-
kautta ja kompleksisuutta tarkastelemalla tutkimuskohdetta useasta néko-
kulmasta ja kdyttdmailld sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista aineistoa
(Cohen & Manion 1994, 233).

Denzin (1978) kuvaa neljdé triangulaation muotoa. Tiedon kerdédmisen

triangulaatiossa yhdistyy useiden tietoldhteiden kdytto. Tutkittavaa ilmiotd
koskevaa tietoa hankintaan useista léhteistd, eri paikoista ja eri aika-ava-
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ruuksiin liittyen. Tutkimuksessa ilmion kuvaaminen on rikkaampaa kuin
tulosten esittely. Tutkijoiden vélinen triangulaatio toteutuu ryhmissi, joissa
usean havainnoitsijan havainnot kytkeytyvit toisiinsa tutkimusprosessia
késittelevissd keskustelussa. Teorioiden vilisessd triangulaatiossa tutkija
kerdd tietoa useammasta teoriasta. Neljds triangulaation muoto on ns. me-
todien vilinen triangulaatio. Tdlloin samassa tutkimuksessa kéytetédén eri-
laisia aineistoja, teorioita ja menetelmid.

Triangulaatio mahdollistaa aineiston monipuolisen késittelyn. Koska se
edustaa monipuolisia tiedon léhteitd ja menetelmid, se varmistaa tutkitta-
van ilmion kannalta oleellisen tiedon 10ytymisen. Tutkija voi huomata saa-
vansa yhdestd tietoldhteestd luotettavaa, mutta tutkimuksen kannalta mer-
kityksetontd tietoa. (Crabtree & Miller 1999, 82.)

Triangulaatio antaa mahdollisuuden kéyttda toisiaan tdydentdvid metode-
ja. Esimerkiksi organisaatiotutkimuksessa suurten ryhmien yhtidaikainen
havainnointi on vaikeaa johtuen hajautetusta sijoittumisesta ja ajankédy-
ton problematiikasta. Kyseisessé tutkimustilanteessa havainnointi voi koh-
distua tiettyyn henkilostoryhméin, tiettyyn aikaan tai paikkaan. (Atkin-
son & Coffey 2002, 806.)

Téassd tutkimuksessa tutkija ldhestyy tutkittavaa ilmiotd Denzinin méérit-
telemén metodien vilisen triangulaation kautta. Eri teoriat, kvantitatiivi-
nen kysely ja kvalitatiiviset haastattelut sekd eri organisaatioiden henki-
lostotilinpéétokset ja -raportit muodostavat aineiston, jonka kautta tiyte-
tddn asetettu tutkimustehtiva.

Niiniluoto (1997) jakaa mallit kolmeen pddryhmédn Achinsteinia (1968)
mukaellen:

1. Esittdvit mallit (Representational models), joissa objektia tai proto-
tyyppid esitetdin mekaanisen tai fysikaalisen systeemin avulla. Esit-
tavid malleja ovat esimerkiksi pienoismallit ja analogiamallit.

2. Teoreettiset mallit (Theoretical models) ovat oletuskokoelmia jois-
takin objekteista tai systeemeistd ja erityisesti niiden sisdisistd ra-
kenteista. Ko. mallit ovat usein yksinkertaistettuja ja idealisoituja,
mutta kuvaavat ainakin jossain méérin kohdettaan.
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3. Imaginaariset mallit (Imaginary models) ovat samantapaisia kuin
teoreettiset mallit, mutta niiden esittédjd ei oleta niiden olevan edes
likiméariisesti tosia tai uskottavia.

Téssd tutkimuksessa konstruoitava viitekehys on luonteeltaan edelld ku-
vattuun teoreettiseen malliin rinnastettava. Se rakentuu kokoelmasta ole-
tuksia, hyvid kdytdntojd ja teorioita sekd tutkijan innovointiprosessin kautta
syntyvistd kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen aineiston virikkeistd. Tutki-
musote on konstruktiivinen. Kvantitatiivinen aineisto keréttiin kyselytut-
kimuksella ja kvalitatiivinen aineisto haastatteluin ja delfoi-tekniikkaa
kayttden.

Niiniluodon (1997) mukaan mallit voivat toimia askeleina kohti yleisem-
pid ja todellisuutta tarkemmin kuvaavia teorioita. Teorioiden ja mallien
viliset erot ovat usein aste-eroja. Useimmissa teorioissa on idealisoituja
oletuksia siitd, ettd tietyt tekijat joko eivit vaikuta tarkasteltavaan ilmidon
tai saavat todellisuudesta poikkeavia dériarvoja. Siksi ne eivit kuvaile to-
tuutta sellaisenaan, vaan sitd, mitéd todellisuus tai todelliset tapahtumaku-
lut olisivat, mikili ainoastaan teoriaan mukaan luetut tekijét olisivat vai-
kuttavina tekijoind. Mallit voivat toimia “ajatuskokeiluina”, joiden kautta
saadaan teoreettisesti merkittdvid tietoa tutkittavan kohteen ominaispiir-
teistd. (Niiniluoto 1997, 207.)

5.2 Konstruktiivinen tutkimus

Jarvisen ja Jirvisen (1995) mukaan tutkimus voidaan jakaa perustutki-
mukseen ja soveltavaan tutkimukseen. Perustutkimuksessa tavoitellaan
ilmididen teoreettista hallintaa ja/tai uusien aitojen ongelmien ratkaise-
mista. Soveltavassa tutkimuksessa tavoiteltava lopputulos on tiedossa,
mutta tavoitetilaan pddsemisen keinot eivit vield ole selvilld. Konstruk-
titvinen tutkimus on luonteeltaan soveltavaa tutkimusta, jossa konkreet-
tisen lopputuotteen sijasta voidaan tyytyd prototyyppiin tai suunnitel-
maan. Mikéli tyydytddn suunnitelman esittdmiseen, sen tulee olla niin
jasennelty, ettd sen perusteella voidaan pditelld, miten se voidaan to-
teuttaa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa uusi todellisuus rakennetaan
olemassa olevan (tutkimus)tiedon pohjalta. Tilloin tulee méaéritelld, mil-
laiseksi uusi todellisuus halutaan rakentaa. Rakentajien ja padtoksente-
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kijoiden arvoista riippuu, millaiseksi tavoitetila mééritelldan. (Jarvinen
& Jarvinen 1995, 72.)

Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991, 318) méérittelevit konstruktiivista tut-
kimusta seuraavasti: "Kyse on ongelmanratkaisuun tidhtddvéstd normatii-
visesta tutkimuksesta, jossa yhdistyvit ongelman paamédrdhakuinen, in-
novatiivinen tydstdminen, ratkaisun empiirinen, kdytdnnon tasolla osoi-
tettu toimivuuden testaaminen ja ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tar-
kastelu.”

Konstruktiivinen tutkimus voi olla joko keinoja tai tavoitteita painottavaa
konstruointia. Keinoja painottavassa konstruoinnissa lopputilan kuvaus voi
olla tulosta esitutkimusprojektista. Lopputilan halutut piirteet ja ympéris-
t0, jossa uusi konstruktio toimii tulee kuvata yksityiskohtaisesti. Tiedossa
ovat my0s resurssirajoitukset, jotka konstruktion rakentajien on otettava
huomioon. Keinoja painottavan konstruointitutkimuksen yleisiéd piirteitd
ovat muun muassa:

— Se perustuu johonkin tai joihinkin teoreettisiin ja/tai kdytannollisiin
uusiin ideoihin tai innovaatioihin.

— Esikoe tai esikokeita tehdéén keskeisen idean testaamiseksi jo konst-
ruointiprosessin alkuvaiheessa.

— Konstruointiongelman ja sen keskeisten osaongelmien ratkaisu-
vaihtoehtoja verrataan ja punnitaan ja tehty valintapditos perustel-
laan.

— Konstruointiprosessia ja lopputulosta arvioidaan kriittisesti. (Jarvi-
nen & Jiarvinen 1995, 72-76.)

Tavoitteita painottavassa konstruoinnissa tarkastellaan tutkimusotteita, jot-
ka auttavat tutkijaa osallistumaan uuden todellisuuden konstruointiin muu-
tosprosessin alusta ldhtien. Tutkija voi toimia muutosagenttina kéyttdjien
ratkoessa kdytdnnon ongelmaa. Tavoitteita painottavaan konstruointiin
kuuluvaa tutkimusotetta kutsutaan toimintatutkimukseksi.

Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkittavan kohteen toimintaan
tutkijan tai konsultin roolissa ja toimii muutosagenttina. Tutkija on yh-
teistyOssd niiden kanssa, joiden ongelmasta on kysymys. Hénen tehtdavin-
sd on auttaa asiakasta reflektoimaan yhteison tilaa ja kédytédnteitd. Tavoit-
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teena on, ettd asiakkaat oppisivat muokkaamaan ympéristoddn oman ar-
vomaailmansa mukaan (vrt. Jirvinen & Jarvinen 1995, 76-77).

Crabtree ja Miller (1999) nékevit konstruktiivisen tutkimuksen laadulli-
sena metodina, joka on kuvattavissa metaforalla ”Shivan kehéstd”. Shiva
on hindujen tanssin ja kuoleman jumala. Konstruktiivisessa tutkimukses-
sa tutkija astuu ikéédn kuin Shivan kehéén. Tulkitsijana hén on uskollinen
tutkimusaiheelle ja samalla osa prosessia. Tutkija on koko ajan sidoksissa
tutkimuksen kontekstiin. Kehéd ei sisélld kdidnteentekevéd totuutta vaan
konteksti-sidonnaisia rakenteita, jotka ovat osa laajempaa todellisuutta.
”Shivan kehéssd” tutkija tulee osaksi loputonta toistuvaa tulkinnan ja 16y-
tdmisen tanssia. (Crabtree & Miller 1999, 10.)

Keksintd fluonnos, mall

Hawainnat ftiedonhankinta

Kokermus § sdannittimne

Tulkinita £ aralyysit

SeliEminen fteoia

Kuvio 11. Konstruktiivinen tulkinta Crabtreen ja Millerin (1999, 11) mukaan.
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Konstruktiivista tutkimusta voidaan havainnollistaa jakamalla tyo kuuteen
eri vaiheeseen. Ensimmainen vaihe on relevantin ja tutkimuksellisesti mie-
lenkiintoisen ongelman etsiminen. Kun ongelma on 16ytynyt, tutkimus-
kohteesta muodostetaan estymmarrys, jota seuraa innovaatiovaihe eli rat-
kaisumallin konstruoiminen. Tutkimuksen neljds vaihe on ratkaisun toi-
mivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen. Tdmaén jil-
keen tutkijan on paljastettava ratkaisussa kéytetyt teoriakédytdnnot ja rat-
kaisun tieteellinen uutuusarvo. Lopuksi tarkastellaan ratkaisun soveltamis-
alueen laajuutta. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 246.)

Téssd tutkimuksessa on noudatettu Kasasen, Lukan ja Siitosen esittiméd
toimintamallia. Ensimmaisessid vaiheessa 10ydettiin relevantti ja tutkimuk-
sellisesti mielenkiintoinen ongelma. Tdami tapahtui tyOyhteisdjen kehitté-
mishankkeissa, joita tutkija toteutti sekd yksityiselld sektorilla ettéd julki-
sen hallinnon piirissd. Tyokyky-hankkeissa oli hankaluutta henkiloston ti-
lan arvioinnissa ja erityisesti kuntasektorilla henkilostotilinpditos tuotti
hidmmennystd. Ongelman l0ydyttyd tehtiin rajaus, ja viitekehys konst-
ruoitiin julkiselle sektorille ja kuntaorganisaatiolle soveltuvaksi. Tamén
mahdollisti Alajirven kaupungissa vuosina 1998-2000 toteutettu ESR-ra-
hoitteinen tyokyvyn edistdmiseen tdhtddvi projekti, jossa tutkija oli mu-
kana asiatuntijana. Esiymmarrys muodostettiin perehtymallé ensiksi kun-
taorganisaation toimintaan ja tarkastelemalla erityisesti henkiloston ase-
maa ja byrokraattista hallintokulttuuria. Henkilostotilinpédétoksiin liittyvd
esiymmarrys muodostettiin tutustumalla alan kirjallisuuteen ja tutkimuk-
seen sekd perehtymilld olemassa oleviin henkilostotilinpddtoksiin ja -ra-
portteihin. Tédsséd vaiheessa tutkija teki lisdksi opintomatkoja ja -kdyntejd
eri organisaatioissa ja haastatteli henkilostotilinpdédtosten laatimiseen vas-
tuullisia tai muuten osallistuvia henkilditd. Innovaatiovaiheen muodosti
delfoi-tyoskentely, olemassa olevien mallien ja teorioiden tarkastelu, em-
piirisen aineiston tulkinta sekd Quality Function Deployment (QFD) -suun-
nittelutekniikan kaytto.

5.3 Delfoi-tekniikka

Delfoi-tekniikan juuret juontavat muinaisen Kreikan Delfoihin. Sielld
maan jumalatar Gaia lohikddrmeen suojelemana. Zeuksen poika Apollo
surmasi lohikddrmeen ja teki itsestddn Delfoin valtiaan. Apollosta tuli kuu-
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luisa kaikkialla Kreikassa harvinaislaatuisen ennalta nidkemisen taitonsa
vuoksi. Delfoista tuli Kreikan antiikinaikainen “tulevaisuudenkeskus™, jos-
sa oraakkelit vélittivit ennustuksia pappien tulkitsemina. Antiikin tulevai-
suuden ennustamisesta on kuitenkin pitkd matka varsinaiseen delfoi-tek-
niikkaan. (Kuusi 1993, 132.)

Delfi-tekniikka tai delfoi-tekniikka oli tunnettu jo 1920-40-luvuilla. Var-
sinaisena ldhtokohtana tekniikan kehittdmiselle on pidettdvd kuitenkin
Yhdysvaltojen puolustusstrategiaan liittyvdd RAND-yhtididen tekeméi
tutkimusta. Luonteestaan johtuen tutkimus oli salainen, ja se julkistettiin
vasta 1963 tekijansd Olaf Helmerin aloitteesta. Vaikka tutkimusmenetel-
mind delfoi-tekniikkaa kéytettiin alun perin strategisiin tarkoituksiin, sitd
alettiin melko varhain soveltaa my0s tulevaisuuden tutkimiseen. Kaikkein
merkittdvimpid ja vaikutusvaltaisimpia delfoi-raportteja on edelleen Gor-
donin ja Helmerin tutkimus tulevaisuuden teknologisesta kehittymisesta.
Télla tutkimuksella on my0s historiallista arvoa, silld sen avulla voimme
peilata asiantuntijoiden nikemysten paikkansapitdvyyttd 30 vuoden aika-
janteelld. (Kuusi 1993, 136-137.) Delfoi-tekniikalla on useita médritel-
mid. Linstone ja Turoff (1975) ovat esittineet tekniikalle hyvén vaikka-
kin véljdn mééritelmén, jonka mukaan se on kommunikaatioprosessin
strukturointimenetelmi. Kyseisen tekniikan tarkoituksena ja tavoitteena
on auttaa yksiloiden muodostamaa ryhméia kokonaisuutena késitteleméin
mutkikasta ongelmaa.

Delfoi-tekniikalla on kolme keskeistd piirrettd. Menetelmd perustuu
anonymiteettiin. Anonymiteetilla pyritdin siithen, etteivit asiantuntijoiden
asema, tausta tai mielipiteet vaikuttaisi muodostettavaan argumenttiin.
Kéytdnnossi tdmd tarkoittaa vastausten késittelemistéd luottamuksellisina.
Toinen tekniikkaan liittyvd piirre on asiantuntijoiden mahdollisuus korja-
ta mielipiteitddn, mikd mahdollistuu useampien kyselykierrosten kiytté-
miselld (iterointi). Asiantuntijoilla on mahdollisuus esittdd lisdperustelui-
ta mikéli heiddn nikemyksend poikkeavat huomattavasti mediaaniarviois-
ta. Tuoreimmissa delfoi-tekniikalla suoritetuissa tutkimuksissa tiedon ke-
rddmistéd on usein tdydennetty paneelikeskusteluilla tai seminaareilla. Kol-
mas keskeinen piirre on palautteen (feedback) korjaava vaikutus. Kédytédn-
nossd tdmd tarkoittaa korjausten perustumista toisilta paneeliin osallistu-
neilta saatuun palautteeseen.
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Delfoi-menetelmén soveltamiselle ei ole yleistd mallia (Louhisola 1975).
Kéytdnnossd tdma antaa tutkijalle itselleen mahdollisuudet vaikuttaa me-
netelmén soveltamiseen, mikd on tutkimuksen lopputuloksen kannalta
merkittdvid seikka. Hidn voi valita tutkimuksensa luonteeseen ja tavoittee-
seen parhaiten sopivan version menetelmaéstd. Ennen tutkimuksen suorit-
tamista hinen on paneuduttava erityisen huolellisesti tutkimusongelmaan
ja selvitettdvé, mitd asiantuntijoilta todellisuudessa halutaan kysyéa. Lou-
hisolan (1975, 14-15) ndkemyksen mukaan etukéteen tulisi suunnitella
ainakin seuraavat asiat:

asiantuntijoiden valinta,

kysymysten muotoilu,

kysymysprosessin nopea ja keskeytymiton ldpivienti,
suhtautuminen eridviin mielipiteisiin,

saatavien tulosten hyviksikdytto, tarkoituksenmukaisuus ja tulkinta
sekd

6. tulosten vaikutus.

N B W N =

Kuusi (1993, 135) tiivistad delfi-tekniikoita yhdistivét piirteet seuraavasti:

—_—

. Tutkimusta varten on koottu asiantuntijaryhma tai paneeli

2. Asiantuntijat muotoilevat kantansa erikseen tutkijalle.

3. Asiantuntijoille vilitetddn anonyymisti tietoja toisten paneeliin osal-
listuneiden kannanotoista.

4. Asiantuntijat voivat yhden tai useamman kerran muuttaa kannanot-

tojaan esitetyn aineiston perusteella.

Perinteisen delfi-tekniikan idea on siini, ettd tietoa kerdtddn asiantunti-
joiden mielipiteistd. Kun heiddn mielipiteensd on koottu, ne ldhetetdin
heille uudelleen arvioitaviksi. Delfi-kierroksia kidydddn niin monta ker-
taa, ettd asiantuntijoiden voidaan sanoa antaneen yhden yhteisen mielipi-
teen. Ensimmdisen delfi-kierroksen tavoitteena on kerétd perusaineisto
asiantuntijoilta ja seuraavien kierrosten aikana tdsmentdd heididn mielipi-
teitddn konsensusta hakemalla. (Metsdmuuronen 2000.)
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5.3.1 Menetelmin soveltaminen

Téssd tutkimuksessa delfi-menetelméé on sovellettu yhdistdmaélld mene-
telmén monipuolisia mahdollisuuksia. Tutkimuksessa kdytetty asiantunti-
jaraati rajattiin siten, ettd ensimmaéinen iterointikierros toteutettiin kaytté-
milld hyviéksi teemahaastattelua ja osalla asiantuntijaryhméé avoimia ky-
symyksid, joihin vastattiin kirjallisesti. Kysymykset oli laadittu kvantita-
tiivisen aineiston analyysin pohjalta. Seuraavaa iterointikierrosta varten
jo oleva informaatio analysoitiin, ja ndin saatu aineisto toimi perustana
toisella iterointikierroksella. Télloin asiantuntijaryhmi rajattiin kahdek-
saan osallistujaan. Kolmas kierros toteutettiin asiantuntijapaneelina, jos-
sa luotiin konsensus.

5.3.2 Asiantuntijoiden valinnan kriteerit

Delfoi-tekniikan soveltamista varten tutkija halusi keritd asiantuntijaryh-
mién, joka edusti mahdollisimman monipuolista asiantuntemusta. Ensim-
mdiselld iterointikierroksella asiantuntijaryhmaé kerdttiin tutkijayhteisosti
(yksi edustaja), yksityiseltd sektorilta (tydsuojeluorganisaatio, yksi edus-
taja), kuntaliitosta (yksi edustaja) ja kunta-organisaatiosta (kahdeksan
edustajaa). Toisella ja kolmannella iterointikierroksella asiantuntijaryhmén
muodosti kunta-organisaation kahdeksan edustajaa. Lisdarvoa tutkimuk-
selle arvioitiin tuottavan sen, ettd valitut asiantuntijat edustivat erityyppi-
sid organisaatioita.

5.3.3 Menetelmin arviointia

Vaikka delfoi-tekniikalla on paljon hyvid puolia, silli on myo6s erditd
merkittdvid puutteita, joita useat tutkijat ovat nostaneet esille. Mielen-
kiintoinen ndkokohta on se, ettd juuri ne tutkijat, jotka ovat kédyttdneet
kyseistd tekniikkaa, ovat myos sitd kritisoineet. Kritiikki sindnséd on hy-
viksi, silld se mahdollistaa tekniikan valinneelle tutkijalle varautumi-
sen delfoi-tekniikan mahdollisiin heikkouksiin. Kuusen (1993, 136) ja
Metsdmuurosen (2000, 36-37) mukaan delfi-tekniikan kdyton kriittisid
kohtia ovat:
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asiantuntijoiden valinta,
ensimmainen delfi-kierros,
iteraatiokertojen méérén valinta,
konsensus ja

tutkimuksen tulokset.

DN B W N =

Jo lyhyen tarkastelun perusteella voidaan tunnistaa useita tekijoitd, jotka
tutkijan tulisi ottaa huomioon delfi-tekniikkaa kdyttdessddn. Ndiden teki-
Jjoiden olemassaolo sinénsi jo oikeuttaa kritiikin esittdmiseen. Ensimmai-
send vaikeutena tekniikan kéytdssd on asiantuntijoiden valinta. Herédd ky-
symys, kuka voi mééritelld asiantuntijuuden ja toisaalta asiantuntijuuden
médrin, joka olisi riittdvd takaamaan tekniikan avulla saavutettujen tulos-
ten luotettavuuden. Tutkimuksen historiasta 16ytyy yli tuhannen paneeliin
osallistuneen joukkoja yhtd lailla kuin pienen joukon paneeleita. (Man-
nermaa 1992, 30.) Pohdittavaksi jdi, onko jarkevéd korvata asiantuntijoi-
den laatu mééralld. Asiantuntemus ja perehtyneisyys tutkittavaan kohtee-
seen on merkittdvampi kuin useiden asiantuntijoiden tuottama ei-asian-
tunteva tieto. On my0s tutkimuskohteita, joiden todellinen asiantuntija-
médrd on pieni. Jo tdmd rajoittaa médrillisesti asiantuntijoiden laajan kay-
ton mahdollisuutta.

Mannermaa (1992) on nostanut esille delfi-tekniikkaan liittyvid ongelmia,
joista useat ovat yhteydessid asiantuntijoihin. Néitd on esimerkiksi ajan
merkitys. Mitd kauemmaksi tulevaisuuteen ennuste sijoittuu, sitd suurem-
maksi hajonta muodostuu. Samalla voidaan todeta, ettd asiantuntijoilla on
taipumus olla pessimistisid pitkdlld aikavélilld ja optimistisia lyhyelld ai-
kavélilla. Ei voida koskaan tdydellisesti erottaa tuloksista tekijoiden tie-
toa, taustaa ja subjektiivista maailmankuvaa. Asiantuntijoiden mielipitei-
siin vaikuttaa ldhes aina intuitiivisten ennusteiden merkittdvyys eli toisin
sanoen se, mitd jarkevammiksi, hyodyllisemmiksi ja taloudellisesti kan-
nattavammiksi ideat mielletdén, sitd aikaisemmaksi niiden toteutuminen
arvioidaan. Tédhén liittyy my0s tapahtuman haluttavuus ja todennédkoisyys.
On siis mahdollista, ettéd tulos kuvastaa enemmén asiantuntijoiden toivei-
ta kuin tapahtuman todennékoisyytta.

Toinen kompastuskivi tutkijalle saattaa olla ensimmadisen delfoi-kierrok-

sen ldpivieminen. Oleellista delfoi-tekniikalla suoritetuissa tutkimuksissa
on, ovatko esitetyt kysymykset oikeita kysymyksid. Tutkija voi harhautua
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esittdméédn védridnlaisia tai epdoleellisia kysymyksid. Télloin koko tutki-
muksen tulos saattaa vaarantua tai se ei vastaakaan tutkimuksen asetta-
miin kysymyksiin. Tutkimuksen suorittajan tulisi myds olla tietoinen sii-
téd, ettd vastaajien kulttuurinen ja koulutuksellinen tausta vaikuttaa siihen,
miten kyselylomaketta luetaan. (Mannermaa 1992, 132—-133.)

Ensimmadiseen kierrokseen saattaa liittyd muitakin ongelmia kuten posti-
kyselyd kdytettdessd vastausten kato. Haastattelu sinénsd on hyvd mene-
telmad, tosin se on aikaa vievd ja tyoOlds. Vaikka tutkija pddtyy postikyse-
lyyn, hénen on silti pysidhdyttdvd pohtimaan kadon merkitystd ja vaiku-
tuksia analyysiin.

Muut iterointikierrokset seuraavat nopeasti ensimmaistd. Tutkija joutuu
miettiméédn, mikéd on oikea iterointikierrosten méérd. Tamé on kysymys,
johon ei ole suoraa vastausta. Kierrosten mééré onkin riippuvainen tutki-
muskohteesta. Mikéli kierroksia on runsaasti, se lisda tutkimuksen aikaa
vievyyttd ja tekee menetelmaéstid kalliin. Kokeneet tutkijat ovat esittidneet,
ettd usein kolmannen kierroksen jédlkeen ei enédd tule kovin paljon uusia
mielipiteitd. Muita ongelmia tekniikassa on konsensuksen saavuttaminen
ja toisaalta tutkimuksen toistettavuus. Ensiksi mainitun kohdalla on on-
gelmallista mééritelld, mikd on konsensus ja voidaanko se todella saavut-
taa. Mikdli tutkija todella tunnistaa delfi-tekniikan ongelmakohdat ja pyr-
kii minimoimaan niiden vaikutuksen, voidaan tekniikan kidyton tuloksena
saada tieteellisesti merkittidvid ennusteita tulevaisuudesta. Delfi-tekniikan
avulla on helppo yhdistdd kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusote.
Mité laajemmalti tutkimuskohdetta kyetéén tarkastelemaan ja tietoa hank-
kimaan, sitd luotettavampia tutkimuksen ja havaintojen kautta saadut tu-
lokset ovat. Toisin sanoen mitd useampaa menetelmid kyetdéin kdyttaméiin
sitd varmempaa tieto on.

Delfi-tekniikan avulla voidaan 10ytdd my0s asiantuntijoiden hiljaista tie-
toa, mikd muuten olisi saattanut jaddd huomaamatta. Niin voidaan saat-
taa joukko heikkoja signaaleja suuremman raadin arvioitavaksi ja mah-
dollisuus uuden merkittidvén tiedon saamiseksi lisdédntyy.

Delfi-tekniikan avulla on suhteellisen helppo vilttdd arvoristiriidat ja int-

ressiristiriidat sekd niiden merkitys lopputulokselle. Asiantuntijat toimi-
vat itsendisind, anonyymeina, ja muun muassa voimakkaiden persoonien
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vaikutus lopputulokseen voidaan sulkea pois. Delfi-menetelméssé dének-
kéin asiantuntija ei pddse sanelemaan lopputulosta.

Tutkijan ndkemyksen mukaan delfi-tekniikka on mité kéyttokelpoisin tut-
kittaessa tulevaisuutta ja hahmotettaessa yhteistd nidkemystd uvuden luo-
misessa. Tulevaisuuden tutkimuksen lisdksi delfin arvo on Idydettdvissd
tutkittaessa nykyaikaa ja tilanteissa, joissa tutkittavan ilmion teoriaperus-
ta el vield ole kehittynyt riittdvésti, vaan hakee vield muotoaan. Tdlloin
delfi-tekniikkaa kdyttamilld voidaan hahmottaa ja luoda uutta teoriapoh-
jaa tutkittaville 1lmiodille yhdistdmailla asiantuntijoiden tuottama tieto tut-
kijan johdolla. Tutkijalla on mahdollisuus peilata omia ndkemyksiéén teo-
riasta asiantuntijoiden tuotoksiin, ja samalla koko teoria saa vahvemman
perustan. Mikili tutkija ottaa riittdvésti huomioon kyseiseen tekniikkaan
liittyvid ongelmia ja minimoi niiden vaikutukset kokonaisuuteen, tekniik-
ka voi tuottaa arvokasta tieteellisté tietoa. Kyse on inhimillisesté tiedosta,
mikd lisdd tiedon arvoa. Tieto on ryhmén tuottamaa; timé kumuloi tietoa
entisestdén.

