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TyoGeldaméssd eldd vahvana perinne, ettd olemme tyOpaikalla vain tyOntekijoita.
Jokapdivaisessd elaméassamme olemme kuitenkin yksi ja sama ihminen niin
tyopaikalla kuin kotonakin. Yksilon perhe-elamalla ja vapaa-ajalla on suuri merkitys
yksilon kykyyn ja haluun saattaa osaamisensa tyOpaikan hyvaksi. Tukeakseen
henkilostoon liittyvan osaamisen hyddyntamistéd ja séilydkseen kilpailukykyisend ja
houkuttelevana henkildstolle, yritysten tulisi kiinnittdd huomiota tyontekijéihin
inhimillisind olentoina, ihmisind. Tamé& inhimillisyys monine vaatimuksineen ja
néakokulmineen tulisi ottaa huomioon henkildstoon liittyvissa
paatoksentekotilanteissa. Yksi naistda n&kokulmista on tyén ja perhe-elamén
yhteensovittaminen tydeldmassa, eli perhenakdkulma.

Tutkimuksessa tarkasteltiin perhendkokulman liittdmistd henkildstdjohtamiseen ja
raportointiin. Tutkimus suoritettiin kirjallisuustutkimuksena. Ensin tarkasteltiin tyon
ja perheen valisen tasapainon muodostumiseen vaikuttavia seikkoja. Seuraavaksi
tutkittiin perhemydnteistd organisaatiokulttuuria ja siihen siséltyvid perhemyonteisia
kaytantoja. Sitten tarkasteltiin miten henkildstéjohtamisen ja henkildstéraportoinnin
mallit kasittelevat henkilostod ja siihen liittyvdd henkistd pddomaa. Tutkimuksen
tavoitteena oli asemoida perhendkdkulma osaksi henkildstéjohtamista ja raportointia,
jotta tuettaisiin yrityksen johdon péaétoksentekoa henkildstoon liittyvissa asioissa.

Tutkimuksessa havaittiin perhe-eldman ja tyoelaman vélill4 olevan seké rikastavia etté
kuluttavia vaikutuksia. Tydelamén perhemyonteisilla kaytannoéilld voidaan néhdé
olevan pyrkimys rikastavien vaikutusten vahvistamiseen ja kuluttavien vaikutusten
vahentdmiseen. Perhemydnteisyyden kannalta olennaisimmiksi nousivat tydyhteisén
toimintaan, tyon  organisointiin  ja  esimiestyohon  liittyvat  k&ytannot.
Henkilostéjohtamista ja -raportointia tutkittaessa térkedksi havaittiin henkisen
padoman ja siihen liittyvan osaamisen johtaminen. Osaamisen johtamisen kannalta on
tarkeda seka henkilostoon liittyva kyvykkyys ettd motivaatio ja mahdollisuus sen
hyodyntamiseen organisaatiossa. Motivaation ja mahdollisuuden voidaan n&hda
syntyvan osaamisen hyvaksikayton edellytysten avulla, ndiden havaittiin liittyvén
johtamisessa nama tekijat muodostavat organisaation sosiaalisen pé&aoman.
Perhenédkdkulman né&htiin sopivan luontevasti osaksi organisaation sosiaalista
pddomaa. Tutkimuksessa koottiin malli, joka yhdistdd perhendkokulman osaksi
henkildstojohtamista, etenkin osaamisen johtamista ja sen sosiaalista pddomaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen ajankohtaisuus

Ty0 ja perhe ovat kaksi keskeisintd tekijaa yksiloiden eldmassa. Perinteisesti naita
kahta on pidetty toisistaan erillisind ja siten myos tutkittu erikseen. Viimeisimmat
vuosikymmenet ovat kuitenkin lisdnneet niiden vyksiloiden madrad, joilla on
merkittdvid vastuita niin  perheen kuin tydnkin suuntaan. Yhteiskunnan
rakennemuutokset, esimerkiksi yksinhuoltajuuden lisdantyminen, ovat lisénneet tyon
ja perheen yhteensovittamisen vaikeutta. Myds kahden uran perheet ovat lisdéntyneet
ja entinen jako, ettd nainen hoitaa kodin, mies tyon, on sekoittunut. Naisten
tyossakaynti on lisadntynyt ja miehet ovat aiempaa enemman ottaneet vastuuta tyon
lisaksi my0s perheestd. Naistd syistd tyota ja perhettd ei voi endd kasitelld tdysin
erillisind, vaan niilla on huomattava vaikutus toisiinsa. Tietotyoksi luokitellun tyon
lisdédntyminen on lisdksi venyttanyt ja poistanut tydpaikan ja kodin vélisia rajoja, kun
tietotyd kulkee mukana kotiin sahkoisesti ja jopa pelkastaan ihmisten ajatuksissa. Tyo
on joustavampaa, mutta tyon tunkeutuminen vakisin kotiin voi samalla olla myos
vaativampaa.  Vaikutusta on myds tydon sisallon  muuttumisella  yha
monimutkaisemmaksi ja monimuotoisemmaksi.  Liialliset tyOpaineet, tydn
epavarmuus ja pitkiksi venyvét tyOpdivat voivat vaikeuttaa tyOn ja perheen
yhteensovittamista. Tyontekijat kokevat yha tarkedmmaksi tasapainon séilyttdmisen
perhe- ja tydeldaman vélill4, joten myos yrityksille on yha tarkedampad huomioida tamé
henkildstdpolitiikassaan yhtena avaintekijand, jolla on suora vaikutus yrityksen
kykyyn rekrytoida ja pitd4d kiinni hyvistad tyontekijoistd. Tyonantajan kannalta on
edullista edistdd tyon ja perheen yhteensovittamista. Se lisd4 tydhon sitoutumista ja
parantaa tuloksellisuutta. Perhemydnteisyys osoittautuu lahivuosina todennakadisesti
Kilpailutekijaksi tyomarkkinoilla kun tydvoimapula kasvaa. Lisaksi perhe- ja
tyoelaman yhteensovittamisella on vaikutuksia tyontekijan kykyyn hoitaa
tyotehtdvansd, joten tyoén ja perhe-eldman onnistunut yhteensovittaminen on tarkeda

myo6s tydeldman laadun kannalta. Tyon ja perheen valisten konfliktien on todettu



alentavan tyontekijan suoritusta, sitoutumista ja tuottavuutta. (Ensher, Nielson &
Grant-Vallone 2002, 237; Kauppinen & Toivanen 2006; Naegele, Barkholdt, de
Vroom, Andersen & Kramer 2003, 56; Perrons, Fagan, McDowell, Ray & Ward 2005,
51-53; Poelmans, Chinchilla & Cardona 2003, 128; Stenholm 2002) Voidaan myds
olettaa, ettd tyo- ja perhe-elaman valisten ristiriitojen vuoksi ty0eldmasta vetaytyy
ihmisia, joiden tydpanosta tarvittaisiin yhteiskunnassa (Winsor & Ensher 2000).
Suomessa lapsiperheiden tyon ja perhe-eldmédn yhteensovittaminen tapahtuu
yleisimmin naisten siirtymisend tyovoiman ulkopuolelle. Tavoitteena on kuitenkin
nostaa tyollisyysastetta. Kaytdnndssé tavoite tarkoittaa kasvavia paineita myos
perheille, silla toteutuessaan tavoite vaikuttaa myods perheellisten tydssékayntiin seka

myos epéatyypillisten tydsuhteiden lisadntymiseen. (Wilska 2005)

TyoOn ja perheen yhteensovittaminen on ajankohtainen teema paitsi yrityksissa, myos
monissa kansainvalisissa tyoeldman, niin henkilostéjohtamisen, tydterveyden kuin
organisaatiopsykologiankin, tutkimuksissa. Useat tutkimukset osoittavat, ettd tdamén
aiheen merkityksellisyys tulee yha kasvamaan (Marchese, Bassham & Ryan 2002,
145). Myo6s maiden hallitukset ja tydmarkkinaosapuolet ovat kiinnostuneita aiheesta.
Maan kulttuurilla ja sosiaalisella rakenteella on todettu olevan huomattavan suuri
vaikutus siihen, miten hyvin tyo- ja perhe-elamé kyetaan yhdistamaan. Eniten tdma on
yhteydesséd sukupuolien véliseen tasa-arvoon. Maissa, joissa miehet ja naiset
osallistuvat yhtaldisesti ty0elam&én ja ottavat vastuuta kodista, tyon ja perheen
yhdistdminen on ajankohtainen kysymys. (Clancy & Tata 2005) Tyon ja perheen
valisen tasapainon edistdminen on erityisesti otettu mukaan yhdeksi tavoitteeksi niin
Euroopan unionin tyo6llisyysohjeissa kuin sosiaalipoliittisessa ohjelmassakin. Naill&
pyritdédn parantamaan naisten tyo6llisyyttd ja saattamaan sopusointuun tyéeldamésta ja
henkilokohtaisesta elamasta huolehtiminen. (Fagan 2003, 5-6) Saksassa on ty6n ja
perheen valisen tasapainon edistamiseksi laadittu laatuluokitus, Audit Beruf &
Familie, jonka perusteella yritysten perheystavéllisyyttd arvioidaan ulkopuolisen
arviointielimen toimesta, ja jonka ohjeistuksen avulla pyritddn lisdédméaan
perheystavallisid kaytantoja tydeldmassa. Laatuluokitus on kuvailtu Liitteessa 1. Tyon
ja perheen yhteensovittamiseen voidaan vaikuttaa toisaalta sosiaalipolitiikan keinojen
kehittdmisen ja toisaalta ty6eld&man organisoinnin kautta. Suomessa sosiaalipoliittiset
jarjestelmat ovat jo nyt varsin kehittyneitd, joten tyteldma on avainasemassa siing,

miten tyon ja perheen yhteensovittamisessa edetddn. TyOyhteisdjen toimivuuteen,



tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdmiseen, tyén ja muun eldmén tarpeiden
yhteensovittamiseen sekd tasa-arvon toteutumiseen tydelaméssd ovat paneutuneet
Tyoterveyslaitos Tyod/elama-tasapaino toimintaohjelmassaan, Tyomarkkinajarjestojen
keskusjarjestot Aikalisa perheelle — kampanjassaan sekd STTK Stakesin
kéynnistamassa tutkimushankkeessa vuosille 2006 - 2008, jossa tuotetaan tietoa ja
annetaan vélineitd tydorganisaatioiden toiminnan kehittdmiseen tydn ja perheen
yhteensovittamisen tukemiseksi sekd perhepoliittiseen paatoksentekoon. STTK on
my6s mukana  Tyoterveyslaitoksen, Palkansaajien  Tutkimuslaitoksen ja
Elinkeinoeldaman Tutkimuslaitoksen kanssa yhteistydssa toteutettavassa hankkeessa,
joka jatkuu vuoden 2008 loppuun. Hanke tarkastelee perhevapaista aiheutuvien
kustannusten vaikutuksia yksilén uran, palkkakehityksen, ty6hyvinvoinnin seka
yritysten tuloksellisuuden kannalta. Naissa kaikissa hankkeissa on taustalla yhteinen
nédkemys siitd, ettd hyvin toteutetusta perhe- ja ty0eldman yhteensovittamisesta
hyotyvat niin lapset, perhe, tydyhteisé kuin tydnantajakin. (Kauppinen 2006;
Stenholm 2002; Tyd6terveyslaitoksen toimintaohjelmat 2004; www.sttk.fi)

Vaikka tyon ja perheen yhteensovittamisesta on puhuttu Suomessa pitk&an, teema on
tyopaikoilla edelleen melko vieras. Tydeldmassa elad vahvana perinne, ettd olemme
tyopaikalla vain tyontekijoitd. Jokapaivaisessa elamassamme olemme kuitenkin yksi
ja sama ihminen niin tyopaikalla kuin kotonakin. Jotta tydorganisaatiot voisivat toimia
tyon ja perheen tasapainoa tukevalla tavalla, on Piensohon (2006, 20-21) mukaan,
purettava kolme myyttid. Ensimmadinen on se, ettd perheasiat ovat yksityisasioita,
jotka eivét saa héirita tyontekoa. Toinen on se, ettd yhteiskunnan perhepolitiikka
hoitaa tyén ja perheen yhteensovittamisen ongelmat perhevapaiden ja paivahoidon
avulla, eivatkd ne kuulu tyOpaikalle. Kolmas purettava myytti on se, ettd tyon ja
perheen yhteensovittaminen koskettaa vain niitd, joilla on pienid lapsia. N&iden
myyttien purkamisessa auttaa ymmarrys henkildstén muuttuneesta roolista yrityksissa.
Kuten henkiloston kehittamisen asiantuntijat Sigfrids ja Salenius (Osterberg 2005,
133) asian ilmaisevat: "Henkilostosta on tulossa aktiivinen toimija sen sijaan, ettd se
olisi kehitettdvd resurssi. Toisin kuin menneiden aikojen palkkaorja, nykyajan
tyontekija pohdiskelee aktiivisesti ja &aneen tilannettaan. Han pohtii omaa
motivaatiotaan lisadvia ja véhentavié tekijoita, tydelamaa ja yksityiselaméé yhdistavia
tekijoitd, tyotehtdvien tarkoitusta sekd yha useammin my6s koko yrityksen

tarkoitusta.” Henkildston roolimuutos asettaa henkiléston johtamiselle aivan



uudenlaisia haasteita, koska yhteydet tyon tuottavuuden ja tyén ja perheen valisen
tasapainon vélilla kulkevat omaksuttujen johtamiskéaytantdjen vélitykselld (Kauppinen
2006).

Yrityksen laskentatoimen tehtdva on toimia liikkeenjohdon keskeisena apuvalineené
ja sen on Kkyettdva tuottamaan tietoa liikkeenjohdon péatoksenteon tueksi.
Laskentainformaation avulla pystytdan seuraamaan organisaation kehityssuuntaa seké
ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Perinteinen yritysjohdon laskentatoimi tukee
vahvasti liikkeenjohdollista ty6té ja korostaa mekaanista suunnitelmien laadintaa ja
niiden toteutumisen valvontaa. Se myds kasittelee henkilostéd lahinnd kulueréna.
Uudistuspaineessa olevan laskentatoimen tulisi tukea ihmisten johtamista, kasitella
ihmist4d voimavarana ja kiinnittdd huomiota ihmisten kyvykkyyteen, motivaatioon ja
tavoitteisiin.  Kvantitatiivisen mittaamisen lisaksi tarvitaan yhd enemmaén
kvalitatiivista arvottamista. Granlundin ja Lukan (1997) mukaan suomalaisen
talousjohdon rooli muuttui vuosituhannen vaihteeseen mennessa kamreerista
aktiiviseksi controlleriksi, joka osallistuu aktiivisesti yrityksen johtamiseen tuomalla
taloudellisen ndkokulman mukaan péaatoksentekoon. Nyky&én toimintaympériston
muutokset, esimerkiksi tyon ja palvelujen luonteessa, aiheuttavat sen, ettei yrityksié
voi endd johtaa pelkilla talouden mittareilla. Yksinomaan niiden kaytolla keskitytdan
asioiden korjaamiseen, jatkuvan parantamisen sijaan. T&st4 saattaa olla seurauksina
lyhytnakoisyyttd, strategisen nékemyksen puutetta ja osaoptimointia. Yrityksilla
voidaankin katsoa olevan selked tarve mitata suorituskykyddn mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti niin, ettd se kattaa yrityksen toiminnan kannalta kaikki keskeiset
tekijat. Kriittisiksi menestystekijoiksi ovat nousseet asiakaslédhtoisyys, aika, laatu,
oppiminen, osaaminen ja innovaatiot seka naiden ainutlaatuinen yhdistely. Yritysten
toiminnassa henkilostén merkitys kasvaa kokoajan. Siirtyminen palveluyhteiskuntaan
seka se seikka, ettd tehokkaat markkinat edellyttavat suotuisaa kulttuuriymparistoé,
tukevat nékemystd, jonka mukaan liiketoiminta on yha enemmén sosiaalisista
rakenteista riippuvaa. Tama puolestaan véhentdd materiaalisen varallisuuden ja sita
kuvaavan informaation arvoa talousyksikdiden kuvaajana. Tietoperusteisessa
globaalitaloudessa aineeton omaisuus, kuten henkinen padoma, muodostaa jopa 80 %
organisaation arvosta (Kaplan & Norton 2006, 91). Kun tieto ja organisaatioiden
toimintatavat muodostavat yrityksen tarkeimman tuloldhteen ja arvon ytimen, entiset

laskentatoimen laskentamenetelmét eivét valttamatta kykene huomioimaan yrityksen



kaikkia resursseja. Useimmat talousluvut ovat kuitenkin seurausmittareita, eli ne
kuvaavat toiminnan taloudellista lopputulosta, eivatkd tulokseen johtavaa toimintaa.
Tarvitaan toimivia syymittareita. Yrityksen henkiset resurssit nousevat yha
tarkedmpddn asemaan ja aineeton pdédoma saa tulevaisuudessa yha tarkedmman roolin
yritystoiminnassa. Sen takia on tarkedd tunnistaa tam& “nakyméton varallisuus”
ajoissa ja kehittaa keinoja, jotta sita voitaisiin kontrolloida, lisata sen tuottavuutta seka
muuttaa se positiiviseksi kassavirraksi. Laskentajarjestelmilta ja
laskentainformaatiolta vaaditaan yhd enemmaén kykya kiinnittdd huomiota ihmisten
johtamiseen ja motivointiin. On siis olemassa tarve laskentatoimen menetelmien
kehittymiselle. Vaikka laskentatoimi koostuu kovista talousluvuista, se on ennen
kaikkea inhimillistd toimintaa, jossa ihmiset raportoivat tekemisistdan ja toisten
tekemisistd toisille ihmisille. (Ahonen 1998; Eronen 1998; Eronen 1999; lhantola
2004; Jarvenpdd 2004; Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 10;
Osterberg 2005)

1.2 Tutkimuksen tavoite

Edelld esitetyn perusteella voidaan todeta ettd, tukeakseen henkildstoon liittyvén
osaamisen hyddyntamistd ja sailydkseen Kkilpailukykyisend ja houkuttelevana
henkilostolle, yritysten tulisi  kiinnittdd huomiota tyontekijéihin inhimillisind
olentoina, ihmisind. Tama inhimillisyys monine vaatimuksineen ja nakokulmineen
tulisi ottaa huomioon henkilostoon liittyvissa paatoksentekotilanteissa. Yksi ndista
nékokulmista on tyon ja perhe-eldmén yhteensovittaminen tydeldmassa. Mista tyon ja
perheen valinen tasapaino koostuu, millaista on perhemydnteinen henkiléstdpolitiikka
ja mitka ovat ne keinot joilla perhemydnteisyyttd luodaan tytpaikoille? Entd miten jo
olemassa olevat henkilstoon liittyvat johtamis- ja raportointimenetelmat kasittelevat
henkilostéd ja henkilostoon liittyvdd osaamista, onko perhendkdkulma mukana
lainkaan? Miten yrityksen laskentatoimi raportteineen kykenisi huomioimaan

perhendkodkulman ja tukemaan perheystéavallisten k&ytantdjen kehittdmista?



Nama kysymykset voidaan kiteyttdd yhteen tutkimusongelmaan:

Miten henkiloston johtamista ja henkilostoraportointia tulisi  kehittdd, jotta

perhendkokulma tulisi huomioiduksi?

Ongelmaan etsitaan ratkaisua vastaamalla aluksi kolmeen alakysymykseen:

1. Mista tekijoista tyon ja perheen valinen tasapaino muodostuu?
2. Mitka kaytannot tukevat tyon ja perheen valista tasapainoa tydelamassa?
3. Miten nykyiset henkilostdjohtamis- ja raportointimenetelmat kasittelevat

henkil0st6a ja siihen liittyvaa osaamista?

Vastausta ndihin alakysymyksiin pyritdédn loytdméan ensinnakin selvittamalla miten
tyon ja perheen yhteensovittamisen ongelmaa on jasennelty ja tutkittu. Seuraavaksi
tarkastellaan perheystavéllisen organisaatiokulttuurin sisaltéd. Sitten kartoitetaan
olemassa olevia yrityksen sisdiseen johtamiseen liittyvid henkiléstojohtamis- ja
raportointimenetelmid. Né&ihin alakysymyksiin saatujen vastausten avulla pyritaan
asemoimaan perhendkokulma osaksi henkildstojohtamista ja -raportointia, jotta
raportointi  pystyisi paremmin tukemaan yritysjohdon paatoksentekotilanteita
henkil6ston johtamiseen liittyvissd asioissa. Johtop&&tdsten yhdistdmisen kautta

saadaan vastaus tutkimusongelmaan ja:

4. Luodaan malli, joka yhdistad perhenakdkulman osaksi henkiloston johtamista ja
henkildstoraportointia.

1.3 Tutkimuksen oletukset, rajaukset ja keskeiset kasitteet

Yrityksen laskentatoimi tuottaa informaatiota sek& yrityksen siséiseen kayttoon ettd
yrityksen ulkoiseen sidosryhmaétiedottamiseen. Henkildstéraportoinnillakin on seka
ulkoiseen tiedottamiseen ettd sisdiseen johtamiseen liittyvat intressit. Tassé
tutkimuksessa henkilostoraportointia kasitellddn yrityksen sisdisestd nakokulmasta,
tiedon tuottamisen ja henkilostdvoimavarojen johtamisen nékokulmasta. Tutkimus

voidaan katsoa kuuluvaksi yrityksen siséiseen, niin sanottuun johdon laskentatoimeen,



jonka tehtdvand on tuottaa informaatiota yrityksen johdon péatdksenteon tueksi.
Samalla kuitenkin sivutaan myo6s ulkoiseen henkildstéraportointiin liittyvid asioita,

jolla on samat l&htékohdat, yrityksen henkilostd, mutta eri tavoitteet ja rajoitteet.

Tutkimuksessa tutkitaan perhendkdkulmaa ja sen asemointia henkiléstdjohtamiseen ja
-raportointiin. Perhendkdkulmalla téssa tarkoitetaan tasapainon edistamista tyoelamén
ja perhe-elaman vélilla tyéelaméssa. Jotkut tutkijat asettavat tyon ja perheen valisen
tasapainon madrittelyssa vahvan painotuksen sanalle tasapaino. Téall6in tasapainon
néhdaan vallitsevan vain, kun niin panostukset kuin tuloksetkin molempiin suuntiin,
tyohon ja perhe-eldméén, ovat yhtd suuret. Talldin merkitystd ei olisi panosten ja
tulosten absoluuttisella suuruudella sinénsd, vain suhteellisella koolla. Liséksi kyse ei
ole yksilon kokeman eldaméntyytyvaisyyden tai — hallinnan tunteesta, vain panosten
suuruudesta. Talléin tasapainon hyoty n&hd&an siing, ettd yksikaan ihmisen
elamanalueen rooleista ei ole tarkedmpi kuin toinen ja yksild on valmis panostamaan
jokaiseen rooliin yhta paljon, eika ristiriitoja siten synny. Lisaksi pettymykset yhdessa
roolissa on helpompi kasitelld, koska muut roolit ovat aivan yhtad merkityksellisia.
Tata kautta tasapaino siis vahentdd ristiriitoja ja niiden aikaansaamaa stressid.
(Greenhause, Collins & Shaw 2002) Tama nékokanta ei ole saanut varauksetonta
vahvistusta tutkimuksissa, eikd méaéaritelma mydskéan vastaa sitd kasitysta, mika
minulla tassa tutkimuksessa on tyon ja perheen tasapainosta puhuttaessa. Tutkittaessa
negatiivista yhteisvaikutusta, tyon ja perheen vélinen tasapainotila on taas usein
ymmarretty valttamatta keskendan Kkilpailevien instanssien yhteentdrmayksend ja
konfliktina. T&lloin tasapaino tarkoittaa vain mahdollisimman pientd konfliktia tai
konfliktin puuttumista. Laajemmin tyon ja perheen vélinen tasapaino kuitenkin
néhdaan yksilon kokemana tasapainoisen tai epatasapainoisen elaman tuntemuksena
ja tyytyvéisyytena niin ty6- kuin perhe-eldmaénkin, ilman ettd ndama roolit
merkittavasti Kilpailevat keskendan. Tama madrittely siséltdéd ajatuksen positiivisesta
yhteisvaikutuksesta, kun tasapaino saavutetaan, aikaansaadaan synergiaa. Tall6in
tasapainotila vaatii jokaisella henkil6lld yksilollisessé suhteessa panostuksen ty6hon ja
perheeseen. (Clark 2001, 348-365) Tyon ja perheen vélinen tasapaino voidaan myos
tdssa tutkimuksessa madaritella yksilon tavoitteeksi [0ytdd sopiva yhdistelméa
tyoelaman ja yksityiselamaan vaatimusten valilla. Siten tydn ja perheen vélinen
tasapaino ei automaattisesti tarkoita tyfajan vahentdmistd, vaan mahdollisuutta hallita

sitd, miten paljon, miten ja missé tydskennelld. Tydeldmén ja perhe-elaméan valinen



tasapaino syntyy, kun yksil6lla on mahdollisuus jarjestdd ajankéyttéaan niin, ettd hén
kykenee tayttdmaan elamantilanteeseen liittyvat, esimerkiksi lapsen hoito tai
vanhuksen hoito, yksityiselaménsa ja kutsumukseensa liittyvat, esimerkiksi
harrastukset tai opiskelu, seka yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen liittyvéat, esimerkiksi
vapaaehtoistyon, vaatimukset tyonteon lisdksi (Naegele, Barkholdt, de Vroom).
Tutkimuksessani en lahde erottelemaan tydelaman ja perhe-elaman valistd tasapainoa
ja tyéeldamén ja muun vapaa-ajan valistd tasapainoa toisistaan, vaan kasittelen niitéa
osin toistensa synonyymeind. Painopiste on siis yksilon tyéelamén ja muun eldman

valisessé tasapainossa nimenomaan tasapainoiseksi koetun elaman tuntemuksena.

Tyon ja perheen yhteensovittamiseen vaikuttavat yhteiskunta péatoksineen,
organisaatioiden tyokulttuuri, esimerkiksi tyoaikajarjestelyineen, sekd perheen sisdiset
roolit ja perheessé vallitsevat kdytdnnot. Monessa maassa lainsdadanto ei viela séatele
vanhempainvapaita tai tyoaikajoustoja kuten Suomessa. Suomessa myo6s
paivahoitojarjestelmat,  koululaitos  ruokailuineen ja  vanhustenhoitopalvelut
mahdollistavat  perheen  molempien  puolisoiden  ty6ssdkaynnin.  Meilla
sosiaalipoliittiset jarjestelméat ovat jo sen verran kehittyneet, ettd tydeldmd on
avainasemassa taman hetkisen tydn ja perheen yhteensovittamiskehityksen
edistdmisessd. (Makinen 1999; Tydterveyslaitoksen toimintaohjelmat 2004) Koska
tutkimukseni ndkdékulma on yrityksen, vield tarkentaen yrityksen laskentatoimen,
nédkokulma, keskitdn tarkasteluni tyOpaikkaan, ja sen keinoihin  lis4t4
perheystavallisyyttd. Jatan siis perheen sisdisten suhteiden tarkastelun kokonaan pois

ja kasittelen yhteiskunnan perhepolitiikkaa vain pintapuolisesti luvussa 3.

Henkilostévoimavaroilla tai -pddomalla tarkoitetaan yrityksen henkilostoon liittyvaa
resurssia, seka laadullista ominaisuutta, osaamista, taitoja ja Kkyvykkyyttd, ettd
maaréllista ominaisuutta, organisaation henkilostomaaraa ja -rakennetta (Koivuniemi
2004, 119). Henkilostovoimavarojen raportointi tarkoittaa yrityksen henkildstoon
liittyvan tiedon tunnistamista, mittaamista, seurantaa ja raportointia (Eronen 1998, 3).
Henkilostévoimavarat voidaan nahdd osana henkista pddomaa, molemmat kasittelevat

paitsi henkilostod, myds siihen liittyvaa osaamista.