5.4 Aineiston hankinta ja kuvaus seki tutkimuksen toteutus

Tutkimusprojektin laajennettu tyOstressikysely suoritettiin Alajidrven kau-
pungissa toukokuussa 1998. Tilloin kiytettiin Tyoterveyslaitoksen tyo-
stressikyselyn lomaketta, johon oli lisédtty avoimia kysymyksid. Vastauk-
sia pyydettiin lauseentdydennystekniikkaa kéyttden. TyOstressikyselyn
vastaukset késiteltiin tilastollisesti ja avoimet kysymykset ryhmiteltiin tee-
moittain. Avoimilla kysymyksilld mitattiin teema-mainintojen esiintymis-
tiheyksid. Vastauksia analysoitiin esitetyn kysymyksen ndkokulmasta.
Kysely toteutettiin postikyselynéd, joka kohdennettiin kaikille Alajdrven
kaupungin tyontekijoille. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa. Vastaus-
prosentti kahden viikon kuluttua oli suhteellisen hyvi, joten lisdvastaus-
ten pyytdmisestd kirjeitse luovuttiin.

Tyostressikysely perustuu psykologiseen stressiteoriaan. Kyselyd on ke-
hitetty aktiivisesti jo noin 30 vuoden ajan. Tyostressikyselyn mallin mu-
kaan ulkoinen ympiristd vaikuttaa koettuun ympéristoon ja tatd kautta
ympdristd vaikuttaa yksilon vasteisiin (tyytyviisyys, stressireaktiot). Yk-
silon ominaisuudet vaikuttavat sekd ympériston kokemiseen ettd vastei-
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siin. Ympdériston ja yksilon sédételevit tekijdt vaikuttavat sithen, millainen
on ympaériston ja koetun ympériston suhde ja toisaalta koetun ympériston
ja yksilon vasteiden vélinen vuorovaikutus. Sédtelevid tekijoitd ovat esi-
merkiksi tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ja muilta saatu tuki. (Tyo-
terveyslaitos 1990.)

Tyostressikyselyn kysymykset muodostavat kysymyspattereita, jotka voi-
daan ryhmitelld seuraavanlaisiksi kokonaisuuksiksi:

— yksilon tausta,

— séaitelevit tekijit,

— koettu ympéristo,

— stressi ja tyytyvéisyys,

— tyOn kehittdmisen ja tuen tarve.

Yksilon taustatekijoind selvitetddn ikd, sukupuoli, peruskoulutus ja am-
matillinen koulutus. Lisédksi timén tutkimuksen lomakkeeseen on lisét-
ty kysymys, jolla haluttiin selvittdd milléd tutkitun case-kaupungin osas-
tolla vastaaja tyoskentelee. Séételevind tekijoind on tutkittu vaikutus-
mahdollisuuksia ja ihmissuhteita. Koettuun ympéristoon katsotaan tyo-
stressikyselyssd kuuluvan tyon vaativuus, kiire ja tyonjako seké tyon lii-
allinen vaativuus. Myd6s tyon henkistd ja ruumiillista rasittavuutta on
haluttu selvittdd. Sidonnaisuudella tarkoitetaan tyotahtia, suoritustapaa
ja litkkumisen mahdollisuuksia tydssd. Arvostuksen katsotaan kuuluvan
kuinka yksild arvostaa omaa tyotédidn, kuinka hidn kokee tyOyhteisonsi
ja kuinka hén kokee ldhipiirinsd arvostavan tyotddn. Tyon johtaminen ja
tyoroolien selkeys seké palaute ovat osa sédételevien tekijoiden kokonai-
suutta. Vastuuta ja vaaroja tutkitaan kysymaélléd vastaajilta, kokevatko he
tyOssddn vaaraa, joka kohdistuisi itseen, tydtovereihin tai laitteisiin ja
tyotuloksiin. Lisédksi sédidtelevind tekijoind tutkitaan eristyneisyyttd ja
viihtyisyytti.

Kyselyssi stressid ja tyytyvéisyyttd ldhestytddn stressin ja terveyden ko-
kemisen kautta sekéd tyytyvéisyytend tyohon ja eldméddn. Tyon kehittdmi-
sen ja tuen tarve selvitetdédn tarkastelemalla henkilokohtaista tuen tarvetta
ja eri toimenpiteiden hyddyllisyytend oman tyon kehittimisen kannalta.
Ty0stressikyselyssid ei oteta huomioon tyon ulkopuolisia tekijoitd, kuten
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vastaajan eldmintilannetta, yksilollisid toimintatapoja ja reagointitaipu-
muksia tai selviytymistd koskevia asioita.

Tyostressikyselyd voidaan kdyttdd tyon kehittdmisen, yksilon tukemisen
sekd seurannan ja arvioinnin vélineend. Tdssd tutkimuksessa tyOstressi-
kyselyd kéytetdédn tyon ja tyOyhteison kehittdmisen ndkokulmasta.

Vastaukset omaa tyotd koskeviin kysymyksiin perustuvat vastaajan siséi-
seen malliin tyOstd ja tyOympéristostd. Sisdiseen malliin tyOstd vaikutta-
vat tyon ominaisuudet, oman toiminnan kannalta tirkeédt tyon ominaisuu-
det, asema organisaatiossa ja ihmissuhteet sekd tarpeet, tiedot, taidot ja
odotukset.

Valitun mittarin vahvuuksia ovat sen késitteellinen selkeys, laaja kiytet-
tavyys ja pitkédn aikavélin kokemukset. Tutkimuksia, joissa tyOstressiky-
selyd on kiytetty, on runsaasti, ja se on vakiinnuttanut asemansa erdaina
luotettavimmista ja kédyttokelpoisimmista kyselylomakkeista. Lisddmalld
tyostressikyselyyn tutkijan miérittelemid avoimia kysymyksid on saatu
taydentdvadd materiaalia ja tutkimuksen kannalta keskeisté tietoa tarkaste-
lun kohteena olevasta organisaatiosta.

Tutkimuksessa eri organisaatioiden henkilostotilinpéédtokset ja -raportit
muodostivat yhteyden teorian ja kdytdnnon vilille, ja toisaalta koosteen
hyvistd kadytéanteistd. Henkilostotilinpdédtoksid ja -raportteja tutkimalla ha-
ettiin toimintamalleja ja mittausmenetelmid, jotka voisivat luoda pohjaa
henkilostotilinpdédtosten hyodyntimiselle ja systemaattiselle kehittamiselle
kuntien ja kaupunkien henkildstdjohtamisessa. Tutkimukseen valittiin eri-
tyyppisten organisaatioiden asiakirjoja tavoitteena riittdvén laaja-alainen
analyysi. Téssé tutkimuksessa analysoidut henkilostotilinpadtokset ja -ra-
portit kuvaavat erilaisia tapoja ldhestyd henkilostoraportoinnin problema-
tiikkaa.

Kolmannen ja tutkimuksen kannalta merkittdvédn aineistoryhmén kerdi-
miseen kéytettiin delfi-tekniikkaa. Tdlloin ensimmaiselld iterointikierrok-
sella haastateltiin asiantuntijoita teemarungon mukaisesti. Haastattelun
teemat valittiin tyOstressikyselyn analyysin pohjalta. Haastattelujen tulok-
sena syntyl aineisto, joka oli perustana seuraavalle iterointikierrokselle ja
konsensuksen syntymiselle.
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Taulukko 11. Yhteenveto tutkimuksen aineistosta.

Kvantitatiivinen aineisto Kvalitatiivinen aineisto

Tydstressikysely Tyostressikyselyn avointen kysymysten
analyysi

Henkilostotilinpddtdsten kvantitatiiviset Asiantuntijoiden nikemykset

osiot
Henkilostotilinpdétosten kvalitatiiviset
osiot
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET
6.1 Henkildstovoimavarojen tila case-kaupungissa

Alajirvi on 9 370 asukkaan kaupunki Eteld-Pohjanmaalla (Eteld-Pohjan-
maan liitto 2002). Henkildstoon panostamisen tarve huomattiin kaupun-
gissa 1990-luvun puolivilin jidlkeen. Kaupungin tyonantajakuva oli kérsi-
nyt lamavuosien aikana sddstotoimenpiteiden vuoksi johtuneista irtisano-
misista ja lomautuksista. Henkilostopolititkkaa arvosteltiin yleisesti niin
kaupungin tyontekijoiden ja viranhaltijoiden kuin myos kaupunkilaisten
keskuudessa. Vuoden 1998 elokuussa kdynnistettiin laaja tyokykyéd ylli-
pitdavid hanke, jonka tavoitteena oli luoda kaupungille uusi henkilostopoli-
tiikka ja tyokykyé yllédpitiva jarjestelma.

Alajirven kaupungin vuoden 2001 henkilostotilinpadtoksen mukaan kau-
pungille kuuluvista tehtéivisté ja samalla ldhes kymmenen tuhannen asuk-
kaan hyvinvoinnista huolehti kaikkiaan 640 henkil6d. Kaupungin henki-
16stostd vakinaisia viranhaltijoita ja tyOntekijoitd oli 524 ja sijaisia tai
midrdaikaisia 116. Vuoden 2001 henkildstotilinpadtoksen mukaan tyon-
tekijoiden méadrédn kehitys on ollut positiivinen.

Vuoden 2001 raportin mukaan henkiloston keski-ikd on 44 vuotta ja 23
pdivdd. Vuoden tarkastelujaksolla keski-ikd on noussut 10 kuukaudella ja
23 paivalld. Yksittdisten tyOpaikkojen ikédrakenteissa ei ole merkittivid
eroja. Kaupungin henkilostostd 5,4 % on alle 30-vuotiaita. Henkilostostd
yli 50-vuotiaita tai vanhempia on 29 %. Eldkkeelle siirtyminen ei vield
ole ollut ongelma. Esimerkiksi vuoden 1999 aikana eldkkeelle siirtymis-
prosentti oli 2,5 %, vuonna 2000 1,6 % ja vuonna 2001 1,9 %. Néissi
tapauksissa kysymys oli eldkeidn saavuttamisesta ja osa-aikaeldkkeistd.

Kaupungissa toteutettiin osana kehittdmisprosessia laajennettu tydstressi-
kysely, jossa haettiin tietoa henkiloston tilasta. Kyselylld saatu tieto yh-
distettyné henkilostotilinpdédtoksen tietoihin muodostaa kuvan siitd, mikd
on henkiloston todellinen tila. Kyselyyn vastasi 348 kaupungin tyonteki-
jaa.
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Taulukko 12. Laajennetun tyOstressikyselyn vastausten miird ja vastausprosentit

osastoittain.

Osasto Vastauksia kpl Osastojen vast % Avoimet vast, kpl
Talous ja hallinto 25 32 126
Tekninen 39 66 125
Terveys- 57 61 347
Sosiaali- 82 49 124
Sivistys 145 65 454
Yhteensii 348 1176

Vastausprosentti vaihteli osastoittain suuresti. Eniten vastauksia palautet-
tiin tekniseltd osastolta ja sivistysosastolta. Vihiten vastauksia saatiin ta-
lous- ja hallinto-osastolta. Mielenkiintoiseksi havainnon tekee se, ettd ky-
seiselld osastolla vastaajien tyOsuhteiden pituus oli padsddntoisesti yli
kymmenen vuotta. Sivistysosastolta ja terveysosastolta annettujen vasta-
usten osalta erityisesti avoimiin kysymyksiin oli vastattu huolellisesti ja
perusteellisesti. Koko kaupungin vastausprosentti oli 56,8 %. Tamé on
hyvé vastausprosentti lomakekyselyssid. Kun ottaa huomioon, ettd kysy-
myksessd oli organisaation sisdinen kysely, vastausprosentti jdi ylldttavin
pieneksi. Prosenttia olisi voitu korottaa organisoimalla tyOpiste- tai osas-
tokohtaisia vastaustilaisuuksia, mutta sitd ei nihty tarpeelliseksi. Tdssd tut-
kimuksessa vastaajia el muistutettu vastaamatta jittdmisestd tai kehotettu
vastauksen antamiseen. Tdma oli tutkijan tietoinen valinta. Nidin saatiin
esille organisaation todellinen vastausprosentti. Johtopdidtoksend voidaan
todeta: yli 40 % henkildstostd ei ollut kiinnostunut tydyhteisonsé tilasta
tai sen kehittdmisesta.

Taustatietona kysyttiin vastaajien tyohistorian pituutta Alajarven kaupun-
gin palveluksessa. Suurimman vastaajaryhmén muodostivat yli 20 vuotta
kaupungin palveluksessa olleet, kun taas alle viiden vuoden tyohistoria
oli vastaajista vain 13 %:lla.
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Taulukko 13.

Tyostressikyselyyn vastanneiden tyosuhteiden pituudet osastoittain.

Osasto <5vuotta |6-10 vuotta |11-15 vuotta | 16-20 vuotta | < 20 vuotta
Talousja 0 3 11 4 7
hallinto

Tekninen 2 10 11 5 11
Terveys 7 8 9 10 23
Sosiaali 8 14 16 21 23
Sivistys 29 47 16 20 33

Koko kaupunki 48 82 63 60 97

Vastaajien iképrofiili noudatteli kaupungin koko henkiloston iképrofiilia ja
antoi siten hyvén kokonaiskuvan henkildston tilasta. Sivistysosastolla oli jo
alkanut erdéinlainen sukupolvenvaihdos, silléd yli puolet vastaajista oli ollut ty6-
suhteessa alle kymmenen vuotta. [dltddn vanhimmat ja pisimmén tyohisto-
rian omaavat vastaajat tyoskentelivit kaupungin talous- ja hallinto-osastolla.

IKAJAKAUMA

7,0

6,0

5,0 H

4,0 1 tl Ul mmmr
kpl - - _
3,0 HHA

2,0 1

1,0 AHHHHHA
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vuotta

[IEII]

60

0,0

Kuvio 12. Tyostressikyselyyn vastanneiden ikdjakauma.
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Valtaosa vastaajista oli naisia. Miesten osuus oli 22,5 %. Vastaajien suku-
puolijakauma noudattelee kaupungin henkiloston sukupuolijakaumaa. Vas-
tanneiden peruskoulutus ilmoitettiin kéyttéden jaottelua kansakoulu, perus-
koulu, keskikoulu tai ylioppilastutkinto. Ylioppilastutkinnon oli suoritta-
nut 167, perus- tai keskikoulun 92 ja kansakoulun 84 henkilod. Vastan-
neiden ammatillinen koulutus jaettiin kuuteen ryhméén. Tydvoimapoliit-
tisen koulutuksen tai muun ammatillisen kurssin oli suorittanut 26, am-
matillisen koulun tai opiston 169 ja korkeakoulututkinnon 116 henkiloa.
Vastanneista 34 henkilod oli vailla tutkintoa. Henkildstotilinpdédtokseen
liitetty taulukko antaa kokonaiskidsityksen kaupungin koko henkiloston
koulutusrakenteesta.

Taulukko 14. Henkilostotilinpddtoksen mukainen henkiloston koulutusrakenne.

Koulutusaste Lukumééra %-jakauma %-jakauma
M N koulutusasteen |sukupuolen

mukaan mukaan

M N M N
Alempi 28 366 9,1 25,1 7,1 92,9
keskiaste
Ylempi 24 126 7,8 8,6 16,0 84,0
keskiaste
Alin korkea-aste | 14 107 4,5 7,3 11,6 88,4
Alempi 13 53 4,2 3,6 19,7 80,3
kand.aste
Ylempi kand. 42 98 13,6 6,7 130,0 70,0
Tutkijakoulutus |3 4 1,0 0,3 42,9 57,1
Muu 9 171 2,9 11,7 (5,0 95,0
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Kaupungin henkilostostd vailla ammatillista tutkintoa oli 40,1 % vuonna
2001. Tutkinnon suorittaneiden méérédn kehitys oli ollut myonteinen nel-
jan viime vuoden tarkastelujaksolla. Vuonna 1998 tutkinnon suorittanei-
den maéérd oli 48,4 % ja seuraavina vuosina 54 % ja 54,1 %.

Eniten tutkinnon suorittaneita oli sivistysosastolla ja terveysosastolla.
Tami selittyy muodollisilla pitevyysvaatimuksilla. Véhiten tutkintoja oli-
vat suorittaneet erilaisissa apu- ja sekatoissd tyoskentelevit henkilot. Suo-
ritettujen tutkintojen médrd oli suhteessa henkiloiden ikdén. Vihiten am-
matillista koulutusta ja suoritettuja tutkintoja oli ikééntyneilld tyonteki-
joilld. Tarkasteltaessa kehitystd vuodesta 1998 vuoteen 2001 ja ennakoi-
taessa tulevaa kehitystd on odotettavissa koulutustason parantumista suo-
ritetuilla tutkinnoilla mitattuna.

Henkiloston tyokykyé on arvioitu henkilostotilinpaatoksessa tarkastelemal-
la sairaudesta johtuvien poissaolojen méirdd sekd tyOtapaturmia. Sairau-
desta johtuvat poissaolot on raportoitu henkiloméérédn, poissaolotapauk-
sien ja poissaolon pituuden osalta. Lisdksi on tarkasteltu sairaslomien pi-
tuuksia péivind, so.sairauspéivid per henkilo. Kunkin osaston tilanne on
raportoitu erikseen.

Henkilostotilinpdédtoksessé sairauspéivid raportoidaan useasta ndkokulmas-
ta luotettavan kokonaiskuvan luomiseksi. Sairauspoissaolojen osalta eri-
tyistd huomiota tulee kiinnittdd lyhyiden sairauspoissaolojen médrddn.
Tulkintoja tehtdessd on otettava huomioon, ettd pitkét sairaslomat voivat
vinouttaa yksilon sairauspoissaolojen tilastoa. Yhden henkilon pitkéd va-
kavasta sairaudesta johtuva sairasloma ei viestitd tyoyhteison huonosta ti-
lasta tai ongelmista. Runsas lyhyiden poissaolojen médrd voi kuitenkin
olla merkki tyOyhteisotason ongelmista.
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Alajarvi: Sairauspaivien lukumaara
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Kuvio 13. Sairauspoissaolojen médrin kehitys 1998-2001 (Henki-

Vuonna 2001 sairauspoissaoloista johtuvia palkallisia pdivid oli 9276 ja
palkattomia 1269 pdivdd. Poissaolojen midrd on lisddntynyt edellisvuo-
teen verrattuna. Sairauspoissaolopdivid on koko henkiloston méérdin suh-
teutettuna keskiméirin 20 pdivad per henkilo, mikd on kymmenen pdivia

lostotilinpddtds 1998; 1999; 2000; 2001).

enemman kuin edellisenid vuonna.

21

20

Alajarvi: Sairauspoissaolopéivid/henkilé
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18
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17

16

15
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Kuvio 14. Sairauspoissaolot per henkil6 vuosina 1998-2001 (Hen-
kilostotilinpdatos 1998; 1999; 2000; 2001).
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Sairauslomat ovat olleet yleensd lyhytaikaisia (alle 10 pédivdd). Pitkissa
sairaslomissa (yli 90 péivid) ei ole tapahtunut merkittdvid muutosta. Huo-
mattavaa on naisten lyhyiden poissaolojen suuri mééaré.

Taulukko 15. Poissaolotapauksien maédrit luokiteltuna keston mukaan. Vertailussa
vuodet 1999 ja 2001 (Henkilostotilinpdatos 1999; 2001).

Kesto piivind Miehet Naiset Yhteensd
1999 2001 1999 2001 1999 2001
0-1 15 15 212 181 227 196
2-3 34 46 254 247 288 293
4-10 35 35 179 175 214 210
11-60 24 32 138 184 162 216
61-90 2 6 6 12 8 18
91-180 3 2 3 4 6 6
180- 0 1 1 3 1 4

Osastojen vilinen vertailu osoittaa, ettd eniten poissaolotapauksia on ol-
lut sivistysosastolla ja vdhiten tekniselld osastolla. Verrattaessa lukuja vuo-
den 2000 henkilostotilinpddtoksen lukuihin voidaan todeta, ettd sairaupois-
saolojen méadrd on lisdéntynyt kaikilla osastoilla teknistd osastoa lukuun
ottamatta. Sosiaali- ja terveysosaston sairauspoissaolot kasvoivat eniten
vuoden 1999 tilinpédédtokseen verrattuna: terveysosastolla kasvu oli 41 %
ja sosiaaliosastolla 67,6 %.
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Alajarvi: sairauspoissaolot osastoittain prosentteina
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Lomituspalvelut Sosiaaliosasto Sivistysosasto
Osasto

Kuvio 15. Sairauspdivien médrin kehitys osastoittain vuosina 1998-2001 (Henkilos-
totilinpditds 1998; 1999; 2000; 2001).

Vuonna 2001 tapaturmakustannukset olivat 194 022 euroa. TyStapaturmia
sattul kaikkiaan 121 kappaletta. Lukuun on sisillytetty kolme tapausta,
jotka luokiteltiin ammattitaudiksi. Vihennystd edelliseen vuoteen verrat-
tuna oli 1 749 euroa. Suurin osa tapaturmista oli satunnaisia kuten kaatu-
misia, putoamisia ja rasitusvammoja.

Tyostressikyselyn tulokset

Suoritetun tyostressikyselyn tuloksista saamme tarkemman kuvan tyoyh-
teison toimivuudesta ja tyokykyisyydestd. Vastausprosentti kyselyssi oli
56,8 %. Y1i 40 % .n kato selittyy kyselyn ajankohdalla: kysely sijoittui lo-
makauden alkuun, ja koska vastausaikaa oli annettu rajoitetusti, ei kaikil-
la kaupungin tyontekijoilld ollut mahdollisuutta vastata kyselyyn. Lisédksi
luopuminen vastaamatta jattdneiden muistuttamisesta vaikutti vastauspro-
senttiin. Tutkimuksen tulosten kannalta vastausprosentti ei ole ongelma,
koska kokonaiskuva henkil6ston tilasta muodostettiin myds muulla taval-
la (henkil6stotilinpdédtosten analyysi).
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Tuloksia tarkastellaan kahdessa ulottuvuudessa: ensimmaéisessd vaihees-
sa annettujen vastausten kuvailuna ja toisessa vaiheessa tulosten syventa-
vind tarkasteluna. Syventéiviad vaihe toteutettiin tarkastelemalla muuttuji-
en vilisid korrelaatioita ja etsimélli tilastollisia merkitsevyyksid. Liséksi
suoritettiin aineiston frekvenssijakaumien yksisuuntaisia tarkasteluja muut-
tujittain. Taustamuuttujien osalta huomiota kiinnitettiin erityisesti ikédén,
peruskoulutukseen ja ammatilliseen koulutukseen. Iké luokiteltiin kolmeen
ryhméén, jotka olivat seuraavat: nuoremmat kuin 35 vuotiaat, 35-49 vuo-
tiaat ja yli 50 vuotiaat. Talld ryhmittelylld haluttiin tarkastella eri ikéryh-
mien vilisid eroja stressikokemuksissa.

Tyostressikyselyn vastausten kuvailu

Vastanneista 200 (58,1 %) saattoi vaikuttaa itsed koskeviin asioihin tyo-
paikalla. 33,7 % kykeni vaikuttamaan jonkin verran ja 8,1 % hyvin vahidn
tai ei lainkaan. Kysymykseen, tunsivatko he saavansa tydssdin jotain to-
della aikaan, 70 % ilmoitti kyseisen tuntemuksen toteutuvan aina tai mel-
ko usein. Vastaajista 90 % koki tyonséa itsendiseksi. Vain 5 % vastaajista
koki tyonsd melko epditsendiseksi. Osana tyopaikan ihmissuhteiden tar-
kastelua vastaajilta tiedusteltiin, saivatko he tarvitessaan tukea ja apua esi-
miehiltddn. Vastaajista 46,5 % sai erittdin paljon tai melko paljon tukea
esimiehiltddn, kun taas vahan tukea saavien osuus oli 22,2 %.

Taulukko 16. Tuen ja avun saaminen tarvittaessa omalta esimieheltd (N = 343).

Vastausvaihtoehto Vastausfrekvenssi Prosenttiosuus
Erittdin paljon 47 13,4
Melko paljon 116 33,1
Jonkin verran 104 29,7
Melko vihan 59 16,9
Erittidin vidhén 17 4,9
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Tyotovereiden vilit tyOpaikalla koettiin pddsaantoisesti erittdin hyviksi tai
kohtalaisen hyviksi (73,1 %). Hiukan ongelmallisiksi tai huonoiksi ty6to-
vereiden vilit ilmoitettiin 49 vastauksessa. Kysymykseen, vahtivatko tyo-
toverit toisiaan, 30 % ilmoittaa, ettd vahtimista tapahtui silloin till6in tai
melko usein.

Tyontekijit saattoivat kéyttdd tietojaan ja taitojaan hyviksi tyossdin erit-
tdin paljon tai melko paljon. Téstd kertoi 85 % annetuista vastauksista.
Vaihtelevaksi tyonsd koki 75 % vastanneista. Kysymykseen, vaatiko oma
tyOsi harkintaa ja erilaisten vaihtoehtojen puntarointia, 65 % vastasi tyon
vaativan niitéd erittdin paljon tai melko paljon. Melko viéhin tai erittdin
vihin harkintaa ja puntarointia saattoi kdyttdd 10 % vastaajista. 50 % vas-
taajista toisti tyOssddn samaa osatehtdvéaa tai vaihetta melko usein tai jat-
kuvasti. Kysymykseen, tekikd asianomainen tydsséén tarkkuutta vaativia
havaintoja tai erotteluja, 60 % vastasi toimivansa siten jatkuvasti tai aina-
kin melko usein.

Kiirettd arvioitiin kyselyssd viidelld eri kysymykselld. Vastaajista 194
(55,9 %) joutui kiirehtiméidn suoriutuakseen tyOstédén jatkuvasti tai melko
usein. Vain 9 % ilmoitti, ettd heidédn ei tarvinnut kiirehtid tydssdédn suoriu-
tuakseen tehtédvistd. 18,3 % joutui jatkuvasti jittdméddn toitddn tekemattd
niiden liian suuren méérin takia. Vastaavanlaisessa tilanteessa vastaajista
oli joskus 40,4 %. Vastaajista 41 ei ollut koskaan pakotettu tdiden suuren
midrin takia jattaméadn niitd tekemdttd. Taukoja ja lepohetkid tyon lomassa
ehti pitdd tdysin riittdvisti tai melko riittdvasti 45,8 % vastaajista. 37,7 %
ilmoitti ehtivinsi pitdé lepohetkid melko véhén tai liian vdhin. Tyot ruuh-
kautuivat 47,5 %:lla vastaajista (164 vastausta). Joskus tyot ruuhkautui-
vat 40,6 %:1la, kun taas 11,9 % ilmoitti, ettei tyOmééréd jakautunut epéta-
saisesti siten, ettd tyot olisivat ruuhkautuneet.

Léhes 60 % vastaajista koki tyonséd henkisesti melko rasittavaksi tai hy-
vin rasittavaksi. Vastaajista 10 % ilmoitti, ettei tyd ole lainkaan tai vain
melko vihén henkisesti kuormittavaa. Ruumiillisesti hyvin rasittavaksi tai
melko rasittavaksi tyon koki ldhes 30 %, melko kevyeksi tai ei lainkaan
rasittavaksi tyon kokee vajaa 50 % vastaajista.

Pédsaantoisesti tyon ei koettu sisédltdvin vaiheita, jotka olivat liian vai-
keita. Vain 5 % ilmoitti, ettd tyohon kuului jonkin verran vaikeita vaihei-
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ta. Tehtdvid, joihin asianomainen olisi saanut liian vihén koulutusta, il-
moitti tyossddn olevan silloin tdlldin tai melko usein 50 % vastaajista.

Tyotahtinsa saattoi médrita tdysin itsendisesti 10 % ja melko usein 40 %
vastaajista. Melko harvoin tai ei koskaan omaan tyGtahtiinsa pystyi vai-
kuttamaan 30 % vastaajista. TyOn suoritustapa oli tdysin vapaa 17 %:lla;
30 % voi vaihdella suoritustapaa melko paljon ja jonkin verran 40 %. Tyon
suoritustapa oli tdysin médrétty tai vain vihidn muunneltavissa 13 %:lla.

Arvostusta tarkasteltiin kolmesta ndkokulmasta. Esitetyilld kysymyksilld
haluttiin selvittdd, arvostiko oma tydyhteiso ja pitiko tyontekijé itse tyo-
tadn merkittdvéina ja tdrkednd sekd kokiko hédn perheensi tai ldheistensd
arvostavan tyoténsd. Itse tyotddn arvosti 90 % vastaajista. Enemméin ha-
jontaa esiintyi vastauksissa, jotka annettiin kysymykseen, arvostiko tyo-
yhteiso tyontekijdn tekemid tyotd. Annetut vastaukset keskittyivét kuiten-
kin kahteen vaihtoehtoon. Vaihtelevasti arvostusta tyoyhteisdssd koki saa-
vansa 40 % ja melko paljon 35 %. Melko véhin tai ei lainkaan arvostusta
tyOyhteisosséd koki saavansa 15 %. Puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd
laheiset ja perhe arvostivat heidén tekemédnsd tyotd melko paljon.