Koska osaaminen ja tietdmys korostuvat nykyaan, paitsi asiantuntijaorganisaatioissa,

my®6s perinteisimmissé tuotanto-organisaatioissa, on ihmisten johtamisessa aina kyse
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my6s osaamisen johtamisesta (Ukko ym.2007, 64). Siksi téssd tyossakin keskitytaan
henkildstdraportoinnin  liséksi ihmisiin liittyvan henkisen p&ioman johtamiseen.
Henkisen pd&doman johtamiseen liittyy useita alun perin englanninkielisid termeja,
joiden suomennokset vaihtelevat. Tassa tutkimuksessa ymmarretdan henkinen pdédoma
tai varallisuus (intellectual capital) yhtenevdna termille aineeton pddoma tai
varallisuus (intangible assets). Samaa tarkoittavana pidetadn myos termia inhimillinen
padoma. Naiden katsotaan kattavan taseessa nakymattoman paédoman eli henkilostoon,
organisaatioon ja asiakkaisiin sisdltyvan osaamisen. Sana valtaistaminen tulee
termistd empowerment ja silla ymmdrretddn tyontekijdn toimintaoikeuksien ja
valtuuksien kasvattamista. Henkisen pddoman johtamisen yleisen viitekeyhyksen ja
tasapainotetun mittariston yhteydessa esiintyva sana enablers on k&énnetty téssa
tutkimuksessa hyvéksikéyton edellytyksiksi. Osaamisen hyvaksikayton edellytyksilla
tarkoitetaan tiettyja rakenteita, ominaisuuksia tai toimintoja, jotka ovat edellytyksena

sille, ettd osaamista voidaan hyddyntaa organisaatiossa.

1.4 Tutkimusmetodit ja tutkimuksen kulku

Tyon ja perhe-eldmén yhteensovittamisen ongelmaa on tutkittu monella eri
tieteenalalla ja monitieteisyys tuntuu olevan olennainen osa tdmén aihealueen,
tydelaman, tutkimusta. Tyoelaman tutkimusta voidaan tehda useasta eri ndkdkulmasta
ja usein vain yhden nakokulman sisélld pysytteleminen saattaa osoittautua liian
ahtaaksi, tarkastelua on laajennettava yli rajojen. Tyoeldman tutkimuspaivéassa 2005
aihetta kuvailtiin seuraavasti: “Tyoelaman tutkimusta voitaneen pitdd vyleiselta
kannalta katsoen joko yhteiskuntatieteellisend tai yhteiskunta- ja muiden tieteiden
nédkokulmia yhdistdvand, mutta sitd ei voi rajata oppiaineiden eikd tiedekuntien
mukaan. Usein ty6eldman tutkimus on aidosti monitieteistd — ei pelkkan& useiden
tieteenalojen rinnakkaisuutena, vaan poikkitieteellisend tai tieteenalarajoja ylittden
(cross- tai trans-disciplinarity).” Ty6- ja perhe-elamén yhteensovittamiseen ovat
perehtyneet niin organisaatiopsykologit, tyoterveystutkijat kuin henkiléstéhallinnon
kehittajatkin. Aihetta on lahestytty esimerkiksi henkilostén henkisen hyvinvoinnin,
tyotyytyvaisyyden, elaméanhallinnan tai organisaatiouskollisuuden kannalta. Lisaksi
on tutkittu yritysten vaikutusmahdollisuuksia tydn ja perheen viliseen tasapainoon,

sekd arvioitu organisaatiokulttuurin ja valitun henkilostopolitiikan vaikutuksia. Tdma
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tutkimus suoritetaan analysoimalla tieteellistd Kirjallisuutta, joka siis tydeldamén
tutkimuksessa on hyvin monitieteistd. Materiaalia keratdan laajasti tyoelamén
tutkimuksista mm. henkiléstéhallinnon, organisaatiopsykologian,
tyoterveystutkimuksen, yrityksen hallinnon ja yrityksen laskentatoimen alalta.

Huolimatta monitieteisestd materiaalista tdmén tutkimuksen ndkoékulmana on
kuitenkin yrityksen ja sen sisdisten toimijoiden, erityisesti yrityksen johdon
laskentatoimen, n&kokulma. Tutkimuksessa perehdytddn tyon ja perheen
yhteensovittamisen kenttdédén  ja  perhemyonteisen  organisaatiokulttuurin
muodostumiseen. Tutkimuksessa tarkastellaan henkildstojohtamista ja -raportointia,
joihin  liittyy  my0s  henkisen  padoman ja  osaamisen  johtaminen.
Henkilostovoimavarojen  raportoinnille  asetetaan  usein  kolme  tavoitetta:
padtoksentekoon vaikuttaminen, voimavarojen ohjaus ja hallinta sekd motivaation
parantaminen henkiloston parissa (Eronen 1998, 3). Myds tdma tutkimus taht&a
naiden tavoitteiden parempaan saavutettavuuteen, pyrkien tunnistamaan tyon ja
perheen yhteensovittamiseen liittyvat tekijat ja asemoimaan perhendkdkulman
henkildstoraportointiin, jotta henkilostoresursseja voidaan ohjata ja hallita paremmin
sekda parantaa henkilostén motivaatiota ja tyokykya. L&htokohtana tutkimukselle
voidaan pitdd seuraavaa, tasapainotetun tuloskortin luojien, Kaplan & Norton,
kirjassaan (2004, 14) ilmaisemaa ajatuskulkua: ”Et voi johtaa sellaista, mit4 et voi
mitata, etkd mitata sellaista, mit4 et voi kuvata.” Liséksi voisi vield jatkaa: Et voi

kuvata sellaista, mita et tunne.

Tama tutkimus tahtdd laajempaan ymmaérrykseen aiheesta ja aiheympéristossa
sovelletuista arviointimenetelmista. Tutkimuksen lahtokohdat ovat normatiiviset,
mika ka&y ilmi jo tutkimuksen nimestd ja myods tutkimusongelman asettelusta.
Tutkimuksessa on mukana kasiteanalyyttinen osuus, jossa pyritaan kirkastamaan
késitteitda ja niiden vélisid suhteita. Koska tdssd tutkimuksessa kuitenkin tdhdataan
paatoksentekotilanteiden ymmaértamiseen ja ongelmanratkaisumetodien kehittdmiseen,
sité voidaan kutsua paatoksentekometodologiseksi tutkimukseksi.
Paatoksentekometodologinen tutkimus on vaihtoehtona termille ”mallinikkarointi”. Se
on luonteeltaan  normatiivista ja  pohjaa  teoreettiseen  tutkimukseen.

Paatoksentekometodologiselle tutkimukselle on luonteenomaista péatoksenteon
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avustamispyrkimys, ongelmanratkaisumetodien  kehittdminen ja  nojaaminen
keskeisesti jarkeisjohteisuuteen. (Neilimo & Nasi 1980, 33-34, 66—-67)

Tutkimusraportin jasentely seuraa asetettuja alakysymyksia péatyen lopulta mallin
luontiin, jonka avulla saadaan vastaus tutkimusongelmaan. T&ssa ensimmaisessé
luvussa perustellaan aiheen ajankohtaisuus ja tarkennetaan tutkimuksen tavoite,
oletukset ja metodologiset valinnat. Toisessa luvussa tutkitaan tyon ja perheen
yhteensovittamisen ongelmaa ja viitekehystd. Kolmannessa luvussa sivutaan
suomalaista perhepolitiikkaa ja joustavan organisaation kasitettd sekd tutkitaan
tarkemmin perhemydnteistd organisaatiokulttuuria ja sen keinoja tukea ty6én ja
perheen yhteensovittamista. Neljdnnessé luvussa tarkastellaan henkildstéjohtamista ja
-raportointia henkil6ostotilinpdatoksen ja henkisen p&d&doman johtamisen tutkimisen
kautta. Viidennessa luvussa tiivistetddn edellisten lukujen siséltd, eli kootaan
alakysymysten vastaukset yhteen, ja luodaan malli, joka yhdistdd perhenakékulman
osaksi henkilostdjohtamista ja -raportointia. Kuudennessa luvussa tarkastellaan
tutkimuksen  johtopdatoksid, tutkimuksen rajoitteita ja pohditaan tarvetta
jatkotutkimuksille.

2 TYON JA PERHEEN YHTEENSOVITTAMINEN

PalkkatyOyhteiskunnassa tyon merkitys on keskeinen ihmisten arkieldman ja
elamanrytmien muotoutumisessa. Tama johtuu tyosta saatavan toimeentulon lisaksi
siitd, ettd tyoeldma madrittelee sen ajan, joka on kaytettavissa muilla elaménalueilla,
kuten esimerkiksi perhe-eldméssa ja vapaa-ajalla. Ty6 ja tyOaika ovat ihmisten
elaméssa sellaisia osa-alueita, joiden ymparille muu eldmd enemman tai vahemman
rakentuu. Tyon ja perheen yhteensovittaminen on yksi nyky-yhteiskunnan kehityksen
solmukohdista. Tydn ja perheen yhteensovittamisen vaatimus nékyy myds
tyoorganisaatioiden arjessa tyontekijoiden perheellisyytend ja siihen liittyvind
perhevelvollisuuksien hoidosta aiheutuvina erityistarpeina, joihin tydorganisaatioissa
tdytyy reagoida. Erityistarpeina pidetadn esimerkiksi perheellisten tyodntekijoiden
tybaikaan liittyvia joustotarpeita, toiveita lomien ajankohdista seké poissaoloja, kuten

aitiys- ja perhevapaat ja poissaolot lapsen sairauden takia. Perheistd myos
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keskustellaan tyopaikoilla, ja joissain tapauksissa perhe voi nékya tyopaikalla
fyysisesti, jos esimerkiksi lapset tulevat tutustumaan vanhempiensa tyohon. Lisaksi
asiakastyossa tyontekijat saattavat olla tekemisissd asiakkaiden perheiden kanssa.
Yrityksen ndkokulmasta tyontekijoiden tydn ja perheen yhteensovittamista on
tarkasteltu liiketaloudellisena ja henkilOstostrategisena kysymyksend. Organisaatiolle
tyontekijoiden perheellisyyden on katsottu merkitsevan kustannuksia, jotka syntyvat
paaosin poissaoloista ja sijaisjarjestelyista. Erityistarpeisiin vastaaminen edellyttaa
organisaatiolta myds hallinnollisia ja perhepoliittisia kdytantdja. Ongelmaksi perhe on
madritelty organisaation toiminnassa silloin, kun sen on néhty vaikuttavan kielteisesti
tyohon tai tyoprosessin sujumiseen ja tuloksellisuuteen. Perhevelvollisuuksien hoitoon
liittyvat poissaolot on osoitettu tuotannon tai palvelun sujumiseen liittyviksi
epavarmuustekijoiksi sekd prosessin hallinnan ja tulevaisuuden ennakoinnin kannalta
hankaliksi. Tuotanto- tai palveluprosessin  sujuvuuden kannalta erityisen
ongelmallisiksi on arvioitu perheellisten &killiset, pitkittyneet tai yhtéaikaiset
poissaolot esimerkiksi lapsen sairauden takia. Tyontekijoiden poissaolot aiheuttavat
lisaty0td, ja niistd voi seurata tuloksen tai laadun heikentymistd. Perhe saattaa nékya
my0s tyOnteossa tarvittavien ominaisuuksien tai piirteiden heikentymisena,
esimerkiksi vasymyksend ja artyisyytend silloin, kun perheessd on ongelmia tai
tyohon sitoutumattomuutena ja joustamattomuutena, kun tyéntekija pyrkii hoitamaan
perhevelvollisuuksiaan. Perhevelvollisuuksien hoidosta aiheutuvia tuotantoprosessien
hairioitd voidaan ehkaista henkilostopoliittisilla tydn ja perheen yhteensovittamisen

kéaytanngilla. (Turpeinen & Toivanen 2007)

Jotta tyon ja perheen yhteensovittaminen onnistuisi ty6elaméssd, on sen etuja ja
mahdollisia haittoja tarkasteltava monilta ndkdkannoilta. Nykyaikaan ei sovi muutama
vuosikymmen sitten vallinnut késitys, jonka mukaan ty6ta ja perhetté ei tule sekoittaa
keskenaan. Painvastoin, tutkimukset osoittavat, ettd jos ihminen voi hyvin tydssa, se
heijastuu ha@nen perheeseensd. Tdma toimii my6s painvastoin, jos perheasiat ovat
kunnossa, sillda on myonteinen vaikutus tyohon. Tyopaikalla voidaan jo pienin teoin
tulla vastaan ihmisid, esimerkiksi suunnittelemalla tyélistat hyvissé ajoin. (Reinboth
2003) Tyon ja perheen yhteensovittamisen voidaan nahda olevan tydntekijoiden,
tyonantajien, koko yhteiskunnan ja poliittisten paattdjien asia. Tyon ja perheen
yhteensovittamiseen vaikuttavat yhteiskunnan paatokset, organisaatioiden tyokulttuuri

tybaikajarjestelyineen, seké& perheen sisdinen tuki ja perheessa vallitsevat kéytannot.
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Tyon ja perheen tasapaino muodostuu vuorovaikutussuhteessa, jonka keskitssa on
yksilo itse. Jokaisen osa-alueen sisdinen perheystavéllisyys, tasa-arvo ja hyvinvointi
vaikuttavat yksilon kokemaan perheen ja tyon yhteensovittamiseen Kuvion 1
mukaisesti. Oppiminen on tarked valittdjad ndiden vuorovaikutussuhteiden
kokonaisuudessa. Eri tahot tekevat paatoksidan oppimisprosessien kautta. (Piensoho
2006, 16)

TYOPAIKKA
perheystavallisyys
tasa-arvo
hyrvimvainti
Cppiminen
Oppiminen
YHSILG
perheystavallisyys
tasa-arvo
hywinvoint
- -
PERHE YHTEISKUNTA
perheystavillisyys Oppiminen perheystavallisyys
tasa-arvo tasa-arvo
hyrvirrvointi hyrvirneointi

Kuvio 1: Tyon ja perheen vélisen tasapainon muodostuminen (Piensoho 2006, 16)

Tyon ja perheen yhteensovittamisen motiiveja voidaan tarkastella yrityksen,
esimiehen, tyontekijén tai tydyhteison nédkokulmasta. Yrityksen motiiveina nahdééan
vastuu turvata yritystoiminnan jatkuvuus, kannattavuus ja tydntekijoiden hyvinvointi
tyossd. Esimiehen motiiveina on sovittaa yhteen alaisten erilaiset tarpeet ja ylemmaén
johdon asettamat tavoitteet. Esimiehen tulee ennakoida ja ottaa huomioon mahdolliset
tyon ja perheen yhteensovittamiseen liittyvien tekijoiden vaikutukset tydyhteison
tyohon, tyoprosessin sujuvuuteen ja tuloksellisuuteen sekd pyrkia ehkdiseméaan
mahdolliset tuotanto- tai palveluprosessin hairiét. Tyontekijalla n&hdaan olevan
vastuu oman tyonsa madrallisten ja laadullisten tavoitteiden saavuttamisesta.
Tyoyhteison nakokulmasta tarkedd ovat tydyhteislle asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen ja tydyhteison ongelmaton ilmapiiri. (Turpeinen & Toivanen 2007)
Kun tyon ja perheen yhteensovittamista lahdetéén tydpaikoilla pohtimaan, saavutetaan
siis etuja kaikille osapuolille. Tyontekijat jaksavat paremmin ja tuloksellisuus

kohenee. Myds tyopaikan ilmapiiri paranee, kun ihmisten erilaiset eldmantilanteet
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tulevat esiin ja asioista opitaan keskustelemaan. Yrityksen tai organisaation
houkuttelevuus tyopaikkana lisdéntyy, jos se on tunnettu paneutumisestaan tyon ja
perheen yhteensovittamisen tukemiseen, kyseessa on siis rekrytointivaltti. Tyon ja
perheen yhteensovittamiseen panostaminen on siis sekd tyOnantajan ettd
tyontekijoiden etu. Globalisoituva talous tuo lisdd haasteita  yritysten
henkildstopolitiikkaan ja sen mahdollisuuksiin huomioida tydntekijoiden tyoén ja
perheen yhteensovittaminen. Yrityksen kansainvalistyessa yritysjohto saattaa sijaita
kaukana itse tyopaikoista, jolloin voi syntyd ongelma siitd, miten eri kulttuureissa
kehittyneiden henkilostopolitiikkojen ohjeistukset sopivat kunkin maan erilaisiin
yhteiskuntapoliittisiin ~ ja  kulttuurisiin  traditioihin ~ tydén  ja  perheen

yhteensovittamisessa. (Salmi 2006)

Tyon ja perheen vélisid suhteita tutkittaessa voidaan erottaa toisistaan kuluttavat ja
rikastavat ominaisuudet sekd ndiden vaikutukset tydsta perhe-eldaméan ja perhe-
elamastd tyohon pdin. Tyo-perhe -ristiriidan vallitessa ty0 héiritsee perhe-eldmaa
vaikeuttamalla perhe-eldam&&n kuuluvien vastuiden hoitamista. Perhe-tyd -
ristiriidoissa taas perhe-elaman vaatimukset rajoittavat ty6eldamén vastuiden
hoitamista. Nama kaksi ristiriitatilannetta ndhdaan kuluttavina vaikutuksina. Tyon ja
perheen valisid suhteita tutkittaessa on useimmiten keskitytty vain niiden toisiaan
kuluttavaan vaikutukseen ja ristiriitojen syntyyn. On siis suljettu pois mahdollisuus,
ettd ndma kaksi voisivat tuoda etuja toisilleen ja kumuloitua suurempana hyotyna
pikemminkin kuin haittana. Kun on tutkittu sek& hyotyjd ja haittoja, joita tyo- ja
perhe-eldma toisilleen aiheuttavat, on kuitenkin voitu todeta niin kuluttavia kuin
rikastaviakin vaikutuksia niin tyostd perhe-eldamé&én kuin toisin pdin. Silloin kun
puhutaan rikastavista tekijoistd, tutkitaan synergiaa, jonka johdosta tydelamé parantaa
perhe-eldmaa tai perhe-elamé@ helpottaa tydelaman vaatimuksiin vastaamista.
Kuluttavien ja rikastavien ominaisuuksien on todettu vaikuttavan toisistaan
rilppumatta ja olevan siten itsendisid ominaisuuksia sen sijaan, ettd olisivat
vastakkaisia toisilleen. Tyon ja perhe-elamén valiset vaikutukset voivat siis olla
kaksisuuntaisia. (Piensoho 2006, 13; Rothbard 2001, 655-684; Salmi & Lammi-
Taskula 2004, 114; Voydanoff 2005, 396)

Tyon ja perheen valisessa ristiriidassa on Greenhaus & Beutell (1985) mukaan kolme

eri muotoa. N&itd ovat aikaan, kuormitukseen ja kéyttaytymiseen liittyvat tyon ja
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perheen valiset ristiriidat. Aikaan perustuvassa ristiriidassa yhteen rooliin kéytetty
aika vaikeuttaa toimimista toisessa roolissa. Kuormittuneisuuteen liittyva ristiriita
merkitsee sitd, ettd yhdessé roolissa toimiminen aikaansaa kuormitusoireita, jotka
vaikeuttavat toisen roolin vaatimusten toteuttamista. Kayttdytymiseen liittyvalla
ristiriidalla tarkoitetaan sitéd, ettd ty0ssd ja perheessa edellytetyt toimintatavat ovat
ristiriidassa keskendan. (Piensoho 2006, 13) Kauppisen ja Toivasen (2006)
tutkimuksessa tyon ja perheen valistd yhteisvaikutusta tarkastellaan neljastd eri
nékokulmasta: kuormittuneisuus-, moniroolisuus-, siirranta- ja
elamanvaihendkokulmasta. Kauppisen ja Toivasen tutkimuksessa aikaan liittyvat
ristiriidat siséltyvat jokaiseen neljddn nakokulmaan. Naitd kaikkia nakokulmia
tarkasteltaessa on hyva muistaa, ettd niiden kuvaamat vuorovaikutukset eivat tapahdu
tyhjiosséd yksi kerrallaan, vaan ne vaikuttavat yhtdjaksoisesti joko samoihin tai
vastakkaisiin  suuntiin. Lisdksi jokainen vuorovaikutus muokkaa ja muuttaa
interaktiivisesti osallisena olevia yksil6itd ja yhteis6jd samoin kuin nédiden valisia
rajoja. (Clark 2000, 747-750)

Seuraavaksi tyon ja perheen vélistd tasapainoa késitelld&dn jakaen vuorovaikutukset
Kauppisen ja Toivasen (2006) tutkimuksen mukaisesti neljaan eri nakokulmaan:
e Kuormittuneisuusnakokulma: miten tyon ja perhe-elaman vélinen
vuorovaikutus vaikuttaa hyvinvointiin, stressiin ja jaksamiseen.
e Moniroolisuusndkdkulma: miten eri roolit tukevat toisiaan, missd madrin ne
ovat ristiriidassa, ja miten moniroolisuus toimii naisilla ja miehilla.
e Siirrdntanakokulma: miten eri elamanalueet kytkeytyvéat ja vaikuttavat
toisiinsa, ”laikkyvét” toinen toistensa alueille.
e Eldmanvaihendkdkulma: miten tydn ja perheen yhteensovittaminen ilmenee

eri eldménvaiheissa.

2.1 Kuormittuneisuusnakokulma

Kuormittuneisuutta tutkittaessa tarkastellaan tyon ja perhe-eldamén toisilleen
aiheuttamia hyotyja ja haittoja, sitd kuinka ndma eldmaén eri osa-alueet kuormittavat
toisiaan. Kuormittuneisuutta tarkastellessa on havaittavissa selkeitd eroja naisten ja

miesten valilla. Monissa tutkimuksissa (Scandura & Lankau 1997; Huang, Hammer,
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Neal & Perrin 2004) on todettu tyon ja perheen yhteensovittamisen vaikeuden
koskevan enemman naisia kuin miehid. Ty0 voi sekd kuormittaa, etté rikastaa perhe-
elamaa ja vastaavasti perhe-eldmé asettaa tyOntekoon omat rajoitukset, mutta voi
my0s antaa voimavaroja tyon tekemiseen. Talldin molemmista heijastuu toisiinsa seka
Kielteisié ettd positiivisia vaikutuksia. Naméa vaikutukset nayttavat maarittyvan hyvin
paljon sukupuolen mukaan. Kuluttava vaikutus on todettu olevan vain naisten
kohdalla ja vain tyostd perhe-eldman suuntaan. Ilmidén esiintyminen vain naisilla
selittyy silla, ettd naisilla on todettu yhteisvaikutteisempia mentaalimalleja tyo- ja
perherooleissa kuin miehilld. Mentaalimalli vaikuttaa siihen, mitk& asiat havaitaan, ja
minkd oletetaan olevan merkityksellistd. Yhteisvaikutteisten mentaalimalliensa
johdosta nainen yhdistaa tyon ja perheen enemman, kun taas mies pitaa roolit erillaan.
Sen sijaan rikastamista on todettu niin naisilla kuin miehilldkin, suunnat vain
poikkeavat toisistaan. Naisilla perhe-eldmé rikastaa tyotd, tuoden siihen lis&é
innovatiivisuutta ja moniulotteista ajattelua. Miehilld taas ty6elamé rikastaa perhe-
elamaa. Sitd, miksi rikastaminen toimii ndin eri suuntiin miehilld kuin naisilla, on
selitetty perinteisilla sukupuolirooleilla. Miehen eldmdssd tyd on perinteisesti
naytellyt tdrkedmpdd osaa kuin perhe, jolloin perheen ei anneta vaikuttaa tyontekoon,
mutta tydnteko vahvempana roolina vaikuttaa perhe-elaméaan. Naisilla taas perhe on
naytellyt tarkedmpéa osaa elamastd, jolloin perheen vaikutus on voimakkaampi kuin
tyon. Nama havaitut vaikutukset toki esiintyvat yhtdaikaisina ja vaikuttaen toinen
toisiinsa, niin, ettei kokonaisvaikutus ole selkedsti havaittavissa ja suoraviivaista.
(Rothbard 2001, 655-684) Tyon ja perheen valisen stressin on kuitenkin todettu
olevan merkittava tekija uupumuksen aiheuttajana etenkin naisjohtajien keskuudessa
(Almer, Cohen & Single 2003, 86-87). Mita vaativampi tyd, sitd herkemmin
ristiriitoja tyon ja perhe-eldmén yhteensovittamisessa esiintyy, sen sijaan henkilon
etnisella alkuperélld ei ndytd olevan vaikutusta koettuun ty0-perhe - tasapainoon.
(Keene & Reynolds 2005, 292-293) Perheystavallisten henkildstojarjestelyjen,
esimerkiksi tydaikojen jouston, on todettu korreloivan enemman naisten kuin miesten
kokemaan tyGtyytyvaisyyteen ja ty6hon sitoutumiseen. Naisjohtajia on todettu olevan
enemman yrityksisséd, jotka tukevat tyon ja perhe-eldmén tasapainoa ja joissa siis
noudatetaan hyvén johtamisen pelisddntdja, kuin niissa joista tdménkaltaiset
ohjeistukset puuttuvat. Suomessa naiset ovat jo puoli vuosisataa osallistuneet
aktiivisesti tyoelamadn, eikd meilld ole koskaan ollut useiden muiden Euroopan

maiden Kaltaista mallia, jossa mies on yksin huolehtinut perheen elatuksesta.
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Suomessa ei pienten lasten aitien osallistuminen tydelamaan kohtaakaan moraalisia
konflikteja kuten joissain muissa Euroopan maissa. (Naegele, Barkholdt, de VVroom,
Andersen & Kréamer 2003, 98) Naiset kuitenkin kohtaavat tyon ja perheen
yhteensovittamisen konflikteja etenkin tydskennellessddn miesvaltaisilla aloilla,
tyoskennellessaan pitkia tyoviikkoja tai kun heilld on useita lapsia. Tyon ja perheen
yhteensovittaminen on koettu erilaiseksi mies- ja naisvaltaisilla aloilla. Tuoreessa
suomalaistutkimuksessa on todettu naisvaltaisilla tyopaikoilla ja tydyhteisoissa olevan
jo kokemusta perhevelvollisuuksien hoidosta. Perhevelvollisuuksia ymmarretédan ja
niistd aiheutuva jarjestely on koettu jokapdivaiseksi. Miesvaltaisissa tyoyhteisOissé
tyontekijat joutuvat sovittelemaan vahemman ty6tovereiden perheasioista johtuvia
joustotarpeita omassa tydssaan, tyon ja perheen yhteensovittamisen kysymykset eivét
ole samalla tavalla arkipédivdd kuin naisvaltaisilla tyOpaikoilla. Naisvaltaisten
tyopaikkojen ja naistyOntekijoiden on todettu yh& kantavan pé&dvastuun
perhevelvollisuuksien hoidosta. Myds miehet kohtaavat konflikteja, jotka ovat
todennakdisimpida heidan tydskennellessddn korkeapalkkaisilla aloilla. Miehet
tuntuvat sietdvan pitkia tyoviikkoja paremmin kuin naiset, jotka usein ovat
paavastuussa kotiasioista. (Maume & Houston 2001; Turpeinen & Toivonen 2007)
Suomalaisessa Tyo ja perhe -tutkimuksessa on kuitenkin todettu tyon myds rikastavan
perhe-elamaa paitsi miehilla, myo6s naisilla, etenkin akateemisesti koulutettujen
naisten keskuudessa, toimien myonteisend vastapainona perheelle. Tutkimuksen
tulokset viittaavat selvasti siihen, ettd tyomotivaatio on suomalaisilla vahva, eika
perheestd huolehtiminen sitd vahenna vaan pikemminkin lisad. (Salmi & Lammi-
Taskula 2004, 122)

Kuormittuneisuusndkokulmaa tutkittaessa on todettu, ettd yleisemmin koetaan
henkiseen kuormitukseen kuin ajalliseen kuormitukseen perustuvaa perhe-ty6
ristiriitaa. Eniten ristiriitaa kokivat ne tyontekijat, joilla oli lapsia, ristiriita oli sita
voimakkaampi mitd nuorempia lapset olivat. My0s idkkadmmat henkil6t kokivat
enemmaén vuorovaikutusongelmia tyon ja perheen vélill& kuin nuoremmat. Yleisesti
perheeseen sitoutumisen aste ndyttdd myos vaikuttavan ristiriitojen kokemiseen. Mité
sitoutuneempi yksilo oli perhe-elaméan, sitd enemman hén koki perheen hairitsevén
tyoelamééansa. Kuitenkin ty0std perheeseen suuntautuva konflikti on koettu
yleisemmaksi kuin perheestd ty6hon suuntautuva. Jos tyon ja perheen vélista

ajankdyttod on jouduttu sovittelemaan, niin useimmiten joustavana osapuolena on
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perhe, vaikkakin perheen sisalld aiheutuu ristiriitoja tyon vaatimuksista.
Suomalaisessa Tyo ja perhe — tutkimuksessa havaittiin tarkedksi se, ettd
tyopolitilkassa kehitetddn keinoja hallita lisdantyvéa ylitdiden tekemistd ja
madraaikaisten tydsopimusten kayttdd. (Piensoho 2006, 13-14; Salmi & Lammi-
Taskula 2004, 121-128) Niin miehilla kuin naisillakin on havaittavissa selkeésti
kuormittuneisuutta vahentavina tekijoina kannustava perheystavéllinen tydkulttuuri ja
autonomia oman tyon ja tydaikojan suhteen. (Maume, & Houston 2001; Keene &
Reynolds 2005, 279)

2.2 Moniroolisuusnakdokulma

Yksi tapa tarkastella tyon ja perheen vilisia konflikteja on moniroolisuusajattelu.
Talldin ihmisella nahdaén olevan monta roolia, esimerkiksi vanhemman, puolison ja
tyontekijan roolit. Roolien vélisi4 ristiriitoja syntyy, kun yhden roolin vaatimukset
hairitsevat kaikkien roolien menestyksekasta hoitamista. On l0ydettavissd ainakin
kolme syyta konfliktien syntyyn. Ensinndkin roolit saattavat Kilpailla samasta ajasta,
joka on rajallista, eika riitd kaikkien roolien tarpeisiin. Toisekseen jonkun roolin
vaatimukset saattavat heikentdd yksilon suoriutumista muista rooleistaan. Kolmantena
voidaan havaita ristiriitoja roolien edellyttdmén kaytoksen valilla. Tallgin tyelaméssé
ja perheessé edellytetyt toimintatavat ovat ristiriidassa keskendén. Ensin mainittu, eli
ajankayttd on yleisimmin tassd yhteydessa tutkittu, ja sen on todettu aiheuttavan
huomattavan osan tyon ja perheen valisista ristiriidoista. Koska aika on rajallista, on
tyossa vietetty aika pois perhe-eldméén kéytetysté ajasta ja painvastoin. Usein tydhon
kaytetty aika liittyy suoraan ty0ssd menestymiseen, ja siten konflikteja ajankayton
kanssa syntyy ja useimmiten hairién suunta on ty6std perheeseen pdin. Esimerkiksi
tyon aikatauluttamisella on todettu olevan vaikutusta koettuun stressiin,
vuorotyontekijoilld on todettu enemman tyon ja perheen vélisid ristiriitoja kuin
sédannollista tyodaikaa noudattavilla. Hairiotd esiintyy my0ds toisinpain, perheen
vaatimat aikataulut hairitsevat ty6td. On mielenkiintoista tutkia, paitsi aikaristiriitaa,
my6s yhden roolin vaatimuksia toiseen rooliin pdin. Esimerkiksi tyohon liittyvia
vaatimuksia, jotka aiheuttavat stressid myds kotioloissa. On havaittu, ettd tydssa
koettu stressi saattaa heijastua vapaa-ajalle ja pdinvastoin. Kolmantena syyna

ristiriitoihin ty6- ja perheroolien valilla nahdaan niiden vaatimaan kéytokseen liittyvét
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tekijat. Ty0 saattaa vaatia aggressiivista ja loogista kaytostd, kun taas kotona
tarvittaisiin myotailevdd ja sovittelevaa suhtautumista. TyOpersoonaan saattavat
kuulua ominaisuudet tehokas, pystyvd ja vastuullinen, kun taas kotipersoonalta
vaaditaan esimerkiksi rakastavuutta, herkkyyttd ja anteliaisuutta. Kun yritysjohtaja
suhtautuu lapsiinsa kuin alaisiinsa, on havaittavissa ristiriitoja ja kykenemattomyytta
toimia roolin vaatimalla tavalla. (Clark 2000, 754-755; Day, Arla L. & Chamberlain,
Trina C. 2005; Carlson, Derr & Wadsworth 2003, 99-103)

Oman tyon hallinnan puuttumisen on todettu ennakoivan tyon ja perheen vélisten
konfliktien ilmaantumista. Paitsi roolien olemassaolo, myds niille omistautuminen
vaikuttaa roolien vélisten konfliktien syntyyn. Henkil®, joka on hyvin omistautunut
perheelleen, tuntee herkemmin stressid esimerkiksi epéaséannollisista tytajoista, kun
taas tyOlleen omistautunut henkild sietdd epdsaannollisida tyoaikoja edellista
paremmin. (Day, Arla L. & Chamberlain, Trina C. 2005) Moniroolisuuden on vaitetty
myo6s tuovan synergiaetuja, monen roolin hallinta lisaa yksilon energiaa ja edistaa
hyvinvointia. Yhdessa roolissa onnistuminen tuo voimia toiseen roolin. Tdman
vditteen suhteen on kuitenkin saatu myaos ristiriitaista tietoa tutkimuksissa. (Maume &
Houston 2001)

Roolien valisi4 ristiriitoja voidaan tutkia tarkemmin urateorian avulla. Sen mukaan
yksilGilla on sisdinen ja ulkoinen ura. Sisdinen ura koostuu yksilon omasta
madrittelystd tyduransa ja roolinsa suhteen. Ulkoinen ura taas yksilon todellisesta
kokemuksesta tyoelamassd, tyon aiheuttamasta todellisuudesta. Se miten hyvin
sisdinen ja ulkoinen ura kohtaavat, vaikuttaa tyon ja perheen valisiin suhteisiin. Mikali
urien valilla on suuri ristiriita, se heijastuu myds tyon ja perheen vélilld koettuun
tasapainoon sitd heikentden. Yksilon kokema siséinen ura voidaan luokitella kuuteen
erilaiseen asennoitumiseen sen suhteen, miten tarkedna yksilé pitdd mm. uralla
etenemistd, turvallisuutta, arvostusta ja nakyvyyttd. Naiden kuuden asennoitumisen
kautta on havaittavissa erilaisia riskeja rooliristiriitojen syntyyn. Yksilon itsetuntemus
oman siséisen uran suhteen on avainasemassa jotta voidaan pienentaa roolien vélisia
konflikteja. (Carlson, Derr & Wadsworth 2003, 103-105)

Eri  roolien valisten ristiriitojen Kkasittelyssa on havaittu my0ds olevan

sukupuolisidonnaisia ratkaisumalleja. Eri roolien tiukan erottamisen toisistaan on
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havaittu olevan etenkin miehilla vallalla oleva tapa kasitella roolien vaatimuksia. Tyo
ja perheasiat hoidetaan taysin toisistaan erilldén. Naisilla taas roolit vaikuttavat
enemman toisiinsa ja hyvand ratkaisuna ristiriitoihin on havaittu hakeutuminen
sellaisiin tyopaikkoihin, joissa on mahdollisuus joustavien tyoaikojen ja muiden
perheystavallisten kaytadntdjen hyddyntdmiseen. (Keene & Reynolds 2005, 294)
Vaikka asennetasolla kannatetaan miesten ja naisten tasa-arvoa ja tasapuolista
tyonjakoa, tyon ja perheen yhteensovittamisen valinnat myotéilevét kuitenkin edelleen
perinteisid sukupuolirooleja sekd tyOpaikoilla ettd perheissa. (Turpeinen ja Toivanen
2007)

2.3 Siirrantanakdkulma

Siirrdntanakokulmassa eri eldmanvaiheet tunkeutuvat toistensa alueelle, tydeldama
seuraa kotiin ja kotielama ty6hon. Asiantuntijat uskovat seka etatyon ettd osa-aikatyon
lisdantyvéan, kun tyon muodot muuttuvat tulevaisuuden tytelamdssa. Erilaisten
tyémuotojen lisdéntyminen ja kehittynyt teknologia voivat helpottaa tyon ja perheen
yhteensovittamista. Matkapuhelinten avulla on helppo pitdd yhteyttd niin tdihin kuin
kotiinkin ja kannettavat tietokoneet ja internet-yhteys mahdollistavat tyonteon
tekemisen my0ds kotioloissa. Kuitenkin etdtyd saattaa samalla hamértdad tyon ja
perheen ajan rajoja. Tyon ja vapaa-ajan rajojen hdmartyminen saattaa lisata koettua
stressia seka vahentaa todellisen vapaa-ajan maaraa. (Moisio 2006; Vaisanen, Natti &
Anttila 2006; Ensher, Nielson & Grant-Vallone 2002, 238)

Suomalaisen tyodeldmén yksi nakyvimpid ilmioitd on uusien tietoteollisuusalojen
kasvu ja tekniikan nopea ja monipuolinen kehitys. Tietotydssa tyotehtévat sisaltavéat
tyypillisesti tiedon kasittelemistd, muokkaamista ja vélittdmistd, siten se kulkeutuu
helposti mukana asiakirjoina tai elektronisina tiedostoina — ja jopa tdysin
aineettomasti, omissa ajatuksissa. Tyon ja perhe-elamén vélisten rajojen hamértyessa
myo6s tyostd koettu paine ja vaatimukset seuraavat yksilod kotiin. Yh& suurempi
joukko ansiotyosta voidaan luokitella tietotydksi. Alan yritysten nopea kasvu on
edesauttanut myos kielteisten ilmididen esiintuloa. Yritysten pelisddnnot ovat
muuttuneet epdmaaraisiksi ja tyon ja muun eldmén yhteensovittamisen ongelmat ovat

lisddntyneet samalla kun tydn rajattomuus ja tyduupumus kasvavat, ja voidaan
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otaksua, etta ansiotyon ja kodin vélinen raja hamértyy edelleen tulevaisuudessa ja yha
useamman tyontekijan kodissa. (Brannen 2005, 125-127; Kasvio, Haapakorpi &
Ruohonen 2000, 7; Véisanen, Natti & Anttila 2006)

Kasvio, Haapakorpi & Ruohonen (2000, 33—-35) madrittelevat tutkimuksessaan uuden
polven tietotyontekijoitdi mm. seuraavasti: "Monille uuden polven tietotyontekijoille
tyd on samalla harrastus, ja tdman vuoksi tydn ja vapaa-ajan rajoja ei valttamatta
vedetd kovin tiukasti. Jos ty0 on esimerkiksi ohjelmointia, tyontekija saattaa jaada
toiden paatyttyd tyopaikalleen pelaamaan pelejé tai etsimadn verkosta jotakin uutta
kiinnostavaa. Myds tyotovereiden kanssa saatetaan olla paljon yhdessa tydajan
ulkopuolellakin. osa saattaa yhdistdd tyon ja jatko-opinnot toisiinsa niin, etta tyon
ohessa ihmiset valmistelevat esimerkiksi vaitoskirjatoitddn.” Tyohon suhtautumisella
on vaikutus siihen, miten paljon tyd ja vapaa-aika vaikuttavat toisiinsa. Edelld
mainitussa tutkimuksessa l0ydettiin kolme erilaista tyyppid sen perusteella, miten
haastateltavat olivat hahmottaneet tyon ja muun elaman valisen suhteen. Nama tyypit
olivat: tasapainottaja, uranrakentaja ja harrastaja. Tasapainottajien mielesta oli
mahdollista pitd4d tyo ja muu eldma erilldén, ja he asettivat tyOpaikan valinnassa
ehdoksi normaalina pysyttelevéan tydajan. Uranrakentajilla taas tyon ja muun eldmén
valiset rajat eivét olleet tarkat ja typaivien venyttaminen pitkéksi oli vapaaehtoista ja
liittyi yksilon etenemispyrkimyksiin. Uranrakentajien intressit yhtyivat yrityksen
intresseihin. Harrastajan elaméssa taas ty6 ja harrastus tukivat toisiaan. Harrastus oli
tarked osa eldmaa ja sitd pystyi osin toteuttamaan myos tydssa. Harrastajalle tarkeinta
tyopaikan valinnassa olivat omat intressit ja mahdollisuus toteuttaa niita tdissa.
(Kasvio ym. 2000, 52-54)

2.4 Elamanvaihenakdkulma

TyoOn ja perheen yhteensovittamista on totuttu pitdmaan pienten lasten vanhempien
ongelmana. Perheessd, jossa on pienid lapsia, eletddnkin ajallisesti sitovinta
elamanvaihetta. Juuri pienten lasten vanhemmat kokevat eniten vaikeuksia tyon ja
perheen yhteensovittamisessa. Tama ei kuitenkaan lopu lasten varttuessa: myos
kouluikéiset lapset tarvitsevat vanhempiensa aikaa. TyOn ja perheen

yhteensovittaminen kohdistuu eniten keski-ikaisiin ihmisiin, ja tdssa idsséd perheen
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merkitys tyfelamaa ohjaavana tekijdna korostuu. Tutkittaessa suomalaisten yritysten
avainhenkilokunnan urakayttdytymista eri ikdvaiheissa havaittiin, ettd keski-idssa,
ikdryhmassa 37 — 40-vuotiaat, perheen merkitys tyfeldaméan paatoksissa on suurin.
Tarve tydon ja perheen yhteensovittamiseen ei kuitenkaan rajoitu lapsiperheisiin
kahden sukupolven valille. Joka toisen tydssakayvan arkeen kuuluu huolenpito omista
vanhemmista tavalla tai toisella. Sukupolvien valinen auttaminen toimii myos toiseen
suuntaan: joka toinen vield itse tydssa olevista isovanhemmista osallistuu
lastenlastensa hoitamiseen. (Piensoho 2006, 13-15; Salmi 2006; Osterberg 2005, 155—
57)

Tutkimuksissa on todettu, etté tietyt yksilon elamanvaiheeseen liittyvat ominaisuudet
lisddvat perheystavéllisen yrityskulttuurin vaikutusta tyon ja perheen vélisen
tasapainon muodostumiseen ja sitd kautta tyOtyytyvaisyyteen ja tyon tuottavuuteen.
Né&itd ominaisuuksia ovat kuuluminen perheeseen, jossa molemmat vanhemmat
kayvat tyossa tai jossa on useita huollettavia, lapsia tai vanhuksia. Lisaksi henkildt,
jotka tekevat pitkia tyopdivig, nayttavat hyotyvan esimerkiksi tyGaikojen joustoista
enemman kuin ne, jotka tyGskentelevat lyhyitd tyopdivia. Taman jalkimmaisen
vditteen osalta on kuitenkin saatu ristiriitaisia tuloksia. (Clark, 2001, 348-365)
Perheystavalliset tyojarjestelyt kuten joustava tyOaika korreloi vahvemmin
tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen naisilla kuin miehilld. Erityisesti johtavassa
asemassa olevat naiset ndyttaisivat hyOtyvan joustavista tyOaikajarjestelyista.
(Scandura & Lankau 1997; Keene & Reynolds 2005) Naisten on myds todettu ottavan
jo ammatinvalinnassaan  huomioon perhe-elamén ja tyon yhdistdmisen
mahdollisuuden ja valitsevan urakseen esimerkiksi opettajan tyon, jossa tyo- ja loma-
ajat ovat hyvin perheystavalliset. Pienten lasten vanhemmilla on usein mielenkiintoa
my06s osa-aikatyota kohtaan. Osa-aikatyon mahdollisuutta ei useinkaan ole tarjolla
kaikilla tyopaikoilla. (Hakim 2002, 434)

Yksinhuoltajuus on eldménvaihe, jossa tyén ja perheen yhteensovittaminen on
erityisen vaikeaa. Vuonna 2005 Suomessa oli yhden vanhemman perheitd 20 %
kaikista lapsiperheistd, yhteensa 118 100. Yksinhuoltajan elaméntilannetta hallitseva
piirre on sidonnaisuus lasten tarpeisiin. Tama vahentdd mahdollisuuksia mukautua
tyonantajan vaatimuksiin. Yksinhuoltajat eivat kykene samalla tavalla joustamaan

kuin tyontekijat, joilla ei ole yhta vaativia hoivavelvollisuuksia. Yllattavisséa
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tilanteissa yksinhuoltajien on usein muita vaikeampi joustaa. Erikoistilanteet, kuten
ylity6t, tyomatkat ja lapsen kesdlomat aiheuttavat ongelmia lahes kaikissa
yksinhuoltajaperheissa. Yksinhuoltajien on usein myds tyoskenneltdva lahelld kotia.
Tyon ja perheen yhteensovittamisen ongelmien onkin todettu koskettavan yhden
vanhemman perheitd muita perheitd kipedmmin, koska hoiva- ja elatusvastuuta ei ole
jakamassa toista aikuista. Koululaisille ei juuri ole tarjolla hoitopalveluita, etenk&an
virka-ajan ulkopuolella. Lapsen sairastuminen on myds ongelmallista, ja monet
kokevat, etteivat tydpaineiden takia voi jadd& hoitamaan sairasta lasta. Kotiin
jddminen saattaa aiheuttaa syyllisyyden tunnetta sek& paineita tyonantajan ja
tyotovereiden taholta. Joustamattomuus rajoittaa toitd, joita yksinhuoltajien on
mahdollista ottaa vastaan. Tyollistyminen perhevapaiden jalkeen taas on vaikeaa
kaikille aideille, ellei tydpaikkaa ole valmiina. Niinpa keinot, joilla helpotetaan tyon ja
perheen yhteensovittamista, helpottavat yleensa myos yksinhuoltajien ty6llistymista.
Tyon ja perheen yhteensovittamisen keinoilla joustamattomuutta pyritédén
vahentdmaan ja samalla tydnantajien yksinhuoltajiin liittyvia riskeja lieventdmaan.
Liséksi olisi luotava tydymparistoja, jotka sallivat tyonteon myos niille, jotka eivét voi
valiaikaisesti tyoskennella tdydella teholla. Syrjinnan vastaista politiikkaa harjoitetaan
tyopaikoilla jo sukupuolen ja etnisyyden pohjalta, mutta herkkyytta tarvittaisiin viela

perhemuodon osalta. (Kostiainen 2007)

3 PERHEMYONTEISYYS TYOELAMASSA

Perhemyonteisyys tai perheystévéllisyys on kontekstisidonnainen ilmid, joka siis
merkitsee jotakin jossakin tietyssa ympdristossa. Keskitssa on ihmisen
elamankokonaisuuden, ts. eldmén eri osa-alueiden merkityksen ja tasapainon,
ymmaértdminen. Yritysmaailmasta tulevissa puheenvuoroissa on tapana korostaa
yksiléiden omia valintoja tyon ja perheen suhteen. Arvo- ja eldménvalintana tdma
onkin yksilon oikeus, mutta tydeldmalla on suuri vastuu siitd, onko valinta todella
mahdollinen ja siind, onko mahdollista valita molemmat. (Salmi & Lammi-Taskula
2004, 128) TyoOelaman perheystavéllisyyttd on mahdollista tarkastella esimerkiksi
henkilostopolitiikan ~ perheystavéllisyyden  tutkimisen  avulla.  Kaytdnndssa

perheystavallisyys nékyy kaikissa niissa valinnoissa, joita tehdaan yhteiskunnan,
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tyopaikan tai yksilon tasolla. Nama tasot on esitelty aiemmin Kuviossa 1 sivulla 14
(Piensoho 2006, 16). Tassa tutkimuksessa keskitytddn tyopaikan tasolla tapahtuvaan
toimintaan, mutta koska tyopaikka toimii aina tietyssd yhteiskunnassa, joka
madrittelee yrityksen toimintaympariston, tarkastellaan téssa luvussa aluksi paapiirtein
perhepolitiikkaa suomalaisessa yhteiskunnassa. Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan
késitettd joustava organisaatio, jonka jalkeen syvennytddn tutkimaan perhemydnteistéa

organisaatiokulttuuria ja sen keinoja tukea yksildn perheen ja tyon yhteensovittamista.

3.1 Perhepolitiikka Suomessa

Suomalaisen perhepolitiikan tavoitteena on luoda lapsille turvallinen kasvuymparisto
ja turvata vanhemmille aineelliset ja henkiset mahdollisuudet hankkia ja kasvattaa
lapsia. Pohjimmiltaan tdméa tarkoittaa vanhemmuuden ja perheen yhtendisyyden
tukemista. PerheyhteisO on tarked yhteiskunnan perusyksikko, joka tarjoaa jasenilleen
kiinteisiin  ihmissuhteisiin perustuvaa huolenpitoa. Yhteiskunta tasaa erilaisin
taloudellisin tukimuodoin ja lasten hoitojérjestelyin lasten perheille aiheuttamia
kustannuksia. Valtion perhepoliittinen tuki oli vuonna 2005 noin 5,2 mrd. euroa eli
noin kolme prosenttia suhteessa bruttokansantuotteeseen. Eniten tukea lapsiperheet
saavat lapsilisien ja paivédhoidon muodossa. Perhe- ja tyteldman yhteensovittaminen
on kokonaisuus, johon perhevapaiden kayttd vaikuttaa keskeisesti. Késite perhevapaa
viittaa vanhempien mahdollisuuteen jaadda méaardajaksi kotiin hoitamaan lasta ja
ké&sittdd Suomessa aitiysvapaan, isyysvapaan, vanhempainvapaan, hoitovapaan sek&
tilapéisen vapaan esimerkiksi lapsen sairastapauksen takia. Perhepolitiikan keskeisena
tavoitteena on turvata pienten lasten vanhemmille mahdollisuus osallistua lasten
hoitoon. Vanhemman oikeudesta perhevapaaseen saadetdan tydsopimuslaissa ja
oikeudesta péivarahaan perhevapaan ajalta saddetddn sairausvakuutuslaissa. Perheen
valintoihin ~ vaikuttavat  ensisijaisesti  mahdollisuudet  k&yttdd oikeuksiaan
perhepoliittisiin vapaisiin, asenteet ja taloudellinen tilanne. Ty0- ja perhe-eldman
yhdistamisen kannalta on tdrke&é, ettd lapsen vanhemmat voivat jakaa perhevapaita
keskenadn joustavasti. Tasavertaiset mahdollisuudet perhevapaiden kéyttéon
Suomessa ovat lainsd&ddannén ja sopimusten osalta kunnossa. Sosiaali- ja
terveysministerid on kaynnistanyt vuoden 2007 alussa tyomarkkinajarjestdjen kanssa

perhevapaakampanjan, jonka tavoitteena on Kkertoa perhevapaauudistuksesta ja
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kannustaa erityisesti isia pitdiméaan perhevapaita nykyistd enemman. Kampanjalla
tavoitellaan myos yleistd asennemuutosta, joka tukisi isien osallistumista lastensa
hoitoon ja arkipaivdan. My0Gs isyysvapaan pidennyksen, niin  sanotun
bonusisyysvapaan, avulla on haluttu saada isid kayttdmaan nykyistd enemman
vanhempainvapaata. Uudistus onkin onnistunut lisddméén isien vanhempainvapaan
kayttoa, mutta ei kuitenkaan aivan arvioidussa méaarin. Mahdollisuuksista huolimatta
suomalaiset isét eivat siis hyddynna riittdvasti lain tarjoamaa tilaisuutta jakaa aidin
kanssa perhevapaita. Ongelmina nahddan tiedon puute omista oikeuksista, pelko
perheen taloudellisista menetyksista ja rohkeuden puute tehdé erilaisia valintoja. Isan
osuuden lisddmistd  perhevapaiden kaytdssd  on perusteltu paitsi
tyonantajakustannusten tasaamisella myos tyomarkkinoiden tasa-arvoistumisella ja
isan paremmalla mahdollisuudella kehittdd kiinted suhde lapseensa. Perhevapaiden
tasapuolisempi kayttd tasaisi kustannuksia ja perhesyistd aiheutuneita poissaoloja
tyomarkkinasektorien kesken. Tydn ja perheen yhteensovittamisen ajatus ja
toteuttaminen ~ mahdollisuuksien  rajoissa  kuuluu  hyvdan  nykyaikaiseen
henkilostopolitiikkaan. (Kellokumpu 2007; Sosiaali- ja terveysministerié 2006;
Stenholm 2002; http://www.sttk.fi/tyojaperhe/)

Perhevapaat mahdollistavat pienten lasten vanhempien jadmisen maéraajaksi pois
tyoeldmastd hoitamaan lasta sek& kasvamaan yhdessd lapsen kanssa. Perhevapaista
(&itiys-, erityisaitiys-, isyys- ja vanhempainvapaa, hoitovapaa, osittainen hoitovapaa ja
tilapdinen hoitovapaa sekd pakottavasta perhesyystd annettava vapaa) on
paasaantoisesti sdadetty tydsopimuslaissa. Aitiys-, isyys- ja vanhempainvapaan ajalta
Kela maksaa sairasvakuutuksen mukaista péivarahaa arkipéivilta eli 6 péaivalta
viikossa ja 25 paivaltd kuukaudessa. Aitiysvapaa on 105 arkipiivia ja isyysvapaa on
yhteensa 18 arkipaivéa. Isa voi pitdd vapaan korkeintaan neljassa jaksossa ditiys- ja
vanhempainvapaan aikana. Vanhempainvapaa on yhteensd 158 arkipdivaa.
Vanhempainvapaan voi pitdd jompikumpi vanhemmista kokonaan tai isé ja &iti voivat
jakaa vanhempainvapaan. Vanhemmilla on oikeus hoitovapaaseen, kun lapsi on alle
3-vuotias. Hoitovapaan ajalta on oikeus kotihoidontukeen ja vanhemmat voivat jakaa
hoitovapaan keskendan haluamallaan tavalla. Lapsen vanhemmilla on oikeus myos
osittaiseen hoitovapaaseen sen kalenterivuoden loppuun asti, kun lapsi aloittaa
peruskoulun. Osittainen vanhempain- ja hoitovapaa voidaan toteuttaa vuorokautisena

tai viikoittaisena tydajan lyhentdmisend tyontekijan perheen ja tyOnantajan tarpeet
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huomioon ottaen. Osittaiseen vanhempain- ja hoitovapaaseen liittyvastd osa-
aikatyostd on sovittava tyonantajan kanssa. Jos lapsi akillisesti sairastuu, on lapsen
vanhemmilla oikeus jaada tilapdiselle hoitovapaalle hoitamaan alle 10-vuotiasta lasta
korkeintaan neljaksi pdivaksi. Perhevapaalle jadvalla on vapaan paatyttya oikeus
palata aikaisempaan tyohonséd. Jos téllaista tyotd ei endd ole tarjolla, hénelle on
tarjottava muuta aikaisempaa vastaavaa tyota. Tyontekijaé ei saa irtisanoa raskauden
takia eika silld perusteella, ettd hdn on ilmoittanut kdyttdvansa perhevapaita tai on

perhevapaalla. (Kellokumpu 2007; Tyoministeric 2006)