Esimiestyoté arvioitiin neljillda kysymykselld, jotka koskivat ihmisten joh-

tamista seké toiden suunnittelua ja johtamista. Vastaukset jakautuivat eri
vaihtoehtojen vililld jokaisessa kysymyksessd samansuuntaisesti.

Taulukko 17. Miten ldhin esimiehesi suunnittelee ja johtaa toitd?

Vastausvaihtoehdot Vastauksia kpl Vastauksia %

Erittdin hyvin 37 10,9
Melko hyvin 151 44,7
Ei hyvin, ei huonosti 103 30,5
Melko huonosti 35 10,4
Erittdin huonosti 12 3,6
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Kun vastaajilta tiedusteltiin, milld tavalla esimies valvoi heidén toitdén,
74,3 % ilmoitti esimiehen puuttuvan tyon tekemiseen tarvittaessa. 44 vas-
taajaa ilmoitti, ettd esimiehen tdiden valvominen oli epdjohdonmukaista
tai esimies puuttui sithen litkaa. Esimies ei puuttunut tyohon, vaikka se
olisi ollut tarpeen, oli 43 vastaajan mielesté tyOyhteisossé vallitseva tilan-
ne.

66,3 %:ssa annetuista vastauksista esimiesten tapa kohdella tyontekijoitd
koettiin erittdin tasapuoliseksi tai melko tasapuoliseksi.

Taulukko 18. Miten esimiehesi kohtelee tyontekijoitd?

Vastausvaihtoehdot Vastauksia kpl Vastauksia %

Erittdin tasapuolisesti 81 23,8
Melko tasapuolisesti 145 42,5
Vaikea sanoa 80 23,5
Melko epitasapuolisesti 25 7,3
Erittdin epitasapuolisesti 10 2,9

Vastaajista 244 eli 71,8 % koki, ettd esimies otti huomioon tyontekijidn
mielipiteet tyotd koskevissa asioissa. Harvoin tai ei lainkaan mielipiteen-
sd koki huomioon otetuksi 6,5 %. Erittédin tyytyvéisia tai melko tyytyvéi-
sid nykyiseen tyohonsid oli 254 vastaajaa eli 73,4 %. Melko tyytymatto-
mien tai erittdin tyytymattomien méddrd oli 21 vastaajaa eli 7 % vastan-
neista. Tullakseen tdysin tyytyviisiksi tyohonsd 13,9 % ilmoitti, ettd tyon
tulisi muuttua melko paljon tai erittdin paljon. Vihdn muutoksia kaipasi
20,9 % ja jonkin verran muutoksia 61,9 % vastaajista. Kysyttdessa tyyty-
viisyyttd omaan eldmiin 82,9 % ilmoitti olevansa erittédin tyytyvéisid tai
melko tyytyvéisid. Erittdin tyytyméttomié vastaajien joukossa ei ollut lain-
kaan ja melko tyytymittomid 4,6 %. Kysymykseen kuinka paljon nykyis-
ten olojen pitdisi muuttua, ettd vastaaja tulisi tdysin tyytyvéiseksi, 43,3 %
ilmoitti kaipaavansa muutoksia vain erittdin vihén tai ei lainkaan. 9,3 %
vastaajista tarvitsi melko paljon tai erittdin paljon muutoksia.
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Tyostressikyselyn tulosten syventdvd tarkastelu

Vaikutusmahdollisuuksiin katsotaan kuuluvan yksilon mahdollisuudet vai-
kuttaa itsed koskeviin asioihin tydpaikalla, atkaansaamisen tunne ja ko-
kemus tyon itsendisyydestd. Itsed koskeviin asioithin vaikuttaminen tyo-
paikalla korreloi positiivisesti useiden tutkittujen muuttujien kanssa. Eri-
tyisen voimakas korrelaatio on kysymyspattereissa, jotka mittaavat tyon
vaativuutta, sidonnaisuutta ja arvostusta sekd tyon johtamista. Tulosten
mukaan kokemus vaikutusmahdollisuuksista on sitd suurempi, mitd enem-
min esimies ottaa huomioon henkildston tyotd koskevia mielipiteité. Tar-
kasteltaessa kiireen ja tyonjaon kokemusta, tyontekijan mahdollisuuksilla
vaikuttaa omaan tyohOonsd on merkitystd ainoastaan tyonjaon oikeuden-
mukaisuuden kokemisessa ja oman tyOn osalta sithen, pitddko kiirehtid
selvitdkseen tyOstddn. Esimiestyon osalta suunnittelun, johtamisen ja tyon-
tekijoiden kohtelun seké yksilon kokemien vaikutusmahdollisuuksien vi-
lilld on selked yhteys. Tyotd koskeviin asioihin vaikuttamisella ja arvos-
tuksella on tutkimuksen mukaan positiivinen korrelaatio. Itsed koskeviin
asioihin vaikuttamisella ei ole yhteyttd tyon rasittavuuteen, eristyneisyy-
teen eikd vastuun ja vaaran tuntemuksiin lukuun ottamatta pelkoa siité,
ettd vahingoittaa itseddn tyossa.

Mitd enemmain tyontekijilla on mahdollisuus saada tukea ja apua esimie-
heltd ja mitd paremmat ovat tyontekijoiden vilit tyopaikalla, sitd enem-
min tyontekijd kokee saavansa todella jotain aikaan tydsséin. Tietojen ja
taitojen kéyttdmisen sekd aikaansaamisen vililld on positiivinen korrelaa-
tio. Tyontekijian kokema tyOyhteisoltd saatu arvostus ja tyontekijdn oman
tyon arvostus ovat yhteydessid aikaansaamisen tuntemukseen. Mitd enem-
min tyontekijd kokee saavansa aikaan tydssdén, sitd suurempaa tyytyvéi-
syyttd hédn tuntee tyohonsd ja elamédédnsad. Tyon itsendisyydelld on vaiku-
tusta tyotahdin méédrdédmiseen, tyon suoritustapaan seké tietojen ja taito-
jen kiyttdmiseen tyOssd. Yllattdvad on, ettd tyon itsendisyyden, kiireen ja
tyonjaon seké stressin ja terveyden kokemisen vililld ei ole yhteyttd. Sen
sijaan tilanteissa, joissa tyontekijd joutuu jattdméédn toitd tekemdittd nii-
den liiallisen méérin takia, selittdvind tekijdné onkin tyontekijéan osaami-
sessa olevat puutteet (ty0o sisdltdd vaiheita, jotka ovat tyontekijélle liian
vaikeita, ja ndihin hén ei ole saanut riittdvisti koulutusta tai opastusta).
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Esimieheltd saatava tuki ja apu vaikuttavat tyontekijoiden vilisiin suhtei-
siin tyopaikalla. Myos tyontekijin kokemukset tyotovereiden negatiivi-
sesta vahtimisesta ovat yhteydessd esimiestyohon. Erittdin voimakkaasti
muuttuja korreloi arvostusta, tyon johtamista ja tyoroolin selkeyttd kos-
kevissa kysymyksissd. Esimiehen tyon suunnittelu ja organisointi, tyon-
tekijoiden kohtelu, mielipiteiden huomioon ottaminen sekd riittdvien oh-
jeiden saaminen vaikuttavat sithen, kuinka hyvin tyontekijét tuntevat saa-
vansa tukea ja apua esimiehiltdén.

Tyontekijoiden vileihin ja thmissuhteisiin tyopaikalla tutkimuksen tulos-
ten mukaan vaikuttavat eniten tyon arvostus, tyon johtaminen ja esimies-
ty0 seké tyoroolin selkeys. Mitd paremmin esimies suunnittelee ja johtaa
tyOtd, antaa riittdvén selvid ohjeita ja mitd paremmin hin kohtelee tyonte-
kijoitddn, sitd paremmin tyontekijét tulevat toimeen keskendin tyopaikal-
la. Erityisen voimakas positiivinen korrelaatio on tyontekijoiden keski-
ndisten suhteiden ja keskindisen valvonnan vililla.

Tyostressikyselyssd esitettyyn kysymykseen, onko tyontekijdn lahipiiris-
sd ihminen, jonka kanssa voi avoimesti keskustella henkilokohtaisista
asioista ja ongelmista, saatu vastaus ei korreloi positiivisesti minkdin tyo-
stressikyselyn muuttujan kanssa. Sitd vastoin negatiivinen korrelaatio on
havaittavissa tyoroolin selkeyttd koskevien osioiden sekd kahden esimies-
tyotd kartoittavan osion (tyontekijoiden kohtelu ja saako esimieheltd tu-
kea ja apua) vililla.

Yhtd lukuun ottamatta kaikki vaikutusmahdollisuuksia mittaavat muuttu-
jat korreloivat positiivisesti tyotyytyvidisyyden kokemisen kanssa. Toisin
sanoen tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksissa tapahtuvat parannukset
lisddvit timén tutkimuksen mukaan tyotyytyviisyyttd. Vaikutusmahdolli-
suuksien ja tuen tarvetta mittaavien muuttujien vélilld ei ole havaittavissa
positiivista korrelaatiota.

Tyon vaativuutta mitattiin viidelld kysymykselld, jotka liittyivit tietojen
ja taitojen kiyttdoon, tyon yksitoikkoisuuteen tai vaihtelevuuteen, harkin-
nan ja vaihtoehtojen puntaroinnin méériin, tyonvaiheen toistuvuuteen sekéd
havaintojen ja erottelujen tekemiseen tydssd. Mitd enemmén tyontekijd voi
kdyttdd tydssddn tietojaan ja taitojaan, sitd vaihtelevammaksi tyo koetaan.
Tietojen ja taitojen kdyton ja koetun arvostuksen vililld on voimakas po-
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sititvinen korrelaatio. Mitd tdrkedmpénd ja merkittdvimpénd tyOntekija
pitdd tyotddn ja mitd enemmin hidn kokee tyOyhteison tyotddn arvostavan,
sitd enemmén hén voi kdyttdd osaamistaan tyon suorittamisessa. Koke-
mus on myos tyotyytyvédisyyteen vaikuttava tekija.

Mitd enemmén ty0 vaatii harkintaa ja erilaisten vaihtoehtojen puntaroin-
tia, sitd vaihtelevammaksi se koetaan. Tyon henkinen rasittavuus korreloi
negatiivisesti tyon vaihtelevuuden, harkinnan ja vaihtoehtojen puntaroin-
nin sekéd saman osatehtidvin vaihtelevuuden kanssa. Tyon vaativuutta mit-
taavilla muuttujilla ei timén tutkimuksen mukaan ole yhteyttd esimerkik-
si palautteen saamisen kokemiseen, eristyneisyyteen eikd vastuun ja vaa-
ran kokemiseen. Saman tyotehtidvén tai vaiheen toistaminen ty0ssi ei juu-
rikaan korreloi tutkimuksen muiden muuttujien kanssa.

Tyostressikyselyssd tyon johtamista arvioitiin neljalld kysymykselld, jot-
ka koskivat tyon suunnittelua ja johtamista, esimiehen tapaa kohdella alai-
siaan, esimiehen suorittamaa tdiden valvontaa ja mielipiteiden huomioon
ottamista. Tyon johtamisella on erityisen suuri vaikutus tyontekijan koke-
mukseen tyon arvostamisesta. Mitd enemmaén esimies ottaa huomioon alai-
sen mielipiteitd ja mitd paremmin hidn kohtelee tyontekijoitd, sitd suurem-
maksi tyon arvostus koetaan. My0ds esimiehen kyky suunnitella ja johtaa
tyotd vaikuttavat kokemukseen. Esimiestyolld on merkitystd tydpaikan
ihmissuhteisiin. Tulosten mukaan voidaan todeta, ettd mitd parempaa esi-
miesty0 on, sitd paremmat ovat my0s henkiloston keskindiset vilit tyo-
paikalla.

Tyoroolien selkeys vaikuttaa merkittidvésti tyotovereiden véleihin tyopai-
kalla. Henkildsuhteisiin voidaan siis vaikuttaa positiivisesti vaikuttamal-
la tyorooleihin. Tdmé voidaan toteuttaa antamalla selkeit ja riittdvit oh-
jeet tyotd varten ja selkiinnyttdmalld vastuukysymyksid. Tarkedd on myos
varmistaa, etteivit tyontekijoiden toisilleen antamat ohjeet ole ristiriidas-
sa esimiesten antamien ohjeiden kanssa. Esimieheltd saatava tuki ja apu
tyOssd lisddvit tyoroolien selkeyttd. Roolien selkeydelld on myos vaiku-
tusta tyonjaon oikeudenmukaisuuden kokemiseen ja tyon arvostamiseen
tyOyhteisossa.

Saatujen tulosten mukaan yksilon tyytyvéisyyteen tyohon ja omaan eli-
midn voidaan vaikuttaa
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— lisddmalld mahdollisuuksia vaikuttaa itseddn koskeviin asioihin tyos-
sd ja tyOtahdin médrddmiseen,

— antamalla mahdollisuus kokea tulosten saavuttamista,

— varmistamalla esimiehelti saatava tuki ja apu,

— luomalla hyvit henkildsuhteet tyopaikalle,

— varmistamalla, ettd tyontekijd voi kéyttdd tietojaan ja taitojaan tyossd,

— lisédamalla tyon vaihtelevuutta,

— vihentdmdlld kiireen tuntua ja mahdollistamalla t6iden loppuun saat-
taminen,

— kohtelemalla tyontekijoitd oikeudenmukaisesti,

— huolehtimalla osaamisesta,

— lisddmalld tyon arvostusta,

— kiinnittdmailld huomio esimiehen tapaan johtaa ja kohdella alaisiaan,

— ottamalla huomioon mielipiteet,

— antamalla selkeit ja riittdvéat ohjeet tyon tekemiseksi,

— selkiinnyttdmélld vastuukysymyksii,

— luomalla viihtyiséd ty0ympéristo ja

— vihentdmalld stressid.

Korrelaatiomatriisia tulkittaessa tehtiin yllattdvéd havainto liittyen muut-
tujiin, jotka koskivat tyon jirjestdimistd uudella tavalla ja henkiloston yh-
teistydmuotojen kehittdmistd. Ensimmaéinen havainto oli, ettd kyseiset
muuttujat korreloivat negatiivisesti ldhes kaikkien muiden muuttujien
kanssa. Tarkempi tarkastelu on osoittanut, ettd vastaukset hajautuvat ja
eivit jakaudu lineaarisesti. Keskiarvon ollessa 1,96 painotus on negatiivi-
nen, ja tistd syystd negatiivinen korrelaatio tulee voimakkaasti esille.

Ikd néyttdd selittdvin tyostressid. Tutkimuksen mukaan yli 50-vuotiaat
kokevat kiirettd suoriutuakseen tehtévistdin. 35-49-vuotiaat tyontekijat
kokevat varsin usein, ettd tyOyksikon tyonjako on epédoikeudenmukai-
nen. Yli 50-vuotiaat kokevat muita ryhmid useammin, ettei heidén teke-
méadnsd tyotd arvosteta. Samassa ikdryhmaéssé kyetddn parhaiten arvioi-
maan omaa tydsuoritusta (onko tyd hyvin vai huonosti tehty). Tutkimuk-
sen tulosten mukaan yli 50-vuotiaat suhtautuvat kriittisimmin tyon uu-
delleenjirjestelyn vaikutuksiin kehittdmisen kannalta: tdlloin 45,1 % ei
nde tyon jarjestimiselld olevan vaikutuksia. Kruskal-Wallis-testin mu-
kaan eri ikdryhmit eroavat toisistaan tilastollisesti merkittdvéasti siind,
missd médrin ne kokevat saavansa tukea ja apua esimiehiltd, miten pal-
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jon kiirettd ja arvostusta ne kokevat ja miten ne havaitsevat tyon tulok-
sen.

Peruskoulutus vaikuttaa tyon rasittavuuden kokemiseen. Ylioppilastutkin-
non suorittaneet kokevat tyonséd henkisesti rasittavaksi, kun taas kansa-
koulun kédyneilld tyo on ruumiillisesti rasittavaa. Vastaavasti ammatillista
koulutusta tarkasteltaessa korkeakoulututkinnon suorittaneet kokevat tyon
henkisesti rasittavaksi ja tyollisyysammattikurssin kidyneet fyysisesti ra-
sittavaksi. Peruskoulutuksella on vaikutusta tyotovereiden vileihin tyo-
paikalla seké tyon vaihtelevuuteen ja vaihtoehtojen puntarointiin. Amma-
tillinen koulutus vaikuttaa yksilon vaikutusmahdollisuuksiin tydssd. Mitd
alempi on ammatillinen koulutus, sitd vihemmaén on vaikutusmahdolli-
suuksia. Eniten vaaran kokemista tydssd on ammattikurssin suorittaneilla
henkil6illd. Tamai selittyy silld, ettd henkilot, joilla ei ole ammatillista tut-
kintoa tai vain vdhdn ammatillista koulutusta, ovat sijoittuneet erilaisiin
aputoihin, jotka ovat usein ruumiillista suoritusta vaativia.

Avoimet kysymykset

Tyostressikyselyd oli tdydennetty avoimilla kysymyksilld. Niilld haettiin
ensinnikin vastauksia kysymyksiin, jotka liittyivit tyoyhteison parhaisiin
puoliin ja tekijoihin. Kyse oli niistd seikoista, jotka saivat vastaajat naut-
timaan tyOstddn. Toisaalta avoimilla kysymyksilld etsittiin tekijoitd, jotka
aitheuttivat eniten ongelmia tai vaikeuksia tyodssd. Lisédksi vastaajilta ky-
syttiin ndikemyksid henkiloston vdasymiseen johtaneista syistd kuntasekto-
rilla. Vastaajia pyydettiin jatkamaan aloitettuja lauseita niin, ettd ne par-
haiten kuvaavat heiddn mielipiteitddn kysytyistd aiheista:

—

. Mielesténi tyOoyhteisdssédni on parasta. ..

2. Eniten ongelmia tydssini ja tydyhteisdssédni aiheuttaa...

3. Nikemykseni mukaan henkildston visymiseen johtaneita syitd kun-
tasektorilla ovat olleet...

Avoimiin kysymyksiin annettiin yhtensd 1 176 vastausta, joista 454 oli
sivistysosastolla tyoskentelevien vastauksia. Avointen kysymysten késit-
telyssd ensimmaéisessd vaiheessa tutkija yhdisti kaikki saman kysymyk-
sen vastaukset yhdeksi aineistoksi. Ndin syntyi kolme erillistd aineistoa.
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Téamin jédlkeen tutkija analysoi kuhunkin kysymykseen annetut vastauk-
set ryhmittelemélld niitd. Samansiséltoiset vastaukset muodostivat aina
ryhmén.

Téamin jdlkeen kysymyksistéd laadittiin yhteenveto, jossa vastaukset luo-
kiteltiin niiden esiintymistiheyden mukaan. Annettujen vastausten esilu-
vun tuloksena kyettiin nostamaan esille muutamia paiteemoja, joihin viit-
taavia vastauksia oli annettu eniten. Lisdksi vastauksia analysoitiin tavoi-
tellen tyOyhteison kokonaistilanteen ymmértdmista.

Ensimmadiseksi kysyttiin, miké vastaajien mielesté oli parasta heidén tyo-
yhteisOssddn. Annetuissa vastauksissa oli kuusi selkeédéd padteemaa: ilma-
piiri, ty0, tyotoverit ja ihmissuhteet, fyysinen ty0ympéristd, vapaus ja it-
sendisyys. Tyotovereita kuvailtiin vastauksissa muun muassa ammattitai-
toisiksi, yhteistyOkykyisiksi, joustaviksi ja “mukaviksi tyokavereiksi” tai
“hyviksi tyotovereiksi”. Vastauksista 42,4 %:ssa viitattiin tyotovereihin
ja ithmissuhteisiin kuvattaessa tydyhteison parhaita puolia. Tyotd kuvat-
tiin vastauksissa itsendiseksi, vapaaksi ja haasteelliseksi.

Parasta tyéyhteisésséani vastaajien ndkemyksen mukaan
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Kuvio 16. Parasta omassa tydyhteisdssé vastaajien nikemyksen mukaan (N = 283).
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Tiedusteltaessa vastaajilta, miké heiddn tyOssdidn aiheutti eniten ongelmia
tai vaikeuksia, nousi esille kahdeksan eri teemaa. Kahdeksasta teemasta
kolme liitty1 henkilosuhteisiin (esimiehet/johtaminen, luottamushenkilot/
politiikka ja tyokaverit/thmissuhteet).

Eniten ongelmia ja vaikeuksia tydpaikalla aiheuttavia tekijoita
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Kuvio 17. Eniten ongelmia ja vaikeuksia tyopaikalla aiheuttavia tekijoitda (N = 257).

Talous- ja hallinto-osaston seki teknisen osaston vastauksista ilmeni, ettd
kyseisilld osastoilla kiire ei ollut ongelmia aiheuttava tekijd. Vastaavia O-
arvoja havaittiin seké sosiaali- ettd terveysosastolla, joilla luottamushen-
kilopolitiikan ei koettu aiheuttavan ongelmia, ja tekniselld osastolla, jolla
tyokaverit ja ihmissuhteet eivit vastaajien mielestd aiheuttaneet ongelmia.

Merkittdvimmit ongelmien aiheuttajat olivat 1dhtdisin toiminnan luontees-
ta ja tyoilmapiiristd. IThmissuhteiden toimimattomuus leimasi useimpia
osastoja (teknistd osastoa lukuun ottamatta). Vastaajilta kysyttiin myos
nikemyksid niistd syistd, jotka johtivat henkiloston visymiseen kuntasek-
torilla. Vastauksen kysymykseen antoi 304 kaupungin tyontekijdd. Annet-
tuja vastauksia ryhmiteltiin esiintymistiheyden mukaan seuraavasti:
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Taulukko 19. Kuntasektorilla henkiloston vdsymiseen johtaneet syyt Alajarven kau-
pungin henkildston nikemind (Alajdrven kaupungin tydstressikysely

1999).

Kuntasektorilla henkiloston visymiseen johtaneita syita Esiintyy annetuissa
vastauksissa n-
kertaa

Palkkaus, kannustavien palkkioiden puuttuminen 20

Tyoilmapiiri mukaan lukien henkilosuhteet, erimielisyydet, 33

suhtautuminen tyhon, puhumattomuus

Tyon arvostuksen puute, palautteen puuttuminen 33

Sijaisten puute 42

Johtaminen, luottamushenkildjohto ja sen epidjohdonmukaisuus 44

tai asiantuntemattomuus, virkamiesjohdosta ja

esimiestyoskentelysté johtuvat syyt

Kiire, lisddntynyt tydpaine 53

Epédvarmuus omasta tyOstd ja sen jatkumisesta, irtisanomisen tai 54

lomautuksen uhka/pelko

Séadstot, niukat resurssit, jatkuva séédstdmisestd puhuminen 68

Irtisanomiset, lomautukset, henkiloston vihyys ym henkiloston 103

méidrdstd johtuvat syyt

Liika tydmiérd, tydnjaon epitasaisuus, lisdéintyneet tydtehtivit 107

Edelld esitettyjen lisdksi vastauksissa tuotiin esille muitakin yksittdisid
visymisen syitd. Kaikkiaan 18 vastauksessa viitattiin asiakastydssé tapah-
tuneisiin muutoksiin. Ldhinnd vdsymistd aiheuttivat vaikeat asiakassuh-
teet. Vaikeisiin asiakassuhteisiin viitattiin erityisesti terveydenhuollon,
sosiaalitoimen ja koulutoimen hallinnonaloilla:

”...koulupuolella kotien pahoinvointi heijastuu liitkaa koulueldméén.
Useat vanhemmat eivit kanna kasvatusvastuuta lapsistaan ja vastuu
kaadetaan koululle. Téllaiset vanhemmat ovat kuitenkin useinkin
hyvin hyokkéddvia ja yhteistyokyvyttomid...”
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”...aslakkaat tietdviat, mitd tahtovat. Pakko omalla ajalla haalia tie-
toa, ettd pysyisi ajan tasalla...”

”...valituksia tulee usein, mikéd ei my0Oskédéin nosta mielialaa, ei hoi-
deta omaisia tyydyttivélld tavalla, kiire...”

Vastauksissa heijastui epdvarmuus tulevaisuudesta ja tietyn asteinen luot-
tamuspula padtoksentekijoitd kohtaan. Erityistd huolta aiheutti virkamies-
johdon ja luottamusmiesjohdon epéselvi tyonjako. Vastauksissa viitattiin
lisdksi luottamusmiesjohdon amatdoriméisyyteen padtoksenteossa:

”...luottamushenkildiden amatddriméiset pdidtokset koskien toimi-
en lakkauttamista ja tehtdvien jakoa jédljelle jadville tyontekijoille...”

”...luottamusmiespuolella ei arvosteta tyotd ja tyon tuloksia, jotka
ovat tilastollisestikin todistettavia. Virkojen lakkauttamisprosessi on
traumaattinen. Ehdotetaan tyolle mittareita (luottamusmiestaho), jot-
ka ovat epdoleellisia...”

”...pddttdjat vetdytyvit toistensa seldn taakse, toiminta on kovin epé-
johdonmukaista...”

”...pddttdjat alentavat typerilld ja ajattelemattomilla paatoksilla tyon-
tekijoiden motivaatiota...”

Ilmeistéd on, ettd uudistuneen kuntalain hengen mukainen edustuksellinen
demokratia on toteutumassa mutta ei tavalla, joka lain sdédtdmisvaiheessa
on ollut tavoitteena. On todennidkoistd, ettd luottamushenkiloiden koke-
mattomuus kunnallisessa padtoksentekoprosessissa haittaa hallintoa ja to-
teuttamista sekd aiheuttaa kuntasektorin tyontekijoille ylimééréistd hen-
kistéd painetta. Virkamiesjohdon ja luottamushenkildjohdon rooliepéselvyy-
det synnyttivét organisaation sisilléd litkehdintédd, joka heijastuu tydilma-
piiriin. Ongelmakenttid on moninainen. Se pitdi sisdllddn myos luottamus-
henkildorganisaatioiden (valtuuston, hallituksen ja lautakuntien) keskinéi-
set valtakiistat. Kokonaisuudessaan suomalainen malli pitdd sisdlldédn run-
saasti sisddnrakennettuja ongelmia, kuten kuntalaisten valitseman valtuus-
ton ja valtuuston asettaman kunnanhallituksen vélisen suhteen ja vastak-
kainasettelun, jota lisdéntynyt delegointi on pahentanut. Ongelmaa kér-
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jistdd se, ettd kunnanhallituksen ja lautakuntien jdsenten ei tarvitse olla
valtuutettuja. Mainitut luottamushenkilot ovat todellisia pdédtoksentekijoitd
samalla, kun valtuuston jdsenet turhautuvat kumileimasimeksi. Ongelmia
lisdd vield kuntien kehitys konserneiksi, joissa yksittédiset hallintokunnat
saavat itsendisemmén talous- ja pdédtdsvallan. Seurauksena on kansanval-
taisen kontrollin rappeutuminen, jossa uuden tilanteen vaatimia vastuu-
ja toimivaltasuhteita ei ole osattu miérittdd asianmukaisesti. (Ryynédnen
1996, 14-15.) Pitkédén jatkuva organisatorinen epdvarmuus on kuntayh-
teisOissd visymistd aiheuttava ilmio.

Kuntatyontekijoiden kuvauksissa heijastui usealla tavalla epdvarmuus tu-
levaisuudesta ja omasta asemasta organisaatiossa. Osa epdvarmuudesta oli
puettu selvésti kirjoitettuihin vastauksiin, osa epdvarmuudesta ja pelosta
oli havaittavissa eri asiayhteyksissd. Epdvarmuutta kuvattiin vastauksissa
mm. seuraavasti:

”...kylld epdvarmuus omasta tyOpaikasta, julkinen ryopytys tyonte-
kijoiden taidoista ja turhista tyontekijoistd on uuvuttanut...”

”...kyttdys ja kyrdily ovat lisdéntyneet sekéd poispotkimisen pelko
kasvanut...”

”...koulutyOssd visyttavit ja ahdistavat varmasti my0s keskustelut
koulujen lakkauttamisista, esiopetuksen laajentamisesta seké jatku-
vasta tehtdvien laajentumisesta...”

”...Jossain vaiheessa kuntalaisilta tuli palaute: kuntasektorilla on lii-
kaa viked. Monen vuoden paine ja uhkailu kiristyksistd, misté ote-
taan sééstot, tuleeko lomautuksia jne. Jatkuva epdvarmuus...”