Tyomarkkinakeskusjarjestdjen  Aikalisa perheelle -kampanjassa perehdyttiin
perhevapaiden kayttoon ja kayton ongelmiin. Lahtokohtana oli se, ettd vanhemmuutta
jakamalla lisatdan yhteiskunnan ja tyGeldman tasa-arvoa. Kampanjan tavoitteena oli
ennen kaikkea kannustaa perheitd nykyist4 tasapuolisempaan perhevapaiden kayttoon
eli lisdédmaan isien osuutta perhevapaiden kayttajind. Kampanjan seminaareissa tuli
ilmi tyonantajien erilainen suhtautuminen perhevapaiden kayttoon. Toisaalta
perhevapaat néhtiin ongelmallisina tyonantajien keskuudessa, koska tyontekijéiden
poissaolot aiheuttivat lisdkustannuksia ja sijaisia oli vaikea l0ytad. Perhevapaiden
néhtiin olevan vahvasti henkil6stopoliittinen kysymys. Niistd tiedotettiin, mutta niita
ei aktiivisesti tarjottu. Toisissa yrityksissa oli kuitenkin kehitetty uusiakin kaytantdja
helpottamaan perheen ja tyon yhteensovittamista esimerkiksi tarjoamalla
mahdollisuus saada lastenhoitaja lapsen sairastuessa. TyoOntekijat itse toivoivat
tallaista vaihtoehtoa, silla on tyétilanteita, jolloin tydsta ei voi olla poissa. Lisaksi tyo
on usein sellaista, johon on vaikea 16ytaa sijaisia. Lastenhoidon tarjoaminen on yksi
esimerkki, jolla tydntekijén stressié voidaan véhentdd. Perhevapaita hyddyntaneet isét
olivat tyytyvéisia kotiin jadmisestd, lasten kanssa vietettyd aikaa arvostettiin ja
perhevapaalle jadminen nahtiin sijoituksena tulevaisuuteen. Perhevapaalla ollessa
pidettiin tarkedna sailyttdd yhteydet tydyhteisoon. Ongelmalliseksi koettiin tulojen

kaventuminen. (Stenholm 2002)

Pohjoismaita kasittelevissa tutkimuksissa on todettu, ettd tydmarkkinoilta poissaolo
perhesyiden takia nayttaa vaikuttavan kielteisesti naisten inhimillisen pddoman tasoon
ja nain myos heidan ansioihinsa. Aitien heikentynyt osaamistaso kohenee kuitenkin
nopeasti heidan palatessaan t6ihin, jolloin perhevapaiden palkkavaikutus vaimenee

ajan myotd. Osa perhevapaiden negatiivisesta palkkavaikutuksesta selittyy myos
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aitien valikoitumisella aloille, joissa palkkataso on alhainen mutta joissa perheen ja
uran yhdistdmiseen suhtaudutaan suopeasti. Inhimillisen p&d&doman heikkenemisen
ohella perhevapaalla olleiden naisten heikompi urakehitys verrattuna lapsettomiin
naisiin saattaa johtua myos tydnantajien rationaalisesta kayttdytymisesta. Perhevapaat
aiheuttavat tyonantajille kustannuksia ja vaivaa, ja sen vuoksi tydnantajien voidaan
odottaa pyrkivdn minimoimaan téllaiset haitat. Pitkille perhevapaille jaavat
tyypillisesti perheorientoituneet naiset. TyOnantajat saattavat tulkita perhevapaalle
jadmisen signaalina naisen vahéisestd urasuuntautuneisuudesta. Tyonantajat voivat
siis rekrytointi- ja ylennyspolitiikassaan suosia miehid ja lapsettomia naisia
perhesuuntautuneiden naisten kustannuksella. Tyonantajien pelko tyontekijan
perhevapaalle jddnnisté saattaa siis vaikuttaa siihen, ettd perhesuuntautuneiden naisten
urakehitys on heikompi kuin lapsettomien naisten tai miesten. Perhevapaiden
negatiiviset ura- ja palkkavaikutukset pohjautuvat siis kolmeen teoreettiseen
olettamukseen, inhimillisen padoman heikkenemiseen, tilastolliseen diskriminaatioon
seka valikoitumiseen. (Valkonen 2006, 10-11)

Vaikka Suomessa perhepoliittiset jarjestelméat ovat hyvin kehittyneet, silti perinteisen
perhepolitiikan ja tasa-arvopolitiikan alueellakin on tehtdvad. Perhepolitiikan
laajentamisessa on ennen kaikkea kysymys sukupolvien yli tapahtuvan auttamisen
tukemisesta. Suomen véestorakenteen muuttuminen niin, etta suhteellisesti suurempi
osa véestosta tulee olemaan yli 65-vuotiaita ja pienempi osa lapsia, lisad apua
tarvitsevia ikaantyvia sukulaisia. Nyky-Suomessa, jossa on perhepolitiikalla luotu
tyon ja perheen yhteensovittamisen perustaa, tydpaikat ovat kuitenkin avainasemassa
sujuvien tyon ja perheen yhteensovittamisen keinojen kehittelemisessa. Tyon ja
perheen yhteensovittaminen ei ole Suomessa endd lastenhoidon jérjestdmisesta kiinni,
vaan se on nahty ensisijaisesti tyon organisoinnin kysymykseksi. Haasteena on
organisoida tyot ja tyOajat niin, ettd ne ottavat huomioon tydntekijoiden
eldamankokonaisuuden. (Salmi &Lammi-Taskula 2004, 175-179; Uhmavaara,
Niemeld, Melin, Mamia, Mala, Koivuméki & Blom 2005)
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3.2 Joustava organisaatio

Organisaatioissa tieto ja henkilékunnan osaaminen ovat nousseet yha keskeisempéaan
asemaan. Kun organisaation kilpailuvaltti on osaaminen, my0ds organisaation rakenne
muuttuu  joustavammaksi. Keskeistd on tiedon luominen ja hyddyntaminen
organisaation rutiiniprosesseissa, rakenteissa, tuotteissa ja palveluissa. Joustavissa
organisaatioissa myds tyoOtehtdvien rajat joustavat ja muuntuvat. Yhtend joustavan
organisaation mallina on kaytetty ns. apilanlehtiorganisaatiota. Talléin joustavuuden
lisddntymisen myotd tyovoima saattaa eriytyd kolmenlaiseen tydvoimatyyppiin:
ydinty6voimaan, reunatydvoimaan ja ulkoiseen tyGvoimaan. Ydintydvoima kasittda
ne tyontekijat, jotka tydskentelevat tehtdvissd, joita tydorganisaatiot pitavat
kannaltaan tarkeimpind ja osaamisalueeseensa kuuluvina, ja joka koostuu
ammattitaitoisesta ja monikadyttoisestda henkilostostd. Ydintyévoima on tavallisesti
kokoaikaisessa ja pysyvassa tyosuhteessa ja siihen sovelletaan tyypillisesti
funktionaalista joustavuutta, eli tyon joustoa. Lisdksi kéytdssa ovat tyGajan joustot
niin, etta joustoihin lupautunut tyontekija saa kunnollisen palkan lisdksi myds takuita
tulevaisuudesta, ylenemisestd ja urasta. Reunatydvoima kasittdd tyontekijat, jotka
tyoskentelevat  tyodorganisaation  kannalta  l&hinnd  va@hempiarvoisiksi  ja
rutiininomaisiksi  katsotuissa tyotehtavissa. Tama tydvoima on ydintydvoimaa
useammin osa- tai méaardaikaisessa tyOsuhteessa olevaa, eli siihen sovelletaan
tyypillisesti maarallistd joustavuutta. My0s reunatydvoima on sitoutettava
organisaation tavoitteisiin, ja heiddn ammattitaitonsa ja tiedon muodostamisen
potentiaali on kyettdvad hyodyntdmaan. Heidén sitoutumisensa on kuitenkin erilaista
kuin ydintyévoiman sitoutuminen. Ulkoinen tydvoima kasittaa tyontekijat, jotka eivét
ole varsinaisesti tydorganisaation omaa tydvoimaa, vaan esimerkiksi alihankkijoiden
tybvoimaa, tyonvalitystoimistojen kertaluonteisia urakoita varten valittdmaa
tybvoimaa tai itsensd ekstratyolla tyollistdvida henkilditd. Ulkoisen tydvoiman
tehtdvatkin voivat olla monenlaisia ja se voi kuulua jonkin toisen tydorganisaation
ydintyovoimaan. Ulkoiselle tyovoimalle maksetaan tuotoksesta, ei ajasta.
Organisaatioiden kayttdmia keinoja etenkin ydintydvoiman kiinnittdamiseksi pyritdin
lisdédmaan, jolloin tyopaikka- ja yrityskulttuurin merkitys on keskeistd, talla pyritdan
yhteisten arvojen ja toimintamotivaation luomiseen. Henkilostdvoimavarojen

johtamisen — koulukunnan mukaan tyontekijan toiminta ja suoritus riippuu kolmesta
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paatekijastd: kyvystd, motivaatiosta ja mahdollisuudesta. Vaikka edelld mainittu
koulukunta uskoo edelleen palkkiojarjestelmien  kéyton rationaalisuuden
merkitykseen, se my0s korostaa psykologisia sopimuksia ja pitkdn ajan
henkil6kohtaisen kasvun mahdollisuuksia. Puhutaan myds valtuuttamisesta tai
inhimillisten voimavarojen vapauttamisesta, tarkoittaen niiden toimintarajoitusten
poistamista, jotka estavat henkil6a tekemasta tydtadn optimaalisella tehokkuudella. Se
viittaa siis laajaan valinnanvapauteen ja itsendisyyteen niiden kohdalla, joille on
annettu valtuudet. Nailld asioilla on myodnteinen vaikutuksensa tyotyytyvaisyyteen ja
yritykseen sitoutumiseen. (Ruohotie 2002, 257-261, 298-300; Uhmavaara ym. 2005,
10-12, 109-113, 166-171) Managing Talent -kirjan kirjoittaja Philip Sandler on
todennut: “Tietoa on vaikea tuhota ja vaikea suojella ja sitd on vaikea mitata. Mutta
kilpailuedun lahde ei ole niinkdan tieto kuin kyvykkyys, joka on ainoa kestavad mutta
harvinainen resurssi. Monien organisaatioiden henkiinjg&minen riippuu siit4, miten ne
pystyvat l16ytamaan kyvykkaitd ihmisia ja huolehtimaan heistd niin, ettd he pysyvét
organisaation  palveluksessa. Kyvykkyyksien houkutteleminen, pestaaminen,
kehittdminen ja motivointi sekd heiddn osaamisensa hyddyntdminen on pitkalla
tahtaimella ilmeisesti merkittavin tekija, joka maardd organisaation elinkelpoisuutta.”
(Ruohotie 2002, 300)

Kyvykkdiden tyontekijoiden kiinnittdminen ja sailyttdminen onkin keskeista
henkilostovoimavarojen hyodyntdmisessd. Yritykseen sitoutumista voidaan tutkia
organisaatioon sitoutumisen ja ty6hon sitoutumisen ndkdkulmista. Organisaatioon
sitoutunut henkil6 pitdd organisaation tavoitteita ja arvoja yhdenmukaisena omiensa
kanssa ja organisaation tarjoamia tyoehtoja ja vastinetta tyosta riittdvana seké haluaa
pysyé organisaation jasenend. Tyohon sitoutunut henkilé kokee tydn vastaavan omia
ty6lle  asettamiaan  tavoitteitaan, jotka liittyvat tydon  merkitsevyyteen,
Kiinnostavuuteen, itsendisyyteen ja turvallisuuteen seka yksilon oppimis- ja
ylenemismahdollisuuksiin. Organisaatioon ja ty6hon sitoutumista voidaan tarkastella
Kuvion 2 mukaisesti nelikentténd, jossa seka organisaatioon ettd tyéhon sitoutuminen
tuottaa parhaan tydsuorituksen ja suurimman sitoutumisalttiuden. (Davenport 1999,
179-180)
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Korkea | Tyon arvo: Ty6n arvo:
e  Sosiaaliset suhteet o Tyd itsesséan
e  Tulevaisuus yrityksessa
o Palkka
e  Sosiaaliset suhteet
Suoritus: Kohtuullinen Suoritus: Paras
Sitoutumisalttius: Korkea Sitoutumisalttius: Korkein
Organisaatioon Tyén arvo: Tyén arvo:
sitoutuminen e Palkka o Tyd itsesséan
e  Tyobskentelyolosuhteet
o Palkka
Suoritus: Alhainen Suoritus: Kohtuullinen
Sitoutumisalttius: Kohtuullinen | Sitoutumisalttius: Kohtuullinen
Matala
Matala Korkea
Ty6hon sitoutuminen

Kuvio 2: Ty6hon ja organisaatioon sitoutumisen nelikenttd (mukaillen Davenport 1999, 180)

Joustavaan organisaatioon ja siihen sitoutumiseen voidaan liittdd myos kasite
proaktiivinen. Suomalaisen proaktiivisen yrityksen - teorian mukaan tyopaikat jaetaan
proaktiivisiin ja perinteisiin sekd ndiden valiin jaavaan tyopaikkojen ryhmiin.
Proaktiivisiksi kutsutaan niitd yrityksia, joiden tyontekijéilla on hyvat mahdollisuudet
vaikuttaa omaa tyotdaan koskeviin asioihin. Traditionaalisiksi yrityksiksi kutsutaan
indeksin toista daripaata. Teorian mukaan paatdsvallan hajauttaminen organisaatiossa,
esimerkiksi tiimi- ja ty6ryhmatyon myo6té, parantaa yritysten toiminnan joustavuutta.
Proaktiivinen yritys on tulevaisuuteen suuntautunut ja kykenee vastaamaan
muutosvaatimuksiin joustavasti ja nopeasti. Proaktiivisten organisaatioiden tydntekijat
katsovat muita useammin voivansa osallistumalla vaikuttaa tydn tekemisen tapoihin ja
tuotteiden tai palvelujen kehittdmiseen, kokevat tydn organisoinnin hyvéksi ja
katsovat saavansa palautetta tyostddn. Heilla on my0ds selvésti traditionaalisten
yritysten tyontekijoitd enemman kokonaisvastuuta oman tyonsd tekemisestd ja sen
tuloksista. Suhteellisen laajan autonomian vastapainoksi he ovat koventuneiden ja
entistd rationaalisempien tyohon liittyvien vaatimusten edessd. Varsin usein tdma
merkitsee muun muassa pidentynyttd tyoaikaa. Tyoskentely on traditionaaliseen
organisaatioon verrattuna kovempaa, mutta mielenkiintoisempaa ja palkitsevampaa.
Tama herattddkin - kysymyksen jaksamisesta. Tutkimuksessa ongelmalliseksi
henkilostoryhméksi  havaittiin  ryhma “alemmat naistoimihenkil6t”, jotka olivat
poikkeuksellisen tyytymattomia proaktiivisen tyOpaikan arkeen. Proaktiivisessa
toimintatavassa tyontekijan moraali ja sitoutuminen yritykseen ovat ensiarvoisen

tarkeitd. Pelkkd tekninen organisaatiomuutos ei johda menestykseen, lisdehtona on
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samanaikainen yrityksen sosiaalisen organisaation uudistaminen. Tutkimuksen
mukaan menestyvissa organisaatioissa vallitsee luottamus tyonantajan ja tyontekijan
valilla, joustavuus ja autonomia ovat suurempia tybaikojen ja tydmenetelmien seka
jossain maarin myos tyotehtdvien osalta kuin muissa organisaatioissa. Myos tyo- ja
kannustinpalkkiot ~ ovat muita  organisaatioita  yleisempid  menestyvissé
organisaatioissa. Joustavuus on l&dhinnd toiminnallista, funktionaalista, mutta myos
aikaan liittyvda joustamista kaytetddn. Tutkimuksen mukaan suomalaisilla
tyopaikoilla on jo kdytossé lukemattomia joustavia tyojarjestelyjd, joista tydeldmén
kehittdmisen kannalta tulisi saada nykyistd enemman tietoa. (Antila & Ylostalo 2002,
10-17, 202-209; Uhmavaara ym. 2005, 10-12, 109-113, 166-171)

Joustavuuden lisdantyessd myds yksilon ty6rooleilta vaaditaan joustoa ja
monimuotoisuutta. T&ll6in voidaan puhua joustavan tyopaikan lisdksi myos
joustavasta tai monimuotoisesta tyfurasta. Joustava ura nahdaan sidotun uran
vastakohtana. Sidotussa urassa ura rajataan organisaatioon, tarkasti madriteltyihin
tehtaviin ja asemiin tyoelaméssa. Yksilon joustavan tyduran kannalta on ratkaisevaa
se, kuinka hyvin yksilo itse tunnistaa omat persoonallisuuden piirteensd, arvonsa,
oppimiseen liittyvat asenteensa ja kaytadntonsa sekd taitonsa toimia yhteisoissa.
Ratkaisevaa on kuinka hdn pystyy tata tietoa hyodyntdmaidn muuttuvissa
tyoymparistoissd ja tehtdvissa sekd koostumukseltaan vaihtelevissa tydryhmissa.
Yksilon ammatti- ja uraidentiteetin muuttuminen asettaa niin haasteita kuin
mahdollisuuksiakin tyén ja perhe-elamén yhteensovittamiselle. Vaikka joustavista
urista puhuttaessa yksilon oma vastuu tiedonluomisen perusteista korostuukin,
urakehitys perustuu kuitenkin vuorovaikutukseen tyOpaikalla. Vuorovaikutukseen
perustuva urakehitys syntyy kun yksilot ovat yhteydessd toisiinsa ja ottavat
kokonaisvaltaisesti huomioon kunkin yksilén kulloisenkin eldmantilanteen. Jotta
vuorovaikutukseen perustuva ura kehittyisi, yksilo ensinnakin tarvitsee ty0sséédn
ihmissuhteita, joille on tyypillistd keskindinen riippuvuus, molemminpuolisuus ja
vastavuoroisuus. Toiseksi vuorovaikutteisen uran kehittyminen vaatii yksilolta
valmiutta pitdd ihmissuhteita oman oppimisensa ja Kkehittymisensa lahtein.
Kolmanneksi vuorovaikutteinen ura edellyttada yksilolta ihmissuhdetaitoja, joita ovat
esimerkiksi taito tuntea empatiaa, itsearvioinnin taito, kyky altistaa itsensa eli oman
haavoittuvuuden hyvaksyminen ja hallinta, itseilmaisu, aktiivinen kuuntelu ja taito

hyotyd palautteesta. Neljds huomioitava asia on, ettd myds tydajan ulkopuolinen
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elamd vaikuttaa vuorovaikutteiseen uraan. Yhtend keskeisend alueena on tyon ja
perheen yhteensovittaminen. Onkin ehdotettu, ettd yksilon uran sijasta puhuttaisiin
kunkin yksilon elaménty6sta ja sitoutumisesta siihen. Késitteen “elaméntyd” myoté
ihmisen identiteetti syvenisi. Se ei olisi vain ty6eldmén urasaavutuksia, vaan myds
ty6ta puolisona, vanhempana, yhteison jasenend ja oman eldmansé ja sen tehtdvien
reflektoijana. Organisaation johdossa voidaan tukea vuorovaikutuksiin perustuvien
urien syntymista osoittamalla, ettd suhteisiin liittyvat taidot ovat elintdrkeitd
organisaation menestykselle ja oppimiselle, ja lisdksi tunnistamalla ja palkitsemalla
organisaation vuorovaikutteista oppimista tehostavat toiminnot. VVoidaan ottaa esille ja
tukea myos tyéelamén ja sen ulkopuolisen elaman yhteensovittamista, hyvaksyen, etta
ihanteellisella tyontekijéalla on seka yksityinen ettd julkinen mind, tyéelama ja perhe-
eldma. Lisédksi voidaan suunnitella palkkiojarjestelmid, jotka huomioivat patevyyden
ja etenemisen lisaksi myds empaattista ja toisia tukevaa kayttdytymistd. (Ruohotie
2005, 200-218; Ruohotie 2002, 229-231, 296-298)

3.3 Perhemydnteinen organisaatiokulttuuri

Ty0Opaikkoja, jotka toiminnassaan huomioivat tyontekijoiden perhe-eldmén, voidaan
pitdd perhemyodnteisind. Perhemyodnteinen henkilostopolitiikka voidaan jakaa
passiiviseen ja aktiiviseen politiikkaan. Suomalaisilla tydpaikoilla noudatetaan
yleensd passiivista perheystavallistda henkilostopolitiikkaa, eli perheen ja tyon
yhteensovittamiseksi on tehty vain se, mitd lait ja tydehtosopimukset edellyttavét.
Aktiivinen perheystavéllinen henkilostopolitiikka on harvinaisempaa ja vasta sen
harjoittaminen johtaa perhemyonteiseen organisaatiokulttuuriin. Perhemyonteinen
organisaatiokulttuuri voi olla osa yritysten kokonaisvaltaista hyvinvointistrategiaa. Se
on yritysten keino véhent&a tyon ja perheen vélisen ristiriidan aiheuttamia ongelmia,
tyohon sitoutumisen, tydtehon ja tydn tuottavuuden laskua. Perhemydnteisten
toimintatapojen on todettu lisddvan tyon ja perheen vélistad tasapainoa, véhentavén
tyon ja perheen valisi& ristiriitoja, lisddvan tyohon sitoutumista ja tyon vetovoimaa,
parantavan tuloksellisuutta, vahentdvan taloudellisia tappioita ja vahentavén
tyontekijoiden kokemaa stressid. Perheen tuella on todettu olevan suuri vaikutus
yksilon urakehitykseen. Tyytyvdinen tydntekijd, jonka perheasiat ovat tasapainossa,

jaksaa paremmin my0s tyodssaan ja tyoyhteisossaan. Samalla tydelamén ja tyon laatu
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paranee. Perheystévallisen henkilostopolitiikan soveltamisen on katsottu olevan myds
rekrytointi- ja sitouttamiskeino, yksi keino Kkilpailussa osaavasta tydvoimasta,
myonteiset mielikuvat organisaatiosta heijastuvat henkiloston rekrytointiin. (Poelmans
et al. 2003, 128-129; Kauppinen & Toivanen 2006; Ruhotie 2002, 54; Stenholm
2002; Toivanen ym. 2005, 158-159) Paitsi myonteinen vaikutus yksil6tasolla,
esimerkiksi joustavilla tyodjarjestelyilld on katsottu olevan monia myonteisia
vaikutuksia my0s organisaatio- ja Yyhteiskuntatasolla. Organisaation kannalta
merkittdvdd on yksilollisen osaamispddoman entistd tehokkaampi hyodyntaminen.
Edellisessé kappaleessa mainittu joustava ja vuorovaikutteinen ura — ajattelu painottaa
ihmisen elamantilanteen huomioimista tydymparistossd, jotta tyOntekijéiden
osaamispddoma saadaan kokonaisuudessaan yritysten osaamisen o0saksi ja
organisaatiossa tapahtuisi oppimista. Lisaksi joustavilla tydjarjestelyilla voidaan saada
kustannussaastoja paitsi tyOpanosta parantamalla, myos séastdamalld esimerkiksi
tilavuokrissa ja tyomatkakustannuksissa, kun hyddynnetdén etatyomahdollisuutta.
(Ruohotie 2005, 200-218; Uhmavaara ym. 2005) On todettu, ettd organisaation
perheystavalliset ké&ytannot, jotka auttavat vahentdméan yksilén kokemia tydn
aiheuttamia ristiriitoja, vaikuttavat my0gs painvastoin ajan myota. Perheen aiheuttamat
ristiriidat ty6éhon véhenevét ja tyohon suhtautuminen paranee. Naiden vaikutusten
havaittiin olevan naisilla voimakkaampi kuin miehilld, joten perheystavalliset
kéaytannot ovat merkityksellisempié naisvaltaisilla aloilla. Toisaalta tyon ja perheen
yhteensovittamisen ongelmien ratkaisuun on naisvaltaisilla aloilla jo totuttu enemman
kuin miesvaltaisilla aloilla, joten kehittdmistarpeita loytyy myds miesvaltaisilta
aloilta. (Huang, Hammer, Neal & Perrin 2004,96; Piensoho 2006, 19-22; Turpeinen
& Toivanen 2007) Perheystavéllisyyden arvioinnissa keskeisid asioita tyodpaikoilla
ovat tyokulttuurin arvot, miten tydnantajan ja tyOntekijoiden tarpeet tunnistetaan,
millainen on miesten ja naisten valinen tasa-arvo, kuinka avoin tydyhteisé on uusille
kokeiluille ja minkalaista tukea johto ja esimiehet antavat vanhemmuudelle ja
perheelle. (Clark 2001, 348-365; Kauppinen 2006; Piensoho 2006, 18) Tyon ja
perheen  vélisten konfliktien  valttdmiseksi  yrityksissd  voidaan  kehitt&a
perheystavallisid henkilostojohtamiskaytantdja. Naiden tueksi tarvitaan kokonaisia
yrityskulttuurin - muutossuunnitelmia  perheystavéllisempaan suuntaan, jolloin
yrityksen koko johtamisjarjestelméén iskostetaan ajatus, ettd perheiden tarpeet ovat
tarkeitd. Tahan pyritddn esimerkiksi  Liitteessé 1 esitellyn saksalaisen

laatuluokituksen, Audit Familie & Beruf, avulla. Perheystavalliset toimenpiteet
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liittyvat sen mukaan enimmakseen tyOajan joustavuuteen, mutta myds tyon
sujuvuuteen. Lisaksi yhteydenpitoon perhelomalla oleviin tyontekijoihin ja
perhelomalta palaavien perehdytykseen halutaan Kiinnittdd erityistd huomiota.
(Becker, Finke, Frech & Herdt, 2004; Hartig, Holterhoff, Schubart & Werner, 2004)

Tyo6organisaation rakenne ja tydn luonne vaikuttavat siihen, miten hyvin ja millaisia
perheystavallisid kaytantdja voidaan toteuttaa. Tyodn ja perheen yhteensovittamista
yhdell&toista suomalaisella tyopaikalla selvittanyt tutkimus tuo esille sen, miten
erilaisissa organisaatioissa tyon ja perheen yhteensovittamisen ongelmat ja keinot ovat
kustakin organisaatioista ja sen erityispiirteista riippuvia. Tyén luonne, ty0ajat,
henkildston rakenne ja johtamiskulttuuri vaikuttavat seka havaittuihin ongelmiin etté
niiden ratkaisuihin sek& koko kehittdmisprosessiin ja sen etenemiseen. Muun muassa
henkildston rakenne, iké ja sukupuoli vaikuttavat siihen, miten tai kuinka paljon tyon
ja perheen yhteensovittaminen nékyy organisaation paivittdisessa toiminnassa.
Perheystavilliset etuudet kohdistetaan usein pienten lasten vanhemmille ja joskus
myos tyontekijoille, joilla on hoivavastuu vanhemmista sukulaisista. Tyon luonne,
tuotannon organisointitavat ja tuotannontekijoiden vaihtelut rajaavat mahdollisuuksia
joustaa tyoajoissa ja tehda poissaolojérjestelyja. Kiintedssd ryhma- tai tiimity0ssé
jokaisen tyontekijan poissaolo vaikuttaa muiden tyontekoon ja asiakastytdssa taas
taytyy varmistaa palvelun saatavuus. Ty0 saattaa vaatia tekijéltd&n erityisosaamista,
jota on vaikea korvata. Tuotantoprosessien organisointi ja rytmitys, esimerkiksi
tilikauden paattyminen, tehtaan tai myymalédn aukioloajat, saattavat rajoittaa
tyontekijoiden  ty6- tai  loma-aikoja.  Samoin  tuotannontekijoiden  ja
markkinatilanteiden vaihtelut, markkina-asema sek& organisaatioiden valitsemat
tuotantostrategiat madarittdvat tyontekoa. Myds se, missa strategiavaiheessa
organisaatio on, vaikuttaa merkittavasti kaikkiin henkiléstohallinnon keinoihin ja
mahdollisuuksiin. Organisaatiomuutosten aikana toiminta on usein jaykempaa, eiké
mahdollisuutta  perhemyodnteisten  k&ytantdjen  soveltamiseen  ehkd  ole.
Kausiluontoisessa tyossa taas tehdaan toita silloin, kun niit4 on. Hiljaisena aikana tyo-
ja loma-aikaa koskevia toiveita on helpompi tdyttdd. Organisaation sidosryhmat,
markkinatoimijat ja yhteiskunnan instituutiot ja tahot asettavat organisaation
toiminnalle ehtoja, jotka myds vaikuttavat suoraan tai vélillisesti tyon ja perheen
yhteensovittamisen mahdollisuuksiin. (Salmi & Lammi-Taskula 2004, 139-162;
Turpeinen & Toivanen 2007; Osterberg 2005)
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Perhemyonteisen organisaatiokulttuurin osatekijoéiden myonteista vaikutusta tyon ja
perheen valiseen tasapainoon ei ole kaikissa tutkimuksissa vahvistettu. Erddssé
tutkimuksessa tutkittiin organisaatiokulttuurin vaikutusta tyon ja perheen valiseen
tasapainoon. Organisaatiokulttuuritekijoista tutkittiin etenkin kolmen merkityksellisen
tekijan vaikutusta tyon ja perheen véliseen tasapainoon: joustavien tydaikojen, tydn
joustavuuden ja kannustavan esimiehen. Naiden vaikutusta tutkittiin etenkin tyon ja
perheen valist4 tasapainoa rasittavien tekijoiden pohjalta. Naiksi riskiominaisuuksiksi
mainittiin kahden uran perheet, lasten lukumé&&rd ja viikoittaiset tyGtunnit. Tyon
jouston todettiin korreloivan positiivisesti sekd tyotyytyvdisyyden ettd perheen
hyvinvoinnin kanssa, sen sijaan tyfaikojen joustolla ei ndyttanyt olevan korrelaatiota
kumpaankaan seikkaan. Tam& on taysin ristiriidassa monen muun tutkimuksen
kanssa, joissa juuri tyoaikojen joustoja pidetdan tarkeimpind tyon ja perheen
yhteensovittamisen kannalta. Kannustava johtaminen taas vaikutti ainoastaan
tyontekijan sitoutumiseen tyodpaikkaansa. Tassd tutkimuksessa siis todettiin, etta
organisaatiokulttuurin vaikutus tyon ja perheen vélisen tasapainon kokemiseen ei ole
tdysin  suoraviivaista, vaikkakin voidaan olettaa, ettd perheystévalliset
henkilostopolitiikat lisddvat tyén ja perheen vélista tasapainoa. Tutkimuksen
johtopaatoksissa tuotiin myos esille muutama vaihtoehtoinen vaikutus ndiden vélilla:
on mahdollista, ettd henkil6t, joilla ty0 ja perhe ovat tasapainossa, joko valitsevat
organisaatioita, joissa on perhemyonteisyyttd, tai toimivat itse aktiivisesti lisdtdkseen
perhemyodnteisia kaytantoja tyopaikalla. (Clark, 2001, 348-365)

Kuten aiemmin on esitetty, useissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu
perhemydnteisen organisaatiokulttuurin tarked merkitys tyontekijan kokemaan tyon ja
perheen véliseen tasapainoon. Ty®n ja perheen sujuvaan yhteensovittamiseen
tyopaikoilla ei ole yhtd hyvad kaytantéa. Muualla kehiteltyjd toimintatapoja voi
soveltaa innoittavina esimerkkeind. Ké&ytdnnot on kuitenkin luotava kullakin
tyopaikalla erikseen, koska niiden on sovittava juuri tietyssa tyopaikassa tehtédvaan
tyéhon ja juuri sen tyopaikan henkiléston eldmantilanteisiin. Joustavat tydjarjestelyt
vaativat usein johtamiskulttuurin muutosta, jossa on panostettava tydn tulosten
arvioimiseen tyOprosessien valittoman kontrollin asemasta. Tyoaikajérjestelyt
tarkoittavat kaytanngdssa lahes yksilollisten ratkaisujen raataloimisté erilaisiin perheen

tai yksilon elinkaareen liittyviin tilanteisiin. Kyse on ty0nantajan ja tyontekijén



37

tarpeiden yhteensovittamisesta. Ty6nantajan on tdiden organisoinnissa pidettavé huoli
siitd, ettd tyo tulee tehdyksi silla tavalla ja siind ajassa kuin on tarpeen. Tydnantajien
on samalla huolehdittava myo6s tyontekijoidensd tasapuolisesta kohtelusta.
TyoOntekijoiltd  joustavat tyojarjestelyt puolestaan edellyttdvat  sitoutumista
organisaation paamadriin ja valmiutta kayttdd lisdantynyttd itsendisyyttédédn
vastuullisesti tydorganisaatioiden tavoitteiden kannalta. Tydpaikoille suositellaan
kehittdmisprosessia, jossa esimiehet ja tyontekijat voivat kasitella tyon ja perheen
yhteensovittamisen tilanteita ja tarpeita. Jo keskustelun avaaminen perheen ja tyon
yhteensovittamisen ongelmista ja keinoista on alku kehittamistyolle. Kaikki l&htee
tasa-arvoon kannustavasta, hyvasta tyoyhteisostd. Lisdksi perheystavallinen
organisaatiopolitiikka vaatii onnistuakseen tasapainon ldytymisen tyontekijan ja
tyonantajan tarpeiden vélille. (Piensoho 2006, 21; Salmi & Lammi-Taskula 2004,
163-171; Stenholm 2002, 21; Uhmavaara ym. 2005:3)

Tyon ja perheen yhteensovittamista voidaan edistdd yrityksissa kehittamalla
perhemyonteistd organisaatiokulttuuria, jonka on todettu koostuvan seuraavista
elementeista:

o Johtamiskulttuuri, jossa johtajat ja esimiehet asennoituvat myonteisesti
perhevapaisiin sekd edistavat henkiloston tarpeiden mukaisia kaytantja ja
mitoittavat  ty6t  henkiloston  tarpeiden  mukaan.  Perheystévallinen
johtamiskulttuuri tukee henkiloston jaksamista sekd tasa-arvosuunnittelua, joka
kannustaa tasa-arvoiseen ilmapiiriin tydyhteisossa.

o Joustavuus tyoelamdssd, joka koostuu ulkoisista ja sisdisistd joustoista sekéa
epatyypillisista tydsuhteista.

o Tyo6elamén ulkoisilla joustoilla tavoitellaan yrityksen kykya vastata
toimintaympadristossa  tapahtuneisiin - muutoksiin  mahdollisimman
nopeasti ja sujuvasti.

o Tyo6elamén siséiset joustot koostuvat tyOn joustoista, esimerkiksi osa-
aikatyo tarvittaessa, etatyd ja sairastuneen lapsen hoitojérjestelyt, seké
tybajan joustoista, joihin liittyvdt molemminpuolisesti joustavat
tybdaikavaatimukset ja -odotukset. Hyvid malleja ovat liukuva tyoaika,
tybaikapankki ja vaihteleva tyGaika.

o Epatyypillisisséd tyOsuhteissa ja urakehitystd tukevissa k&ytannoissa

otetaan huomioon perhevapaista aiheutuvat tyduran keskeytykset ja
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helpotetaan paluuta perhevapailta tydelaméén, esimerkkind lyhennetty
tybaika tarvittaessa. Tavoitteena on, ettei perhevapaista aiheutuisi turhaa
haittaa urakehitykselle.
e Muita suositeltavia kaytantdja ovat mentorointi, uravalmennus, informaation
jakaminen sek& tukeminen elaman kriiseissa ja muutoksissa.
(Kauppinen & Toivanen 2006; Piensoho 2006)

Yleisesti on arveltu, ettd johtamisen tarve vahenee sitd mukaa kuin alaisten kokemus,
osaaminen ja itsendisyyden tarve lisdantyvat. Ndyttaa kuitenkin siltd, ettd johtajia ja
esimiehid tarvitaan kuten ennenkin. Heiddn tehtdvansd ja roolinsa vain ovat
muuttumassa. Esimiestyé ja johtaminen onkin todettu tarkeimmaksi tydelaman
kehittdmishaasteeksi  ty6eldman kehittdmisohjelman toimeksiannosta tehdyssé
tutkimuksessa (Koivuniemi 2004, 20). Vaikka johtamistydssa on tutkimuksen mukaan
tapahtunut kehitystda ja edistystd, parantamisen varaa on vield olemassa mm.
perheystavallisen  johtamiskulttuurin ~ luomisessa, tyontekijan kuuntelussa ja
tyontekijan mahdollisuudessa vaikuttaa omaan ty6honsa. Tydeldamén vaatimukset ja
tyon organisoimistavat saatelevat tyontekijoiden elamad, mutta johtamistydssé tyon ja
perheen yhteensovittamisessa tuntuu kuitenkin olevan sokea piste. Perinteisesti tyon ja
perheen yhteensovittamista ei siis ole liitetty ty6elaman organisoinnin kysymyksiin.
Né&yttdd olevan vaikea oivaltaa ensinnakin, ettd tyon ja perheen suhteeseen liittyvét
tilanteet eivat ole ainoastaan yksityisasioita. Esimerkiksi se, ettd ongelmat tyon ja
perheen yhteensovittamisessa vaikeuttavat tehokasta tyontekoa. Toiseksi, jos tyon ja
perheen  yhdistamiseen liittyvat  tilanteet  olisivat  hyvéksytty  peruste
tyoaikajérjestelyille, olisi toiden jérjestely tyodnjohtajalle usein paljon helpompaa.
Kolmantena voidaan mainita vield se, ettd huolimatta tyontekijoiden erilaisista
elamantilanteista, useimmilla on valilla tyén ja perheen yhteensovittamisen ongelmia.
On tarkedd tunnistaa tydn ja perheen yhteensovittamisen liittyvan muihinkin

perhevaiheisiin kuin lapsiperheen eldaméan. (Salmi & Lammi-Taskula 2004, 131-137)

Vaikka perheystavéllisen yrityskulttuurin hyddyllisyydestd on laajaa empiirista
aineistoa, perheystavallisten henkildstoohjelmien implementointi vaatii tyota ja
sisaltdd vielda paljon ratkaisemattomia kysymyksia. On havaittu, ettd pelkka
perheystavallisen henkiléstdohjelman implementointi ei vield takaa siihen sisaltyvien

mahdollisuuksien hyddyntamistd. Hyodyntdmiseen vaikuttaa etenkin vallitseva
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organisaatiokulttuuri, muiden tyontekijoiden tavat toimia ja etenkin lahimman
esimiehen asennoituminen. Kaytdnnon tasolla tyborganisaatioiden ja perheiden
moninaisuuden huomioon ottavat muutosratkaisut on todettu haastaviksi. (Poelmans
ym. 2003; Turpeinen & Toivanen 2007) Perheystavéllinen organisaatiokulttuuri tulee
esille etenkin johtamiskulttuurissa eli esimiehen suhtautumisessa tyontekijaén, jolla
on perhevastuita hoidettavanaan. Mikéli esimies ei kannusta kayttamaan joustavaa
tybaikaa ja tyon joustoja hyvékseen tai mikali tyontekijaa arvioidaan tehtyjen tuntien
eikd tyon tuloksen mukaan, jad organisaation perhemyonteisyys ja joustavuus vaille
merkitystd. Esimiesten kannustava suhtautuminen ja tyforganisaatioon luodut
todelliset vaihtoehdot ovat tarkeitd joustavien tyoaikojen todellisen hyddyntdmisen
kannalta. Pelkén teoreettisen mahdollisuuden tarjoaminen ei vield riitd, mikéli
todellista mahdollisuutta joustojen hyddyntdmiseen ei ole. Perheystavallisen
johtamiskulttuurin luominen tytpaikalle onkin joustojen hyddyntdmisen kannalta
ensiarvoisen tarkead. Perheystévallisten tydmuotojen tulisi olla todellinen vaihtoehto,
jolla on seka esimiehen ettd tydyhteison tuki. Esimiesten johtamiskoulutukseen talla
alueella tulisi kiinnittdd huomiota. Lisdksi lahimmé&n esimiehen suhtautuminen
tyontekijan perhekriisien aikana on olennaista. Useissa tutkimuksissa on todettu, etta
lahimmat  esimiehet ovat avainasemassa, kun mitataan yrityskulttuurin
perheystavallisyyttd. (Almer et al. 2003, 86-87; Berg & Kalleberg 2003; Brannen
2005, 125-127; Clark 2000, 766; Clark 2001, 348-365; Swanberg 2005)

Perhemyonteisessa organisaatiokulttuurissa panostetaan tyontekijoiden
perehdyttamiseen myos silloin, kun tyontekija palaa perhevapaalta takaisin toihin.
Pidemman aikaa ty0sta poissaolleella voi olla vaikeuksia sopeutua esimerkiksi
muuttuneeseen organisaatioon, tyotapoihin tai tyovalineisiin. Siksi yritysten tulisikin
panostaa tyohon palanneiden perehdytykseen ja koulutukseen. Erityisen tarkedd tama
on organisaatioissa, joissa on tapahtunut suuria muutoksia. Lisaksi tyopaikan yhteisia
linjauksia ja henkilostopolitilkan lapindkyvyytta tulisi lisdtd. Tyontekijoiden
ottaminen mukaan tyOyhteis6d koskevaan paatoksentekoon on yksi keino auttaa
hallitsemaan tydymparistda ja lisadméaan tyon ja perheen valista tasapainoa yksilon
elamassd. Kun tyontekija saa itse olla paattamassa tyoyhteison kaytanndista, niihin
sitoutuminen on voimakkaampaa ja ne koetaan oikeudenmukaisiksi. Kun
organisaatiolla on selkeéat, yhdessé sovitut periaatteet siitd, miten tyOpaikalla toimitaan

tyén ja perheen yhteensovittamisen Kkysymyksissd, se lisdd organisaation
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uskottavuutta, toimivuutta ja tasapuolisuutta tyontekijan silmissa. Esimerkiksi oman
organisaation perheystavallisten toimintatapojen kirjaaminen on téarked askel
perheystdvallisen organisaatiokulttuurin suuntaan. T&llgin toimivan ty0yhteison tyon
tekemistd normittavat sddnnot madritellddn selkeésti ja tyokaytant6jd, yhteistyon
normeja, tyonjakoa ja rooleja koskevia pelisddntdjad pdivitetddn jatkuvasti arjen
vuorovaikutustilanteissa.  Jotta  kaikki ~ ymmartdisivat yhteiset  pelisadnnot,
tyoyhteisossa tarvitaan jatkuvaa avointa vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. Kun
pelisd&nnét on selkedsti madritelty ja siséistetty sek& niiden seurannasta sovittu,
keskitytddn joustavien tyokaytantojen kehittdmiseen. TyoOvuorojen, tydtehtdvien ja
roolien vaihtaminen organisaation ja tyontekijoiden muuttuvien tarpeiden mukaan on
mahdollista pelisaantdjen rajoissa. Jos tydyksikkd voi paattdd asioista myos
keskendan, esimerkiksi esimiehen poissaolo ei silloin vaikuta tydnteon sujuvuuteen.
(Becker, Finke, Frech & Herdt, 2004; Hartig, Holterhoff, Schubart & Werner, 2004;
Salmi & Lammi-Taskula 2004, 131-137)

Kaiken kaikkiaan esimiehen tulisi ymmartad perheen ja vapaa-ajan kéyton merkitys
tyontekijan hyvinvoinnin ja tyén laadun takeena. Perhevelvoitteet ymmartavén
esimiehen on todettu lisddvan niin tyotyytyvéisyyttd kuin tyon tuottavuuttakin.
Suomalaisessa tutkimuksessa on todettu, ettd jo esimiehen ymmarrys siitd, ettd yksilon
eldmédssd on muutakin kuin tyd, sekda kiinnostus perhettd kohtaan riittda
perheystavallisen ilmapiirin kokemiseen. Liséksi pidettiin tarke&nd, ettd esimies
huomioi erilaisten perheiden erilaiset tarpeet, suhtautuu tyontekijan tarpeisiin
avoimesti, inhimillisesti ja oikeudenmukaisesti, ei pidd perhettd urakehityksen
esteend, antaa mahdollisuuden inhimillisiin tyoaikoihin ja tarvittaessa joustaa
tyOajoissa ja -muodoissa. Tutkimuksen mukaan kaivataan myo6s ylimman johdon
toimimista esimerkkind tyo-perhe jarjestelyissd. Mikéli esimies ei itse hyodynna
perheystavallisid toimintatapoja, voidaan luulla, ettei niilld ole esimiehen todellista
tukea. Esimiehen omat asenteet ja toiminta ovat siis keskeinen osa tyon ja perheen
yhteensovittamisen onnistumista. Perheystévéllisen organisaatiokulttuurin luomisessa
lahtokohtana tulisi olla niin yrityksen kuin tyontekijankin etu. Erilaisilla joustoilla
saavutetaan usein hyotyja molemmille osapuolille. Joustavasti sovittavissa olevat
tybajat ja tyOvuorot ovat perheystdvallisia ja mahdollistavat myos tyontekijoiden
harrastuksiin ja mielenkiinnon kohteisiin liittyvén vapaa-ajan toiminnan. (Clark, 2001,



41

348-365; Piensoho 2006, 49-65; Riedmann 2006, 38-39; Turpeinen & Toivanen
2007)

3.4 TyoGelaman joustot

Joustavuus tydeldmassa merkitsee molemminpuolista joustamista ja periksi antamista
toisen tarpeiden mukaan. Jos vain toinen osapuoli joustaa, pitéisi puhua toispuolisesta
venymisesté eli taipumisesta. Molemminpuolisessa joustamisessa tilanne on Kuvion 3
kaltainen. (Moilanen 2000)

Tyontekijin filonne Yrityksen filonne

« tyiikyky ' . ( + tofoudellingn flonne
= pesheen forpest |+ nmhkot
= apiskely + ylituohanio

~ p. R

Jouston kohleet |
-« tydmid |
[ = ryiaika

} = tyiskentelypaikka
|« palkkn

| = hyitehtiivd

Kuvio 3: Molemminpuolinen joustaminen (Moilanen 2000)

TyOn joustava organisointi voi perustua yhtddltd tyOorganisaatioiden tarpeisiin.
Toisaalta joustavat ty0jarjestelyt voivat rakentua tyontekijoiden tarpeiden pohjalta.
Optimaalisessa tilanteessa molemmat nakokulmat pystytdédn sovittamaan yhteen.
Tyontekijan kannalta joustot edellyttavat yksilon hyvinvoinnin huomioonottamista
tavoitteena tyoémadrén, -ajan ja -paikan joustaminen, jotta toimeentulon, opiskelun,
perhetilanteen ja tyokyvyn ongelmien ratkaiseminen helpottuisi. Tyontekijan
joustamattomuutta saattavat aiheuttaa perhesyistd johtuvat aikataulut sek& lisaksi
muun muassa riippuvuus julkisista kulkuneuvoista tydmatkoilla, harrastukset ja muut
vapaa-ajan viettoon liittyvat tarpeet. Yrityksen kannalta joustoilla tavoitellaan
yrityksen taloudellisen tilanteen, tyoruuhkien ja ali- tai ylituotannon pulmien
ratkaisua. Onnistuneet joustavat ratkaisut edellyttavat siis vastavuoroisuusperiaatteen

toteuttamista. Vastavuoroisuus tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi lisadntyneen kysynnén



42

mukaan tyfaikojaan pidentdneet tyodntekijat saavat kompensaation joustavuudestaan
riittdvien vapaiden muodossa silloin ja silla tavalla, kun vapaiden pito tyontekijan
kannalta on tarkoituksenmukaista. Tydntekijan ja tyOnantajan joustojen valilla ei
kuitenkaan  aina  vallitse  tasapaino  tyGeldmassda.  TyOmarkkinatilanne,
tyomarkkinajérjestot, lainsaadantd ja kunkin yrityksen henkiléstopolitiikka
madrittdvat joustojen madran ja suunnan. lhanteena olisi mahdollisimman suuri
molemminpuolinen joustavuus ilman, ettd kummankaan osapuolen tulevaisuuden
turvallisuus vaarantuu. Joustoja suunniteltaessa on huomioitava myos tydntekijoiden
tasavertainen  kohtelu. Perheettomat tyOntekijat voivat tuntea joutuvansa
epéoikeudenmukaiseen asemaan, mikéali aina vain perheellisten tarpeiden vuoksi
joustetaan. Joustoilla voidaan kuitenkin saavuttaa hyotyja tyonantajalle, tyontekijélle
ja tyontekijoiden perheille, kunhan joustoista sovitaan yhdessd. Tyon joustot ja
tyoaikojen joustot lisdavat tyontekijan mahdollisuutta hallita omaa elaméansa ja sita
kautta vahvistavat tasapainoa perheen ja tyon valilla. Suomalaiset tutkimukset
osoittavat, ettd tydn ja perheen yhteensovittamisen ongelman ratkaisemiseksi tarvitaan
nimenomaan organisatorisia ratkaisuja. Ty0aikojen ja tyonjaon uudelleen jarjestelylla
voidaan helpottaa ihmisten arkea ja lisatd samalla tyon tuottavuutta. Uhmavaara ym.
(2005, 158-161) toteavat, ettd tyén joustavuudella on ollut paasaantdisesti myonteisia
vaikutuksia seka organisaatioiden toiminnan ettd henkiloston kannalta. (Moilanen
2000; Turpeinen & Toivanen 2007; Uhmavaara & Jokivuori 2003, 6-7; Uhmavaara
ym. 2005; http://www.eurofound.europa.eu/ewco/balance/flexibility/ index.htm)

Uusia keinoja joustavuuden lisadmiseksi tydelaméssa tulisi etsia jatkuvasti. Pitkdn
ajan kuluessa muodostuneet kaytdnnot ja luottamukselliset suhteet edistavét
ennakkoluulottomia ratkaisuja ja uusia avauksia toimipaikkatasolla. Tastda syysté
paikallinen sopiminen ja sen edellytysten parantaminen nousee merkittavaan asemaan
joustavien tyOaikajarjestelyjen  kayttoonottamisesta péatettdessd.  Paikallinen
sopiminen onkin Suomessa huomattavasti yleistynyt 1990-luvun alusta l&htien,
tyomarkkinajérjestojen yhteistyon ja hallitusti organisoidun hajauttamisen myota.
Tyo6ehtosopimuksilla ja laeilla asetetaan paikallisen sopimisen reunaehdot, joiden
puitteissa neuvotellaan ja sovitaan ratkaisuista tyOpaikkatasolla. Paikallisista
sopimuksista on tullut hyddyllinen keino méarittaa ja sopeuttaa tydehtoja osapuolille
soveliaiksi. Paikallinen tyoehdoista sopiminen kytkeytyy ldheisesti joustaviin

tyojarjestelyihin, koska joustavuutta edistavissa ratkaisuissa on useasti kysymys
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tydorganisaatiokohtaisesta sopeutumisesta ja jarjestelyistd, joista sopiminen tapahtuu
luontevimmin tyopaikkatasolla. Paikallista neuvottelua ja sopimista voidaan kayttaa

entistd enemman  vélineend  perheystéavéllisen edistamiseksi.

1990-luvusta

tyopolitiikan

Sopimiskohteiden  painopiste on lahtien siirtynyt  tydvoiman
vahentdmisen ja sdastotarpeiden asiaryhmisté joustaviin tyoaikajarjestelyihin ja myds
kannustavien palkkausjérjestelmien suuntaan. (Uhmavaara ym. 2005, 158-159;

http://www.tsr.fi/uutistori/tiedotteet/2008/105055tiedote28022008.html)

Ty0Oorganisaation joustavuus voidaan jaotella nelikenttd&dn sisdisen ja ulkoisen

joustavuuden sekd madarallisen ja laadullisen joustavuuden mukaan Taulukon 1

mukaisesti.

JOUSTAVUUDEN
MUODOT

Maaréllinen joustavuus

Laadullinen joustavuus

Ulkoinen joustavuus

Tydsuhteen laji
e Vakituinen
o Madraaikainen
e Osa-aikainen
e Kausiluonteinen
e Tarvittaessa kutsuttava
tybvoima
Maarallinen jousto

Tuotantomalli
o Aliurakointi
e Ulkoistaminen
e QOrganisaation sisdinen

Tuotannollinen jousto

Siséinen joustavuus

Tyoaika
e Tyotuntien lisdys/véhennys
o Osa-aikatyot
e Vuoroty6t, viikonlopputy6t
e Lyhennetty tyoviikko
e Liukuva tydaika
o Tydaikapankki
e Ennalta mé&aritte lemattd mat

tyOajat
Tybajan jousto

Funktionaalinen muutos
e Tyon rikastaminen
o Tyokierto
o Tiimitydskentely
e Moniosaaminen
e Projektityot
e Laajennetut vastuualueet
o FEtatyo

Tybn jousto

Taulukko 1: Tydorganisaation joustavuuden jaottelu (mukaillen Goudswaard & De Nanteuil 2000)

Tyon ulkoinen joustavuus sisaltdd niin madréllisia kuin laadullisiakin muutoksia.

Madrallisiin  ulkoisiin  joustoihin luetaan esimerkiksi vaihtelut vakituisten,

madraaikaisten, osa-aikaisten, kausiluonteisten ja tarvittaessa tyohon kutsuttavien

tyontekijoiden maarissad. Tyovoiman maaraa siis sopeutetaan vastamaan Kysynnén
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vaihteluihin. Laadullisiin eli tuotannollisiin ulkoisiin joustoihin taas luetaan
aliurakoinnin, ulkoistamisen ja talon sisdisen tydvoiman kayton véliset vaihtelut.
Tallgin  tuotantorakenne pyritddn sopeuttamaan markkinoiden vaihteluihin.
(Goudswaard & de Nanteuil 2000; Uhmavaara ym. 2005: 10-12) Ulkoisilla joustoilla,
niin  maarallisilla kuin laadullisillakin, tavoitellaan yrityksen kykyéa vastata
toimintaymparistossd tapahtuneisiin - muutoksiin mahdollisimman nopeasti ja
sujuvasti. Namad muutokset voivat aiheutua lainmuutoksista, markkinatilanteen
muutoksista, uusista teknologioista, kilpailijoiden toimenpiteisté tai tydmarkkinoiden
muutoksista. Ulkoinen joustavuus on néhty tehokkaaksi keinoksi vastata lyhyen
aikavélin vaatimuksiin, mutta sen on myods katsottu voivan vahingoittaa pitkan
aikavalin kannattavuutta. Esimerkiksi paljon kiireapulaisia ja valiaikaistydvoimaa
kéytettdessd yrityksen Kkollektiivista siséistd oppimista ei pédse tapahtumaan,
asiakasosaamista ei kerry, asiantuntijuutta ei ole ja tydhon sitoutuminen ja motivaatio
eivat kasva, jolloin tuottavuus ei parane. Tietyissd tyOtehtdvissa, joissa ei vaadita
korkeaa osaamistasoa tai tyohon perehtymistd, osa-aika- ja Kiiretydvoiman kayttd on
osoittautunut hyvéksi ratkaisuksi. Talloin on kuitenkin olemassa suuremmat riskit
epatasaiselle  tyonjéljelle, tydssa loukkaantumiselle ja tyén huonommalle

tuottavuudelle kuin hyddynnettdessa sisdista joustavuutta. (Everaere 2005)

Sisdisen joustavuuden rakentaminen on hitaampaa ja se vaatii enemman neuvotteluja,
yksil6llisid sopimuksia ja suunnittelua, mutta toisaalta sen on katsottu kerryttavén
pitkdn aikavélin osaamista asiakassuhteissa, yrityksen sisdisissa prosesseissa ja
yrityksen tuotetuntemuksessa. Naiden avulla myds tehokkuus ja tuottavuus
lisdantyvat. Sisdisen joustavuuden tuotto Kkertyy pitkalla aikavélilla ja siksi
tyontekijoista tulee tyonantajille arvokkaampia ja heiddn sitouttamiseensa tulisi
panostaa. Pitkén aikavélin osaamisen on katsottu lisdadvan tyontekijoiden motivaatiota

ja sitoutumista tyéhon. (Everaere 2005; Goudswaard & de Nanteuil 2000)

Tutkimuksen mukaan tyOntekijdn sosio-ekonominen asema vaikuttaa Suomessa
selvasti siihen, miten ty0 joustaa tyOntekijoiden omiin tarpeisiin. Ylempien
toimihenkildiden ty0 on joustavinta, seuraavaksi eniten joustavat alempien
toimihenkil6iden tyo6jérjestelyt. Sen sijaan tyontekijoiden mahdollisuudet joustoihin
ovat tuntuvasti pienemmat kuin toimihenkildiden. (Uhmavaara ym. 2005, 157) Tieto-

ja viestintateknologia-alalla (ICT) tehdyn tutkimuksen mukaan tyd joustaa ICT-alalla
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hieman enemman kuin palkansaajilla keskimaarin. Kun kaikista palkansaajista kaksi
kolmesta (66 %) katsoo, etta tyd joustaa riittavasti omiin tarpeisiin (Uhmavaara ym.
2005, 83), ICT-alalla kolme neljasté (76 %) on sitd mieltd, ettd tyokaytannot joustavat
tyopaikoilla siten, ettd ty6- ja perhe-eldmén yhteensovittaminen onnistuu. Joustoina
mainitaan niin tyén kuin tydajankin joustoja, mm. tyohon tulo- ja tyostéd lahtoajoista
paattaminen itse, tarvittaessa vapaapdivan kayttomahdollisuus, ylitdiden vapaana
pidon mahdollisuus, valta paattaa itse, mita tyota tehdé ja mihin tyéhon ryhtyd. Tyon
ja perheen yhdistamista ja tydssé jaksamista tukevia tyoaikajarjestelyja oli kyselyn
vastaajista kayttanyt melko harva. Suurin osa ei ollut kayttanyt jérjestelyja siksi,
koska niille ei ollut tarvetta. Kuitenkin moni olisi ollut halukas hyddyntdmaan
jarjestelyja, jos siihen olisi ollut mahdollisuus. Etatydn kéayttd on viela lasten kengissé
monessa organisaatioissa. ICT-alalla etatydhon on kuitenkin hieman paremmat
mahdollisuudet kuin palkansaajilla keskimaarin. ICT-alalla tyypillisin tyon ja perhe-
elaman yhteensovittamisen helpottamisen muoto ovat joustavat tyOajat, ne olivat
kéaytossd jokaisessa haastateltujen edustamassa organisaatiossa. Toinen tavallinen
helpottamiskeino on etdtyémahdollisuus. Muita joustokeinoja kdytettiin vain joissakin

organisaatioissa ja niissakin satunnaisesti. (Mantyla 2006, 78-79)

Siséinen joustavuus voidaan, Taulukon 1 mukaisesti, jakaa maarélliseen eli tydajan
joustoon ja laadulliseen eli tydn joustoon. Seuraavissa luvuissa kéasitelldadn tarkemmin
néita sisdisen joustavuuden muotoja. Lisdksi kasitellddn maarettd epatyypillinen tyo,
joka sisaltyy edell& esitetyssa taulukossa sekéd ulkoiseen ettd siséiseen maaralliseen

joustavuuteen.