Yksilotasolla tyon epdvarmuus voi olla stressaava kokemus, joka vaikut-
taa henkilon hyvinvointiin ja tyokayttdytymiseen. Epdvarmuuden koke-
misen seurauksia ovat esimerkiksi organisaatioon sitoutumisen véhene-
minen, tyotyytyvidisyyden heikentyminen, poissaolojen lisddntyminen ja
tyOpaikan vaihtamishalukkuuden lisddntyminen. Organisaatiotasolla yk-
siloiden kokema epdvarmuus heikentdd organisaation tehokkuutta erityi-
sesti lisddntyneiden ldhtdajatusten, vahentyneen tyohon ja organisaatioon
sitoutumisen sekd vihentyneen ponnistelun kautta. Epdvarmuustilanteet
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heijastuvat koko organisaatioilmastoon. Epdvarmuus aiheuttaa tyOyhtei-
sOssd lamaantumista ja masentuneisuutta, jdhmettyneisyytté ja jiykkyyt-
td. Tyon epdvarmuus on keskeinen ilmio organisaatioiden kriisiaikoina ja
silld on vaikutusta yksiloiden hyvinvointiin tyossd. (Nitti et al. 1995, 9—
11.)

Keskeisimmiksi vdsymisen syyksi vastaajat ilmoittivat liiallisen tyon méi-
rdn, henkiloston vihyyden ja néistd johtuvan jatkuvan kiireen. Tilannetta
kuvailtiin vastauksissa mm. seuraavasti:

” ...liiallinen kiire, mikéd varmaan johtuu tyovoiman supistamisesta,
sijaisten kéyton rajoittamisesta. Lisédksi ty0 itsessddn muuttuu kai-
ken aikaa. Terveyskeskuksessa hoidetaan enemmén akuuttivaiheen
potilaita, jotka vaativat tarkkailua ja enemmén hoitajan ldsndoloa.
Toisaalta on paljon vanhuksia, joitten perushoito vie paljon aikaa...”

”...henkilokunnan vihentdminen ja samanaikainen tyOmaéérin li-
saantyminen, sijaisten palkkaamattomuus, jatkuva negatiivinen pa-
laute, ettd terveydenhuolto kidyttdd liikaa rahaa ja tulisi sdédstdd ja
edelleen sédéstid ja tietoisuus kuitenkin siitd, ettd jatkossa kansalais-
ten tarve terveydenhuoltoon tulee vain kasvamaan...”

”...henkilokuntaa viahennetdin ja sijaisia ei palkata. Kuitenkin tyo-
tehtdvien madrdd on lisdtty. Henkilokuntaa ei arvosteta samalla ta-
valla kuin yksityissektorilla. Palkka tehdystéd tyostd ei ole noussut,
vaikka tyOmédrd on lisdéntynyt...”

33 vastaajaa koki tyon arvostuksen ja palautteen puuttumisen uuvuttavaksi
tekijdksi. Arvostuksen puute yhdistettiin palkkaukseen ja sen kehitykseen.
Vastaajien kokemuksen mukaan tydstd maksettu palkka ja tyon vaativuus
eivit vastanneet toisiaan, miké koettiin tyon arvostuksen puuttumiseksi.
Mielipiteisiin saattaa vaikuttaa kunta-alan ansioiden véhéiset muutokset.
Vuonna 1997 kunta-alan sopimuksissa ei ollut lainkaan palkankorotuksia
ja keskiméddrdinen sddnnollisen tydajan ansio laski 0,2 %.

Ollakseen motivoiva ja kannustava palkan tulee olla selkedssd yhteydessa

onnistumiseen ja tydmenestykseen. Yksilollisen palkanmuodostuksen pe-
rustana tulisi olla tehtédvien vaativuus ja henkilon menestys tyossdéin. Hyvid
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tyomenestys nidkyy tehtynd tyomidrdnd ja hyvind tyotuloksina. Tyome-
nestykseen liittyvid tekijoitd ovat myos ne henkilokohtaiset ominaisuu-
det, jotka ovat onnistumisen kannalta avainasemassa. Niitd kykyjd ovat
esimerkiksi yhteistyokykyisyys ja vastuuntunto. Erottamattomana osana
henkilon tydmenestykseen kuuluvat monitaitoisuus, aloitteellisuus ja ta-
loudellisuus, joita voidaan pitdd sisdisen yrittdgjyyden tunnusmerkkeini.
Henkilon kehityskyky ja halukkuus kaikkein vaativimpiin tehtédviin luo-
vat koko organisaatiolle uudenlaisia mahdollisuuksia. (Gustafsson & Jo-
kinen 1997, 20-24.) Huolimatta paikallisen sopimisen mahdollisuudesta
kokeilut palkitsevan ja kannustavan palkkauksen kdytosti kunta-alalla ovat
vield vihiisid. Vuonna 2002 kdyttoon otettu tyon arviointi antaa kuiten-
kin toiveita palkitsemisen ja kannustamisen huomioon ottamisesta palk-
kauksessa. Ongelmaksi saattaa kuitenkin muodostua kuntien tiukka talou-
dellinen tilanne, joka ei anna mahdollisuuksia kdytdnnon toteutukselle.

Etenkin terveydenhuollossa ja sivistystoimessa koettiin sijaisten puute
kuntatyontekijaa visyttaviksi tekijaksi. Tyontekijoiden poissaolojen vuok-
si tyd on jaettu tydssid olevien kesken. Télloin on muodostunut kuormi-
tushuippuja, joiden tasaamiseen myohemminkididn ei ole ollut riittdvisti
aikaa.

Tyoterveyslaitoksen Kunta8-tutkimus, joka vertaa kahdeksan kunnan hen-
kilostopolitiikkaa, henkilostovoimavarojen kdyttod ja tydyhteison tilaa
henkildston kokemana, osoittaa kehityksen olleen kunnissa hyvinkin sa-
mansuuntaista. Kunnat ovat pyrkineet turvaamaan hyvinvointipalvelunsa
muiden alojen jdddessd lamavuosien supistusten tasolle. Henkilostd on
kauttaaltaan ikddntynyttd ja sairauspoissaolojen midrd on kasvanut kes-
kimiidrin 0,5 pdivdd vuodessa. Erot kuntien vililld ovat erittdin suuria,
mikd puolestaan puhuu korkean ja matalan sairastumisriskin kunnista.
Tutkimuksen mukaan organisatorisilla ja kulttuurillisilla tekijoilld on il-
meinen osuus terveyserojen selittdjand. Henkiloston hyvinvointi tai pa-
hoinvointi selittyy kahdella tekijilld, joista ensimmiinen on kunnan by-
rokraattisuuden aste ja toinen sairauspoissaolojen riski. Matalan byrokra-
tian kunnissa tyot ovat monipuolisempia, henkiloston vaikuttamismahdol-
lisuudet laajemmat ja ajankdyttd hallitumpaa. Niilld tekijoilld on suora
yhteys tydpaikkojen ilmapiiriin ja sitd kautta henkiloston hyvinvointiin.
(Tyoterveyslaitos 1999, 81.)
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Henkiloston vdsymiselld on yhteyttd kunnan harjoittamaan henkildstopo-
lititkkaan. Useissa kunnissa on julkituotu henkilostopolititkka. Péédsddn-
toisesti korostetaan henkiloston merkitystd keskeisend voimavarana. Kéy-
tannossa strategiat, joita kunnissa on noudatettu sijoittuvat kahden &déri-
pddn vilimaastoon. Osaan kunnista on valittu toimintaa kehittdvd henki-
lostostrategia, jonka perusperiaatteena on toimintojen kehittiminen vaki-
naista henkildstod kéyttden. Toisen ddripddn muodostavat kunnat, jotka
ovat valinneet tydllisyyden hoitoon tidhtddvéin henkilostostrategian. Tél-
16in tehtdvit hoidetaan taloudellisesti edullisimpana ratkaisuna tyollistet-
tyjen tyottomien avulla. (TyOterveyslaitos 1999, 7-8.)

Verrattaessa Alajiarven kaupungin henkiloston (henkiloston ikddntyminen,
eldkoityminen, runsaat sairauspoissaolot) tilaa muiden kuntien tilantee-
seen, voidaan kehityksen todeta olevan kauttaaltaan hyvin samansuuntaista
(vrt. Vahtera, Kivimiki & Virtanen 2002). Saadut tulokset on yleistetté-
vissd kuntakenttddn laajemminkin. Mallin konstruoinnin nikokulmasta
tutkitun kaupungin voidaan todeta antaneen perusaineistoa jatkotyosken-
telylle.

Alajirven kaupungissa henkilosto koki tydllistettyjen ja lyhyiden méira-
aikaisten tyontekijoiden olevan joissain tapauksissa toimintaa hankaloit-
tavia ja vakinaisen henkiloston viasymistd lisddvin tekijan. Yleisesti aja-
tellaan, ettd tyollistettdvien mukana organisaatio saa lisdresursseja, mutta
todellisuudessa annettujen vastausten valossa voidaan katsoa tyollistimi-
sen olevan rasite tyOyhteisolle. Tyontekijat kokivat tyohon opastamisen
ja valvonnan lisdéavin liiallista tyOméérdé entisestdin.

Kuntien henkildstovoimavarojen hallinnassa tarvitaan monipuolista kehit-
tamistoimintaa. Kuntien taloudellinen tilanne, laman myo6téd syntynyt ora-
vanpyordilmio ja kasvaneet vaatimukset ovat johtaneet tilanteeseen, jossa
moni kuntatyontekija toimii tyokykynsé dérirajoilla. Tulevien vuosien ra-
kennemuutokset johtavat kunnissa uudenlaisten haasteiden eteen. Miten
toimia tilanteessa, jossa palveluiden tarve on muuttunut? Miké ratkaisuk-
si, kun kunnan palveluksessa olevan henkildston osaamisalueet ja koulu-
tus kohdentuvat supistuvalle toimintasektorille ja kasvava toimintasekto-
ri kérsii tyovoimapulasta? Miten parantaa kuntatyonantajan kuvaa osaa-
van ja pdtevin henkildston saamisen varmistamiseksi? Henkiloston kes-
kuudessa odotukset uudesta henkilostopolitiikasta ja tyokykyéd ylldpitdvas-
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td toiminnasta ovat korkealla. Ndhtdvéksi jad, kykeneeko kaupungin joh-
to uuden toimintamallinsa avulla saavuttamaan asetettuja henkildstopo-
liittisia tavoitteita.

Laajennetun tyostressikyselyn tulokset ohjaavat mallin konstruoinnissa
kiinnittdm&ddn huomiota erityisesti nithin seikkoihin, joilla on merkitysti
henkiloston tydssd jaksamiseen: kuntakohtaisten kehittdmistoimintojen
keskeisimpid tavoitteita tulisi olla sairauspoissaolojen vihentdminen. Se-
lenius ja Ahonen (1994) ovat tutkimuksissaan tulleet siithen tulokseen, ettd
sairauspoissaolot saattavat korreloida negatiivisesti tyokyvyttomyyseldk-
keiden kanssa. Tdmén havainnon mukaan sairauspoissaolojen vahentimis-
td el tulisi priorisoida liian korkealle. Tarkedmpéd on kiinnittdd huomio
sairauspoissaoloista syntyviin heijastevaikutuksiin (esim. tyOmédrin li-
saantyminen muilla tyontekijoilld, tyon ruuhkautuminen, vaikutukset asi-
akaspalveluun). Tdssd tutkimuksessa kuitenkin sairauspoissaoloihin halu-
taan kiinnittdd erityistd huomiota, koska ne ovat yksi keskeisimmisti hen-
kilostoon liittyvistd ongelmista kuntasektorilla. Kehittdmistyossd tulee
omaksua selked ja systemaattinen toimintatapa, jonka avulla henkiloston
tyokykyé voidaan ylldpitdd ja kehittdéd edelleen. Osaamisen kehittimisen
tulee olla oleellinen osa henkiloston tyokykyé ylldpitdvid toimintaa. Kun-
ta-alan henkilostdd on valmennettava jatkuvaan muutokseen ja moniam-
matillisuuteen. My06s muodollisen pitevyyden hankkimiseen tutkintojen
avulla on kiinnitettdvd huomiota, ja liitettdva henkilokohtainen ura- ja kou-
lutussuunnittelu osaksi henkilostotyotd. Resurssien kohdentaminen oikein
ja tyonjaon oikeudenmukaisuus ovat osa hyviid johtamista. Suunnittelus-
sa huomio tulee kiinnittdd erityisesti lyhyiden tydsuhteiden, pétkétyon ja
tyollistamisen kdyttoon, ettd tdlloinkin autettaisiin kuntien henkildston jak-
samista. Johtamisen ja esimiestyon laatu on osa toimivaa jarjestelmaa.
Ammattijohtajuuden ohella arvioinnin ja kehittdmisen kohteena tulee olla
my0s poliittinen johtajuus. Toimivan perustan antaa ainoastaan yhteinen
visio ja yhteiset tavoitteet sekd kaikkien osapuolten sitoutuminen strate-
giaan. Tdmi edellyttdd ehdottomasti myos luottamushenkildiden valmen-
nusta ja luottamushenkilotoiminnan arvioinnin liittdmistd osaksi kuntien
henkilostotilinpddtosta.
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6.2 Asiantuntijoiden ndkemyksid henkilostovoimavarojen
hallinnasta

Asiantuntijoiden tydskentely ajoittui organisaatiossa suoritetun tyostres-
sikyselyn jidlkeiseen aikaan. Asiantuntijoiden tydskentelyn teemat nostet-
tiin laajennetusta tyoOstressikyselystd ja osa kysymyksistéd on tutkijan aset-
tamia. Tutkijan asettamat kysymykset olivat johdettuja tutkimuksen on-
gelmanasettelusta. TyOstressikyselyn tulosten perusteella asiantuntijoiden
kanssa tyOskenneltidessd huomio tuli kiinnittdd erityisesti jaksamiseen,
ongelmiin kuntien henkilostdjohtamisessa ja esimiestyon merkitykseen.
Asiantuntijoiden konsensus syntyi haastattelun ja avainryhmén paneelien
tuloksena. Asiantuntijoiden nidkemykset koottiin neljdstétoista teemasta,
jotka olivat seuraavat:

Tyoeldmin laatu.

Tyokyky.

TyOpaikan henki.

Henkilostotilinpaéatos.

Henkilostotilinpddtoksen informaation kdyttdminen.
Henkilostotilinpdédtoksen tietojen analysointi.
Jaksaminen kunnissa.

Ongelmat kuntien henkilostdjohtamisessa.
Esimiestyon merkitys.

. Esimiestyon kehittdminen.

. Tulevaisuuden osaamistarpeet kunnissa.

. Osaamisesta ja sen pdivittdmisestd huolehtiminen viime vuosina.
. Kenen vastuulla on osaamisen ylldpitdminen?

. Millaista on hyvi tydyhteisdjen kehittdminen?

VXN B L=

—_— e
B W = O

Tyoeldmdn laatu, tyokyky ja tyopaikan henki

Asiantuntijoiden konsensuksen mukaan tydeldmin laatu on koettua hy-
vinvointia tydssd. Se ilmenee henkisend, fyysisend ja sosiaalisena hyvin-
vointina. Tydeldmin laatu rakentuu luottamuksesta, tydyhteison ihmissuh-
teista ja tyOpaikan ilmapiiristd sekd mielekkadstd tyostd, joka tarjoaa op-
pimisen mahdollisuuksia. Johtaminen, vastuun ja vallan suhde sekd moti-
vointi vaikuttavat ratkaisevasti tyoeldmén laatuun. Tyoeldmin laadukkuus
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voidaan havaita korkealaatuisina palveluina, henkildston jaksamisena ja
tuloksekkaana toimintana. Tyokyky midriteltiin mukaillen yleisid tyoky-
vyn médritelmid. Asiantuntijoiden arvioinneissa korostui subjektiivinen ko-
kemus yksilon tyokyvystd. Tyokykyyn katsottiin kuuluvaksi henkinen hy-
vinvointi, fyysinen kyvykkyys ja osaaminen. Motivaatio médriteltiin olen-
naiseksi osaksi tyokykyad. Yksilon oman kokemuksen lisdksi tyoyhteiso
(ilmapiiri, toimivuus, yhteistyd), tyd (kuormittavuus, mielekkyys, haasta-
vuus) ja esimiestyo vaikuttavat tyokykyyn.

Tyopaikan henki miellettiin tehokkuustekijdksi. Se muodostuu tyoyhtei-
sOn ilmapiiristid, tydyhteison sosiaalisesta toimivuudesta ja tyopaikan ih-
missuhteista. Tyopaikan henked asiantuntijat kuvasivat kéisitteilld ”yhteen-
kuuluvuus”, ”solidaarisuus”, “empatia”, “ryhméhenki” ja ”vuorovaikutus”.
Vastuu tyopaikan hengen luomisesta on tydyhteison kaikilla jasenilla. Vii-
me kidessd vastuu on kuitenkin esimiehilld ja organisaation johdolla. Joh-
don merkitys korostuu erityisesti eri henkilostoryhmien vélisen yhteistyon
ylldpitdmisessd sekd horisontaalisen ja vertikaalisen kanssakdymisen toi-

mivuuden varmistamisessa.

Henkilostotilinpditos ja sen tuottaman informaation kaytto

Henkilostotilinpdatds on kehittimisen ja suunnittelun tuki, informaatio-
viline ja virallinen kuvaus henkiloston tilan kehityksestd. Henkilostoti-
linpéétds on johtamisen viline, ja se luo perustan hyville ja oikein koh-
dennetulle henkildstdjohtamiselle. Vaikka henkilostotilinpddtoksessd tar-
kastellaan toteutunutta henkildston tilan kehittymistd, henkilostotilinpaa-
toksen kdyton painopisteen tulee olla kuitenkin tulevaisuuden tekemises-
sd. Henkilostotilinp4itos on siten kehittimistoiminnan ja suunnittelun tuki,
joka ohjaa henkilostopoliittisia ratkaisuja. Henkilostotilinpadtosti voidaan
kayttdd tiedottamisen vilineend organisaation sisdlld (eri henkilostoryh-
mit), organisaation ulkopuolella (esim. kuntamarkkinointi, tydnantajaku-
van muokkaaminen, potentiaaliset tyontekijit) ja kunnan sisélld; se on tér-
ked keino hallinnon ldpindkyvyyden lisddmiseksi.

Henkilostotilinpddtoksen informaatiota voidaan kadyttdd monipuolisesti

organisaation kehittimisessd ja padtoksenteon perustana. Asiantuntijoiden
mukaan henkilostotilinpédétds on erids keskeinen visio- ja strategiatydsken-
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telyn viline. Sen avulla voidaan tunnistaa keskeiset kehittdmistarpeet.
Henkilostotilinpddtds voi toimia organisaatiossa signaalina kehityksen
suunnasta (esim. poissaolot). Henkilostotilinpdatoksen tulisi olla padtok-
sentekoa tukeva viline johdolle, johtoryhmalle ja esimiehille, unohtamat-
ta poliittista johtajuutta. Palvelun laadukkuuden kannalta henkildstétilin-
pddtos antaa ensiarvoisen tiarkedd informaatiota, jota voidaan kiyttad laa-
dun kehittamisen vilineend (vrt. henkiloston merkitys palvelukuvan syn-
tymisessd ja asiakkaan palvelukokemuksen muodostumisessa).

Henkilostotilinpddtoksen sisdltimén informaation késittelemisessé oleel-
lista on kyetd analysoimaan koottua tietoa ja pyrkid tunnistamaan kehi-
tyskulku raportoitujen lukujen taustalla. Henkilostotilinpddtoksen infor-
maation ei missiddn tapauksessa tule olla pelkdstiin johtoryhmin analy-
soinnin varassa, vaan henkilostotilinpadtoksen analysoinnin tulee olla tyo-
yhteison yhteinen asia. Henkilostotilinpddtoksen kisittely eri henkildsto-
ryhmissd luo pohjaa yhteistoiminnan kehittdmiselle. Kysymyksessid on
“hengen nidkokulma”, jolla voidaan saavuttaa sitoutumista ja motivaatio-
ta jatkuvaan kehittimiseen. Poliittisen johdon osallistuminen késittelyyn
on kokonaisuuden kannalta vilttimétontd. Luottamushenkildiden osallis-
tuminen henkilostotilinpddtoksen analysointiin nostaa esille uudella tavalla
ongelmalliset asiat, kuten henkiloston mairillisen riittiméttomyyden ja
maiirdrahojen kohdentamisen problematiikan ja luo mahdollisuuksia jir-
keville pditoksenteolle. Henkilostotilinpddtoksen tietojen kerddmiseen
kdytettyjen mittareiden tulee olla relevantteja, jotta ne voisivat hyodyttida
padtoksentekoa. Niiden tulee olla myos helppokiyttoisid ja oikeita asioita
mittaavia ja johtaa oikein kohdennettuihin toimenpiteisiin.

Jaksaminen

Henkil6stotilinpditos antaa arvokasta informaatiota henkiloston jaksami-
sesta. Asiantuntijoiden mukaan jaksamisen ongelmat ovat merkki epdon-
nistumisesta resurssien kohdentamisessa, ja vaikutukset tuntuvat usein
koko organisaatiossa. Kysymys ei kuitenkaan liene néin yksiselitteinen,
silld yksittdisen tyontekijdn jaksamisongelmiin voivat vaikuttaa henkilo-
kohtainen eldméntilanne tai organisaation ulkopuoliset tapahtumat. Talous-
ongelmat ovat johtaneet osassa kuntia henkildstoresurssien vihentymiseen
tyOméadrdan kuitenkaan vihentymittd, joten jaksamisesta tai jaksamatto-
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muudesta on kehkeytynyt kuntasektorin henkildstopoliittinen ongelma.
Toimintaympériston nopea muutos, kuntien vélinen kilpailu ja uusien teh-
tdvien ilmeneminen (esimerkiksi EU:n mukanaan tuomat tehtdvét) altis-
tavat kuntien tyontekijoitd jaksamisongelmille. Muutokset sekd yhteiskun-
nassa ettd kuntien henkilostorakenteessa (vanheneva ja vihenevi henki-
16st6) heijastuvat kuntien henkildstotilinpddtosten tunnuslukuihin.

Henkilostojohtamiseen liittyvit ongelmat, esimiestyon merkitys
Jja kehittiminen

Asiantuntijat havaitsivat runsaasti ongelmia kuntien henkilostojohtamises-
sa. Ongelmat voidaan jakaa toiminnan luonteesta, johtamisjdrjestelmista
ja johtamistaidoista johtuviin ongelmiin.

Toiminnan luonteesta johtuvia ongelmia ovat poliittisesta johtajuudesta ja
virkamiesjohtajuudesta syntyvit ongelmat. Selked johtajuuden puute tai
selkiintymiton vallan kéyttd heijastuu kunnissa koko organisaation toi-
mintaan ja johtaa haparoivaan henkildstdjohtamiseen. Sisdinen sektoriajat-
telu, johtosddnnot ja polititkka lisddvit ongelmien esiintymisen mahdolli-
suutta. Erds toiminnan luonteeseen liittyvé johtajuuden probleema syntyy
henkiloston rekrytoinnista. Esimiesasemaan valittavilta henkil6iltid edel-
lytetddn muodollista péatevyyttd, mikd pahimmillaan johtaa siithen, ettd
kunnissa esimiesasemassa olevat ovat pelkkien asioiden johtajia ja ihmis-
ten johtajat puuttuvat kokonaan. Kyseessd on osaamisongelma, joka joh-
tuu toisaalta koulutusjérjestelmistd ja toisaalta kuntien henkiloston kou-
lutuspolitiikasta.

Asiantuntijoiden mukaan erityisesti esimiesten rooliepiselvyydet aiheut-
tivat ongelmia kuntien henkilostojohtamisessa. Esimiehet eivit miellé it-
seddn henkilOstdjohtajiksi ja joissain tapauksissa eivit edes esimiehiksi.
Tdmé johtaa henkilostdjohtamisen ongelmiin, joita ovat muun muassa
alaisviestintd, palautteen puute ja huomion kohdentuminen johtajuuden
nidkokulmasta védriin asioithin. Kunnissa yleisesti havaittavissa oleva vino
ikdrakenne edellyttdd tulevina vuosina erityistéd senioripolitiitkkaan paneu-
tumista. Senioripoliittisissa ratkaisuissa huomio tulee kiinnittdd tyokykyyn,
patevin henkiloston hankkimiseen, olemassa olevan henkiloston uudel-
leen kouluttamiseen sekd kokemuksen ja hiljaisen tiedon siirtdmiseen.
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Esimiestyon merkitys koko organisaation toiminnalle ndhddin keskeise-
nd menestystekijand. Johtamisessa ja esimiestydssd kulminoituvat useim-
mat organisaation menestymisen kannalta keskeiset tekijat aina henkilos-
ton hyvinvoinnin ja oppimisen huolehtimisesta pdédtoksentekoon ja ongel-
manratkaisuprosesseihin.

Asiantuntijaraadin ndkemyksen mukaan esimiestyon kehittdmisessd huo-
mio tulisi kiinnittdd erityisesti henkilostojohtamisen taitojen kehittdmiseen
Jja visio- ja strategiatyon hallintaan unohtamatta esimiesten itsenéisen ajat-
telun tukemista. Henkilostojohtamisen taitoihin asiantuntijat katsoivat kuu-
luvan laajasti ymmarretyn, sisdistetyn tyokykyd ylldpitdvédn toiminnan.
Téamikin on osa toimivaa johtamisjérjestelméad. Visio- ja strategiatyon tu-
lee olla kunnissa jatkuvaa toimintaympériston muutokset huomioon otta-
vaa toimintaa. Esimiehid tulee tukea taloudellisessa ja tuloksellisessa toi-
minnassa. Uuden ulottuvuuden esimiestyohon on tuonut kansainvilisty-
minen. Kéytdnnosséd tdmé toteutuu muun muassa erilaisiin EU-hankkei-
siin osallistumisena, ystdvyyskuntatyoné ja muuna kansainvilisend yhteis-
tyOnd.

Tulevaisuuden osaamistarpeet kunnissa, osaamisesta ja
sen pdivittimisestd huolehtiminen viime vuosina

Tulevaisuuden osaamistarpeet liittyvéat paitsi esimiestyon kehittdimiseen
myds toimintaympdristoon ja toiminnan kehittymiseen. Tietoyhteiskunta-
kehitys synnyttdd uudenlaisia osaamistarpeita, mukaan lukien sdhkdisen
palvelun kiyttoonoton (esim. neuvonta ja luvat). Kumppanuusajattelu ja
verkostoituminen edellyttavit yhteistydvalmiuksia, samoin tiivistyvéd seu-
tukuntayhteistyd. Projektit ovat vakiintumassa nykyaikaisen tyon tekemi-
sen malliksi. Niinpd projektiosaamisen tarve lisdédntyy. Laatujohtamisen
kayttoonotto kunnissa edellyttidd esimiesten valmiuksien kehittdmisen li-
sdksi valmiuksia my06s henkilostoltd. Kuntasektorin jatkuva muutos (toi-
mialat, toiminnat, palvelut) asettaa osaamisen kehittdmiselle uusia haas-
teita. Muutos edellyttdid monipuolista osaamista ja jatkuvaa henkiloston
kehittdmisti.

Asiantuntijoiden kokemuksen mukaan henkilostdon osaamisesta ei viime
vuosien aikana oltu kuitenkaan huolehdittu riittdvésti. Henkiloston kehit-
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tamistd ei ole mielletty investointina. Puuttuva osaamisen kehittimisstra-
tegia johtaa valitettavan usein vinoutuneeseen osaamisrakenteeseen ja saa
aikaan organisaation sisilld henkiloston keskuudessa eriarvoisuutta kou-
lutusmiidrirahojen ja -panostusten kohdentumisessa. Asiantuntijat olivat
taydellisen yksimielisid todetessaan, ettd vastuu osaamisesta koskee seki
tyonantajaa ja tyontekijdd ja molempien tulee osallistua osaamisen yll&-
pitamistd kehittidviin toimenpiteisiin.

Hyvd tyoyhteisojen kehittiminen

Asiantuntijat méadrittelivit hyvén tydyhteison kehittdmisen jatkuvaksi pro-
sessiksi, joka ottaa tasa-arvoisesti huomioon eri henkilostoryhmit. Par-
haimmillaan kehittiminen on osa normaalia toimintaa ja esimiestyotd. Se
on koko tyOyhteison vastuuttavaa ja olennaiselta osaltaan toimenkuviin
kuuluvaa. Kehittdminen on rutiinien kyseenalaistamista, ja tyOyhteisolle
on annettava sithen mahdollisuus. Kehittimistyon onnistumisen edelly-
tyksend on kuitenkin, ettd se on organisaation visiosta ja strategiasta ldh-
tevéd, avointa ja palkitsevaa.

Asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan organisaatiotasolla niin henkilds-
totilinpadtosten kuin nithin liittyvien kehittimishankkeiden suunnittelus-
sa tulisi kiinnittdd huomiota seuraaviin teemoihin:

— hyvin tydilmapiirin ja hengen luominen tydyhteisossi;

— henkilostotilipddtoksen tuottaman informaation analyysi;

— henkil6stotilinpdédtoksen kisittely organisaation kaikissa yksikoissa
unohtamatta luottamushenkildorganisaatiota;

— henkil6stotilinpddtoksestd johdetut kehittimistarpeet ja -suunnitel-
mat;

— rakennemuutosten huomioon ottaminen ja ennakointi;

— johtamisen ja esimiestyon merkityksen ymmértdminen; ja

— osaamistarpeiden ja -vajeiden tunnistaminen sekd osaamisen johta-
minen
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6.3 Kehittdmishankkeisiin liittyvien toimintamallien
suunnittelua koskeva viitekehys

Viitekehyksen konstruoinnissa kéytettiin QFD-suunnittelutekniikkaa.
Akaon QFD-konsepti perustuu matriisimalliin, jossa eri vaiheiden kautta
edetdén kohti toivottua lopputulosta. Akaon ensimmaiisessd matriisissa
asiakastarpeet (demanded quality) priorisoidaan ja muutetaan laatuomi-
naisuuksiksi (quality characteristics). Laatuominaisuudet saavat asiakas-
tarpeista johdetun painoarvon. Akaon toisessa matriisissa verrataan toi-
mintoja (function deployment) painotettuihin asiakastarpeisiin (demanded
quality weight). Tdémén matriisin avulla selvidéd toimintojen tarkeys asiak-
kaan nakokulmasta. (Akao 1990, 16.)

Téassd tutkimuksessa kiytettiin QFD-suunnittelutekniikkaa osittain ja so-
veltaen, koska kysymys ei ole varsinaisesta tuotteeseen liittyvistd kehit-
tamisestd, johon kyseinen tekniikka ensisijaisesti soveltuu. Tédssé tutkimuk-
sessa asiakkaaksi méadritellddn kuntaorganisaation henkilosto.

QFD-suunnittelutekniikkan kédyttd muodosti seitsemén tyovaihetta sisél-
tavidn kokonaisuuden:

1. Asiakastarpeiden selvittiminen: Ensimmadisen tydvaiheen muodos-
ti asiakastarpeiden selvittiminen. Asiakasvaatimuksista saadaan tie-
toa esimerkiksi tutkimuksista, ennusteista, luotettavuustilastoista,
reklamaatioista ja tuotteiden kysymyksessi ollessa takuukorjauksis-
ta. Tdssd tutkimuksessa asiakastarpeet selvitettiin tutkimuksen eri
aineistojen avulla

2. Asiakastarpeiden parivertailu: Seuraavassa vaiheessa suoritettiin
asiakastarpeiden parivertailu ja timén vaiheen tuloksena saatiin tar-
peiden tirkeysjirjestys. Parivertailussa verrataan kahta asiakastar-
vetta keskendin.

3. Tarpeet myyntiargumenteiksi: Tissd tyovaiheessa selvitettiin, mit-
ki asiakastarpeet vaikuttavat eniten asiakkaan (tdssé tapauksessa kun-
nan tyontekijan) padtokseen hyvéksyd (vrt. ostaa) uusi idea tai toimin-
tatapa. Asiakastarpeille annettiin eri arvoja sen mukaan, kuinka voi-
makkaasti tarpeen arvioitiin vaikuttavan henkilon tekemiin padtoksiin.

4. Asiakastarpeiden painoarvot: Edelliset tyovaiheet mahdollistivat
asiakastarpeiden painoarvojen médrittelyn. Tdma toteutettiin kerada-
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milld Quality Plan-taulukko, jossa yhdistyy asiakastarpeen tirkeys
(A), nykytilanne (N), kilpaileva tuote, palvelu tai konsepti (nyt),
myyntiargumentti (C), tavoite (X), parannusaste (B = X/N), tarpeen
painoarvo (A*B*C) sekd tarpeen painoarvo prosentteina (%).
Laatuominaisuuksien méirittely: Seuraavassa tydvaiheessa asia-
kastarpeista johdettiin laatuominaisuuksia, joita kehittimistoiminnan
toimintamallien tulisi sisdltdd. Ne koottiin taulukoksi, jossa on esi-
tetty asiakastarpeet ja laatuominaisuudet.

Laatukaavion kokoaminen: Asiakastarpeista ja laatuominaisuuk-
sista koottiin laatukaavio. Keskeisin tehtidvi tissd tyovaiheessa oli
asiakastarpeiden ja laatuominaisuuksien vilisen korrelaation arvioin-
ti. Tdmd tapahtui vertaamalla asiakastarvetta laatuominaisuuksiin ja
antamalla arvo 0-3 korrelaation voimakkuuden mukaan. Laatukaa-
vion rakenne ja indeksien laskuperusteet on esitetty kuviossa 18.
Toimintojen tirkeyden méérittely: Viimeisimmén tydvaiheen
muodosti toimintojen tiarkeyden méérittely. Tadma tapahtui arvioimal-
la asiakastarpeiden ja suunniteltujen toimintojen vélisen korrelaati-
on voimakkuutta. Arvioinnin tuloksena syntyi matriisi, jonka avulla
pystyttiin médrittelemééin toiminnon painoarvo. Toimintojen paino-
arvoja tarkastelemalla voidaan tunnistaa ne toiminnot, joilla on suu-
rin vaikutus asiakastarpeiden tyydyttidmiseen.
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Kuvio 18. QFD-matriisin rakenne ja indeksien médrdytyminen (Virtanen 2002, 16).

Asiakastarpeet johdettiin analysoimalla tutkimuksen aineistoja. Midritel-
tdessd asiakastarpeita tarkasteltiin case-kaupungin henkilostotilinpaatok-
sid, laajennetun tyostressikyselyn tuloksia seki asiantuntijoiden ndkemyk-
sid, joista johdettiin kymmenen asiakastarvetta:

1. Sairauspoissaolot: Case-kaupungin henkil6stotilinpddtosten mu-
kaan sairauspoissaolojen méirid on lisddntynyt. Sairauspoissaolo-
pdivid henkiloston médrddn suhteutettuna on keskiméérin 20 péi-
vid per henkild. Runsaat sairauspoissaolot rasittavat koko organi-
saatiota ja muuta henkilostod (vrt. Liukkonen 1997). Tyosté johtu-
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vien sairauspoissaolojen juurisyihin vaikuttamalla voidaan saada
aikaan positiivisia tuloksia myds muilla osa-alueilla (esim. tyotyy-
tyvaisyys).

. Osaamisen kehittiminen: Tutkimuksen aineisto osoittaa, ettd kou-
lutuksella ja osaamisella on merkitystd useilla tyotyytyvéisyyden
osa-aluilla (esim. vaikutusmahdollisuudet, tyon rasittavuuden koke-
minen, tyotovereiden vilit tyopaikalla ja tyon vaihtelevuus). Osaa-
mista kehittimélld voidaan vaikuttaa positiivisesti tyossd jaksami-
seen. Asiantuntijoiden mukaan muutos edellyttdd monipuolista osaa-
mista ja jatkuvaa henkiloston kehittdmista.

. Tyonjako, resurssien kohdentaminen: Tyostressikyselyn mukaan
yli puolet vastaajista kokivat kiirettd tyossddn. Tyot ruuhkautuivat
40,6 %:1la vastaajista. Tulosten mukaan yli 50-vuotiaat kokivat muita
useammin kiirettd. Avoimissa kysymyksissid erdiksi merkittdvimmik-
si henkiloston visymiseen johtaneista syistd mainittiin litka tyOméaéa-
rd, tyonjaon epitasaisuus ja lisddntyneet tyotehtdavit. Vaikuttamalla
tyonjakoon ja resurssien kohdistamiseen oikein, voidaan vaikuttaa
positiivisesti tyohyvinvointiin.

. Palautteen saaminen: Tyostressikyselyn avoimissa vastauksissa
erddksi viasymiseen johtaneeksi syyksi nimettiin palautteen puute.
Toimiva palautejirjestelmé auttaa organisaatiota kasvuorientoituneen
ilmapiirin luomisessa (vrt. johdon tai esimiehen tuki ja kannustus,
tyon kannustearvo).

. Laadukas johtaminen ja esimiestyd: TyoOstressikyselyn tulosten
mukaan esimiestyolld on merkittdvid vaikutuksia tyOyhteison toimi-
vuudelle ja yksiloiden kokemalle ty6hyvinvoinnille. Vaikutuksia on
havaittavissa ainakin tyontekijoiden vélisisséd suhteissa, tyon suun-
nittelussa ja organisoinnissa, tyontekijoiden kokemuksissa tyosté ja
vaikutusmahdollisuuksissa. Avoimissa kysymyksissd johtamisen on-
gelmat mainittiin erdénd henkiloston visymiseen johtaneena syyné.
Johtaminen oli kuudenneksi eniten ongelmia ja vaikeuksia aiheutta-
vista tekijoistd tyOpaikalla. My0Os asiantuntijat ndkivét johtamisen
kuntasektorin ongelmaksi ja maérittelivit henkilostojohtamisen kes-
keisimmaéksi kehittimisen kohteeksi.

Tyodilmapiirin parantaminen: Asiantuntijoiden nikemyksen mu-
kaan tyOeldmin laadun erds keskeisistd tekijoistd on tyopaikan il-
mapiiri. TyOstressikyselyn avoimissa kysymyksisséd ilmapiiri miel-
lettiin tirkedsi tekijdksi sekd tyOyhteison parhaita puolia kuvattaes-
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sa ettd eniten ongelmia aiheuttavien tekijoiden tunnistamisessa. Tyo-

ilmapiiri koettiin myds vdsymistd aiheuttavaksi tekijaksi.
7. Ennakointi: Asiantuntijoiden nikemyksen mukaan ennakointi on
tekijd, joka tulee ottaa huomioon niin henkildstotilinpédétdsten kuin
niihin liittyvien kehittimishankkeiden suunnittelussa.
Osaamistarpeiden tunnistaminen: Case-kaupungin henkilostoti-
linpditoksen mukaan vuonna 2001 kaupungin henkilostostd 40,1 %
oli vailla ammatillista tutkintoa. TyOstressikyselyssd 50 % vastaa-
Jista ilmoitti, ettd heilld on tydssddn vaiheita, joihin he ovat saaneet
litan véhédn koulutusta. Kun liséksi huomioidaan asiantuntijoiden
esiin nostamat tulevaisuuden osaamistarpeet, on perusteltua kiin-
nittdd huomio osaamistarpeiden tunnistamiseen.
Kehittimissuunnitelmat: Asiantuntijat médrittelevit hyvén tydyh-
teisdjen kehittdmisen jatkuvaksi prosessiksi. Kuntien kehittdmistoi-
minnassa huomio tulisi kiinnittdd henkilostotilinpaatoksistd johdet-
tuihin kehittimistarpeisiin ja suunnitelmiin.
Yhteistyo poliittisen johdon kanssa: Ty0Ostressikyselyssd henkils-
ton vdsymiseen johtaneeksi syyksi tunnistettiin luottamushenkild-
johto ja sen epdjohdonmukaisuus tai asiantuntemattomuus. Kun ot-
taa huomioon kunnallisen johtamisjirjestelmén luonteen (poliitti-
nen johtajuus, ammattijohtajuus), on perusteltua kiinnittdd huomio
kuntien henkildston ja luottamushenkildjohdon véliseen yhteistyo-
hon ja vuorovaikutuksen laatuun.

*

°

10

Asiakastarpeiden tunnistamisen jidlkeen selvitettiin asiakastarpeiden tér-
keysaste parivertailua kéyttden. Jos vaakarivin tarve on tdarkedmpi kuin
pystysarakkeessa esiintyvi tarve, parivertailu antaa arvoksi kaksi (2). Péin-
vastaisessa tilanteessa, jolloin pystysarakkeessa tarve on suurempi, arvo
on nolla (0). Jos molemmat tarpeet ovat yhté tirkeitd, parivertailun tulos
on yksi (1).
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Taulukko 20. QFD-suunnittelutekniikalla suoritettu asiakastarpeiden parivertailu.
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Minkd tahansa kehitetyn tuotteen tai palvelun osalta tulee jo tuotekehi-
tysvaiheessa selvittdd, mitkd myyntiargumentit vaikuttavat asiakkaan os-
topddtokseen. My0s kehittdimishankkeissa tulee pohtia ne asiakastarpeet,
joita painottamalla tai kdyttden “myyntiargumentteina” kuntaorganisaation
henkil6sto saadaan sitoutumaan kehittimishankkeiden toteuttamiseen ja
hyviksymaiin ne osaksi normaalia toimintaa. Seuraavassa vaiheessa mii-
ritettiin myyntiargumentit eri asiakastarpeille. Tdmé tapahtui toteamalla:
asiakastarve saa arvon

— 1,5, jos se vaikuttaa erittdin voimakkaasti asiakkaan péaétokseen,
— 1,2, jos sen vaikutus on voimakasta asiakkaan pédatokseen, ja
— 1, jos se vaikuttaa asiakkaan péiatokseen

Ensimmadiseksi valittiin kolme sellaista asiakastarvetta, joiden kidyttdmi-
nen myyntiargumentteina arvioitiin vaikuttavan erittdin voimakkaasti hen-
kiloston sitoutumiseen kehittimishankkeisiin. Asiakastarpeista arvon 1,5
saivat sairauspoissaolojen vihentdminen, osaamisen kehittdminen ja tyo-
ilmapiirin parantaminen. Naméi kolme asiakastarvetta nousivat tdarkeim-
miksi johtuen empiirisen aineiston tuloksista ja asiantuntijoiden ndkemyk-
sistd. Sairauspoissaolot olivat case-kaupungin henkilostotilinpddtoksissa
varsin suuret ja kehityssuunta oli kasvava. Sairauspoissaolot koettiin on-
gelmaksi, ja ne vaikuttivat sekd suoraan ettd vilillisesti tyOyhteison toi-
mintaan ja henkiloston tyonjakoon seki resurssien kdyttoon. Asiantunti-
jat nostivat esille osaamisen merkityksen ja osaamisen kehittdmisen kes-
keiseksi tekijdksi organisaation henkilostotydssd. Lisédksi tulee ottaa huo-
mioon osaamisen linkittyminen tyokykyyn. Tydilmapiiri oli koettu laajen-
netussa tyOstressikyselyssi erédéksi eniten ongelmia aiheuttavaksi tekijak-
si tyOyhteisOssd. Téstd syystd tydilmapiirin parantaminen on erds keskei-
sistd myyntiargumenteista.

Tamin jdlkeen valittiin kolme asiakastarvetta, joiden vaikutus olisi voi-
makasta. Seuraavat kolme tdrkeintd asiakastarvetta ovat laadukas johta-
minen ja esimiesty0, kehittdmissuunnitelmat ja yhteistyo poliittisen joh-
don kanssa. Edelld mainitut saivat arvon 1,2 johtuen siitd, ettd edelliset
koettiin aineiston mukaan ongelma-alueiksi ja nithin huomion kiinnitté-
minen lisdd henkildston sitoutumista ja mallin hyviksymistd. Kaikki muut
asiakastarpeet saivat arvon 1.
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Taulukko 21. Myyntiargumentit.
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Myyntiargumenttien arvioinnin jilkeen selvitettiin asiakastarvetta koske-
vat painoarvot. Tdmé suoritettiin kokoamalla Quality Plan -matriisi. Pai-
noarvoon vaikuttavaa asiakkaiden tarpeiden tidrkeyden ohella se, kuinka
hyvin nykyinen tuote tai kilpailijoiden tuotteet tyydyttivéat asiakkaiden
tarpeita. Lisdksi matriisissa on otettu huomioon asiakastarpeen vaikutuk-
set asiakkaan pédidtokseen (myyntiargumentit). Matriisissa tulee ottaa kan-
taa my®0s siithen, kuinka suuria kehittdmistavoitteita asetetaan asiakkaiden
tarpeiden tyydyttdmiseksi.

Quality Plan-matriisissa "Malli nyt” tarkoittaa kehittdmistoiminnan viite-
kehyksen luonnosta. Matriisissa tavallisesti arvioidaan myos kilpailevaa
tuotetta tai palvelua (ks. kuvio 18). Koska tédsséd tutkimuksessa kehitetté-
vad viitekehystéd ei verrata “kilpailevaan™ viitekehykseen, tarkastellaan
matriisissa nykyistd tilannetta, joka on kuvattu matriisissa kasitteelld
”Nyt”. Matriisin sarakkeessa ”"Malli nyt” on arvioitu kehittdmistoiminnan
viitekehyksen luonnosta asteikolla 1-5 ja vastaavasti asetettu tavoite saa
samat arvot kuin ”Mallissa nyt”. Koska kilpailevaa viitekehysté ei ole,
saa sarake "Nyt” kaikissa kohdissa arvon 1.
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Taulukko 22. Asiakastarpeiden painoarvot.

Quality Plan
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1 |Sairauspoissaolojen vihentiminen |0,100| 5 1 1,5 5 1,00 | 0,15 | 12,4
2 |Osaamisen kehittiminen 0,080| 5 1 1,5 5 1,00 | 0,12 | 9,9
3 [Tydnjako, resurssien kohdentaminen|(,090| 4 1 1,0 4 1,00 | 0,09 | 7.5
4 [Palautteen saaminen 0,060| 4 1 1,0 4 1,00 | 0,06 | 5,0
5 [Laadukas johtaminen ja esimiestyd [0,110| 35 1 1,2 5 1,00 {0,132 10,9
6 [Tyoilmapiirin parantaminen 0,090| 5 1 1,5 5 1,00 (0,135 11,2
7 |Ennakointi 0,110 4 1 1,0 4 1,00 | 0,11 | 9,1
8 |Osaamistarpeiden tunnistaminen 0,110| 4 1 1,0 4 1,00 | 0,11 | 9,1
9 [Kehittimissuunnitelmat 0,110 4 1 1,2 4 1,00 {0,132 10,9
10 |Yhteistyd poliittisen johdon kanssa |0,140| 5 1 1,2 5 1,00 (0,168 | 13,9
1,207/ 100,0

Tulkittaessa asiakastarpeiden painoarvoja huomataan, ettd kolme keskei-

sintd painotettua asiakastarvetta ovat seuraavat:

yhteistyd poliittisen johdon kanssa (13,9 %),
sairauspoissaolojen vihentdiminen (12,4 %) ja

tyOilmapiirin parantaminen (11,2 %).

Kehittimishankkeiden toimintamallien tulee siis sisiltdd sellaisia element-
tejd, joilla voidaan vaikuttaa edelld kuvattujen asiakastarpeiden tyydytti-
miseen.
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Seuraavassa tyOvaiheessa asiakastarpeista johdetaan laatuominaisuuksia.
Taulukossa 23 on kuvattu ne laatuominaisuudet, joita kehittimistoimin-
nan toimintamallien tulee siséltdd. Laatuominaisuudet on johdettu asia-
kastarpeista ja kdytdnnon ndkokulmasta.

Taulukko 23. Laatuominaisuudet.

No Asiakastarpeet Quality Elements/Quality characteristics
1 [Sairauspoissaolojen vihentdminen Helppo kéyttdd

2 |Osaamisen kehittiminen Antaa koko henkil6stolle mahdollisuuden osallistua
3 [Tyo6njako, resurssien kohdentaminen Henkilokohtainen

4 |Palautteen saaminen Luotettava

5 |Laadukas johtaminen ja esimiestyd Kéytdnnonliheinen

6  [Tyo6ilmapiirin parantaminen Riittivit tukipalvelut

7 |[Ennakointi Tukee suunnitteluprosesseja

8 |Osaamistarpeiden tunnistaminen Riittdvin selked ja yksinkertainen

9 [Kehittimissuunnitelmat Tukee organisaation kehittimishankkeita
10 |Yhteistyo poliittisen johdon kanssa Sisdltda faktatietoa

11 Ohjaa oikeaan toimintaan

12 Ohjaa keskustelua luottamuselimissi

13 Lihentdi organisaation eri henkildstoryhmié
14 Tuottaa toteuttamiskelpoisia suunnitelmia
15 Luo jatkuvuutta henkilostopolitiikkaan

Laatuominaisuuksien médrittelyn jdlkeen voidaan laatia laatukaavio. Ky-
seisen kaavion mukaan kehittimisen toimintamallin neljd laatuominaisuut-
ta, jotka tyydyttavit eniten mallin kéyttédjien tarpeita, ovat seuraavat:

— kéytdnnonldheisyys (9.4 %),

— ohjaa oikeaan toimintaan (8 4 %),

— luo jatkuvuutta henkilostopolitiikkaan (8,3 %) ja
— riittdvén selked ja yksinkertainen (8,1 %).

Lisdksi toimintamallien tulisi liséksi siséltdé faktatietoa (7,7 %), tukea or-

ganisaation kehittimishankkeita (7,6 %), olla luottamusta heréttiva (7,0 %)
ja antaa koko henkilostélle mahdollisuuden osallistua (6,6 %).
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Taulukko 24. Laatukaavio.

HTP-malli Laatuominaisuudet Quality Plan
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Sairauspoissaolojen vihentiminen 1 1 L3 |3 (3 (233 [|3|3|1[0]1]3]124] 5 1 5
IOsaamisen kehittiminen 3 3 3 1 3 213 3 312 312 1 3 3199| 5 1 5
[Tyonjako, resurssien kohdentaminen | 2 2|1 1 {31331 (3|2]|]1]|]0]|1][3]|75]| 4 1 4
IPalautteen saaminen 1 1 (3|13 (3]0]2]3 113 113 1123150 4 1 4
ILaadukas johtaminen ja esimiestyd 1 Of(2 (3 (3|02 (332|313 ]3]|2]|3]109]5 1 5
[Ty6ilmapiirin parantaminen 2 (310 (3|3 |1 |2(2[3|2|3|3[3][1]3]112]5 1 5
[Ennakointi 1 31071 311|202 (31313203 [2]91]4 1 4
(Osaamistarpeiden tunnistaminen 3 313 3 3 1 2121213 3 1 0|3 3191 4 1 4
IKehittimissuunnitelmat 3 3 312 31012212 1 3 1 3 3 2 1109 4 1 4
Yhteistyo poliittisen johdon kanssa 2 (2102|3023 ]2|3|2|3[0]2]2]139]5 1 5
minaisuuden painoarvo 193 |211|147(222{300| 94 (217|260 (241|246 (269|201 [114|208 266 (3189
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Malli nyt 85 |93 |70 |100|135| 42|99 |118]|106|112|118]| 92 | 51 | 93 |122]1436
Malli nyt (%) 59 (65(49(70]94|29(69(82[74|78(82|64(3,6(6,5]8,5]100
Nyt 19 |21 |16 (22|30 9 |22(26(23[25|26|20 |11 |21 27318
Malli nyt — Nyt 66 |72 |54 |78 |105(33 |77 |92 |83 |87 (92 (72|40 7295|1118
(Ominaisuuden tavoite 85 [ 93 |70 |100|135] 42 | 99 [118|106|112|118{ 92 | 51 | 93 |122]1436
alli nyt — Tavoite ojfofofofojofofofofofofo|oOo|O]O0O]O
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Seuraavassa vaiheessa luonnoksesta kerittiin ne toiminnot, jotka kuului-
vat kehittdmisen kédytdnnon toteutukseen. Eri pddtoimintoja voidaan tun-
nistaa yhteensi seitsemén:

— vision méiirittely,

— henkil6ston sitouttaminen,

— kehityskeskustelut,

— suunnitelmien laatiminen,

— tyky- ja osaamista kehittdvien toimenpiteiden toteutus,
— arviointi ja

— henkildstotilinpddtoksen rakentaminen.

QFD-suunnittelutekniikalla voidaan méiiritelld eri toimintojen tirkeysjéar-
jestys. Tdma tapahtuu vertaamalla keskenédén asiakastarpeita ja toiminto-
ja sekéd arvioimalla niiden véliset korrelaatiot. Arvioinnissa kédytetdéan as-
teikkoa 0-3, jossa

— 3 kuvastaa voimakasta korrelaatiota,
— 2 keskinkertaista korrelaatiota,

— 1 heikkoa korrelaatiota ja

— 0 ei korrelaatiota.

Toimintojen tirkeys esitetddn prosentteina. Mitd suurempi on prosenttilu-
ku, sitd suurempi vaikutus ko. toiminnalla on asiakastarpeiden tyydytti-
miseen. Toimintamallien suunnittelun osalta voidaan identifioida toimi-
vuuden ja henkilOston tarpeiden tyydyttdmisen ndkokulmasta merkittdvim-
mit toiminnot, joihin tulisi kiinnittda erityistd huomiota.

Tarkeimmiksi toiminnoiksi nousivat

— tyky- ja osaamista kehittdvien toimenpiteiden toteutus,
— suunnitelmien laatiminen,

— henkil6ston sitouttaminen ja

— kehityskeskustelut.

Téarkeimpien toimintojen joukkoon ei noussut henkilostotilinpddtoksen
rakentaminen. Tdmé saattaa johtua siitd, ettd henkildstotilinpddtoksen
kanssa kilpailevat toiminnot ovatkin vahvasti sidoksissa henkilostotilin-
paitokseen (esim. vision médrittely, henkiloston sitouttaminen).
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Taulukko 25. Uuden toimintamallin toimintojen tdrkeys.

Toiminnot
Function chart
5
= 2
2 328 |§
o= - =2 3 v
3 5 3 E5§ 2.
b= =1 @ 5] I=4 R ) ]
R= 2 2 = 8 Zl'a.g -
o : g 2| 4| =|Z5 ££E 5
= Asiakastarpeet = 2 S|E=| 2lF & B
< =l §| 7 ESE E=3 g
S 2l 2 s|Z2E <zl s
Zl B E| 2|°S¢ =E =
= Z g gTE  |E
5 2|28 g
es @l £ = =
F
1 [Sairauspoissaolojen vihentdminen 0 3 1 1 3 1 2 (12,428
2 |Osaamisen kehittiminen 3 3 3 1 3 1 1 19,942
3 [Tyénjako, resurssien kohdentaminen| 0 1 0 3 2 0 0 7457
4 Palautteen saaminen 0 2 3 1 0 3 1 14,971
5 |[Laadukas johtaminen ja esimiestyo 2 3 3 2 3 2 2 110,936
6 [Ty6ilmapiirin parantaminen 1 3 3 2 3 1 0 111,185
7 [Ennakointi 1 0 10| 3 2] 11]3/(9114
8 |[Osaamistarpeiden tunnistaminen 3 0 3 3 2 1 2 9,114
9 Kehittdmissuunnitelmat 0 2 3 3 2 1 1 (10,936
10[Yhteistyo poliittisen johdon kanssa 3 1 0 1 1 2 0 113,919
[Toiminnon painoarvo 141,1 | 186,7 |183,7/195,4|220,6({127,3|118,1]1172,9
[Toiminnon pa (0-1) 0,12 | 0,16 (0,16 0,17 |0,19]0,11|0,10| 1,00

6.4 Henkilostotilinpédétdsten siséllon kehittiminen
kuntaorganisaatioissa

Henkilostotyd, osaamisen johtaminen ja tyokykyéd ylldpitdvin toiminnan
kehittdminen kuntaorganisaatioissa vaativat henkilostotilinpdédtoksilta toi-
mintaa ohjaavaa informaatiota. Jo tdlld hetkelld Suomen Kuntaliiton suo-
situs on hyvin suuntaa antava, mutta esitystavaltaan suppea painottuen
henkildstovoimavarojen méadrilliseen arviointiin. Laadullinen arviointi on
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ldhinné henkil6ston ominaisuuksiin kohdistuvaa eikéd anna kuvaa esimer-
kiksi tyOyhteison tilan kehittymisestd. Kunnallisen Tyomarkkinalaitoksen
henkildstoraportointisuositus on huomattavasti laajempi ja perustellumpi.
Uusi suositus on tarkoitettu korvaamaan Suomen Kuntaliiton vuonna 1997
antamaa suositusta henkilostotilinpaédtoksistd kunta-alalla.

Organisaation visio antaa perustan toimivalle henkilostotyolle. Vision ja
strategian merkitys tulisi saattaa osaksi kunnallista henkilostotilinpaatos-
kdytdntod. Tamad edellyttdd kuitenkin kuntaorganisaatioilta systemaattista
strategiatyoskentelyid, johon my0s poliittisen johdon on sitouduttava. Stra-
tegiatyon tulisi ulottua valtuustokausien yli ja rakentua kestéaville pohjal-
le. Pitkdjdnnitteinen henkildstotyo jdd pinnalliseksi, jos visiot, strategiat
ja linjaukset muuttuvat valtuustokausittain. Strategisen johtamisen keskei-
sind menestystekijoind ovat henkildston sitouttaminen ja strategian sovit-
taminen vallitsevaan organisaatiokulttuuriin. Henkilostotilinpéétos voi toi-
mia sitouttamisen vilineend, mikéli siind on riittdvisti kuvattu vision ja
strategian merkitystd koko organisaation ja toisaalta yksittdisen tyonteki-
Jjan tai viranhaltijan osalta.