3.4.1 Tyon joustot

Tyontekijalla on tydn joustaessa mahdollisuus organisoida omaa tyotaan ja sen
olosuhteita itsendisesti ilman merkittdvia rajoituksia tai valvontaa. Han voi valita,
missé jarjestyksessa ja miten tekee tyonsa ja liséksi hénelld saattaa olla mahdollisuus
etatyohon, esimerkiksi kotoa ké&sin. Tyon joustavuuden on useissa tutkimuksissa
todettu lisddvan tyotyytyvéisyyttd ja tydhon sitoutumista, vaikkakin toisissa
tutkimuksissa tdman korrelaation on todettu riippuvan tyontekijdn asenteesta ja
soveltuvuudesta omaan tyohonsad (Clark, 2001, 350). Tyon funktionaaliseen

joustavuuteen eli tyon joustoon kuuluvat erilaiset tydn organisointitavat, kuten
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tiimityoskentely, tyokierto ja tyon rikastaminen. N&illd keinoilla on katsottu
saavutettavan etuja niin tyonantajan kuin tyontekijankin nakdkulmasta. Tydnantaja
tavoittelee tyon joustoilla paranevaa tuottavuutta ja laatua sekd synergiaetuja
esimerkiksi tiimitydskentelyssd. Tiimityd onkin lisdnnyt palkansaajien tarvetta
kehittdd monipuolista osaamistaan. Uudenlaisten kéytantdjen oppiminen ja
uurruttaminen  vakiintuneeksi toimintatavaksi sekd vanhoista rakenteista ja
kaytanndista irtautuminen on vaikeampi, haasteellisempi ja pitk&janteisempi tehtava
kuin usein esitetdén. Pelkk& tiimikoulutus ei viel&d synnytd toimivia tiimej& vaan on
pystyttava purkamaan vanhat hierarkiat ja muuttamaan palkkausjarjestelmat niin, ettd
ne tukevat tyon edellyttdmaa yhteistoimintaa. Toimivan tiimitydskentelyn on todettu
lisddvan tyon autonomiaa ja parantavan jasentensda mahdollisuuksia kayttad omaa
osaamistaan ja ammattitaitoaan. Tiimitydskentely tukee my6s osaamisen jatkuvaa
kehittdmistd ja monipuolistaa tyotehtdvid. Tiimeissd tyOskentelevat pelkaavét
tutkimuksen mukaan muita palkansaajia useammin tyomadran kasvamista yli
sietokyvyn ja tiimity6td onkin Kritisoitu tydn kuormittavuuden lisd&ntymisesta.
Etenkin tiimien alemmat toimihenkilot ja tyontekijat tekevat korvauksettomia ja
vastentahtoisia ylitoita jonkin verran enemman kuin muut alemmat toimihenkil6t ja
tyontekijat. Tyokierto ja tyon rikastaminen laajentavat tyontekijdn osaamista ja niilla
tahdataan tyontekijan virkistymiseen ja tydnteon mielekkyyden ja mielenkiinnon
lisdédmiseen. Samalla tyontekijan osaaminen kehittyy ja laajentuu. Koko henkildston
liikkuvuus lisdéntyy, osaaminen kehittyy ja sitd kautta henkildstéresurssin
joustavampi kaytt6 mahdollistuu. Tyokierrossa tyontekija laajentaa osaamistaan
vaakatasossa organisaatiossa, eli saman organisaatiotason tai vastaavan tehtdvén
sisalld. Tyon rikastaminen taas toimii pystytasossa, jolloin tyotehtdviin lisdtdén
tehtdvia ylemmaltd tai alemmalta organisaatiotasolta. Tydvoimaan kohdistuukin
monia osin ristiriitaisia vaatimuksia. Erityisosaaminen on yha usealla tydpaikalla
ensiarvoisen tarkedd, mutta sen rinnalle on noussut myds vaatimus moniosaamisesta.
Asiakaslahtoisyys toiminnassa edellyttdd tavaroiden ja palvelujen tuottajilta
monipuolista osaamista, joka mahdollistaa joustavat, asiakaslahtoiset ratkaisut.
Liséksi esimerkiksi sairauspoissaoloja on helpompi paikata, kun henkil6kunta osaa
toistensa tehtdvid. Moniosaamista kehitetddn esimerkiksi koulutuksella tai
tyokierrolla. Tyon monipuolistuminen on vaikuttanut myoénteisesti tyon koordinointiin

ja tuloksellisuuteen, mutta siihen on myds toisaalta liittynyt tydon madrén ja
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vaatimusten kasvu ja tyon rasittavuuden voimistuminen. (Goudswaard & de Nanteuil
2000; Uhmavaara ym. 2005, 99-100, 127-133, 162-165)

Tyon joustoihin luetaan myds tyon joustaminen tekemisen paikan suhteen, talléin
tyoskentely tapahtuu tyoorganisaation tyétilojen ohella tai asemesta esimerkiksi
kotona, tyomatkoilla, asiakkaan luona, organisaation sivutoimipisteissa tai
etatyOpisteessd. Tallaisesta tyostd kadytetddn nimityksid etatyd, mobiilityd tai
hajautettu tyd. Tyon tekopaikan suhteen joustava tyd on usein myds tydajoiltaan
joustavaa ja tietoliikenneteknologiaa hyvaksi kayttdvad, mutta ei vélttamatta.
Tavallisimmat syyt tehda paatoimen tyota kotona ovat téiden aikataulut, tyén maara ja
halu tehda tydtd hyvin. Etatyon tekijat ovat usein korkeaa ammattitaitoa vaativissa
tehtdvissé. On arvioitu, ettd etatyon tekeminen olisi kasvussa, koska ns. tietotyo ja
asiantuntijatehtavat ovat luonteeltaan sellaisia, ettd niitd voidaan sujuvasti tehda
etatyona. (Uhmavaara ym. 2005) Yha suurempi osa tydvoimasta on korkeasti
koulutettua ja tekee tietotyoksi luonnehdittua ty6td. Tietotydlle on ominaista se, etta
se voidaan irrottaa ajasta ja paikasta. Tyontekijan kannalta tdmé on samanaikaisesti
mahdollisuus ja uhka. Yhtaaltd tyd mahdollistaa ansiotyon sovittamisen yksilon ja
perheen aikatauluihin, mutta toisaalta uhkana on liiallinen tydnteko ja tyostd
irrottautumisen vaikeus. Kotiansiotyd on seka muodoiltaan ettd vaikutuksiltaan
monitahoinen ilmid. Kotona voidaan tydskennelld kokoaikaisesti tai osittain,
tyonantajan kanssa etukédteen sovitun mukaisesti tai tdydentamalla tyopaikalla tehtya
tyotd korvauksettomasti kotona. Suomalaisten tutkimusten mukaan etenkin
johtoasemassa ja asiantuntijatehtavissa toimivien olevien ylempien toimihenkildiden
on todettu tyoskentelevan kotona ilman erillistd korvausta. Ndissd& ammattiryhmissa
my6s suhtautuminen kotona tydskentelyyn on myodnteisempaa kuin muissa ryhmissa.
Tyontekijan kannalta kotona tehty ansiotydé voi edistdd tyon ja perheen
yhteensovittamista, mutta toisaalta se saattaa vaikeuttaa sitd ja aiheuttaa ristiriitoja.
Vaikka usein esitetddn, ettd tyontekijat helpottavat arjen sujumista kuljettamalla toita
tarvittaessa kotiin, ei tutkimuksissa saada tukea télle olettamukselle, silla tyontekijén
perhetilanteen ei ole todettu olleen yhteydessé kotiansiotydn yleisyyteen. Se ei ole
yhteydessd mydskaan sukupuoleen tai ikéédn; yhtd lailla naiset ja miehet tekevat
ansiotyota kotona, eika ialla ole merkityst4. Toisin sanoen kotona tyéskentely johtuu
pikemmin tyon piirteistd kuin perhetilanteesta. (Uhmavaara ym. 2005, 153-165;
Véisénen, Nétti & Anttila 2006) Kuitenkin tutkimuksissa on myo6s todettu etétyon
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mahdollistavan tyon ja vapaa-ajan paremman yhteensovittamisen (Alasoini, Lahtonen,
Aaltio & Ramstad 2004, 240). Suhtautuminen etatydon mahdollisuuteen ja yleensakin
tyoaika-autonomiaan kytkeytyy myos johtamis- ja hallintokulttuuriin. Joissakin
organisaatioissa korostuu myonteinen ja kannustava suhtautuminen etaty6hon seka
tybnantajan valmius jarjestdd mahdollisuuksia tah&n. Joissain organisaatioissa taas
korostuu ajattelutapa, ettd etdty0 ja vapaat tydajat véahentavéat tehokkaaseen
tyoskentelyyn kaytettdvadd aikaa. On tyOnantajan edun mukaista odottaa hydtya
etatyomahdollisuuksien jarjestdmisestd esimerkiksi tehostuneena tydpanoksena tai
tyopaikkaviihtyvyyden paranemisena. Etatyon tekemiselle on yleisimpéna esteena
mainittu tyén luonne, joka edellyttdd henkilokohtaisia kontakteja asiakkaiden tai
muiden tyontekijoiden kesken, tai sellaisten laitteiden kayttoa, joita ei ole kotona.
Tyo6antajan tai lahimman esimiehen Kielteinen kanta mainitaan etatyon tekemisen
esteeksi edelld mainittuja syitd harvemmin, vaikkakin joskus johdon asenteet,
pikemmin kuin tyon vaatimukset, ndyttavat muodostavan esteen etatyon tekemiselle.
(Uhmavaara ym. 2005, 59-64, 153-165) Piensohon (2006, 67) tutkimuksessa etatydn
tekemistd pidettiin vaikeana sen vaatiman byrokratian, tarvittavien hakemusten ja
raporttien laatimisen, vuoksi. Liséksi osassa toitd etdtyon mahdollisuutta rajoittavat
tietoturvakysymykset. Luottamuksellisen aineiston kasittely etdtydssa edellyttaa
suojattua yhteyttd, ja osa aineistosta on myds paperilla, jonka kuljettaminen kotiin voi

olla tietoturvariski. (Uhmavaara ym. 2005)

3.4.2 Tyoaikojen joustot

Tyo6aikojen joustot kohdistuvat tyon madrélliseen joustamiseen. Tyonantajalle
joustavuutta tarjoaa esimerkiksi ylitdiden teettdminen. Tyontekijélle taas tyOaikojen
joustavuudella annetaan mahdollisuus muokata oman tydvuoronsa alkamista ja
paattymista tarpeidensa mukaan, kunhan vaaditut tunnit tulevat kokonaisuudessa
taytetyksi. TyOaikojen joustojen muotoina kaytetddn erilaisia liukuvia tyoaikoja,
jolloin tyon alkamis- ja paattymisajassa on joustoa, tai esimerkiksi lyhennettya
tyoviikkoa. Yhtend vaihtoehtona on myds tydaikapankki, johon kertyneitéd tunteja voi
tarpeen mukaan ottaa kayttéon ylimaardisind vapaa-aikoina. Suomessa joustojen
kéytt6 on Euroopan mittakaavassa runsasta. Suomessa ja Ruotsissa tyoaikapankin
tapainen jarjestelmd on kaytossa jopa 50 % yrityksistd, kun esimerkiksi Kreikassa,
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Portugalissa ja Kyproksella vain 10-15 % yrityksista.

(http://www.eurofound.europa.eu/areas/worklifebalance/eswtfindings.htm)

Ty0Oaikojen joustot tarjoavat tyontekijalle mahdollisuuden tehdd tyotad joustojen
puitteissa silloin kuin se itselle parhaiten sopii. Liukuvan tydajan tai tydaikapankin
piiriin kuuluvat tekevat tutkimuksen mukaan keskim&arin vahemman viikoittaisia
tyotunteja kotona kuin ne, joilla ei ole mahdollisuutta tydaikajoustoihin. Nayttéisi siis,
ettd joustavat tyOaikajarjestelyt mahdollistavat téiden joustavamman teon tydpaikalla,
eika tOit4 tarvitse viedd kotiin niin usein. Liukuva tyfaika antaa mahdollisuuden
toiden tekemiseen tydpaikalla esimerkiksi rauhallisimpina hetkind normaalitydajan
jalkeen. (Uhmavaara ym. 2005). Kun suomalaisessa Tyd ja Perhe — hankkeen
tutkimuksessa kysyttiin, millaisia tyon ja perheen yhteensovittamista helpottavia
ratkaisuja tyOpaikalla tarvittaisiin, kolme viidestd ehdotuksesta koski tyQaika- tai
tyévuorojarjestelyja (Piensoho 2006). Tutkimuksissa (Dex & Bond 2005, 627-637;
Scandura & Lankau 1997) onkin havaittu, ettd tydaikojen joustoilla oli kyetty myos
vahentdmaddn tyon ja perheen valisid konflikteja ja lisddmé&én néiden valista
tasapainoa, tdma ilmeni etenkin naispuolisten tyontekijoiden keskuudessa.
Tutkimuksen perusteella tydskennelty viikkotuntimaara oli tarkein yksittdinen tekija
tyon ja perheen valisessa tasapainossa. Jos tyontekijélla oli huolettavia ja han oli 36—
45  -vuotias, riski epatasapainoon oli selvésti kasvanut. Yksityisen- ja julkisen
sektorin tyontekijoiden vélilla ei l0ydetty merkittavid eroja. Koska useimpien
joustavia tyoaikoja hyddyntavien on todettu olevan naisia, joustavien tyoaikojen
avulla on mahdollista sdilyttaa tasainen sukupuolijakauma tydpaikalla (Almer, Cohen
& Single 2003, 69-70). Erdassa tutkimuksessa todettiin, ettd d&idit, jotka
tyoskentelevét joustavia tyGaikoja tarjoavassa yrityksessd, olivat hyvin tyytyvaisia
tyohonsa, olivat valmiita tekemédin tyotd myds omalla ajallaan sekd olivat
synnytyksen ja ditiysvapaiden vuoksi lyhyemman aikaa poissa tydsta kuin ne, joilla ei
ollut mahdollisuutta joustaviin tyoaikoihin (Clark, 2001, 348-365). Myd6s miehille
tyon ja perhe-elamén kysymykset ovat nousseet entista tdrkeammiksi, ja ne voivat olla
keskeisia pohdittaessa uuteen tydpaikkaan hakeutumista. Tutkimuksen mukaan
liukuvien tydaikojen on todettu edistavdn tydn, perheen ja yksityiseldman
yhteensovittamista my6s miehilld. Mainittiin tarke&ksi esimerkiksi se, ettd pystyi
aamuisin huolehtimaan lapsen kouluunmenon tydajan liukumia hyvéksikayttaen.

Liséksi tuli esille, ettd tydajan liukumien avulla voidaan valttdd ruuhkahuippuja
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tyomatkaliikenteessa. Tama heijastuu yksilon eldménhallintaan myonteisesti
vahentéen tydmatkoilla kuluvaa aikaa, joka on suoraan pois perhe- ja yksityiselamélta.
(Kauppinen & Toivanen 2006; Uhmavaara & Jokivuori 2003, 136) Joustavien
tyoaikojen ké&yttdé helpottaa huomattavasti etenkin yksinhuoltajien tydssakayntia
(Kostiainen 2007).

Joustavien tydaikojen on todettu lisadvan tyotyytyvaisyyttd, vahentavén poissaoloja ja
parantavan tyOma&arén hallintaa.
(http://lwww.eurofound.europa.eu/areas/worklifebalance/). Nama vaikutukset ovat
myonteisia niin tyontekijoiden kuin tyodnantajankin nakodkulmasta. Tyonantajan
kannalta merkittavad on myds se, etta tydaikojen joustavuuden on todettu lisdavan
myo6s tyon tuottavuutta. Tuottavuuden kasvun on Kkatsottu johtuvan tyontekijan
stressin alenemisesta, tyémoraalin, -motivaation ja -tyytyvéisyyden kasvusta seka
poissaolojen vahenemisesta. (Almer ym. 2003, Clark, 2001, 348-365; Poelmans ym.
2003, 70-71, 128-129; Scandura & Lankau 1997, 377-378) Joustavien tydaikojen
avulla voidaan myos yrityksissé vahentéd turhia poissaoloja ja vaihtuvuutta, siten jopa
sitouttaa yritykselle tarkeitd avainhenkiloitd (Almer ym. 2003, 70-71; Scandura &
Lankau 1997, 377-378). Tyohon sitoutumisella on todettu olevan positiivinen
vaikutus tydsuoritukseen ja negatiivinen vaikutus vaihtuvuuteen (Scandura & Lankau
1997). Erdassé tutkimuksessa on my0s todettu, ettd tydaikojen joustot eivat ainakaan
vahennd tuottavuutta tai tyostd suoriutumista (Poelmans ym. 2003, 129). Tydaikojen
joustojarjestelmét, etenkin tydaikapankki, hyddyntdda tydnantajaa esimerkiksi
turvaamalla tyévoiman riittdvyyden Kiireaikoina ja kysyntédhuippuina. (Naegele ,
Barkholdt, de Vroom, Andersen & Kramer 2003, 137; Uhmavaara & Jokivuori 2003,
136)

Ty6aikojen joustoja hyddyntdvien on todettu tekevan niin etenkin lastenhoidon
jarjestamisen vuoksi (Almer ym. 2003). Siksi hieman yllattavasti toisessa
tutkimuksessa on todettu, ettei tyodaikojen jousto korreloi tyd-perhe — tasapainon
muodostumisen kanssa. Tatd selitettiin tutkimuksessa mm. silld, ettd tydaikojen
joustot vaikuttavat vasta kun tyokin joustaa, eli silloin kun tyodntekijallad on suuri
autonomia oman tydnsa suunnittelussa ja toteutuksessa. Pelkka tyGajan jousto ei nayta
kyseisen tutkimuksen mukaan lisddvan tyon ja perheen vélista tasapainoa. (Clark,

2001, 348-365) Myods suomalaisessa tutkimuksessa on havaittu liukuvan tydajan
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olevan my6s ongelmallinen lastenhoidon jarjestdmisen kannalta. Mikaéli
paivahoitopaikka ei jousta lapsen noutoajoissa, ei tyontekija mydskaan voi kayttaa
liukumia. Onneksi useimmilla tyopaikoilla liukumien kéyttd on enemman

mahdollisuus kuin jokaista velvoittava saantd. (Uhmavaara & Jokivuori 2003, 136)

Ty0aikajoustot ja poissaolot voidaan myds tydpaikalla kokea ongelmallisiksi. Tahén
vaikuttavat muun muassa poissaolojen pituus ja tiheys seka tydyhteison jasenten
yhtdaikaiset poissaolot. Liséksi erilaisuuden soveltaminen ja joustavuus on nahty
yhtendisyyden ja yhdenvertaisuuden uhkana. Perheettomat tyontekijat voivat kokea
joutuvansa epdoikeudenmukaiseen asemaan, jos aina joustetaan vain perheellisten
tarpeissa. On siis koettu, ettd tydilmapiiri voi huonontua, jos tyéntekijoiden erilaiset
elamaéntilanteet otetaan huomioon tyoaikajarjestelyissd. My0ds tyon luonne vaikuttaa
siihen, kuinka ongelmallisiksi poissaolot muodostuvat. Jos tydta tehd&an yhdessa tai
tyon luonne ei salli viivytyksid, eikd kéaytdssa ole toimivia sijaisjrjestelyja tai
tyopanos ei ole sijaisten avulla korvattavissa, lisdantyvat muun tydyhteison tyoét tai
kuormitus yhdenkin tyontekijan poissa ollessa. Ongelmalliseksi joustavien tyaikojen
todellinen  hyodyntdminen on  koettu tutkimuksen mukaan  esimerkiksi
tilintarkastusyrityksissd, joissa yksilon panos vaikuttaa suuresti koko tiimin
tyoskentelyyn, jos yksi on poissa, joku muu joutuu tekemaan tyon. Tydyhteison
jasenten  keskindinen  tehtdvdjoustavuus ja  moniosaaminen on  koettu
poissaolotilanteissa tarpeelliseksi. Ongelmalliseksi koetut poissaolot voivat heikentaa
koko tydyhteison ilmapiirid. Lisaksi asiakas- tai hoitotydssa asiakkaat saattavat
reagoida Kielteisesti sekd vaihtuviin sijaisiin ettd tyodntekijoiden vasymiseen tai
kiristyneeseen ilmapiiriin. Ty0ajoiltaan joustavan tyon yleistyminen ja tyon ja vapaa-
ajan rajan hdmartyminen nostavat esiin myos tulkintaongelmia tydajan pituudesta ja
siitd, mika aika katsotaan tyOajaksi taikka sellaiseksi tyonantajan kanssa sovituksi
ylityoksi, joka oikeuttaa ylitydkorvaukseen. Myds tydmatkoilla tehdyn tydn
lukemisesta tyoaikaan sisaltyvaksi on syntynyt tulkintaongelmia. Myd6s joustavien
tyoaikojen hyodyntéjille on todettu koituvan negatiivisia jalkiseurauksia mm.
urakehityksessa ja tyoarvioinneissa. Tyontekijan kannalta joustavien ty6aikojen
kayttoa voi estad negatiiviset vaikutukset palkkaan, tydtovereiden valisiin suhteisiin,
urakehitykseen ja tyon tasoon. Myos pelko asiakkaiden menetyksistd tai esimiehen
antaman tuen puuttuminen ovat olleet joustavien tydaikojen ké&yton esteend. Esteet

joustavien tyoaikojen kaytolle voidaan jakaa kahtia: niihin, joihin yritys pystyy
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toiminnallaan vaikuttamaan, sek& niihin, jotka ovat kunkin henkilokohtaisesti
paatettavissa. Edellisistd voidaan mainita esimerkkina yrityksessa vallitseva
organisaatiokulttuuri ja suhtautuminen joustojen kayttoon, jalkimmaisista taas perheen
merkitys yksilolle. Joustavien tyGaikojen on joissain tutkimuksissa myos todettu
lisddvan yrityksen kustannuksia, vaikeuttavan tyon koordinointia ja tydaikataulujen
laatimista seké tyon valvontaa. (Almer ym. 2003, 69-91; Scandura & Lankau 1997,
378-379; Turpeinen & Toivanen 2007; Uhmavaara ym. 2005, 75)

Toisinaan joustavien tydaikojen mahdollisuus saa tyontekijat tekeméan liikaa toité ja
kuluttamaan itsedan liikaa, tyontekija ei kaytak&an tyodaikojen joustoja oman
henkilokohtaisen tarpeensa vaan ammatillisten tarpeidensa saavuttamiseen. Tyosta
irtaantuminen kdy vaikeaksi ja tydssa jaksaminen vaarantuu. Tdma voi ilmeté
esimerkiksi riittdmattomyyden tunteena, tyoté ei ehdi tekemé&én omaa vaatimustasoaan
vastaavasti. Nain tapahtuu etenkin korkeasti koulutettujen tydntekijoiden parissa.
Asia on osin johtamiskysymys, joustavat tyoaikajérjestelyt vaativat onnistuakseen
ohjattua ja organisoitua tyoaikajohtamista. Tyo6aikajohtamisessa korostetaan
tybnantajan vastuuta sopeuttaa tyon maédra ja madréajat lakisdateiseen tyoaikaan.
Ty06aikajohtamisen tarvetta liséa se, ettd kun tyé on muuttunut yksiléllisemmaksi ja
tybajoiltaan vapaammaksi, se on muuttunut myds sosiaalisemmaksi ja enemmaén
muiden tyopanoksesta riippuvaiseksi. Joustavien tyonteon muotojen ja tyoaikojen
yleistyessa tyon organisoinnissa ja johtamisessa nousee siis esille uusia haasteita.
(Almer ym. 2003, 69-91; Uhmavaara & Jokivuori 2003, 137; Uhmavaara ym. 2005,
76, 159)

Joustavien ty6aikojen kaytolla on kuitenkin parhaissa tapauksissa saavutettavissa ns.
“win-win” — tilanne, jossa molemmat osapuolet hyotyvat kun tyontekijéiden tarpeet ja
tyonantajan edut kohtaavat. Kyse on siis tyOnantajan ja tyontekijan tarpeiden
yhteensovittamisesta. (Naegele ym. 2003, 117). Suomalainen ty6aikakulttuuri
nayttdisi kehittyneen tydaikojen joustavuutta entistd paremmin hyoddyntdvaan
suuntaan, mistd on ollut hyotyad seké tyonantajalle ettd tyontekijalle (Uhmavaara ym.
2005). Euroopan tasolla joissakin maissa tyQaikojen joustojen puutettakin
tdrkedmmaksi tyon ja perheen valisté tasapainoa heikentévaksi tekijaksi todettiin liian
pitkét tyopdivat ja -viikot. Useimmat tyontekijat suosivat tasaista tyoaikaa, joka ei

veny liian pitkiksi tyopéiviksi, eiké vapaa-ajalle viikonloppuihin. (Fagan 2003, 48)
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3.4.3 Epatyypillinen tyo

NormaalityOsuhteeksi voidaan maééritellda tyo, jota tehd&&n yhdelle tyonantajalle,
kokoaikaisesti, ty0nantajan maardédmassa tilassa maaradmattomaksi ajaksi solmitussa
tyosuhteessa, eli tarkoitetaan toistaiseksi solmittu tydsuhdetta. Epétyypilliseksi
maadritelld&n siten tyd, joka rikkoo jotain ndistd normaalin tydsuhteen kriteereista.
Epatyypillistd tyotd ovat siten madraaikainen ja ns. patkéatyd, sekd osa-aikatyd ja
lyhennetty tyoviikko. Taulukossa 1, sivulla 43, epéatyypillisen tydn muodot siséltyvat

seka ulkoiseen ettd sisdiseen méaaréalliseen joustoon.