Muutoksessa eldminen on osa kuntaorganisaatioiden arkipdivdd. Henki-
lostotilinpddtoksessa tulisi ottaa kantaa muutoksen hallintaan ja tuoda esil-
le organisaation toimintatavat muutosten hallintatilanteissa ja erityisesti
henkiloston tukeminen muutoksessa. Raportoitavia tekijoitd voivat olla
esimerkiksi toimintaympériston muutos, muutosten seuraukset, vaikutuk-
set thmisiin ja muutosten asettamat haasteet yksilon kehittdmiselle. Ra-
portoinnin ndkokulmasta haastavana tehtdvédné on osoittaa, miten organi-
saatio ja johtaminen ovat vastanneet muutosten asettamiin vaatimuksiin
(esim. eldménhallinnan tukeminen, ihmisten johtaminen muutoksessa seké
innovaatioiden ja muutosten vauhdittaminen). Edelld kuvattu voi olla vaik-
kapa kehittimiskeskusteluissa késiteltdvd kokonaisuus.

My®os julkisessa hallinnossa tulisi médritelld aineeton varallisuus ja sitd
tulisi johtaa systemaattisesti osaamisen johtamisen ja hyvén ihmisten joh-
tamisen keinoin. Tydvoimavaltaisuudesta johtuen kuntaorganisaatiot ovat
erityisen haavoittuvia tilanteissa, joissa avainhenkilot poistuvat henkilos-
tovarallisuudesta. Aineettoman varallisuuden arvioinnissa erdéiné laadul-
lisena mittarina voisi kdyttdd tutkijan Ruohotien kasvuorientoituneen il-
mapiirin médritelméstd johtamaa kasvupddoman arviointia. Tdmi on kéy-

184



tannossd mahdollista laatimalla kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijois-
td tyoolobarometrin kaltainen kysymyspatteristo, joka mittaa johdon tuen
ja kannustuksen, ryhmén toimintakyvyn, tyon kannustearvon ja tyon
aitheuttaman stressin muutosta organisaatiossa. Muutos voi olla positiivista
(kasvupéddoman lisdys) tai negatiivista (kasvupddoman vidheneminen).
Kasvupéddoman tarkastelu voidaan helppoutensa ja nopeutensa vuoksi liit-
tdd osaksi tydilmapiirin mittausta.

Kuntaorganisaatioiden henkilostotilinpéaéatoksissd osaamisen kuvaamista
tulee laajentaa nykyisestd koulutustason ja koulutusinvestointien kuvaa-
misesta todelliseen osaamisen raportointiin. Laajemmalla kuvauksella vas-
tataan erityisesti henkilostdsuunnittelun tarpeisiin (vrt. kuntakentéssa vai-
kuttavat ja tapahtuvat ilmidt). Osaamisreservit ovat nykyisissd henkilos-
totilinpaatoksissd hyodyntamattéd, ja myOs kuntaorganisaatioissa on perus-
teltua tunnistaa kédyttdméattoméat osaamisvoimavarat. Johtamisen kompe-
tenssien arviointi tulee saattaa osaksi henkilostotilinpddtosta. Arvioitavia
kohteita olisivat oman toiminnan hallinta, kommunikaatiotaito, ihmisten
ja tehtdvien johtaminen, litkketoiminnan (nimenomaisessa tapauksessa kun-
nallisen toiminnan) johtaminen seké innovatiivisuus ja muutosten hallin-
ta. Arviointi on laajennettava kattamaan my0s poliittisen johtajuuden ja
luottamushenkilgjohtajat. Nykyisellddn luottamushenkiléiden osaaminen
on hyddyntdmiton voimavara. Osaamiseen liittyen tulee tukea myos kun-
nallisten tyOyhteisdjen kehittymistd oppiviksi organisaatioiksi.

Laatuty6 on vasta alkamassa kuntaorganisaatioissa. Henkilostotilinpaéatok-
set tulee kytked osaksi laadun kehittdmistd, ja siitd syystd esimerkiksi asia-
kastyytyviisyyden tarkastelu osana henkilOstotilinpaéatostd on perusteltua.
Nidin voitaisiin realistisesti arvioida, miké todellisuudessa on henkilston
aikaansaannoskyKky.

Arvioitujen henkilostotilinpddtosten hyvistd kidytidnnoistd voidaan ldhes
kaikki siirtdd kuntaorganisaatioiden kéyttoon. Lahtokohtana hyville hen-
kilostoraportoinnille ovat organisaation visio, arvot ja strategia seké hen-
kilostostrategian tavoitteet. Raportoinnin tulee ldhted toiminta-ajatukses-
ta. HenkilOsto- ja osaamisprofiilit luovat pohjaa henkilostotyolle ja osaa-
misen johtamiselle, laaja tyokyvyn tarkastelu taas tyokyvyn johtamiselle,
joka henkiloston vanhetessa nousee yhi keskeisemmaiksi johtamistoimin-
noksi. Henkilostotilinpdédtosten ja raportoinnin liittdminen osaksi laatutyoti
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on suositeltavaa. Tdhén antaa hyvin perustan jo kuntaorganisaatioissakin
kdyttoon otettu tasapainotettu tulosajattelu.

Henkilostotilinpdédtdsten helppolukuisuuteen ja ulkoasuun tulee kiinnittdéd
huomiota. Tilastolliseen ilmaisuun perustuvan henkilostotilinpddtoksen
sijasta tulisi suosia enemmén henkilostokertomustyyppistd raportointia.
Loogisesti etenevé ja ulkoasultaan miellyttdvé raportti lisdd sekd henki-
16ston ettd luottamushenkildiden mielenkiintoa. Arvioitujen henkildstoti-
linpditosten perusteella ns. Espoon malli olisi suositeltava myds muille
kuntaorganisaatioille.

6.5 Kehittdmishankkeiden suunnittelun viitekehys

Kuntakohtaisten kehittamishankkeiden suunnittelun ldhtokohtana tulisi
olla organisaatiossa tunnistetut kehittimistarpeet. Tyokyvyn ja osaamisen
kehittdmisessd informaatioldhteend tulisi kdyttdd henkilostotilinpddtostd ja
tarvittaessa tiydentdvid henkiloston tilaa koskevia tutkimuksia.

Asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan kehittdmistoiminnassa huomio on
kiinnitettdva hyvén tydilmapiirin ja hengen luomiseen tydyhteisossi. Ke-
hittimistoiminnassa tulisi ottaa huomioon eri toimijat: organisaation joh-
to, henkildstod ja luottamushenkilot. Poliittisen johdon merkitys kehitté-
mistydssd on myos merkittdvi seikka. Vasta eri ryhmien sitoutumisen kaut-
ta kehittdmistoiminnalta voidaan odottaa haluttuja tuloksia.

Tyostressikyselyn tulosten perusteella kehittimistoimenpiteitd tulisi kun-
taorganisaatioissa kohdentaa ainakin

— esimiestaitojen kehittdmiseen,

— ihmissuhdetaitojen lisddmiseen,

— tyOn organisointiin,

— henkil6ston vaikutusmahdollisuuksien lisdamiseen,
— tyoroolien selkiinnyttdmiseen ja

— tyOtyytyviisyyden yleiseen parantamiseen.

Kehittimishankkeiden tulisi olla kdytannonlédheisid ja ohjata oikeaan toi-
mintaan. Kehittimisen kautta luodaan jatkuvuutta henkildstopolitiikkaan.
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Yksittdisten hankkeiden sijasta pyritdédn jatkuvaan parantamiseen. Hank-
keiden tulisi olla riittdvén selkeitd ja yksinkertaisia. Kukin kehittdmishanke
vastaa kulloisiakin asiakastarpeita, ja tarpeiden priorisointi on suoritetta-
va puolueettomalla ja luotettavalla tavalla.

Esimerkiksi ISO 10015 ja Investors in People -standardin ydinperiaatteet
antavat jatkuvuuden kehittdmistoiminnalle. T4lloin kehittiminen saa syk-
liméisyytensd ja jatkuvaan parantamiseen perustuvan filosofiansa laatu-
ajattelusta. Kehittimistoiminnan kehd toimii ajallisesti vuoden mittaisina
sykleind. Henkilostotilinpddtos on keskeinen tietoldhde ja johtamisen tyo-
viline. Sykli kdynnistyy henkilostotilinpddtoksen valmistumisesta ja péét-
tyy seuraavan henkildstotilinpdatoksen valmistumiseen. Sen jokainen vai-
he késittdd joukon toimenpiteitd, joiden avulla varmistetaan valitun hen-
kilostopolitiikan toteutuminen sekéd tyo- ja toimintakykyisen ja oppivan
tyOyhteison rakentaminen ja ylldpito. Johtavana periaatteena on vakiin-
nuttaa tyokykyé ylldpitdvéan toiminnan ja osaamisen johtaminen osaksi
johtamisjérjestelméd. Perusldhtokohtana on ty0kyvyn ja osaamisen ym-
maértdminen siten, ettd ne eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan toisen il-
meneminen edellyttdd aina myos toisen olemassaoloa. Toimintaa yllipi-
detiin ja kehitetéiin jatkuvasti varmistamalla riittdva tukipalveluiden saanti
ja luomalla jatkuvan esimiesvalmennuksen toimintamalli.

Visio

Toiminnan kehittimisen ldhtokohtana on visio. Vision rakentamisessa ja
hahmottamisessa viitekehyksen muodostaa Balanced Scorecard -ajattelun
mukainen tarkastelu eri ndkokulmista. Vision tulisi siséltdd selked kan-
nanotto henkil6ston ja kasvun, asiakkaiden/kuntalaisten, prosessien ja ta-
louden (vaikuttavuuden) ndkokulmasta. Monipuolinen tarkastelundkokul-
ma johtaa siihen, etti visiosta muodostuu perinteistd visiomédéritelmii laa-
jempi ja konkreettisempi tahtotilan kuvaus, joka on helpompi saattaa ym-
mirrettdviin ja organisaatiolle viestittdivdaan muotoon. Vision valmistelu
tapahtuu luottamushenkildiden ja virkamiesten yhteistyona siten, ettd vi-
siotydskentelyn johto kuuluu avainhenkiloryhmille (johtoryhmi). Vision
ja siitd johdetun strategian luomisessa haetaan ammattijohtajuuden ja po-
liittisen johtajuuden vilille konsensus ja varmistetaan, ettd jokainen int-
ressiryhmi toimii yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi. Edellytyksend visi-
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on toteutumiselle on jonkinasteinen yhteisymmaérrys ja organisaation yh-
teisesti ymmadrrettyjen késitteiden olemassaolo.

Tutkijan ndkemyksen mukaan vision rakentaminen on prosessimainen
tapahtuma, joka etenee vaiheittain ja sen tulisi sisdltdd ainakin seuraavat
vaiheet:

1) yhteisten késitteiden méérittely ja tarkennus,
2) sisédisten ja ulkoisten edellytysten tarkastelu, toimintaympériston
analyysi,

3) menestystekijoiden hahmottaminen,

4) tahtotilojen inventaario,

5) valinnat,

6) vision ensimmadinen luonnos,

7) yhteisymmairryksen luominen,

8) vision tarkennus,

9) vision hyviksyminen,
10) johdon sitouttaminen ja
11) vision julistaminen koko organisaatiolle.

Yhteisten késitteiden méérittely ja tarkennus tapahtuvat saattamalla orga-
nisaation yhteiset kisitteet kirjalliseen muotoon. Késitteiden méérittelys-
td vastaa avainhenkiloryhma ja lopullinen késitteiston hyviksyminen ta-
pahtuu ammattijohtajien ja poliittisen johdon yhteistyoné. Sisdisten ja ul-
koisten edellytysten hahmottaminen seké toimintaympériston analyysi suo-
ritetaan avainhenkiloryhmin aloitteesta ja annetaan luottamushenkildjoh-
don tietoon. Sisdiset ja ulkoiset edellytykset kuvataan tunnuslukuina, eu-
roina, henkilostoresurssien méirina tai muina tarkasteltavissa olevina fak-
tatietoina. Menestystekijoiden hahmottamisessa huomio kiinnitetdédn ole-
massa olevien menestystekijoiden tunnistamiseen.

Yhteiselld foorumilla ammattijohtajat ja poliittiset johtajat kirjaavat esil-
le tulevat tahtotilat kirjalliseen muotoon. Tahtotiloja tarkastellaan eri né-
kokulmista erikseen, ja ne kirjataan ndkokulmittain. Tahtotilojen inven-
taariossa ei vield karsita tahtotilojen méddrdd, vaan tavoitteena on kerétd
mahdollisimman laajalti ndkemyksié organisaation tulevaisuudesta. Valin-
taprosessi suoritetaan pisteyttamailléd tahtotilat ja hakemalla perusta mah-
dollisimman laajalle tahtotilojen hyviéksynnille. Valikoituneista tahtotilois-
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ta muodostetaan ensimméiinen luonnos visioksi. Avoimella dialogilla luo-
daan yhteisymmarrys poliittista johtajuutta edustavien luottamushenkiloi-
den ja ammattijohtajuutta edustavien avainhenkildiden vilille. Yhteisym-
mirrystd etsittdessd visiota tarkennetaan. Tarkennusehdotukset kirjataan
ja hyviksytddn. Yhteisesti hyvéksytty, eri ndkokulmat huomioon ottava
tahtotilojen kooste muodostaa organisaation vision. Vision toteuttaminen
edellyttdéd johdon ehdotonta sitoutumista. Sitouttamisprosessin ensimmaéi-
sen vaiheen muodostaa vision laatimiseen osallistuneiden, so. virkamies-
johdon ja poliittisen johdon, sitouttaminen. Sitouttamisen toinen vaihe
késittdd muiden esimiesasemassa olevien ja luottamushenkildston sitout-
tamisen laajassa mitassa.

Eri hallintokuntien ja tyOpisteiden esimiesten tehtdviné on vision viestit-
taminen omalle henkilostolle. Visio saatetaan esimiesten johdolla tydyh-
teisOn jdsenten tiedoksi varmistamaan, ettd tyOyhteisdssd ymmérretddn
vision sanoma ja julkilausuttu tahtotila. Keinoja vision viestimiseksi ovat
esimerkiksi tyopaikkakokoukset, yhteiset keskustelutilaisuudet tai siséi-
set koulutustapahtumat. Vision viestimisesséd ja ymmarrettaviksi tekemi-
sessd suositeltavia menetelmid ovat demokraattinen dialogi (Gustavsen
1992, 3—4) ja tyokonferenssit (Gustavsen 1992, 5-6). Vision sisdistdmi-
nen varmistetaan kehityskeskusteluissa tai vaihtoehtoisesti ryhmékohtai-
sissa keskusteluissa.

Osaamistarpeiden ennakoinnin ldhtokohta on organisaation visio. Visio
osoittaa, millaista osaamista tahtotilan tavoittelu edellyttdad yksilo-, ryh-
mi- ja organisaatiotasolla. Vertaamalla nykyosaamista vision toteutumis-
ta edellyttdvdidn osaamiseen voidaan kartoittaa organisaation osaamistar-
peet tulevalla toimintajaksolla ja osoittaa osaamisvajeet. Tunnistetut osaa-
mistarpeet ja -vajeet ohjaavat osaamisen kehittdmistd ja selkiinnyttdvéat
samalla siithen organisaatiossa liittyvid rooleja, jotka ovat Rankin (1999,
47) mukaan seuraavat:
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Rooli Toimija

* innostaminen, ymmérrettdvin vision JOHTO
luominen ja sitoutumisen varmistaminen

e nidkemys tulevaisuuden osaamisesta
Jja siitd kertominen

e entisen kyseenalaistaminen

e osaamistavoitteiden tyOstdminen tyo- ESIMIEHET
ryhmien ja yksiloiden tavoitteiksi

e kehittymismahdollisuuksien luominen

* innostaminen ja palautteen antaminen

* entisen kyseenalaistamiseen rohkaiseminen

- toisilta oppiminen, tiedon ja kokemusten TYOTOVERIT
jakaminen

* palautteen antaminen

* mukaan ottaminen (oppimismahdolli-
suuksien luominen)

e erilaisten ndkemysten salliminen

e oppiminen HENKILO ITSE
e itseohjautuvuus
e pitkdjinnitteisyys
e rohkeutta muuttaa entisid kdytidntoja ja
kyseenalaistaa niitid

Vision kautta selkiintyneet osaamistarpeet saatetaan konkreettisiksi toi-
menpiteiksi laatimalla henkilokohtaisia, tyoryhmi- ja tyoyhteisokohtaisia
kehittdmissuunnitelmia. Henkilokohtaisissa suunnitelmissa otetaan huo-
mioon sekd tyOkyky ettd osaaminen. Kehittimiskeskustelut toteutetaan
kayttdmalld hyvin kehityskeskustelun menetelmié. Keskustelu on siis “esi-
miehen ja alaisen vililld tapahtuva ennalta sovittu ja suunniteltu keskus-
telu, jolla on tietty tavoite ja jonka toteutuksessa noudatetaan jonkinas-
teista systematiikkaa ja toistuvuutta” (Ukkonen 1989, 26). Mallin mukai-
sessa kehityskeskustelussa pyritddn asioiden syvilliseen tarkasteluun: kes-
kustelun kohteena ovat visiosta johdettavat yksilolliset osaamistarpeet ja
yksilon tyokyky. Keskustelussa etsitdédn aktiivisesti mahdollisuuksia yk-
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silon ja organisaation osaamistarpeiden kehittimiseksi. Tarkastelun aika-
perspektiivi on vuosi eteenpdin ja vuosi taaksepdin. Keskustelun tarkoi-
tuksena on yksilon motivaation ja tyon vaatimusten yhteen sovittaminen,
uratavoitteiden selvittiminen, esimiehen ja alaisen odotusten selkeyttdmi-
nen ja pitkdn aikavélin tarpeiden ja ongelmien késittely. (Ukkonen 1989,
27.) Kehityskeskustelu toimii myds palautefoorumina, jossa palaute on
kaksisuuntaista. Kyse ei ole pelkistdéin tyontekijidn kehittymisestd, vaan
my0Os esimies saa oman esimiestyonsd kehittimisen kannalta keskeistd
palautetta.

Toiminnan suunnittelu perustuu kehityskeskusteluihin, joissa on luotu hen-
kilokohtaiset tyokyky- ja kehittymissuunnitelmat. TyOyhteiso- ja organisaa-
tiotasolla avainhenkiloryhma vahvistaa tyokyky- ja kehittdmissuunnitelmat
tyOyhteisoistd tulleiden aloitteiden, henkilostotilinpddtosanalyysin ja -ar-
vioinnin tuloksista johdettujen kehittdmistarpeiden tunnistamisen pohjalta.

Kehittdmissuunnitelmien ja -hankkeiden toteuttamiseksi sekd yksilo- ettd
yhteisotason tyokyvyn ylldpitdmiseksi organisoidaan tarvittavia tukipalve-
luita. Tukipalvelut muodostuvat tydterveyshuollon tuottamista palveluista,
tyonohjauksesta, koulutuspalveluita tuottavien organisaatioiden verkostosta
ja valituista asiantuntijoista, jotka toimivat organisaation tukihenkiloind.
Tukipalvelut ovat osittain organisaation sisdisid ja osittain organisaation
ulkopuolelta hankittuja palveluita. Tukipalveluverkostolle on annettu lisdksi
tehtdviksi osallistua tarvittaessa toiminnan edelleen kehittimiseen.

Suunnittelu

Suunnitteluprosessin ldhtokohtana on tunnistetut osaamis- ja kehittdmis-
tarpeet. Kehittamiskeskusteluissa on saatu tarvittava informaatio yksilo-
tason kehittamissuunnitelmien laatimiseksi. Suunnitteluprosessin keskei-
send tehtdvind on sovittaa yhteen organisaatio- ja yksildtason osaamis- ja
kehittamistarpeet sekd luoda muoto kehittimistoiminnalle vastaamalla
kysymyksiin, miti kehitetdén ja miten kehitetdin.

Suunnittelun oleellisena osana on olemassa olevien resurssien allokointi

ja kehittdmistarpeiden priorisointi. Mallin mukaan suunnitteluun liittyvia
toimenpiteitd ovat
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1) osaamis- ja kehittdmistarpeiden kokoaminen,

2) tarpeiden priorisointi,

3) tarpeiden lajittelu, luokittelu ja yhdistdminen,

4) kiytettdvissd olevien kehittdmisresurssien arviointi,

5) suunnitelman laatiminen ja aikataulutus,

6) tarvittavien lisdresurssien arviointi ja hankkiminen seké
7) toteutuksen suunnittelu.

Suunnittelussa yhdistetddn organisaation jokapdivdinen toiminta kehitté-
miseen siten, ettd kehittdmistoiminta, on sitten kysymyksessd osaamisen,
tyokyvyn tai tydyhteison kehittdminen, ei jad irralliseksi toiminnoksi, vaan
palvelee organisaatiota ja yksiloitd viiveettd. Tarvittavien lisdresurssien
arvioinnissa ja hankkimisessa tavoitteena on hyddyntéé organisaation ul-
kopuolisia resurssildhteitd. Kdytdnnossé tdima tarkoittaa vaikkapa kehitté-
mistoiminnan hankkeistamista ja rahoituksen hankkimista.

Avainhenkiloryhmi ja luottamushenkildorganisaatiosta kaupunginhallitus
toimijana vahvistavat laaditut suunnitelmat. TyOpaikkademokratian toteu-
tumiseksi suunnitelma saatetaan yt-elimelle tiedoksi. Esimiesten tehtdvi-
nd on varmistaa suunnitelman realistisuus ja saattaa se kaikkien tyOyhtei-
sOn jdsenten tietoisuuteen.

Toteutus

Tyokykyé ja osaamista ylldpitdvid toiminta on osa johtamisjirjestelméa, jo-
ten toteutuksen valvominen on osa esimiestyotéd. Toteutusvaiheessa toimin-
ta on suunnitelmanmukaista henkildston, organisaation ja tyon kehittdmis-
td. Toteutuksessa kdytetyt menetelmét on suhteutettu kehittdmistarpeeseen
ja niitd kiytetddn suunnitelmassa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Perehdyttdiminen on jatkuva prosessi, joka mielletddn yhdeksi organisaa-
tion ja yksilon kehittimismenetelméksi. Perehdyttdmistéd ja siihen liitty-
vid tyonopastusta kiytetddn tarvittaessa. Perehdytys ja tyonopastus aloi-
tetaan aina, kun organisaatioon tulee uusi tyontekijd, tyo on tekijdlleen
uusi, otetaan kidyttoon uusia koneita tai laitteita, kun sattuu tydtapaturma
tai ldheltd piti -tilanne tai kun tyoturvallisuusohjeita tai perehdyttdmistd
on laiminlyoty. (Ty6turvallisuuskeskus 1999.)
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Toteutuksessa kdytetdédn sddnnollisesti toimintaoppimista (action learning).
Toimintaoppiminen on suunnitelmallista opiskelua, jossa toiminnan ke-
hittiminen ja ryhmésséd oppiminen tapahtuvat yhdesséd (Ranki 1999, 128).
Rothwellin mukaan (ks. Ranki 1999, 128) toimintaoppimisen vaiheita ovat

1) toimintaoppimiseen soveltuvien tilanteiden tiedostaminen,

2) ryhmin nimedminen ja organisointi,

3) ohjeet ryhmiille ja reunachtojen asettaminen,

4) ryhmin toiminnan ja vuorovaikutuksen tukeminen,

5) ryhmin rohkaiseminen ratkaisujen tekemisesséd ja kokeilemisessa
sekd

6) tulosten arviointi.

Organisaatiossa voidaan kdyttdd oppimisen ja kehittymisen saavuttami-
sessa toisilta oppimisen metodia eli benchmarking-menetelméé. Bench-
marking on jatkuva ja jirjestelmaéllinen prosessi parhaiden menetelmien
ja toimintatapojen tunnistamiseksi, ymmartdmiseksi ja soveltamiseksi.
Tavoitteena on oman organisaation suorituskyvyn kehittiminen. Se on te-
hokas kehitystyokalu, joka Tuomisen (1993, 8) mukaan

1) ohjaa kehitysprosessin toiminnan keskeisiin asioihin,

2) auttaa ymmaértdméadn omia prosesseja sekd

3) helpottaa tavoitteen madrittelyd ulkopuolisten esimerkkien avulla ja
ohjaa itse kehitysprosessia.

Henkilostokoulutus voidaan jérjestdd joko ulkoisena tai sisdisend koulu-
tuksena. Ulkoiseen koulutukseen osallistuminen hyddynnetédédn tyoyhtei-
sOssd sisdisesti: ulkoiseen koulutukseen osallistuneet organisoivat opin-
topiirejd aiheesta tai tuottavat yhteiseen kdyttoon tiivistelmén, raportin tai
muun kirjallisen tuotoksen koulutuksen teemasta. Sisdinen koulutus on
erinomainen yhteistoiminnan kehittimisen keino. Organisaation tulee ul-
kopuolisten kouluttajien liséksi hakea aktiivisesti omia sisdisid koulutta-
jia ja kehittamiskonsultteja.

Muita toteuttamisvaiheessa kdytettdvid menetelmié voivat olla esimerkiksi
mentorointi, tyotehtdvien laajentaminen, tyonkierto ja yksilolliset oppi-
mispolut. Oleellista toimintatavan valinnassa on, ettd valittu kehittdmis-
metodi palvelee yksilod, yhteis0d ja asetetun tavoitteen saavuttamista.
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Arviointi

Arvioinnin tavoitteena on todentaa organisaation kehittdimisen ja oppimi-
sen ndkokulmasta, ettd asetetut tavoitteet ovat toteutuneet ja kehittdmis-
toiminta on ollut tehokasta. Kehittimistoiminnan tuloksia tulee arvioida
ISO 10015:n hengen mukaisesti lyhyen ja pitkédn aikavilin tulosten pe-
rusteella. Lyhyen tdhtdimen arvioinnissa tarkastelun kohteena ovat yksi-
16n ja yhteison palaute kehittdmistoiminnasta, arvio kdytettyjen menetel-
mien toimivuudesta, resurssien kédytostd ja muutokset tieto- ja taitotasol-
la. Pitkén aikavilin tulosten arvioinnissa huomio kiinnitetdin yksilon tyo-
tulosten ja tuottavuuden lisdédntymiseen.

Arvioinnin tuloksena laaditaan arviointiraportti, joka sisaltidd

1) kehittdmistarpeiden erittelyn,

2) arviointikriteerit ja kuvauksen aineistosta, kidytetyistd metodeista ja
arvioinnin aikataulun,

3) analyysin saavutetuista tuloksista,

4) kehittimiskustannusten erittelyn sekd

5) yhteenvedon ja suositukset parannuksiksi.

Arvioinnissa toimintaa tarkastellaan monipuolisesti sekd miérillisten ettd
laadullisten mittareiden avulla. Vuosittain toistuvia arviointeja ovat joh-
tamisen ja esimiestyOn arviointi, tyOtyytyvdisyyden mittaus standardoi-
dulla mittarilla ja asiakas-/kuntalaistyytyvéisyyden arviointi otantana.
Muut arviointikohteet on médritelty silloin, kun on péétetty henkildstoti-
linpddtoksen muodosta. Arviointi suoritetaan sellaisilla vakiintuneilla mit-
tareilla, joiden avulla on mahdollista rakentaa aikasarjoja ja seurata tulos-
ten kehittymistd pitemmaélld aikavélilla. Arviointi luo pohjan uudelle syk-
lille, joka kdynnistyy vision péivittimisestd.

Ohjaus
Syklin etenemisté tukee seuranta- ja ohjausjérjestelmé, jonka avulla voi-
daan tarvittaessa suorittaa nopeasti korjaavia toimenpiteitd. Seurannan tar-

koituksena on varmistaa mallin mukaisen prosessin toimivuus. Tarkoituk-
sena on myos varmentaa, ettd toimenpiteitd johdetaan ja toteutetaan vaa-
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ditulla tavalla tavoitteiden saavuttamiseksi. Seuranta kohdistuu prosessin
kaikkiin neljddn vaiheeseen ja mikéli tarvetta ilmenee, ryhdytddn valitto-
misti korjaaviin toimenpiteisiin. Toiminnan seuranta ja ohjaus kuuluvat
organisaation johtoryhmidille.
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7. TUTKIMUKSEN TULOSTEN ARVIOINTI JA
JOHTOPAATOKSET

7.1 Tulosten pohdinta ja johtopaatokset

Tutkimus on osoittanut, ettd henkilostdvoimavarojen hallinta kuntasekto-
rilla on ongelmallista. HenkilOoston ikdrakenne tarkastelluissa kuntaorga-
nisaatioissa on vinoutunut ja siitd johtuen esimerkiksi tyokykyéa ylldpité-
vien toimien merkitys on lisddntyméssd. Hyvin hoidettu henkilostopoli-
tiikka ei ole kuntatyonantajan vahvuuksia. Siksi onkin edellytetty erityis-
td panostusta henkildston kehittdmistoimintaan. Rakennemuutokset ja
muutokset ympéaroivissd yhteiskunnassa ja kuntaorganisaatioiden sisalld
vaativat henkilostoltd valmiuksia toimia jatkuvassa muutoksessa. Henki-
16ston moniammatillinen osaaminen korostuu ja esimiestydn merkitys kas-
vaa koko kuntasektorilla. Kunnallinen toimintaympéristo asettaa kaikille
siind toimiville erityisid haasteita, joihin kuntien on kyettdvd vastaamaan
my06s henkildstopoliittisilla ratkaisuilla. Odotettavissa olevat muutokset
heijastuvat kuntien henkilostoon seké suoraan ettd vélillisesti.