Tutkimusten mukaan lyhyet, méérdajaksi solmitut tydsuhteet eli ”patkatyot” alkoivat
lisddntyd etenkin laman jalkeen 1990-luvulla, mutta ovat viime vuosina jalleen
vahentyneet. Maéardaikaiset tyosuhteet tuntuvat kuitenkin kasaantuvan tiettyihin
vaestoryhmiin. Tutkimusten mukaan péatkatoitd tekevat nimenomaan nuoret ja naiset,
jotka yhd useammin ovat myos hyvin koulutettuja. Maéraaikaiset tydsuhteet ovat
perinteisesti olleet yleisimpiéd opetusalan, terveydenhuolto- ja sosiaalialan, hotelli- ja
ravitsemusalan, rakennusty0n, maa- ja metséataloustyon seka palvelutydn ammateissa.
Néissa ammattiryhmissa méaéraaikaisten palkansaajien osuus oli vuonna 1997 yli 20
%, opetusalan ammateissa jopa 37 %. Kaikista EU-maista suomalaiset naiset tekevat
toiseksi eniten patk&toitd. Nuorille, ensimmaéistd kertaa tyomarkkinoille tuleville
madraaikaisuus on luontevaa ja voi olla haluttukin vaihtoehto. Mé&é&rdaikaisuus
kuitenkin tuntuu liittyvdn muutoinkin selkiytymattémaan elamantilanteeseen.
Viimeistadn perheellistymisen tullessa ajankohtaiseksi tarvitaan myds vakituinen
tyosuhde luomaan eldmdan pysyvyyttd ja tarjoamaan taloudellista turvallisuutta.
(Wilska 2005) Suomalaisessa ty0 ja perhe — tutkimuksessa on kuitenkin nostettu esiin
kysymys siitd, onko nuorten naisten méardaikaisten tydsuhteiden yleisyys alkanut
kaantya itsedan vastaan myos tydnantajan nékokulmasta? Tyodn maardaikaisuus
nayttaisi vievan paitsi mahdollisuuden sitoutua tytpaikkaan my6s motivaation ty6hon
ja ty6elamaan osallistumiseen. T&std voi aiheutua tydelamasté pois vetdytymistda myos
perhevapaiden jalkeen. (Salmi & Lammi-Taskula 2004, 127)

Osa-aikatyota tekeviksi katsotaan madritelman mukaisesti ne, jotka tekevét alle 30-
tuntista tyoviikkoa. Lyhennettya tyGaikaa tekevié ovat ne, joiden viikoittainen tydaika

on 30-34 tuntia. Euroopan mittakaavassa Suomessa melko pieni osa tyovoimasta
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tyoskentelee osa-aikaisesti, vuonna 2003 vain 12 %, kun Euroopan maista eniten osa-
aikaisia oli Hollannissa, 39 % tyovéestosta. Suomessa yli neljannes osa-aikatyota
tekevistd opiskeli tyon ohessa. Osa-aikatyOn syyt ja luonne ovat Suomessa varsin
erilaisia kuin muualla Euroopassa. Keski-Euroopan maissa ja my0ds muissa
Pohjoismaissa osa-aikatyota tekevét tyypillisesti perheelliset naiset. Mielenkiintoinen
havainto on tehty Alankomaissa ja Tanskassa, jossa o0Osa-aikatyotda tehddan
nimenomaan perhesyistad. Talléin kéytannolla on ollut jopa tasa-arvoistava vaikutus.
Tybn ja perheen yhteensovittaminen on tullut kivuttomammaksi ja osa-aikatyon
jakaminen molempien vanhempien kesken on yleistynyt. Alle 30-tuntisen osa-
aikatyon tukeminen perheellisten keskuudessa, sekd naisten ettd miesten, voisi siis
auttaa sekd tyon ja perheen yhteensovittamisessa etta tyollisyyden lisadmisessa.
Suomessa o0sa-aikatyOtd tekevien madrd on lisd&ntynyt, mutta ldhinnd osa-
aikaeldkelaisten ja opiskelijoiden lisd&ntyneen tyonteon ansiosta. Osa-aikatyon on
Suomessa katsottu olevan yhteydessa tyéelamén joustavuuden tavoittelemiseen, jolla
taas on yhteys kiristyvaan kilpailuun ja epavarmuuden lisdédntymiseen tydelamassa.
Noin neljannes maamme tydvoimasta tyoskentelee joko madréaikaisissa tai osa-
aikaisissa palvelusuhteissa ja myo6s vuokratyévoiman kayttd on lisd&dntymassa.
Suomessa asenteet osa-aikaty6td kohtaan ovat jossakin méaérin negatiiviset, vaikka
osa-aikatydn tekeminen onkin jonkin verran yleistynyt viime aikoina. Osa-aikatyon
epasuosion taustalla on pelko ei-vapaaehtoisen osa-aikatyon haittapuolista, mm.
pirstaleisista tyaikatauluista ja alhaisesta ansiotasosta. Osa-aikatyo voi kuitenkin olla
hyodyllinen tietyssa elamantilanteessa, tietylle ihmisryhmélle, kuten opiskelijoille
opiskelun ohella, pienten lasten vanhemmille tai tydkyvyltdédn heikentyneille
vanhuksille. Osa-aika tyon avulla voidaan helpottaa tyon ja muun eldmén
yhteensovittamista ja siten lisatd tyontekijoiden eldmanlaatua. (Fagan 2003, 13-15;
Uhmavaara ym. 2005; Wilska 2005, 6-14) On my®s niitd osa-aikatyon tekijoita, jotka
olisivat mielellddn kokoaikatydssd, mikéli vain tybaika joustaisi tarpeen mukaan ja
tyoolosuhteet olisi jarjestetty perheystavéllisemmélld tavalla (Fagan 2003, 13-15;
Kostiainen 2007).

Vaikka toisin voisi luulla, tyon ja perheen valisen tasapainon ja eldménlaadun valilla
ei aina vallitse positiivinen korrelaatio. On havaittu, ettd ndmé kaksi voivat olla myos
ristiriidassa kesken&én. Tietyt tyoaikajarjestelyt voivat olla tehokkaita ja parantaa ty6-

elama tasapainoa ilman ettd parantavat tyontekijan elamanlaatua. Esimerkkina juuri
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osa-aikatyd, joka helpottaa tyon ja muun eldmén yhteensovittamista mutta voi
aikaansaada tyytymattémyytta tyotilanteessa, jossa tyontekija haluaisi tydskennelld
kokopaivéisesti. (Naegele ym. 2003, 56) On my0s todettu, ettd urakeskeisille
henkil6ille osa-aikaty® ei véalttaméattd tuo parannusta tyon ja perheen valiseen
epatasapainoon, koska huolimatta vahentyneistd tyOtunneista, tyon vaatimusten ja
tyon ja perheen vélisen ristiriidan ei koeta vahentyneen. Talldin vaikutusta on tydn
laadulla ja yksilon henkilokohtaisella arvojarjestykselld tyo- ja perhe-eldaman vélilla.
Lis&ksi tydympériston suhtautuminen ja tuki ovat tarpeellisia, jotta osa-aikaty6 todella
vahentaisi yksilon tyOtaakkaa. Perheystavallinen tyOkulttuuri ja esimiehen kannustus
ovat jélleen avainasemassa. (Higgins, Duxbury & Johnson 2000) Osa-aikaty6lla on
Kielteiset vaikutukset myds yksilon urakehitykseen, tuloihin ja eldakekertymaan. Osa-
aikatyota on useimmiten tarjolla vain alhaisen tuloluokan ty6paikoissa ja tyépaikoissa,
joissa ei ole ylenemismahdollisuuksia. (Naegele ym. 2003, 135-136; Fagan 2003, 18,
48) Tutkimusten mukaan suositeltavaa olisikin, ettd osa-aikatyd olisi todellinen
vaihtoehto kokoaikatydlle. Sen hyddyntdminen ei saisi vaikuttaa haitallisesti
tyontekijan mahdollisuuksiin palata kokoaikaty6hon tai yletd urallaan. Lisaksi osa-
aikatyon mahdollisuutta tulisi tarjota myo6s vaativissa ja korkean tuloluokan toissa.
(Fagan 2003, 48-50) Osa-aikatydsta puhuttaessa olisi lisdksi hyva erottaa toisistaan
ne, jotka tekevat osa-aikatyotd kokoaikatyon puutteessa, ja ne, jotka tekevat osa-

aikatyota mielelladn koska se sopii heidan sen hetkiseen eldmantilanteeseensa.

4 HENKILOSTOJOHTAMINEN JA -RAPORTOINTI

Henkilostéjohtamisella tavoitellaan samanaikaisesti kahta asiaa. Yht&éltd pyritaan
tuottavuuteen ja tehokkuuteen, mitk& ovat ensisijaisia organisaation menestymiselle
sen toimintaymparistossa. Toisaalta yhté tarkeana henkildstéjohtamisen tavoitteena on
henkildstdn jonkinasteisen hyvinvoinnin tai ty6elamaan liittyvéan tarpeentyydytyksen
toteuttaminen. Sdadevirran (2004, 67) mukaan: “Ei ole mahdollista tarkastella
tyoelamén aineellisia etuisuuksia, kuten fyysisia turvallisuusoloja, palkkausta,
tybaikoja tai muita samanlaisia asioita omalakisina olotiloina, vaan arvostusten
kantajina, joilla ihminen tulkitsee suhdettaan organisaatioon ja sitd ympardivaan

yhteiskuntaan. Henkilostojohtamisen aktiviteettien suunnittelussa ja suuntaamisessa
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on otettava huomioon, miten eri aktiviteetit kohtaavat henkildstén oman
merkitysjarjestelman. Millaén henkiléstdjohtamisen aktiviteetilla ei ole sellaisenaan
arvoa tai vaikuttavuutta.” Henkilostojohtamisen tulisi aina siis perustua siihen, mita

henkil6sto arvostaa ja odottaa.
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Kuvio 4: Liikkeenjohdon ja henkildstojohtamisen tasot, aikatéahtaykset ja vaikutukset (Sadevirta
2000, 145)
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Henkilostéjohtamista voidaan tarkastella eri organisaatiotasoilla tapahtuvina
prosesseina. Organisaatiotasot voidaan luokitella strategiseksi,
johtamistoiminnalliseksi ja operatiiviseksi tasoksi. Ndma johtamisen tasot poikkeavat
toisistaan  toiminnan aikahorisontin, johdettavien resurssien ja johtamisen
vaikuttavuuspotentiaalin suhteen kuten Kuviossa 4 osoitetaan. Kuvion nuolet
osoittavat vastavuoroisuutta ja riippuvuutta kolmen eri tason valilla. Strategisella
tasolla tapahtuvat valinnat ja paatOkset heijastuvat rajoitteina ja mahdollisuuksien
luojina alemmilla johtamistasoilla. Henkildjohtamista voidaan maaritella myds niiden
toimintojen kautta, joita organisaatiojohdon odotetaan tekevan henkildstolleen.
Talldin henkilostdjohtaminen on esimerkiksi French (1986) mukaan organisaation
ihmisresurssin rekrytointia, valintaa, yllapitamistd, kehittdmistd ja sopeuttamista.
(Sédevirta 2004, 22-23; 144-145)

Yrityksen liikeidea maéérittelee ne resurssit, joita yritys tarvitsee pystyakseen
harjoittamaan liiketoimintaa. Resursseihin kuuluvat liiketilat, tuotantovalineet,
rahoituspddoma sekd henkilostopddoma. Taloustieteissda henkilostdpddoma voidaan
siis maaritell& resurssiksi eli voimavaraksi tai tuotannontekijéksi, vaikkakin ihmisten
kohteleminen vain taloudellisena objektina, aiheuttaa usein sekaannusta ja vastustusta,
koska sen katsotaan olevan inhimillisten arvojen yksinkertaistamista (Koivuniemi
2004, 59) Henkilostovoimavarojen, ja laajemmin ajateltuna koko henkisen pddoman,
hankkiminen on kuitenkin aina investointi, jolta voidaan odottaa tuottavuutta. Siksi
tuotannontekijan maérad, laatua ja tuloksia on seurattava ja johdettava.
Henkilostdjohtamiseen liittyvéan laskennan tehtdvand on ndiden toimien tukeminen.
Henkilostovoimavarojen raportointi tarkoittaa yrityksen henkilostoon liittyvén tiedon
tunnistamista, mittaamista, seurantaa ja raportointia Henkilostdvoimavarojen
raportoinnin  tavoitteet on yleisesti madritelty seuraaviksi:  sidosryhmien
paatoksentekoon vaikuttaminen, henkilostovoimavarojen hallinta ja ohjaus seké&
henkil6ston arvon esiintuominen (Eronen 1999; 1998, 3). Henkildstévoimavarojen
raportoinnilla voidaan myos parantaa tiedonkulkua yrityksen ja sen sidosryhmien
valilla. Naiden kaikkien tavoitteiden edistdmiseksi tarvitaan ajantasaista tietoa

henkilokunnan méarasté ja laadusta.
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Henkilostévoimavarojen laskennallinen raportointi nousi ensimmaisen kerran esille jo
1964, kun amerikkalainen tohtorikandidaatti viimeisteli véitoskirjaansa. R. H.
Hermansson Kirjoitti, ettd tilinp&atokset eivat kerro yrityksen oikeaa arvoa, koska
niistd ei 10ydy pienintdkdan viittausta yrityksen henkiseen padomaan. Vuonna 1966
Michiganin  yliopistossa  pyrittiin ~ selvittdmd&n  henkildstolaskentatoimen
peruskysymyksia, keskittyen henkildstokustannusten ja  henkildston  arvon
selvittdmiseen. Tietoa oli tarkoitus hyddyntaa niin yrityksen sisélla johdon tydkaluna
kuin yrityksen ulkopuolellakin  sijoituspaatoksissa.  Tilinpaatoskirjauksia ja
henkil6stdvarallisuuden tuomista tasetietoihin kokeiltiin yhda melko harvoin. 1970-
luvulta lahtien henkiléstolaskenta koki taantuman, mutta 1980-luvun loppupuolella
tutkimusta henkisen péddoman tasearvon selvittamiseksi jatkettiin jalleen. Laadittiin
malleja henkildston rahallisen arvon toteamiseksi, mutta mallit olivat niin teoreettisia
ja vaikeita soveltaa, etteivdit ne kokeneet suurta suosiota. Ruotsissa
henkildstéraportointia tutkittiin kahdelta eri suunnalta. Toisaalta laskettiin kustannus-
hyotyanalyyseja ja korostettiin henkildstoon liittyvaéd taloudellista puolta, toisaalta
taas kustannusten seurannan kautta haluttiin Kiinnittdd huomiota my0ds saatuun
hyotyyn ja hyddyn taloudelliseen arvon. Tamén jalkimmaisen koulukunnan taustalta
loytyy ns. Konrad-ryhmd, joka pyrki kehittdmdén asiantuntijayritysten
tilinpdatosraportointia. Todettiin, ettd perinteinen kiintedd padomaa painottava
tilinp&atoskehikko ei anna mitdén kuvaa yrityksen todellisesta tuloksentekokyvysta.
Uuden mallin mukaan yrityksen pd&doma jaettiin rahoituspadomaan ja tietopddomaan,
jonka alta loytyvat henkinen ja  rakenteellinen p&ioma. Suomessa
henkildstdlaskentatoimi vahvistui 1990-luvun loppupuolella, silloin alettiin puhua
oppivista organisaatioista ja jalkautettiin henkilOstotilinpdatds. Yha useammin
puhuttiin henkilostosta yrityksille tarkedna voimavarana. Laman jalkimainingeissa
nousi etualalle my6s keskustelu tyGeldman joustavuuden lisddmisestd. Nailla
joustoilla pyrittiin etenkin organisaatioiden toimintakyvyn parantamiseen, esimerkiksi
osa-aikaisen tyovoiman lisdantyvaan hyvéksikayttoon. Nykyadn joustoilla tavoitellaan
hyotyja niin henkil6stolle kuin yrityksellekin. Viimeaikainen keskustelu osoittaa, ettd
henkilostopadomaraportoinnin  kayttotarkoitus on laajenemassa laskennallisesta
viitekehyksesta organisaation johtamisen ja strategian luomisen tydkaluksi. Nykyéén
henkilostopdadoman raportointia koskevassa kirjallisuudessa on kaksi toisistaan
poikkeavaa otetta, joista toinen on osaamista ja toinen tyokykyd painottava

lahestymistapa. OECD:ssd ja EU:ssa on toistaiseksi nostettu osaaminen
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henkildstéraportoinnin keskipisteeksi. (Ahonen 1998, 44-45; Bassi & Van Buren
2000, Eronen 1999; Koivuniemi 2004, 64-67; Ramstad 2005; Seeman, De Long,
Stucky & Gutherie 2000, 85-98; Sédevirta 2004, 20-23)

Yrityksissd on kasvamassa ymmaérrys siitd, ettd yritysten todellinen ydin on se
osaaminen, joka siséltyy yrityksen aineettomaan padomaan, henkilokuntaan, johtamis-
ja yrityskulttuuriin ja organisaation siséisiin tukirakenteisiin. Vain sen avulla voidaan
sailyttdd yrityksen kilpailukyky ja tuloksellisuus ja tuottaa arvoa omistajille.
Markkina-arvon ja Kkirjanpitoarvon valinen lisdarvo syntyy enimmakseen juuri
ihmisiin liittyvan henkisen pdadoman ansiosta. Henkilostoon ja siihen liittyvan
osaamisen raportointiin ja johtamiseen liittyvid oppeja on monia, jotka poikkeavat
toisistaan, niita kuitenkin yhdistdd aineettoman omaisuuden késittely voimavarana ja
padomana, eikd pelkastadn kuluna. Puhutaan henkisestd padomasta (Intellectual
Capital) ja sen johtamisesta, tietojohtamisesta tai osaamisen johtamisesta (Knowledge
Management) sekd oppivista organisaatioista (Learning Organization). Liséksi
henkinen pd&doma on olennaisena osana strategialahtOisissd kokonaisvaltaisissa
toiminnanohjausmittareissa. Nama kaikki mainitut keskittyvat yrityksen aineettoman
omaisuuden Kartoittamiseen ja johtamiseen, kukin hieman eri nakdkulmasta, mutta
keskeisend tekijana naissd malleissa on osaaminen ja pyrkimys sen valjastamiseen
yrityksen kaytton. Pohjoismaissa taas on sovellettu laajempaa lahestymistapaa, jossa
osaaminen on vain osa henkildstévoimavaroja, ja sen kehittdminen jaa vaillinaiseksi,
mikali tyokykyd ei huomioida. Euroopan tuottavuuskeskusten liiton EANPC:n
puheenjohtajan ja Tyosuojelurahaston toimitusjohtajan, Peter Rehnstrém, mukaan
tdytyy muistaa, ettd sellaiset asiat kuin turvallisuus ja terveys ovat yhteydessa
tuottavuuteen. Vain hyvinvoivat ihmiset voivat olla tuottavia, ja tuottavuus on paras
tapa sdilyttaa tyopaikat. Suomalaisessa tydeldman tutkimuksessa on myoés havaittu
yhteydet tydelamén laadun ja yrityksen tuloksellisuuden ja tuottavuuden valille.
TyoOelaman laatuun kuuluvat olennaisina kasitteet tyokyky ja tyOtyytyvaisyys.
(Ahonen 1998, 44-45; Bassi & Van Buren 2000, Eronen 1999; Koivuniemi 2004, 64—
67; Ramstad 2005; Seeman, De Long, Stucky & Gutherie 2000, 85-98)

Téassa luvussa ké&sitellaan ensin henkil6stéraportoinnin perustaa,

henkilostotilinpadtosta, jonka avulla voidaan raportoida tietoja henkiloston maérasta
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ja laadusta. Sen jalkeen kasitelladn osaamista painottavaa lahestymistapaa, henkisen

padoman johtamista, sitten tyokykya painottavaa lahestymistapaa.

4.1 Henkil6stotilinpaatos

Henkilostotilinpdéatds on julkinen henkilston tilaa ja kehitystd koskeva asiakirja. Se
julkistetaan yleensa tilinpaatoksen yhteydess, ja silla on virallisen asiakirjan luonne,
vaikka sita ei ole laissa ja maarayksissd saadetty. Henkilostotilinpaatoksen avulla
pyritddn madrittdmaan henkilostoresurssien maaré ja laatu ja arvioimaan tyoyhteison
tilaa. Ahonen (1998) nadkee henkilgstoinformaation ja siihen liittyvien raporttien
muodostavan hierarkian, jonka alkupadsséd ovat alkuperéiset henkilostod koskevat
perustiedot ja loppupédéssa henkilostotilinpaatds. Tassé hierarkiassa tieto jalostuu ja
kiteytyy. Alkupaéssé tieto on laajempaa ja salaisempaa kuin loppupééssa, jossa tieto
on suppeaa ja taysin julkista. Henkilostotilinpdatds on siis ensisijaisesti yrityksen
ulkoiseen kommunikointiin tarkoitettu asiakirja, mutta se toimii myos sisaisilla
markkinoilla kommunikaation ja kehittdmisen apuna. Se antaa kasityksen siita,
millaisilla voimavaroilla yritys tekee tuloksensa ja kuinka kestdvalld pohjalla
tuloskehitys on. Henkil6stotilinpaatoksen avulla yritys hyodyntdd markkinavoimia
seka yrityksen siséisilla etta ulkoisilla markkinoilla. Nailla markkinoilla toimivilla on
kaikilla omat intressinsé yrityksen toimintaa kohtaan. Yhteisesti kaikki toimijat ovat
kiinnostuneita yrityksen kannattavuudesta ja pitkén aikavélin toimintaedellytyksista.
Henkilostotilinpaatoksen avulla kunkin toimijan tarvitsemaa informaatiota voidaan
tuottaa ja julkistaa. (Ahonen 1998, 50-56; Koivuniemi 2004: 56—-63)

Siséisilla markkinoilla toimivat johto ja toimihenkil6t, henkildstohallinto, tyontekijat,
ammattijarjestdt ja tyoterveyshuolto. Yrityksen johdolle ja toimihenkil6ille
henkilostotilinpdatos tarjoaa tietoa yrityksen strategisesti tarkeistd resursseista ja
niiden kehityksesta. Erityisesti yrityksen henkildstohallinto hyotyy
henkilostotilinpdatoksestd,  jonka  esittdmat  tiedot  auttavat  seuraamaan
henkildstohallinnon tilaa ja perustelemaan henkilGstohallinnon kehittdmistarpeita ja -
toimia.  Henkilostotilinpadtoksen  tietojen  avulla  pyritddn  tehostamaan
henkildstdvoimavarojen  johtamista, johon kuuluvat henkiloston hankinta,

kehittdminen, tyGtehtaviin kohdentaminen, hyddyntaminen, séilyttdminen, arviointi ja
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palkitseminen. Henkilostotilinpdatds voi toimia kommunikointivélineena yrityksen
johdon ja henkilostéhallinnon vélilla. Tyontekijoille henkilstotilinpadtds viestii
yrityksen panostuksesta henkildstoonsa. Myos tyoterveyshuolto,
tyosuojeluorganisaatio ja ammattijarjestot saavat henkilOstotilinpadtoksesta
monipuolista tietoa henkildston tilasta. HenkilOstotilinpadtds antaa siis siséisille
toimijoille kasityksen siitd, millaisilla voimavaroilla yhtion tulosta tehdaan, miten
ndma voimavarat ovat l&hiaikoina muuttuneet ja millaista henkildstdstrategiaa tulisi
suunnitella.  Henkilostotilinpaatoksen avulla  voidaan  paikallistaa  kohteet
strategialahtoiselle osaamisen kehittdmiselle ja henkildston tyokyvyn yllapidolle.
(Ahonen 1998, 33-42; Eronen 1999; Lehtonen 1994, 9)

Yrityksen ulkoisilla markkinoilla toimivat omistajat, sijoittajat, asiakkaat,
alihankkijat, kilpailijat, vakuutusyhtiét ja viranomaiset. Omistajien ja sijoittajien
intresseissd on saada yrityksestd sellaista tietoa, jonka perusteella he voivat arvioida
yrityksen kykya toimia tulevaisuudessa tuottavasti. Yrityksen henkiléston tyokyky on
toiminnalle ensiarvoisen tarke&d, pelkka yrityksen rahallisen toiminnan kuvaus ei
viela riitd yrityksen toiminnan kuvaamiseen. Asiakkaat taas tarvitsevat takeita
yrityksen toiminnan jatkuvuudesta, johon henkiloston tila osaltaan vaikuttaa.
Alihankkijoiden péallimmaisend intressind on yrityksen tuleva maksukyky. Koska
yrityksen maksukyky on riippuvainen yrityksen Kkyvystd huolehtia omista
resursseistaan, myos yrityksen henkiloston tila  kiinnostaa  alihankkijoita.
Vakuutusyhtidilla ja viranomaisilla on tarve saada monipuolista tietoa yrityksen
toiminnasta ja henkiloston tilasta. Myds Kkilpailijat ovat kiinnostuneita kaikesta
yrityksesta saatavasta tiedosta, 1&pindkyvyys toiminnassa on kaikkien edun mukaista.
Ulkoisille toimijoille henkil6stotilinp&atos siis viestittdd, millaisilla voimavaroilla
yhtio tekee tuloksensa ja kuinka kestévélla pohjalla tuloskehitys on.
Henkilostotilinpaatoksen julkisuus taas vaikuttaa yrityksen julkisuuskuvaan ja siihen
kohdistuviin tulevaisuuden odotuksiin seka sitouttaa yrityksen strategisen johdon
henkildstovoimavarojen kehittdmiseen. (Ahonen 1998, 33-42; Eronen 1999)

Henkilostotilinpaatoksen lahtokohtana on yrityksen liikeidea ja strategia, jonka osa-
alueena on varsinainen henkilostostrategia. Jotta henkilostopddoma saadaan
tuottamaan, sen johtamiseksi tarvitaan henkilostostrategia. Tama asettaa vaatimukset

ja perustan henkil6stotilinpaatoksen siséllolle. Henkilostostrategia on olennainen osa
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yrityksen kokonaisstrategiaa, sen osa-alueita ovat henkiléstoresurssien tilan arviointi,
kehittdmissuunnitelman luominen ja suunnitelman toteuttamisen edellytysten
arvioiminen. Henkil6stotilinpdatoksen on rakennuttava aidosti yrityskohtaisista
lahtokohdista. Henkilostotilinpaatds auttaa henkildston osaamisen kehittdmisessa ja
osaamisinvestointien oikeassa kohdistamisessa ainoastaan siind tapauksessa, etté
yritys seuraa keskeisia strategiaan ja tavoitteisiin sidottuja osa-alueita. Silla ei siis ole
itseisarvoa, vaan se on apuvaline, joka jarkiperdisesti toteutettuna heijastuu yrityksen
tulokseen. (Ahonen 1998)

Henkilostotilinpdatoksessa  henkilostopadomaa  tarkastellaan  vain  henkil6ihin
liittyvdna ominaisuutena erotuksena rakenteellisesta péadomasta, eli yrityksen
tyoympaéristosta ja teknologiasta. Tallin henkildstopadoma eli henkildstovoimavarat
voidaan Kuvion 5 mukaisesti jakaa kolmeen osatekijaan: méaarélliseen tekijéan eli
henkilostovahvuuteen, laadulliseen  tekijddn eli  yksiléominaisuuksiin  seké
organisatoriseen tekijaan eli tydyhteisoon. Kaikki ndma tekijat yhdesséd vaikuttavat

lopputulokseen, eli sithen mit& henkildstopadoma tuottaa.