Téamin tutkimuksen tuloksena syntynyt viitekehys on perusta kunnissa ta-
pahtuvalle kehittamistoiminnalle. Sen tarkoituksena on ohjata konkreet-
tista toimintaa ja luoda perusta tavalle toimia henkilostdvoimavaroja séas-
tden ja arvostaen. Kehittimistoiminnan viitekehys ei sinénsé ratkaise kun-
tien henkildstdongelmia, vaan varsinaisen ongelmanratkaisun on ldhdet-
tavd organisaation siséltd konkreettisina toimenpiteind. Ilman halua ja si-
toutumista tuloksiakaan ei voida saavuttaa. Tutkimus on osoittanut, etti
henkildstdjohtamisessa esimiestaidot ovat ratkaisevia. Leadership-taitojen
istuttaminen kunnissa on keskeisimpié kehittdmiseen liittyvid haasteista.

Suomen Kuntaliiton suosituksesta huolimatta henkildstotilinpddtosten
kéyttoonotto on edelleen kirjavaa. Osa kunnista ja kaupungeista on pa-
nostanut kehittdmistyohon voimakkaasti, ja tulokset ovat ndhtdvilld hen-
kilostotilinpddtoksen tunnuslukujen positiivisena kehityksend ja laaduk-
kaana henkilostopolitiikkana (vrt. Espoon kaupunki). Henkilostotilinpaa-
tos ymmarretdédn edelleen liian usein menneen kauden tarkasteluna, eikd
kehittdmisen ja ennakoinnin tydkaluna, kuten se tulisi ymmaértdd. Kunta-
liiton kunnille antama suositus korostaa liiaksi méarillistd kuvaamista ja
mittaamista laadullisten tekijoiden jaddessd vihemmaille. Suosituksen li-
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hestymistapa on tilinpdétdstyyppinen, mennyttd aikaa kuvaava. Tutkijan
mielestd tulisikin pohtia, onko henkildstotilinpédétos lainkaan sopiva ter-
mi kuvaamaan kuntien henkilostdvoimavarojen raportointia.

Kyselytutkimusosuus on toiminut prosessissa odotetulla tavalla. Vastaus-
prosentti on suhteellisen hyvé, ja vastauksia on saatu odotetusti kaikilta
osastoilta. Kyselylomakkeessa esitettyihin avoimiin kysymyksiin vastaa-
minen on ollut kiitettdvdd. Aktiivisimmin avoimiin kysymyksiin ovat vas-
tanneet sivistys- ja terveysosastolla tyoskentelevit henkilot. Kyselytutki-
muksessa strukturoitujen ja avointen kysymysten vililld havaittiin risti-
riitaa. Strukturoituihin kysymyksiin vastattiin varsin positiivisesti ja avoin-
ten kysymysten vastauksissa esitettiin voimakastakin kritiikkid. Tutkimuk-
sen tulokseen tdlléd ei kuitenkaan ollut vaikutusta, koska kyselytutkimuk-
sen tehtdvd on ollut toimia suuntaa antavana ja kehittdmisteemoja esiin
nostavana.

Delfi-menetelmailld hankittu asiantuntijanikemyksen muodostaminen on
onnistunut hyvin. Tdmaé johtunee asiantuntijoiden rajatusta méarésti ja toi-
saalta tutkittavan kohteen luonteesta. Asiantuntijoilla oli selkeidt mielipi-
teet ja ndkemykset tutkimuksen teemoista, ja konsensuksen luominen ta-
pahtui nopeasti (kolme iterointikierrosta). Asiantuntijoiden ndkemykset
kerittiin haastattelemalla, kirjoitelmien kautta ja paneeleissa.

Henkilostotilinpédéatdsten ja -raporttien vertailu tuotti odotettuja tuloksia.
Valitut dokumentit olivat riittdvdssd méérin toisistaan poikkeavia, ja jo-
kaisesta oli loydettdvissd hyviksi kdytdnnoiksi soveltuvia elementteja.
Mairiéllisten indikaattoreiden ollessa kyseessé késitteet olivat suhteelli-
sen yhteneviisid, mutta késitykset ja mééritelmit kvalitatiivisille indikaat-
toreille olivat toisistaan poikkeavia, ja kiytidntdjd oli runsaasti.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen valinnat ovat palvelleet tutkimus-
prosessia sen eri vaiheissa. Tutkimusprosessin edetessé tehtiin seuraavia
havaintoja:

* Byrokratiateoriassa ja Weberin ideaalimallissa (vrt. luku 3.1) esite-
tyt lainalaisuudet toimivat edelleen 2000-luvun kuntaorganisaatios-
sa. Byrokratia késitteend sisdltdd negatiivista varausta, mutta oikein
kdytettynd ja sovellettuna se antaa organisaatiolle tiettyéd vakautta ja
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turvallisuutta. Byrokratiaa voidaan tarkastella oppimisen ja kasvun
niakokulmasta. Liittamailla teoriaan inhimillinen ulottuvuus, koros-
tamalla yksiloiden osaamisen merkitysté ja lisidmélléd joustavuuden
elementtejd byrokraattinen toimintamalli palvelee my0s uudella vuo-
situhannella. Luotaessa kehittimisohjelmia ja toimintamalleja jul-
kisen hallinnon organisaatioihin byrokraattista toimintakulttuuria ei
voida ohittaa, vaan se tulee ottaa huomioon olemassa olevana reali-
teettina. Byrokraattisuus ei kuitenkaan ole este tai edes hidaste jul-
kisten organisaatioiden, kuten kuntien, kehittdmistoiminnalle. Vali-
tettavasti byrokraattisuutta, toimintaympéristdd tai toiminnan luon-
netta voidaan kdyttdd organisaatioissa tekosyyné aktiivisen kehitté-
mistoiminnan vélttdmiseksi.

Henkilostotilinpédédtoksen ja -raportoinnin késitteet ovat vield hake-
massa lopullista muotoaan ja yhtd selkedd teoreettista viitekehysta
el voida osoittaa (vrt. Borg 2002). Tésséd tutkimuksessa késitellyt
henkilostotilinpédédtoksen ja -raportoinnin viitekehykset palvelevat
kukin sellaisenaan organisaatioiden henkildstovoimavarojen hallin-
nan ja kehittimisen tarpeita. Oleellista kdytdnnon kannalta on, etté
Jokainen organisaatio 10ytdd ja valitsee oman toimintansa ja henki-
16ston kehittdmisen kannalta sopivimman menetelmén.

Balanced Scorecard -mallia voidaan soveltaa hyvin kuntaorganisaa-
tioissa. Sen lisdksi, ettd se toimii strategisen johtamisen ja suorituk-
sen mittaamisen viitekehyksend, siind esitettyjd ndkokulmia voidaan
kdyttdd muutoinkin organisaatioiden kehittdimistoiminnassa. Esimer-
kiksi vision luomisessa Balanced Scorecard antaa mahdollisuuden
monipuoliseen tarkasteluun.

Henkilostotilinpdidtos on luonteva osa organisaation laatutyoté. Laa-
tujarjestelmit ja henkilostotilinpddtos eivit ole toisiaan poissulke-
via tai kilpailevia vaan toisiaan tdydentdvid. Laadun ja henkiloston
osaamisen sekéd tyokyvyn linkittiminen antavat organisaation kehit-
tamiselle uusia ulottuvuuksia ja kehitys oppivaksi organisaatioksi
mahdollistuu.

Henkilostotilinpaatos tulee kisitelld organisaatiossa siten, ettd koko
henkil6sto ja kunnallisissa organisaatioissa myds luottamushenkilot
osallistuvat tapahtumaan. Mikili késittely jaéd ainoastaan ylimmaélle
johdolle, henkilostotilinpditos ei tuota haluttua tulosta, eikd nosta
esille kehittdmistarpeita. Parhaimmillaan henkilostotilinpaédtoksen
késittely organisaatiossa herittdd omaehtoista kehittdmishalukkuut-
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ta ja henkilostotilinpdidtoksestd tulee osa organisaation normaalia
toimintaa ja johtamista.

* Henkil6stotilinpddtos osoittaa johtamisen ja esimiestyOn tason or-
ganisaatiossa. Mitd heikompaa johtaminen on, sitd todenndkdisem-
pdd on henkildstotilinpddtoksen laadullisten indikaattoreiden nega-
tiivinen kehitys (esim. tyokyky, osaaminen, tyOilmapiiri ja tyotyy-
tyviisyys).

* Julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtamisessa on tunnistet-
tavia eroja. Mité tulee ihmisten kannustavaan johtamiseen, osaami-
sen johtamiseen ja tyokyvyn johtamiseen, lainalaisuudet kaikissa or-
ganisaatioissa ovat samat.

Tutkimuksen tuloksena syntyi tyokyvyn johtamisen késite. Tyokyvyn joh-
tamisen tulee olla osa normaalia johtamisjédrjestelméd, kuten osaamisen
johtamisenkin. Irrallisena elementtiné se ei tuota lisdarvoa organisaation
muulle johtamiselle.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja tutkijan oma
ndakemys tyoOsti

Tutkimuksen luotettavuudesta

Tutkija on edennyt prosessimaisesti kohti tutkimuksen johtopditoksid, ja
prosessiin on kuulunut erilaisia tydvaiheita. Valittu ldhestymistapa on
ymmartdmiseen pyrkivd konstruktiivinen tutkimus. Valinta on sitonut tut-
kijan hermeneuttiseen tutkimustraditioon.

Tutkimus sisdltdaa sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista aineistoa. Kva-
litatiivista aineistoa edustaa delfoi-tekniikan avulla keritty asiantuntijoi-
den ndkemyksiin perustuva konsensus. Kyseisen aineiston késittelyssa tut-
kijan arvosidonnaisuutta ei voida tdysin vilttdd. Laadullisessa tutkimuk-
sessa vuorovaikutuksen merkitys tutkijan ja tutkittavan vililld korostuu,
silld mitd avoimempaa vuorovaikutus on, sitd luotettavammaksi tulkinnat
muodostuvat (Syrjiléd et al. 1994, 13—15). Titd tutkimusta tehtdessi tutki-
jan ja asiantuntijoiden (kunta-alan asiantuntijat) vilille syntyi vuorovai-
kutussuhde, joka on ollut kestoltaan koko tutkimusprosessin pituinen.
Luottamus on mahdollistanut tutkimuksen kohteena olevan aiheen moni-

199



puolisen tarkastelun ja ymmartdmistd tukevan vuorovaikutuksen olemas-
saolon.

Laajennettu tydstressikysely edustaa tutkimuksen kvantitatiivista aineis-
toa. Kyselyssd kéytettiin Tyoterveyslaitoksen tydstressikyselylomaketta.
Tyostressikysely on ollut laajasti kdytossd. Perusteellisesti testattu kyse-
lylomake tuottaa hyvin luotettavaa tietoa tutkimuksen kohteesta. Tydstres-
sikyselyyn liséttiin avoimia kysymyksid, joihin piti vastata lauseentiyden-
nystekniikkaa kéyttden. Tilastollisessa késittelysséd ulkopuolinen assistentti
avusti tutkijaa, ja avoimet lauseentdydennystekniikkaan perustuvat kysy-
mykset tutkija koodasi itsendisesti. Avoimista kysymyksistd aineistoa syn-
tyi yhteenséd 43 sivua. Avoimista kysymyksistd kertynyt aineisto analy-
soitiin ensi vaiheessa osastoittain (vastausten méiiri, vastausten sisillot).
Analysointivaiheen tuloksena muodostettiin padryhmid, joihin annetut vas-
taukset voitiin luokitella. Luokittelun jdlkeen tarkasteltiin koko organisaa-
tiota ja luokitelluista avoimista kysymyksistd laadittiin pareto-diagram-
mi. Tutkimuksen kvantitatiivinen osuus on toistettavissa, joten se lisdé tut-
kimuksen luotettavuutta.

Yli-Luoman (2000) mukaan reliabiliteetti on yksi niisti tdrkeistd asioista,
joita jokaisen tutkijan tulee selvittdé. Tutkimuksessa kiytetyn mittarin (tyo-
stressikysely) reliabiliteetti arvioitiin korrelaatiomatriisiin perustuvalla
reliabiliteettiajolla. Tarkastelu kohdennettiin kyselylomakkeen rakenteen
mukaan siten, ettd kunkin alueen reliabiliteetti tutkittiin erikseen. Tarkas-
teltavat kohteet olivat

— vaikutusmahdollisuudet,
— ihmissuhteet,

— tyOn vaativuus,

— kiire ja tyonjako,

— tyOn liiallinen vaativuus,
— henkinen rasittavuus,

— ruumiillinen rasittavuus,
— sidonnaisuus,

— arvostus,

— tyOn johtaminen,

— tyoroolin selkeys,

— palaute,
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— vastuu (vaarat),

— eristyneisyys,

— viihtyisyys,

— tyytyvéisyys tyohon ja eldméén sekd
— tuen tarve.

Kun reliabiliteettikerroin on yli 0,6, mittaria voidaan pitdéd luetettavana.
Tutkittaessa henkisté rasittavuutta, ruumiillista rasittavuutta, palautetta ja
viithtyisyyttd kussakin patterissa oli vain yksi kysymys, joten nédiden osal-
ta kédytetylld menetelmilld ei ole voitu arvioida reliabiliteettia. Muiden
osioiden osalta mittarin voidaan todeta olleen luotettava.

Delfi-iterointien tuloksena syntyi asiantuntijoiden ndkemys toimintamal-
lin kehittdmisen kannalta keskeisistd teemoista. Delfi-iterointien toistet-
tavuus on mahdollista, mutta ei voida olla tdysin vakuuttuneita siitd, ovatko
tulokset yhtenevit tamén tutkimuksen tulosten kanssa. Kyseiselld teknii-
kalla saavutettu asiantuntijoiden konsensus on tilannesidonnainen, ja mi-
kili asiantuntijaraadin kokoonpano olisi ollut toisenlainen, lopputulos olisi
saattanut olla toinen. Téssé tutkimuksessa on kuitenkin kédytetty ns. me-
netelmien vélistd triangulaatiota, ja niinpé aineiston tuottamat tulokset li-
saavit tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkijan oma arvio tyostd

Tutkimuksen kiinnittiminen tieteellisiin perinteisiin ja teoriakehykseen
tapahtuu luvuissa 2, 3 ja 4. Lukujen 2 ja 3 tavoitteena on auttaa ymmaérté-
médn tutkimuskohteen luonnetta ja toimintaympériston aitheuttamia pai-
neita kuntien johdolle ja henkildstolle. Kunnallishallinnolla on omat eri-
tyispiirteensi ja niiden tunteminen tyo- ja virkasuhderakenteineen on ym-
mirtdmisen kannalta keskeistd informaatiota. Kuntaorganisaatioiden toi-
minnalliset rakenteet poikkeavat yksityisen sektorin vastaavista. Luvun 2
osalta voidaan kritisoida tilastokeskuksen tilastojen kédyttdmistéd ldhteend
kuvattaessa kuntien henkildston ja henkilovoimavarojen kehitysté. Tilas-
tot antavat kuitenkin késityksen muutoksen merkittdvyydestd. Kaikissa
kunnissa kehitys ei ole tdysin samanlaista, ja tilastoja tutkimalla saadaan
suuntaviivat toteutuneesta kehityksesta.
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Tutkimuksessa kuntaorganisaatiot miellettiin byrokraattisiksi organisaa-
tioiksi. Téastd syystd luvussa 3 keskityttiin byrokratiateoria tarkasteluun.
Aatehistoriallinen tarkastelu jdé tarkoituksellisesti vihéiseksi. Tutkimuk-
seen olisi voinut liittdd Manner-Eurooppalaista ajatteluperinnettd ja eri-
tyisesti sen kasvatuksellista puolta koskevaa keskustelua ja tutkimusta.
Tutkijan tekemén valinnan mukaan tarkasteltavaksi valittiin yksin byro-
kratiateoria, koska byrokraattinen perinne edelleenkin on tunnistettavissa
julkisessa hallinnossa huolimatta useista meneilldéin olevista reformeista.
Byrokratiateorian tarkastelussa tutkijan pddasiallisena ldhteend on Max
Weberin tuotanto. Suomalaisista tutkijoista viitataan Salmisen tuotantoon.
Weber on byrokratiateorian luoja ja tutkija pitdd Weberid byrokratiateo-
riaa koskevan keskustelun auktoriteettina. Tdmé saattaa vaikuttaa ldhde-
kritiikittomyydeltd ja yksipuoliselta ldhteiden tarkastelulta.

Tutkimuksen kieli kappaleessa 7 on paikoitellen normatiivista. Tdma selit-
tyy tutkimuksen luonteesta ja tutkimuskysymyksistd. Tutkimuskysymyk-
sissd kysymykset esitetddn muodossa “miten tulee kehittdd?” ja néihin tut-
kija vastaa tutkimuksen tuloksia esittdvissd osassa. Tutkimusta voidaan
syyttdd kritiikittomaéksi. Vaikutelma syntyy tutkijan tekemistéd valinnoista.

7.3 Toimintasuosituksia ja jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksen aikana tehtyjen havaintojen perusteella voidaan esittdd toi-
menpidesuosituksia organisaatiokohtaisten kehittimishankkeiden kaytédn-
non toimivuuden varmistamiseksi:

1) Kehittamistyo edellyttdd organisaation ylimmén johdon sitoutumis-
ta ja kuntaorganisaation ollessa kyseessd myos luottamushenkildor-
ganisaation ja poliittisen johdon sitoutumista.

2) Kuntaorganisaatiossa tyokyvyn ja osaamisen kehittiminen on orga-
nisaation sisdistd ja virka- ja tyosuhteessa olevien henkildiden to-
teuttamaa. Luottamushenkildiden tehtdvind on toimia ammattijoh-
don tukena prosessin kaikissa vaiheissa.

3) Henkil6stotilinpddtoksen sisdltoon tulee kiinnittdd huomiota. Hen-
kilostotilinpdédtoksessd tulee raportoida organisaation kehittimisen
ja ennakoinnin kannalta oleellisia kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia
tietoja.
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4) Valmistunut henkilostotilinpddtds on hyvi kisitelld koko henkilds-
ton kanssa pienryhmisséd ennen toimenpiteisiin ryhtymista.

5) Henkiloston ja esimiesten sitouttamiseen tulee kiinnittdd erityistd
huomiota koko prosessin ajan. Sitoutumista tulee tukea konkreetti-
sin toimenpitein.

6) Kaikkia organisaation esimiehid tulee tukea, ja heiddn esimiesval-
miuksiaan tulee kehittdd aktiivisesti.

7) Onnistunut kehittdmistoiminta edellyttdd riittdvien tukipalveluiden
olemassaoloa. Organisaatiossa verkoston laatuun tulee kiinnittda eri-
tyistd huomiota ja pyrkié tiiviiseen ja pitkdaikaiseen yhteistyohon
verkoston jdsenten kanssa. Télld tavoin ehkéistddn muun muassa
asiantuntemattomuudesta johtuvien virheiden syntymisté valikoimal-
la yhteistyoverkostoon vain parhaat asiantuntijat ja palvelun tuotta-
jat.

Tutkimusprosessin aikana nousi esiin jatkotutkimustarpeita. Ne koskevat
osin tdssd tutkimuksessa tarkasteltua kohdetta, osin konstruoitua viiteke-
hystd. Jatkotutkimuksissa tulisi selvittdd tarkemmin osaamisen liittymi-
nen tyokykyyn kunta- ja muissa organisaatioissa. Kuntien osalta tutkimuk-
sella olisi selvitettdvd moniammatillisuuden kehittdmisen mahdollisuudet
ja sithen liittyen organisaation sisdisten tyomarkkinoiden ja sisdisen liik-
kuvuuden mahdollisuudet.

Téssd tutkimuksessa on nostettu esille késite “tyokyvyn johtaminen™.
Kyseinen problematiikka vaatii jatkokehittdmisté ja sitd tukevaa tutkimus-
ta. Tamén tutkimuksen tarkastelunédkokulma on painottunut kuntaorgani-
saatioiden henkilston tyokyvyn ja osaamisen ylldpitimiseen. Mielenkiin-
toinen tutkimusalue jatkossa on esimiesten jaksamisen tukeminen. Kuka
siis viime kéddessd huolehtii kuntajohtajan jaksamisesta?
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LIITE 1

LAAJENNETTU TYOSTRESSIKYSELY ALAJARVEN
KAUPUNGIN HENKILOSTOLLE

TYOPAIKKAA KOSKEVIA TIETOJA

Télld sivulla olevilla kysymyksilld kerétddn tyopaikkaa koskevia tietoja.
Vastaaminen on erittdin tirkeadd, koska vastausten kautta voidaan laatia
tyopaikkakohtaisia tilastoja.

I. Mikd on ammattisi/ammattinimikkeesi?

2.Hallintokunta, jonka alaisuuteen kuulun

a. Hallinto ja talous
b. Terveysosasto

c. Sosiaaliosasto
d. Sivistysosasto
e. Tekninen osasto

3.Tyopaikka, jossa tyoskentelen (mainitse nimeltd)

4.0Olen ollut Alajarven kaupungin palveluksessa
a. alle 5 vuotta
b. 5-10 vuotta
c. 11-15 vuotta
d. 16-20 vuotta
e. yli 20 vuotta

1. Yksilon tausta (T)

Vastaaja
T1.Ikda __ vuotta

T2. Sukupuoli
mies
nainen

N =
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T3. Peruskoulutus

kansakoulu 1

peruskoulu 2

keskikoulu 3

ylioppilastutkinto 4

T4. Ammatillinen koulutus

tyollisyysammattikurssi 1 (véhintdin 4 kuukautta)
muu ammatillinen kurssi 2 (vahintddn 4 kuukautta)
ammatillinen koulu 3

ammatillinen opisto 4

korkeakoulu 5

el mikiidn edelld mainituista 6

2. Saitelevit tekijat (S)
VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

S1. Voitko vaikuttaa itsedsi koskeviin asioihin tydpaikallasi?
hyvin paljon 1

melko paljon
jonkin verran
hyvin vdhén
en lainkaan

[ I SNOSI S}

S2. Voitko tydssisi tuntea saavasi todella jotain
aikaan?

aina

melko usein
joskus

melko harvoin
en koskaan

DN W =
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S3. Miten itsendistd tydsi on?
hyvin itsenéisti

melko itsendistd

el itsendistd eikd epditsendistd
melko epéitsendistd

hyvin epditsendisti

N B~ W N ==

S4. Onko ldhipiirissdsi thminen, jonka kanssa voit keskustella avoimesti
henkilokohtaisista asioistasi ja ongelmistasi?

el 1
kylla 2
en osaa sanoa 3

S5. Saatko tarvitessasi tukea ja apua esimieheltési?
erittdin paljon 1

melko paljon
jonkin verran
melko vihin

erittdin vdhin

N B W N

S6. Minkilaiset ovat tydtovereiden vilit tyopaikallasi?
tyotovereita ei ole 0
erittdin hyvit 1
kohtalaisen hyvit 2
el hyvit mutta ei huonotkaan 3
hiukan ongelmalliset 4
huonot (kiredt, kaunaiset tms.) 5

S7. Vahtivatko ("kyttadvitkd™) tyotoverit toisiaan?

tyotovereita ei ole 1
ei koskaan 2
melko harvoin 3
silloin télloin 4
melko usein jatkuvasti 5
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3. Koettu ympiristo (Y)
TYON VAATIVUUS

Y1. Voitko kéyttédd tietojasi ja taitojasi tyossisi?
erittdin paljon
melko paljon
jonkin verran
melko vidhin
erittdin vahin

DB W N =

Y2. Miten yksitoikkoista tai vaihtelevaa tyosi on?
erittidin vaihtelevaa 1

melko vaihtelevaa 2

el varsin vaihtelevaa, mutta

ei yksitoikkoistakaan 3
melko yksitoikkoista 4
erittdin yksitoikkoista 5

Y3. Vaatiiko ty0si harkintaa ja erilaisten vaihtoehtojen puntarointia?
erittdin paljon
melko paljon
jonkin verran
melko vidhin
erittdin vahin

DB W=

Y4. Toistatko tydssidsi samaa osatehtdvid tai vaihetta?

en juuri koskaan 1
harvoin 2
silloin tdlloin 3
melko usein 4
jatkuvasti 5

YS5. Teetko tyossasi tarkkuutta vaativia havaintoja tai erotteluja?

en koskaan 1
harvoin 2
joskus 3
usein 4
jatkuvasti 5
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KIIRE JA TYONJAKO

Y6. Taytyyko sinun kiirehtid suoriutuaksesi tyostéasi?
ei koskaan 1

melko harvoin
silloin télloin
melko usein
jatkuvasti

N B W

Y7. Joudutko téiden liian suuren méérén takia jattiméén toitd tekemattd

en koskaan 1
harvoin 2
joskus 3
usein 4
jatkuvasti 5

Y8. Ehditko pitéd taukoja tai lepohetkid tyon aikana?
tiysin riittdvisti 1

melko riittavisti

el riittavasti, mutta ei vahdakaan
melko vdhin

aivan liian vahin

N B W N

Y9. Jakautuuko tyOméérési epdtasaisesti siten, ettd tyot ruuhkautuvat?
erittdin usein
melko usein
joskus

melko harvoin
erittdin harvoin

N B~ W N ==

Y 10. Onko tyonjako tyoyksikossisi oikeudenmukainen?
tidysin oikeudenmukainen 1

melko oikeudenmukainen

en osaa sanoa

melko epdoikeudenmukainen
erittdin epdoikeudenmukainen

N B W N
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Y11. Onko tyOssési vaiheita, jolloin ty0 on liian vaikeaa?
ei koskaan 1

melko harvoin
silloin télloin
melko usein
jatkuvasti

[ I SO I )

Y 12. Kuuluuko ty6hosi tehtdvid, joihin olet saanut litan vihén koulutusta
tai opastusta

el lainkaan
hyvin vdhén
jonkin verran
melko runsaasti
erittdin runsaasti

R O R N R

TYON RASITTAVUUS

Y 13. Onko ty0si henkisesti rasittavaa
ei lainkaan

melko kevyttd

jonkin verran rasittavaa

melko rasittavaa

hyvin rasittavaa

R O R N R

Y 14. Onko tydsi ruumiillisesti rasittavaa?
ei lainkaan

melko kevyttd

jonkin verran rasittavaa
melko rasittavaa

hyvin rasittavaa

O O R S R
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SIDONNAISUUS

Y 15. Voitko méériati tyotahtisi itse?
aina

melko usein

silloin tdlloin

melko harvoin

en koskaan

N B~ W N ==

Y 16. Millainen on tydsi suoritustapa?
tidysin vapaa

voin vaihdella sitd melko paljon

voin vaihdella sitd jonkin verran

voin vaihdella sitd hyvin vdhin
tdysin madritty

N B~ W N ==

Y 17. Voitko poistua tyopisteestési lyhyeksi ajaksi?

milloin vain 1
useimmiten 2
silloin tdlloin 3
harvoin 4
en lainkaan 5

Y 18. Voitko halutessasi litkkua osastollasi?

milloin vain 1
useimmiten 2
silloin talloin 3
harvoin 4
en lainkaan 5

ARVOSTUS

Y 19. Arvostetaanko ty6tési tyoyhteisossdsi?
erittdin paljon 1
melko paljon
vaihtelevasti
melko vihén
ei lainkaan

DN W N
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Y20. Pidatko tyotési tarkednd ja merkittdvana?
erittdin tarkeana 1
melko tdrkedna
vaikea sanoa

en erityisen tiarkedna
en lainkaan

(O, I PNOS I NS}

Y21. Arvostaako perheesi (ldheisesi) tyotidsi?
ei ole perhetti (ldheisid) 0
erittdin paljon
melko paljon
jonkin verran
melko vahidn
ei lainkaan

DB W =

TYON JOHTAMINEN

Y22. Miten ldhin esimiehesi suunnittelee ja johtaa toitd?
erittdin hyvin 1

melko hyvin

el hyvin mutta el huonostikaan
melko huonosti

erittdin huonosti

[ I SO I )

Y23. Miten esimiehesi kohtelee tyontekijoitd?
erittdin tasapuolisesti 1
melko tasapuolisesti
vaikea sanoa

melko epétasapuolisesti
erittdin epitasapuolisesti

|9, I SN I )

Y24. Millé tavalla esimies valvoo toitdsi? Valitse vain 1 vaihtoehto.
el puutu tyohoni edes silloin,

kun se olisi vilttdméatonta 1
puuttuu tarvittaessa 2
puuttuu litkaa 3
esimieheni puuttuminen tyohoni

on epdjohdonmukaista 4
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Y25. Ottaako esimiehesi mielipiteesi huomioon tyo6tési koskevissa asiois-
sa?

melkein aina 1
usein 2
joskus 3
harvoin 4

5

el lainkaan

TYOROOLIN SELKEYS

Y26. Saatko riittdvén selvit ohjeet tyotisi varten?

aina tarvittaessa 1
yleensi kylla 2
silloin talloin 3
yleensi en 4
en koskaan 5

Y27. Onko sinulle selitetty, mistéd juuri siné olet tydssési vastuussa?
erittdin hyvin 1

kohtalaisen hyvin
suurin piirtein
melko huonosti
erittdin huonosti

N B W

Y28. Antavatko esimiehesi ja tyotoverisi sinulle ohjeita tai méédrdyksid,
jotka ovat keskenéén ristiriitaisia?
ei koskaan

melko harvoin

Silloin téll6in

melko usein

jatkuvasti

N B~ W N ==
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PALAUTE

Y29. Voitko itse ndhdi tyostisi, onko se hyvin vai huonosti tehty?
en koskaan 1

harvoin
joskus
usein
aina

[ I SNOS I )

VASTUU (VAARAT)

Y30. Onko ty0Ossisi vaara, ettd atheutat tapaturman jollekin toiselle?
hyvin harvoin 1

melko harvoin
silloin télloin
melko usein
erittdin usein

(O I SO I )

Y31. Onko ty0Ossisi vaara, ettd vahingoitat itsedsi?

ei koskaan 1
harvoin 2
silloin talloin 3
usein 4
jatkuvasti 5

Y32. Voitko tyossési vahingossa turmella arvokkaan laitteen tai tyotulok-
sen?

en koskaan
harvoin
silloin talldin
melko usein
usein

DN W =
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ERISTYNEISYYS

Y33. Oletko tyossdsi eristetty muista thmisistd?

en 1
harvoin 2
silloin talloin 3
melko usein 4
jatkuvasti 5

Y34. Voitko tyOpéivin aikana halutessasi keskustella tyotovereittesi kans-
sa?

milloin vain
melko usein
silloin télloin
melko harvoin
en juuri koskaan

N B~ W N =

VIIHTYISYYS

Y35. Onko ty0Oympéristosi mielestési vithtyisd?
erittdin vithtyisi 1
melko viihtyisd

ei viihtyisd mutta ei epéviihtyisdkiin
melko epéviihtyisé

erittdin epéviihtyisa

N B~ W
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4. Stressi ja tyytyvaisyys (ST)
STRESSI JA TERVEYS

ST1. Stressillé tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensi jannit-
tyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hinen on
vaikea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltd. Tunnetko sind ny-
kyisin tillaista stressid?
en lainkaan

vain vihin

jonkin verran

melko paljon

erittdin paljon

N B~ W N =

ST2. Minkélainen on terveydentilasi ikdisiisi verrattuna?

erittdin hyva 1
melko hyvéa 2
keskinkertainen 3
melko huono 4
erittdin huono 5

TYYTYVAISYYS TYOHON JA ELAMAAN

ST3. Kuinka tyytyviinen olet nykyiseen tyohosi?

erittdin tyytyviinen 1
melko tyytyvidinen 2
en tyytyvidinen mutta en tyytyméitonkédan 3
melko tyytyméiton 4
erittdin tyytymiton 5

ST4. IThminen on vain harvoin tdysin tyytyvéinen omiin oloihinsa. Ajatte-
le omaa ty0tési ja vertaa sitéd tilanteeseen, jossa voisit sanoa olevasi tdy-
sin tyytyvéinen. Kuinka paljon nykyisen tydsi pitdisi muuttua ollaksesi
tidysin tyytyvéinen?
el lainkaan

erittdin vahin
jonkin verran
melko paljon
erittdin paljon

N W =
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STS5. Kuinka tyytyvéinen olet eldméési nykyisin?

erittdin tyytyviinen 1
melko tyytyvéinen 2
en tyytyviinen mutta en tyytymatonkéddn 3
melko tyytyméton 4
erittdin tyytyméton 5

ST6. ihminen on vain harvoin tdysin tyytyvidinen omiin oloihinsa. Ajatte-
le nyt koko eldméntilannettasi (perhe, vapaa-aika. ty0) ja vertaa sitd tilan-
teeseen, jossa olisit tdysin tyytyvdinen. Kuinka paljon nykyisten olojesi
pitédisi muuttua ollaksesi tdysin tyytyvdinen?

el lainkaan 1

erittdin vdhin
jonkin verran

melko paljon

erittdin paljon

N B W

5. Tyon kehittimisen ja tuen tarve (KT)
TUEN TARVE

KTI1. Haluaisitko keskustella henkilokohtaisista ongelmistasi mielenter-
veysasiantuntijan kanssa, jos sithen olisi mahdollisuus?

en haluaisi 1
ehki haluaisin 2
haluaisin ehdottomasti 3
en osaa sanoa 4

Olisiko seuraavista toimenpiteistd hyotyd juuri Sinun tyosi kehittdmisessa:

KT2. Koneiden ja laitteiden uusiminen
kylld, erittdin paljon

melko paljon

jonkin verran

eipd juuri

se olisi haitallista

asia on jo kunnossa

AN N R W=
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KT3. Tyon jirjestiminen uudella tavalla
kylld, erittdin paljon

melko paljon

jonkin verran

eipd juuri

se olisi haitallista

asia on jo kunnossa

AN Uk W N =

KT4. Henkil6ston yhteistyomuotojen kehittiminen
kylld, erittdin paljon 1

melko paljon
jonkin verran

eipd juuri

se olisi haitallista
asia on jo kunnossa

AN B W

Jatka lausetta niin, ettd se kuvaa parhaiten mielipidettési kyseisesti aihees-
ta.

1. Mielestidni tyOyhteisdssédni on parasta

2. Eniten ongelmia tydssini ja tyOyhteisdssédni aitheuttaa

3. Nidkemykseni mukaan henkiloston visymiseen johtaneita syitd kunta-
sektorilla ovat olleet
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LIITE 2

Kysymykset asiantuntijoille:

10.

1.

12.

13.

14.

. Mistd mielestdnne muodostuu tydeldmin laatu?

. Miten médrittelette késitteen tyokyky?

. Mistd syntyy tyOyhteison hyvéa henki?

. Millainen mielestdnne on hyvi henkilostotilinpéaatos?

. Miten nidkemyksenne mukaan henkildstotilinpddtoksen tuottamaa

informaatiota tulisi kdyttda?

. Miten mielestdnne henkilostotilinpditoksen informaatiota ja tunnus-

lukuja tulisi analysoida? Miten niitéd tulisi organisaatiossa késitel-
1a?

. Miten néette henkiloston jaksamisen kehittyneen kuntasektorilla vii-

meisten vuosien aikana?

. Mitkéd ovat mielestinne henkilostdjohtamisen keskeiset ongelmat

kuntaorganisaatioissa?

. Miké mielestdnne on esimiestyon merkitys organisaatiossa?

Miten mielestdnne esimiestyotd tulisi kehittdd?
Millaisina néette tulevaisuuden osaamistarpeet kuntasektorilla?

Millaista mielestdnne osaamisesta ja sen pdivittdmisestd huolehti-
minen on ollut viime vuosina?

Kenen vastuulla on osaamisen ylldpitdminen organisaatioissa?

Millaista mielestéinne on hyvé tyOyhteisdjen kehittdminen?
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LIITE 3

HAASTATELLUT ASIANTUNTIJAT JA MALLIN ARVIOINTIIN
OSALLISTUNEET VIRANHALTIJAT

Ismo Lumijérvi Tampereen yliopisto
Salme Sundqvist Suomen Kuntaliitto
Eino Koponen Atria Oyj/Kuopio
Kalevi Moisio Alajdrven kaupunki
Maarit Fréntila Alajérven kaupunki
Aimo Lehtomaa Alajdrven kaupunki
Martti Pdrnénen Alajérven kaupunki
Aulis Hautamiki Alajérven kaupunki
Erkki Kantola Alajdrven kaupunki
Pertti Védéinénen Alajérven kaupunki
Matti Honkakoski Alajirven kaupunki
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LIITE 4

TYOSTRESSIKYSELYN KORRELAATIOMATRIISIT

onko
lahipiirissasi
ihminen,
jonka kanssa
voitko Voitko voit
vaikuttaa tyossasi keskustella minkalaiset
itsedsi tuntea avoimesti saatko ovat
koskeviin saavasi miten henk. koht. tarvittaessa tyétovereiden | vahtivatko
asioihin todellajotain | itsenaista asioista ja tukea ja apua valit tyGtoverit
tyopaikallasi aikaan tyosi on ongelmista esimieheltasi tybpaikallasi toisiaan
voitko vaikuttaa itseési Pearsonin
koskeviin asioihin korrelaatiokerroin
tyopaikallasi P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
Voitko tyossasi tuntea Pearsonin 330
saavasi todella jotain korrelaatiokerroin i
aikaan P (2-suunt.) ,000
Havaintojen lkm 346
miten itsenaista tyési on Pearsonin . "
korrelaatiokerroin = e
P (2-suunt.) ,000 ,000
Havaintojen lkm 347 347
onko lahipiirissasi Pearsonin "
ihminen, jonka kanssa korrelaatiokerroin -093 R -046
voit keskustella avoimesti P (2-suunt.) ,084 ,008 395
henk. koht. asioista ja Havaintojen lkm 343 343 344
saatko tarvittaessa tukea  Pearsonin . . " ol
ja apua esimieheltasi korrelaatiokerroin S =ie o2 il
P (2-suunt.) ,000 ,000 ,000 ,005
Havaintojen lkm 340 340 341 342
minkalaiset ovat Pearsonin " " " ol
tyétovereiden valit korrelaatiokerroin e = e -027 1EE
tydpaikallasi P (2-suunt.) ,000 ,000 ,000 616 ,000
Havaintojen lkm 342 342 343 343 340
vahtivatko tydtoverit Pearsonin " " " ol ol
toisiaan korrelaatiokerroin 22 1268 218 -052 1381 ,616
P (2-suunt.) ,000 ,000 ,000 ,343 ,000 ,000
Havaintojen lkm 338 338 339 340 337 340

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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teetkd
vaatiiko tyési toistatko tybssasi
voitko kaytt: miten harkintaa ja tybssasi tarkkuutta
tietojasi ja yksitotista tai erilaisten samaa vaativia
taitojasi vaihtelevaa vaitoehtojen osatehtavaa havaintoja tai
tybssasi tybsi on puntarointia tai vaihetta erotteluja
voitko kayttaa tietojasi ja Pearsonin
taitojasi tydssasi korrelaatiokerroin
P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
miten yksitotista tai Pearsonin 350+
vaihtelevaa tydsi on korrelaatiokerroin ”
P (2-suunt.) ,000
Havaintojen lkm 350
vaatiiko tydsi harkintaa ja Pearsonin 383+ 518+
erilaisten vaitoehtojen korrelaatiokerroin ” ’
puntarointia P (2-suunt.) ,000 ,000
Havaintojen lkm
349 349
toistatko tydssasi samaa Pearsonin o ol ol
osatehtévaé tai vaihetta korrelaatiokerroin A e 2B
P (2-suunt.) ,003 ,000 ,000
Havaintojen lkm 346 346 346
teetko tydssési tarkkuutta Pearsonin - - o
vaativia havaintoja tai korrelaatiokerroin iR i) g -045
erotteluja P (2-suunt.) ,001 ,006 ,000 1405
Havaintojen lkm 340 340 340 338
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
joudutko kuuluuko
teetkd téiden liian tyohosi
tydssasi uren onko tydnjako tehtavia, joihin
tarkkuutta | taytyyko sinun | maaran takia | ehditko pitaa jakautuuko tyoyksikossas | onko tyossasi olet saanut
vaativia kiirehtia jattamaan taukoja tai tydmaarasi i vaiheita, liian vahan
havaintoja tai kses toita lepohetkia siten, etta tyot | oikeudenmuk | jolloin tyd on koulutusta tai
erotteluja Si tekematté tyén aikana ruuhkautuvat ainen liian vaikeaa opastusta
teetko tydssasi tarkkuutta  Pearsonin
vaativia havaintoja tai korrelaatiokerroin
erotteluja P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
taytyyko sinun kiirehtia Pearsonin 219+
suoriutuaksesi tyostasi korrelaatiokerroin -
P (2-suunt.) ,000
Havaintojen lkm 339
joudutko tdiden liian Pearsonin " .
maaran takia korrelaatiokerroin 158 548
an toita tekemattd  p (2-suunt,) ,005 ,000
Havaintojen lkm
336 346
ehditko pitaa taukoja tai Pearsonin . | "
lepohetkia tyon alkana  korrelaatiokerroin 129 il i
P (2-suunt.) 017 ,000 ,000
Havaintojen lkm 337 346 344
jakautuuko tydmaarasi Pearsonin " o . "
siten, etta tyot korrelaatiokerroin ik -A427 G -109
ruuhkautuvat P (2-suunt.) ,004 ,000 ,000 .043
Havaintojen lkm 337 346 344 345
ko tyonjak P i
onko tyonjako e okerroin 063 252 249" 196" -201
olkeudenmukainen P (2-suunt) 251 ,000 ,000 000 ,000
Havaintojen lkm 337 346 344 345 345
onko tydssési vaiheita, Pearsonin oo o . " " "
jolloin ty6 on liian vaikeaa  korrelaatiokerroin ol ol £ o3 ~108 A3
P (2-suunt.) ,004 ,002 ,000 ,002 ,045 ,012
Havaintojen lkm 337 345 343 344 344 344
kuuluuko tydhosi tehtavia, Pearsonin . o . . R " .
joihin olet saanut liian korrelaatiokerroin 125 225 822 14 216 102 540
vahan koulutusta tai P (2-suunt.) 022 ,000 ,000 ,035 ,000 ,059 ,000
opastusta Havaintojen lkm 338 347 345 346 346 346 345

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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onko tydsi onko tyosi
henkisesti ruumiillisesti
rasittavaa rasittavaa
onko ty&si henkisesti Pearsonin
rasittavaa korrelaatiokerroin
P (2-suunt.)
Havaintojen Ikm
onko tydsi ruumiillisesti Pearsonin 056
rasittavaa korrelaatiokerroin ’
P (2-suunt.) ,296
Havaintojen Ikm 348
voitko
voitko millainen on voitko poistua halutessasi
maaratatyot tydsi tyOpisteestasi liikkua
ahtisi itse suoritustapa | lyhyeksi ajaksi osastollasi
voitko Pearsonin
maaratatyodtahtisi itse  korrelaatiokerroin
P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
milla_inen on tyosi Pearsonip . 469"
suoritustapa korrelaatiokerroin ’
P (2-suunt.) ,000
Havaintojen Ikm 349
voitko poistua Pearsonin
tyc")pistgestési korrelaatiokerroin 265 =
lyhyeksi ajaksi P (2-suunt.) ,000 ,000
Havaintojen lkm
345 345
voitko halutessasi Pearsonin
liikkua osastollasi korrelaatiokerroin S . e
P (2-suunt.) ,004 ,000 ,000
Havaintojen lkm 322 322 322

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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arvostetaa
nko tyotasi | pidatko tyétasi | arvostaako
tydyhteisd tarkeéana ja perheesi
Ssasi merkittavana tyotasi
arvostetaanko tyotasi Pearsonin
tydyhteisdssasi korrelaatiokerroin
P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
pidatko tyotasi tarkeand  Pearsonin o
; s s . . ,262
ja merkittavana korrelaatiokerroin
P (2-suunt.) ,000
Havaintojen lkm 340
arvostaako perheesi Pearsonin
voslaakop . : 217 3324
tyotasi korrelaatiokerroin
P (2-suunt.) ,000 ,000
Havaintojen Ikm
) 339 345
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
ottaako
esimiehesi
mielipiteesi
miten I&hin miten huomioon
eimiehesi esimiehesi milla tavoin tyotasi
suunnittelee kohtelee esimiehesi koskevissa
ja johtaa téitéa | tydntekijéitd | valvoo téitasi asioissa
miten I&hin eimiehesi Pearsonin
suunnittelee ja johtaa korrelaatiokerroin
toita P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
miten esimiehesi Pearsonin 6591
kohtelee tydntekijoita korrelaatiokerroin ’
P (2-suunt.) ,000
Havaintojen lkm 341
milla tavoin esimiehesi  Pearsonin n o
valvoo téitési korrelaatiokerroin 22t Lz
P (2-suunt.) ,000 ,000
Havaintojen Ikm 336 338
ottaako esimiehesi Pearsonin ol o o
mielipiteesi huomioon korrelaatiokerroin ;558 276 295
tyt:)té.'lsi koskevissa P (2-suunt.) ,000 ,000 ,000
asioissa Havaintojen lkm 338 341 338

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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antavatko
esimiehesi ja
tyotoverisi
onko sinulle | sinulle ohjeita
selvitetty, tai
saatko mista juuri maarayksia,
rittavan selvat siné olet jotka ovat
ohjeet tyotasi tydssasi keskenaan
varten vastuussa ristiriitaisia
saatko riittavan selvat Pearsonin
ohjeet tyotasi varten korrelaatiokerroin
P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
onko sinulle selvitetty, Pearsonin 5711
mista juuri sind olet korrelaatiokerroin ’
tydssési vastuussa P (2-suunt.) 000
Havaintojen lkm 338
antavatko esimiehesi ja Pearsonin 401 266+
tyotoverisi sinulle ohjeita  korrelaatiokerroin ’ ’
tai maarayksia, jotka ovat p (2-syunt.) ,000 ,000
keskenaan ristiriitaisia Havaintojen Ikm
339 338
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
voitko
onko tydssési tydssési
vaara, etta vahingossa
aiheutat onko tydssasi turmella
tapaturman vaara, etta arvokkaan
jollekkin vahingoitat laitteen tai
toiselle itsedsi tydtuloksen
onko tyssasi vaara, etta Pearsonin
aiheutat tapaturman korrelaatiokerroin
jollekkin toiselle P (2-suunt.)
Havaintojen Ikm
onko tydssési vaara, etta Pearsonin 599"
vahingoitat itseési korrelaatiokerroin ’
P (2-suunt.) ,000
Havaintojen lkm 343
voitko tydssési Pearsonin ol .
vahingossa turmella korrelaatiokerroin 255 el
arvokkaan laitteen tai P (2-suunt.) ,000 ,000
tydtuloksen Havaintojen lkm
341 342

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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voitko
tyépéivan
aikana
halutessasi
oletko eristetty keskustella
muista tyodtovereiden
ihmisista kanssa
oletko eristetty muista Pearsonin
ihmisista korrelaatiokerroin
P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
voitko tyopéaivan aikana  Pearsonin 390
halutessasi keskustella korrelaatiokerroin ’
tyétovereiden kanssa P (2-suunt.) 000
Havaintojen Ikm 344

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

kuinka paljon
nykyisten
minkélainen paljonko tydsi olojesi pitaisi
on kuinka tulisi muuttua kuinka muuttua
terveydentilasi tyytyvéinen ollaksesi tyytyvéinen ollaksesi
tunnetko ikaisiisi olet nykyiseen taysin olet elamaasi taysin
stressia verrattuna tydhosi tyytyvéinen nykyisin tyytyvéinen
tunnetko stressia Pearsonin
korrelaatiokerroin
P (2-suunt.)
Havaintojen lkm
minkélaingn on Pearsoni.n ) 300+
terveydentilasi ikaisiisi korrelaatiokerroin ’
verrattuna P (2-suunt.) 1000
Havaintojen lkm 345
kuinka tyytyvéinen olet  Pearsonin
nykyisegr)\l tyybhfjsi korreslaatiokerroin T 2en
P (2-suunt.) ,000 ,000
Havaintojen lkm 346 349
moutua olaksest  konosatokerroin a2 157 o16°]
taysin tyytyvainen P (2-suunt.) ,000 ,003 ,000
Havaintojen km 344 347 348
kuinka tyytyvéinen olet  Pearsonin
e:léim;ésyiyni/kﬁylis; e ksrareslsatiokerroin 2 250 A2 RBE
P (2-suunt.) ,000 ,000 ,000 ,000
Havaintojen lkm 345 348 349 347
oljes el muutua orrlaatokeran 2041 22871 263" 3561 5011
ollaksesi taysin P (2-suunt.) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tyytyvéinen Havaintojen lkm 343 346 347 346 347

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

234




haluaisitko

keskustella
henkildkohtai sinun
sista kehittamisen
ongelmistasi kannalta,
mielenterveys onko
asiantuntijan merkitysta kehittdmisen henkiléston
kanssa, jos koneiden ja kannalta, tydn | yhteistydmuo
siihen olisi laitteiden jarjestaminen tojen
mahdollisuus uusimisella uudella tavalla | kehittdminen
haluaisitko keskustella ~ Pearsonin
henkildkohtaisista korrelaatiokerroin
ongelmistasi
mielenterveysasiantunt P (2-suunt.)
ijan kanssa, jos siihen A
L . Havaintojen Ikm
olisi mahdollisuus
sinun kehittdmisen Pearsonin 034
kannalta, onko korrelaatiokerroin ’
merkitysta koneiden ja  p (2-suunt.)
laitteiden uusimisella 529
Havaintojen Ikm 343
kehittamisen kannalta, =~ Pearsonin ol
tydn jarjestaminen korrelaatiokerroin 022 2
uudella tavalla P (2-suunt.) ,682 ,000
Havaintojen lkm
343 347
henkildston Pearsonin o .
yhteistyémuotojen korrelaatiokerroin 005 Al #A0
kehittdaminen P (2-suunt.) 932 ,001 ,000
Havaintojen Ikm 339 342 343

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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LIITE 5

RELIABILITEETTI

Vaikutusmahdollisuudet

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,703

7

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's

Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if Item

Iltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
voitko vaikuttaa itseasi
koskeviin asioihin 14,78 9,589 ,467 ,655
tyopaikallasi
Voitko tydssasi tuntea
saavasi todella jotain 14,91 10,279 ,438 ,665
aikaan
miten itsenaista tydsi on 15,34 10,570 ,367 ,680
onko lahipiirissési
ihminen, jonka kanssa
voit keskustella avoimesti 15,16 12,989 -,128 747
henk. koht. asioista ja
ongelmista
saatko tarvittaessa tukea
ja apua esimieheltasi 14,48 8,693 476 ,653
minkalaiset ovat
tyétovereiden valit 14,13 8,162 ,580 ,617
tydpaikallasi
vahtivatko ty6toverit
toisiaan 14,02 8,694 ,551 ,628

Tyo6n vaativuus

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,409 5
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Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if Item
Iltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
voitko kayttaa tietojasi ja
taitojasi tyossasi 10,89 4,878 269 822
miten yksitotista tai
vaihtelevaa ty6si on 10,54 4,190 483 168
vaatiiko tydsi harkintaa ja
erilaisten vaitoehtojen 10,59 4,125 377 ,221
puntarointia
toistatko tydsséasi samaa
osatehtévaa tai vaihetta 9,35 3,623 382 188
teetko tydssasi tarkkuutta
vaativia havaintoja tai 9,01 6,567 -,240 ,681
erotteluja
Kiire ja tydnjako
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
478 7
Item-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if Item
Iltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
taytyykd sinun Kiirehtia
suoriutuaksesi tyostasi 15,1 7,660 419 350
joudutko téiden liian
suuren maaran takia 16,10 7,223 ,440 ,328
jattamaan toita tekematta
ehditkd pitéa taukoja tai
lepohetkia tyon aikana 15,86 6,733 363 358
jakautuuko tyémaarasi
siten, etta tyot 16,20 12,268 -,393 ,675
ruuhkautuvat
onko tydnjako
tyOyksikdssasi 16,40 8,349 ,233 ,436
oikeudenmukainen
onko tydssési vaiheita,
jolloin tyd on liian vaikeaa 16,60 8,449 378 389
kuuluuko tyéhosi tehtavia,
joihin olet saanut liian 16,35 8.414 352 304

vahan koulutusta tai
opastusta
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Tyén rasittavuus

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,102

2

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if Item
Iltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
onko tydsi henkisesti
rasittavaa 2,69 1,581 ,056
onko ty6si ruumiillisesti
rasittavaa 3,60 869 056

a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This
violates reliability model assumptions. You may want to check item codings.

Sidonnaisuus

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,622 4
Item-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
Iltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
voitko
méaratatyotahtisi itse 7,43 5114 405 ,549
millainen on tyési
suoritustapa 7,63 5,510 ,420 ,544
voitko poistua
tydpisteestasi 7,12 4,703 ,439 ,524
lyhyeksi ajaksi
voitko halutessasi 8.30 5329 351 589
liilkkua osastollasi ’ ’ ’ ’
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Arvostus

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,520

3

Item-Total Statistics

asioissa

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if Item
ltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
arvostetaanko tyotasi
tybyhteisbssasi 4,41 1,569 ,292 ,490
pidéatko tyotasi tarkedna
ja merkittavana 5,34 1,653 ,378 ,360
arvostaako perheesi
tyotasi 4,14 1,462 ,340 411
Tyén johtaminen
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,767 4
Item-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if ltem
Iltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
miten |ahin eimiehesi
suunnittelee ja johtaa 6,35 4,498 ,654 ,663
toita
miten esimiehesi
kohtelee tydntekijita 6,62 4,188 ,691 ,639
milla tavoin esimiehesi
valvoo toitasi 6,73 6,197 ,315 ,821
ottaako esimiehesi
mielipiteesi huomioon
tyotasi koskevissa 6,85 4,476 ,628 677
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Tyéroolin selkeys

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Iltems

,685 3

Item-Total Statistics

tybtuloksen

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
ltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
saatko riittavan selvat
ohjeet tyotési varten 421 2,291 620 423
onko sinulle selvitetty,
mista juuri sind olet 4,22 2,508 ,516 ,571
tydssasi vastuussa
antavatko esimiehesi ja
tybtoverisi sinulle ohjeita
tai maaréyksié, jotka ovat 4,26 3,216 380 729
keskenaan ristiriitaisia
Vastuu (vaarat)
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
,730 3
Item-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if ltem
Iltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
onko ty0ssasi vaara, etta
aiheutat tapaturman 4,75 2,993 ,571 ,632
jollekkin toiselle
onko ty0ssasi vaara, etta
vahingoitat itseasi 444 3,560 643 550
voitko ty®ssasi
vahingossa turmella
arvokkaan laitteen tai 4,31 3,923 469 737
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Eristyneisyys

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,560 2

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if Item
Iltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
oletko eristetty muista
ihmisista 2,02 1,358 ,390
voitko tyépaivan aikana
halutessasi keskustella 1,63 1,173 ,390
tyétovereiden kanssa

a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This
violates reliability model assumptions. You may want to check item codings.

Stressi ja tyytyviéisyys

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems
,751 6
Item-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's

Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if Item

Iltem Deleted Item Deleted Correlation Deleted
tunnetko stressia 11,98 6,864 ,467 ,731
minkalainen on
terveydentilasi ikaisiisi 12,47 7,920 ,354 , 754
verrattuna
kuinka tyytyvainen olet
nykyiseen tyhosi 12,44 7,459 ,580 ,692
paljonko tydsi tulisi
muuttua ollaksesi 11,77 7,715 ,539 ,704
taysin tyytyvainen
kuinka tyytyvainen olet 12,60 7,770 576 697
elamaasi nykyisin
kuinka paljon nykyisten
olojesi pitdisi muuttua 12,03 7,779 500 713
ollaksesi taysin
tyytyvainen
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Tuen tarve

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,413

4

Item-Total Statistics

Scale Mean if
Iltem Deleted

Scale
Variance if
Iltem Deleted

Corrected
ltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

haluaisitko keskustella
henkildkohtaisista
ongelmistasi
mielenterveysasiantunt
ijan kanssa, jos siihen
olisi mahdollisuus
sinun kehittamisen
kannalta, onko
merkitysta koneiden ja
laitteiden uusimisella
kehittdmisen kannalta,
tyon jarjestdminen
uudella tavalla
henkildston
yhteistydmuotojen
kehittdminen

9,04

7,83

7,91

8,22

6,249

4,439

4,741

4,839

,019

,233

,391

,313

,535

,344

,186

,257
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