- Henkil6sto-
voimavarat
Henkilosto- Yksilo- Tyo-
vahvuus ominaisuudet yhteiso
(madrd) (laatu) (organisaatio)

Kuvio 5: Henkildstovoimavarojen osatekijat (Ahonen 1998, 47)

Yleisesti henkildstotilinpaatoksessé raportoidaan kaikista kolmesta
henkildstdvoimavarojen osatekijastd. Henkilostotilinpdatds voidaan, varsinaisen
tilinpaatoksen kaltaisesti, jakaa henkilostotuloslaskelmaan, henkildstotaseeseen ja
henkilostokertomukseen. (Ahonen 1998)
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4.1.1 Henkilostotuloslaskelma

Virallisessa tilinpaatoksessa henkildsto nakyy liitetietojen lisdksi vain tuloslaskelman
puolella  ja  siellakin  vain kulupuolella, henkildstokuluina. Mya0s
henkilostotilinpaatokseen  liittyva  henkilstotuloslaskelma  kertoo  henkilstéon
liittyvat kuluerat eli yrityksen sijoitukset henkildstopddoman kasvattamiseen ja
kehittdmiseen. Se erittelee kuitenkin varsinaisen tilinpaatoksen henkilostdmenoja eri
tavalla ja tarkemmin kuin tilinp&atoksessa. Henkilostokulut jaetaan esimerkiksi
henkildston uusiutumiskuluihin, henkiloston  kehittdmiskuluihin - ja  henkil6ston
rasittumiskuluihin. Henkildston uusiutumiskulut ovat vuosilomien aiheuttamia kuluja
seka sellaisista poissaoloista aiheutuneita kuluja, jotka eivat liity henkildston
kehittdmiseen tai rasittumiseen. Uusiutumiskuluihin liittyvat my6s henkildston
vaihtuvuuskulut, joita ovat muun muassa ikdintymiseen, rekrytointiin, tyohon
opastukseen ja tapaturmakustannuksiin liittyvat kulut. Henkildston kehittdmiskuluihin
kuuluvat koulutus, aloitetoiminta, ammattiyhdistystoiminta, ty6terveyshuolto,
tyosuojelu, liikuntaharrastukset ja muu sosiaalinen toiminta. Tyoterveyskuluihin
sisaltyy myo6s henkiléston rasittumiskuluja, koska siihen kuuluu ennaltaehkdisevén
toiminnan lisdksi my06s sairaudenhoitokuluja. Henkiléston rasittumiskuluja ovat
sairauspoissaolot, tyotapaturmakulut ~ ja  tyokyvyttomyyseldkekustannukset.
Henkilostotuloslaskelmassa Kirjataan myds poistot henkilostotaseen erista seka
kulukirjaukset henkiloston vahentyessa. Esimerkki henkildstotuloslaskelmasta 10ytyy
Liitteesta 10. (Ahonen 1998, 56-65; Eronen 1999; Osterberg 2005)

4.1.2 Henkildstotase

Henkilostotase ~ kuvaa  yrityksen ~ omistamaa  henkilostdvarallisuutta  eli
henkildstopadomaa. Se on liiketoiminnan kannalta samanarvoisessa asemassa kuin
kaytto-, vaihto- ja rahoituspddoma. Naiden pdadomien turvin yritys toteuttaa
liikeideaansa. Henkilostopddoma ei yleensd esiinny virallisessa taseessa lainkaan,
vaikka sen merkitys yrityksen toiminnalle on olennainen. Yrityksen perinteisissa
arvomadritysmalleissa henkilostd on mukana vain nakymattomana tekijana
arvioitaessa yrityksen toiminnan riskeja ja tuotto-odotuksia. Eniten henkilostolld on
vaikutusta yrityksen arvoon osaamis- ja henkilostokeskeisilla toimialoilla.

Arvonméérityksessd kyse on siitd, kuinka hyvin markkinat kykenevat arvioimaan
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henkildston nédkymattoman tuottopotentiaalin. Henkilostoa koskevalla
lisdinformaation julkaisulla pyritddn vahentdmaan arvioinnin osuutta ja lisddmaan
tietoa. Suurimpina henkisen pddoman arvonméaérityksen ja tasekirjauksen ongelmina
pidetddn eettisia kysymyksié, henkiloston epévarmuutta varallisuustekijand seka
tasearvon laskentatapaa. Eettisiin syihin vetoavat eivdat hyvéksy henkildstén
esineellistamista ja rahallista arvottamista. Epadvarmuus taas liittyy siihen omistaako
yritys henkil6ston ja kuinka pysyvéa téllainen varallisuus on. Henkildstdn tasearvon
laskennassa on ké&ytetty useita erilaisia tapoja. Erés tapa on katsoa yrityksen
rekrytointikustannusten, eli henkiloston hankintamenon, kuvaavan sitd summaa, jonka
yritykset olettavat saavansa tulevaisuudessa korkoineen takaisin sijoittamastaan
rahasta. Talléin yrityksen rekrytointikulut yhdessa henkiloston kehittamiskulujen
kanssa muodostaisivat perusteltavissa olevan henkilostovarallisuuden arvon. Koska
yrityksessa tapahtuu kokemuksen kautta oppimista ja opitun siirtdmista henkil6iden
valilla, eli niin sanottua sisdista oppimista, voidaan yrityksen henkildpd&doman arvon
kuitenkin olettaa olevan enemman kuin yksittaisiin henkildihin panostettujen
kehittdmismenojen summa. Taman dynaamisen kasvun arvoa on kuitenkin vaikea
arvioida. Erés tapa arvottaa henkildstovarallisuutta on katsoa palkkakustannusten
kuvaavan sitd varallisuutta, mika yrityksella on kaytossaan. Talldin
korkeampipalkkainen, usein my6s koulutetumpi, tyontekija on arvokkaampi
yritykselle kuin alempipalkkainen ja alhaisemman koulutuksen omaava, jolloin yritys
on myo6s valmis maksamaan arvokkaamman tyOntekijan tyOpanoksesta enemman.
Koulutuksen on katsottu yleisesti lisadvan henkilon tuottavuutta niin, ettd jokainen
yrityksen tyontekija lisdéd omalla tyopanoksellaan yrityksen tuottavuutta omaa
koulutustaan vastaavalla tuottavuusprosentilla. Palkkakustannukset voidaan n&hd&
myo6s kayttokuluina, joille lasketaan wvaaditun koron mukaisesti nykyarvo.
Henkilostotaseessa henkilostovarallisuuden arvon médrittelyssd voidaan arvioida
kaikkia niita toimenpiteitd, joilla parannetaan yrityksen markkina-arvoa henkil6ston
kehittdmisen ja rekrytoinnin kautta. Henkilostovarallisuuden muodostumista voidaan
siten tarkastella Kuvion 6 mukaisesti. Henkildstovarallisuus kasvaa henkilston
rekrytoinnin, kehittdmisen, koulutuksen ja yrityksessa tehdyn yhteistyon kasvattaman
kokemuksen, niin sanotun siséisen oppimisen, kautta. Henkildstovarallisuus kuluu ja
poistuu yrityksen kaytostad rasittumisen, osaamisen vanhenemisen ja henkilGston
poistumisen myo6td. Markkina-arvon suhde Kkirjanpitoarvoon on vield yksi tapa

maarittdd henkisen padoman kokonaisarvo. Markkina-arvo on hinta, jonka arvoiseksi
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yritys katsotaan tietyll& hetkelld julkisessa kaupankaynnissa, se saadaan kertomalla
yrityksen osakkeiden maard osakkeen markkinahinnalla, eli porssikurssilla. Kun
markkina-arvoa verrataan Kirjanpitoarvoon, yrityksen virallisessa taseessa nakyvaan
padomaan, na&hdaan yritykselle markkinoilla syntynyt lisdarvo. Markkina- ja
kirjanpitoarvon vélisen eron on havaittu tutkimuksissa kasvaneen voimakkaasti.
Etenkin tietointensiivisissa yrityksissa yrityksen virallisen taseen oma paaoma ei riita
kuvaamaan sitd omaisuutta, mika yrityksella on kéaytdssaan. Ilmién syyna pidetdan
yrityksen pddoman rakenteen kallistumista aineellisesta, taseeseen Kirjattavasta
padomasta, aineettomaan ja ndkyméattomaan pddomaan. Osaaminen on noussut yha
tarkedmmaksi tuotannontekijaksi, jonka arvoa perinteinen tilinpdatds ei pysty
kuitenkaan numeerisesti ilmoittamaan. Henkilostovarallisuuden arvottaminen, etenkin
osaamisen osalta, onkin hyvin ongelmallista. Henkilostotilinpdatokset ja muut
aineettomasta padomasta kertovat raportit pyrkivat tatd koskevan lisdinformaation
tuottamiseen. Taloudellisten mittareiden rinnalle tuodaan laadullisia, aineettomiin
investointeihin liittyvia mittareita. Eradn tutkimuksen mukaan mittareiden tulisi olla
rahamitallisia, jotta sijoittajan pystyisivat hyodyntamaan ne, eli niiden tulisi siis olla
rinnastettavissa perinteiden tilinpadtdsraportoinnin mittareihin. Toisen tutkimuksen
mukaan sijoituspaétoksiin kuitenkin vaikuttavat myds ei-rahamitalliset mittarit, kuten
johdon luotettavuus ja yrityksen kyky saada hyvia tyontekijoitd. (Ahonen 1998, 66—
78; Eronen 1999; Osterberg 2005)

henkiloston henkilGston
kehittiminen N rasittuminen
T+ -
kokemus ) h-varallisuuden
yhteistyd s . vanheneminen
Henkilosto-
-+ .
varallisuus
+ .
rekrytointi < h-varallisuuden
poistuminen

Kuvio 6: Henkildstévarallisuuden muodostuminen (Ahonen 1998, 69)
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4.1.3 Henkilostokertomus

Henkilostokertomuksella yritys kuvailee kaikkia henkilostovoimavarojaan ja niiden
kehitystd, vertailulukuina voidaan antaa edellisen vuoden vastaavat luvut.
Henkilostokertomus on henkildstotilinpadtoksen kolmesta osa-alueesta informatiivisin
raportti. Siind kootaan henkildstétilastot, tunnusluvut, selvitykset henkildstotaseen ja
tuloslaskelman paaoma- ja kustannuserille, tietoa henkiloston osaamisesta, tyokyvysta
ja terveydestd sekd tietoa tyOyhteisOstd ja tyOympéristosta. HenkilostOkertomus
jasentyy Kuviossa 5 esitetyn henkilostopddoman rakentumisen mukaan, jolloin sen
peruselementteja ovat henkilostévahvuuden, henkilén yksiléominaisuuksien ja
tyoyhteison kuvaukset. (Ahonen 1998; Eronen 1999, 18-19; Osterberg 2005)

Henkilostdvahvuus ilmaisee yrityksen tyokapasiteetin méaaréllisend ulottuvuutena.
Henkilostovahvuutta ja sen muutoksia seurataan ja tilastoidaan henkil6ittdin,
ty6tunneittain  ja henkilostokuluittain. Nama tekijat voidaan yha jakaa osiin,
esimerkiksi  vakituisiin  tyontekijoihin ~ ja  vuokratyGvoiman  k&yttoon tai
kokopaivéiseen ja osa-aikaiseen tyOvoimaan. Lisdksi raportoidaan esimerkiksi
sairaus- ja muut poissaolot, koulutukseen kaytetty aika ja henkilékunnan vaihtuvuus.
Edelld mainittujen avulla voidaan laskea yrityksen keskimaardinen ajankayton
tehokkuus ja tuottavuus. Lisdksi saadaan tdrkeda tietoa erityyppisten tydsuhteiden
maarasta yrityksessd. Esimerkiksi tilapéisten tai madréaikaisten tydsuhteiden suuri
osuus Vvoi vaarantaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden, mutta toisaalta tuoda yritykselle
joustoa toiminnan volyymin vaihdellessa runsaasti. Tyontekijoille tydsuhteen
tilapdisyys voi toimia sitoutumisen ja innovatiivisuuden esteind. (Ahonen 1998, 80;
Eronen 1999, 18-19)

Henkilokunnan  yksildominaisuuksista yrityksen  kannattaa rekisterdida ne
ominaisuudet, jotka ovat yrityksen liikeidean kannalta relevantteja, kuten koulutus,
osaaminen, kokemus, taidot ja valmiudet. Henkiloston laadullisia ominaisuuksia
voidaan seurata tyohontulohaastattelujen ja kehityskeskustelujen yhteydessa. Liséksi
voidaan kayttaa apuna tieteellisesti hyvéksyttyja kyselytutkimuksia. Osaamista
voidaan Kartoittaa esimerkiksi jakamalla tyOtehtdvdssa tarvittava osaaminen
osaamisalueisiin, painottaen yrityksen strategiaa silmalla pitden tarkeitd alueita, ja

laatimalla naiden avulla kullekin yksilolle oma osaamismatriisi. Osaamismatriisista
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tulisi kdyda ilmi henkilon ydinkompetenssit, koulutus- ja kehitystarpeet seka
mahdollisesti ~ vield  hyodyntdméaton  osaaminen.  Tutkimalla  yksildiden
osaamismatriiseja kokonaisuutena, voidaan havaita koko yrityksen tai tietyn osaston
osaamisvajeet ja kehittdmistarpeet. Varsinaisesti yrityksen kéytossa olevan osaamisen
mittaaminen tarkasti on vaikeaa. Sen méaéraan vaikuttaa henkilon koulutus ja kokemus
seka halukkuus ja kyvykkyys hyddyntdd osaamistaan tyossd. Siihen, kuinka hyvin
osaaminen otetaan kayttoon tydssa vaikuttaa yksilon tunnedly, tahtotila ja
tyGympariston ja -yhteison tarjoamat resurssit. Yrityksen henkiloston osaamisen
kattava mittaaminen edellyttdisi siis sekd tiedostetun ettd piilevan tiedon madaréan
mittaamista ja tietoa siitd, missd maarin henkildston osaaminen kasvaa ja missé
maarin henkiloston hallussa oleva tieto tulee yrityksen kayttoon. Myods sosiaaliset
kyvyt ovat useassa tyOtehtdvéassa tarkeitd ominaisuuksia ja vaikuttavat osaltaan
henkilon osaamisen valjastamiseen yrityksen kayttdon. Sosiaalisten kykyjen
mittaaminen ja dokumentointi on ongelmallista. Parhaiten niit4d testataan
tyohaastattelutilanteessa ja tydsta suoriutumista arvioitaessa, talldin apuna voidaan

kayttaa esimerkiksi asiakastyytyvéisyysmittauksia. (Ahonen 1998, 48-54, 87)

Henkilokunnan yksiléominaisuuksiin kuuluvat osaamisen, taitojen, tietojen ja
valmiuden lisdksi myds henkilékunnan yleiset ominaisuudet, kuten ikd, sukupuoli,
terveys ja tyOkyky. Naitd tietoja kasitelldan niin, ettei kenenkdan yksilonsuoja tule
loukatuksi, eik&d ketddn voi yksiloidysti tunnistaa raporteista. 1kd- ja
sukupuolijakaumaa koskevien tietojen avulla voidaan ennakoida ldhestyvaa
kompetenssikatoa, esimerkiksi eldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden méaran myota.
Terveys ja tyokyky liittyvat l&heisesti toisiinsa. Terveyden tasoa voidaan kuvata
sairauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyseldkkeiden méarilla seka terveys-, tyokyky- ja
elaméanlaatuindekseilld. Esimerkiksi sairauspoissaolot johtuvat seka sellaisista
seikoista, joihin yritys ei pysty vaikuttamaan, etta seikoista, joihin yritys voi vaikuttaa.
Yrityksen kannalta huomio kannattaa kiinnittad jalkimmaisiin. N&it4 seikkoja ovat
mm. tyoolot ja tyOviihtyvyys. Naita ja yleisestikin terveytta ja tyokykya kasitellaan
tarkemmin luvussa 4.3. (Ahonen 1998, 106-124; Eronen 1999, 18-19; Osterberg
2005)

Organisaation osalta henkiléstokertomuksessa raportoidaan tyOyhteisoon liittyvista

tekijoistd: palkkauksesta, tuotekehittelystd, tyon sisdllostd ja jarjestelysta,
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esimiestoiminnasta ja henkilosuhteista sekd organisaation ilmapiiristd ja
kommunikaation toimivuudesta. Tyoyhteis6é on enemman kuin yrityksen yksildiden
summa. Se on kokonaisuus, joka joko edistaa tai estdd kunkin yksilon ominaisuuksien
hyddyntamista. Hyvin toimiva tydyhteisd ei vain hyodynnéd yksilon kykyja, vaan
myo6s kasvattaa ja kehittad niitd. TyOyhteisod ja sen jasenid ei voida tarkastella taysin
toisistaan irrallaan. Osa yksildiden kyvyistd tulee esiin ainoastaan osana maarattya
tyoyhteisod, esimerkiksi ongelmanratkaisukyky ja innovatiivisuus liittyvét yksil6iden
tapaan toimia yhteison jasenind. Yrityksen henkiloston muodostamaa verkostoa
voidaan kutsua sisdiseksi tyOyhteisoksi. T&mén verkoston toimintaa méaérittelee
yrityksen kulttuuri, joka koostuu johtamistavasta, arvoista ja kommunikaatiotavoista.
Siséisen tydyhteison toimintaa voidaan mitata erilaisin  tyGilmapiiri- tai
tyotyytyvaisyyskyselyin, joissa Kkartoitetaan mm. yrityksen kommunikaatiota,
innovatiivisuutta, esimiestoimintaa ja paamaaréatietoisuutta seké tyontekijan kokemaa
tyon mielekkyyttd, suhteita tyotovereihin ja tyytyvaisyytta palkkausjarjestelmiin.
N&itd mittareita kasitellaan lisaa tyokykyraportointia kasittelevéassa luvussa 4.3. Myods
henkiloston maéaréllisen ja laadullisen ulottuvuuden valilla on keskindisia
riippuvuuksia. Henkilostovoimavarat ovat kolmen pé&osatekijan, tuottavan tyon,
yksil6tuottavuuden ja yhteisdtuottavuuden, tulo. Mikali joku néistd on alhainen,
yrityksen voimavarat eivét ole tuottavia. (Ahonen 1998, 106-140; Koivuniemi2004,
64-67)

4.1.4 Henkilostotilinpaatoksen mittarit

Henkilostotilinpdatdos  voi  siséltdd  tunnuslukuja, jotka ilmaisevat yrityksen
henkil6stévoimavarojen maaran, laadun ja niiden kehityksen.
Henkilostotilinpdatoksen  tunnusluvuilla  eli mittareilla  pyritddn  saamaan
vertailupohjaa niin yrityksen sisélla ajallisesti kuin muiden samalla toimialalla
toimivien yritysten valilla. Paitsi vertailtavuutta, tunnuslukujen kertomisella voidaan
pyrkié esittdméan yrityksen siséisen toiminnan sopivuutta liikeideaan ja toiminta-
ajatukseen. Yrityksen tulosta arvioitaessa on keskeistda arvioida, onko kyseessa
kestava tuloskehitys, jolloin esimerkiksi tuloksen kasvu on oikeassa suhteessa
tehtyihin uhrauksiin. Tulosta voidaan lyhyelld aikavélilla tehdd my6s niin, ettd se
heikentdd koko yrityksen tulevaisuuden tuottokyvyn. Esimerkiksi silloin, kun

yrityksen liikevaihto ja kate ovat kasvaneet samalla kun henkil6stoéd on vahennetty ja



69

sen henkinen ja fyysinen terveydentila on huonontunut. Henkilostotilinp&éatos voi
tuoda lisdainformaatiota siihen, milla panoksilla tuottavuus on saatu aikaiseksi, etenkin
juuri tuottavuusmittareita tarkasteltaessa. Kestdvan tuloskehityksen saavuttamiseksi
onkin tavoiteltava tasapainoa tiettyjen kustannuslajien kesken. Tarkeitd mittareita ovat
esimerkiksi rasittumiskulujen suhde voittoon, jolloin korkea arvo osoittaa tuloksen
syntymisen pienilla rasittumiskuluilla, jotka mahdollistavat kapasiteetin noston
tarvittaessa. Alhainen arvo taas ennakoi, ettd tdmén paivan tulosta tehddén huomisen
kustannuksella. Toinen tarked suhdeluku on henkiloston kehittdmiskulujen suhde
voittoon. T&ssa taas mit& suurempi arvo sita parempi, koska kehittdmiskuluja voidaan
tarvittaessa vahentéa ja nain valittomasti parantaa tulosta. N&itd mittareita seuraamalla
pystytddn varmistamaan, ettei taman paivan tulos synny huomispéivan kustannuksella.
(Ahonen 1998, 141-151)

Henkilostolaskennan ongelmina pidetdén henkildston arvon maaritysta ja luotettavien
standardien ja mittausmenetelmien puutetta. Ilman luotettavaa ja paikkansapitdvaa
mittaristoa henkiléstéinformaatio ei tuo lisdarvoa tilinpdatokseen. On myds Kritisoitu
sitd, sopiiko paljon arvionvaraisia erida siséltavd henkilostotilinpaatos tarkkoja
numeerisia arvoja sisdltdvan kirjanpitoon pohjaavan tilinpaatoksen yhteyteen. Erosen
tutkimuksen  (1999) mukaan henkilostoa koskevan  kustannusinformaation
julkaiseminen on markkina-arvoa laskeva tekija. Tdaman nahdaan viittaavan siihen,
etta kustannusinformaatio tulkitaan menoeréaksi, ei niinkaan sijoitukseksi. Nain myos
silloin kun on kyse koulutusmenosta, jonka voisi kuvitella viestittdvan panostusta
tulevaisuuden tuottokykyyn. Vaikka henkilostolla siis on vaikutusta yrityksen
arvonmuodostumiseen, henkilostotiedon julkaisulla olisikin  Erosen tutkimuksen
mukaan arvoa laskeva vaikutus. Henkilostomittareilla ja niiden julkistamisella ei siis
nayttdisi olevan absoluuttista arvoa vaan mittareiden arvo on tapauskohtainen ja
riippuu siitd, miten annettua informaatiota pystytddn soveltamaan. Erosen mukaan
henkil6stotilinpéétokset tulisi suunnata enemman sisaisille kuin ulkoisille toimijoille.
Tiedon hyodyntdminen  johtamisessa olisi  siis mittaamista  tdrkedmpéa.
Henkilostotilinpdatds  tulisi  rakentaa aidosti  yrityskohtaisista  l&htokohdista
apuvélineeksi henkildstén osaamisen kehittdmisessé ja osaamisinvestointien oikeassa
kohdistamisessa. Henkilostotilinpaatos ei siis ole itseisarvo vaan valine, jonka avulla
saadaan henkiloston kehittdminen jarkiperéistettyd niin, ettd se heijastuu yrityksen

tuottavuuteen ja tulokseen. Henkilostétilinpaatoksen voidaan myods nédhda osoittavan
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johtamisen ja esimiestyon tason organisaatiossa. (Eronen 1999). Mitd heikompaa
johtaminen on, sitd todenndkdisempad on my6s negatiivinen  kehitys
henkil6stotilinpadtoksen laadullisissa indikaattoreissa kuten tyokyvyssa, osaamisessa,
tyoilmapiirissd ja tyotyytyvaisyydessa (Koivuniemi 2004, 199)

4.2 Henkisen paaoman johtaminen

Intellectual Capital (IC) tarkoittaa yrityksen aineetonta varallisuutta, suomalaisissa
kirjoituksissa se on k&&nnetty esimerkiksi &lypadomaksi, tietopd&domaksi tai
henkiseksi padomaksi. Aineeton varallisuus on siis sitd, jota ei voi numeerisesti ja
eksaktisti maarittad, kuten yrityksen aineellista pddomaa, koneita, laitteita, varastoa tai
kassavarantoja. Intellectual Capital -termid kaytetd&n usein synonyymind muille
yrityksen aineetonta varallisuutta kuvaaville termeille Intangible Assets ja Intangibles.
Sen katsotaan kattavan taseessa nakymattoman padoman eli henkilostoon,
organisaatioon ja asiakkaisiin siséltyvan osaamisen. Ajatusmalli pohjautuu seka
ruotsalaisen Konrad-ryhmén tydhon ettd tasapainotettuun tuloskorttiin (Balanced
Scorecard), jonka luojat ovat Robert S. Kaplan ja David P. Norton. Konrad-ryhman
tuloksista poikivat myo6hemmin aineettoman p&doman seurantamalli, Intangible
Assets Monitor, jonka Kkehitti Karl-Erik Sveiby ja asiantuntijayrityksen
padomarakennemalli, Skandia Intellectual Capital, jonka kehitti Leif Edvinsson.
Kaikissa néissa malleissa korostetaan aineettomien mittareiden nostamista perinteisten
aineellisten mittareiden rinnalle strategiseen suunnitteluun, ei niink&an kontrolloinnin
vuoksi, vaan pikemminkin edesauttamaan keskustelua ja oppimista ja ohjaamaan
toimintaa strategian mukaisesti. Asiat muuttuvat organisaatiossa nakyviksi kun niita
mitataan ja ne huomioidaan. Henkisen pddoman kolmijako: henkildstd, organisaatio
ja asiakkaat, voi eri malleissa poiketa toisistaan sen mukaan, onko jaon tarkoituksena
maadritelld taseeseen kirjattava erd, vai onko kyse pikemminkin yleisista aineettomista
ilmidistd.  Erilaisen ndkokulman henkisen pddoman johtamiseen tarjoaa
amerikkalaisyrityksien asiantuntijoista kootun ryhman laatima henkisen p&ioman
yleinen viitekehys, General Model of Intellectual Capital Management, jossa henkisen
padoman johtamista kasitelladn matriisimallisen kuvion kautta, jossa vaakatasossa
maadritelld&n prosessit ja pystyakselilla henkisen pddoman hyvéksikayton edellytykset.

Henkisen pddoman johtamisella tarkoitetaan systemaattista toimintaa, joka sisaltaa
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aineetonta varallisuutta koskevan osaamisen ja tiedon luomisen, kerdamisen,
organisoinnin, levittdmisen, vaikuttamisen ja hyodyntamisen (Bassi & Van Buren
2000, 360). Td&man madritelmén mukaisesti henkisen pddoman johtaminen siséltaa
lagjasti kaiken yrityksen aineettomaan padomaan kohdistuvan systemaattisen
johtamisen, myds erilaiset laatujarjestelmajohtamistavat sekd oppivan organisaation ja
osaamisen johtamisen opit. Osaamisen johtamisen (Knowledge Management) mallissa
edelld mainittu kolmijako muuttuu siten, etté siita puuttuu asiakaspddoma omana osa-
alueenaan, asiakasosaaminen katsotaan kuuluvaksi henkilostopddomaan, ja omaksi
padomalajikseen on henkiléstopddoman ja rakennepd&doman rinnalle nostettu
sosiaalinen pd&doma. (Ahonen 1998, 44-47; Bassi & Van Buren 2000; Kaplan &
Norton 2000, 2004, Sveiby 2000, 337) Koska henkinen padoma eroaa
ominaisuuksiltaan huomattavasti aineellisesta pddomasta, on syyta kasitella muutamia
sen arvon madarittdmiseen ja mittaamiseen liittyvid asioita, ennen sen johtamiseen

keskittyvien mallien tarkastelua.

4.2.1 Henkisen paddoman mittaaminen

Henkisen paddoman arvonmaéaritys ja henkiseen pd&domaan liittyva mittaaminen on
ongelmallista pddoman aineettoman ja vaihtuvan muodon vuoksi, miten voidaan
méaéritelld aineellinen arvo aineettomalle? = Osaamisen ja henkisen pddoman
mittaaminen ja siihen liittyvien mittareiden, tunnuslukujen, luonti onkin koettu seka
vaikeaksi, ellei jopa mahdottomaksi, ettd samalla vélttdmattoméksi tehtévaksi.
Henkinen pédoma realisoituu konkreettiseksi tuotoksi vasta kun kaikki sen osat,
henkil6ston osaaminen, organisatoriset tekijat ja asiakkaat, saatetaan yhteen yrityksen
strategian mukaisesti. Osaamista on verrattu luonnonvaroihin, esimerkiksi veteen,
joka virtaa vapaana. Itse veden ominaisuuksia voidaan mitata, mutta koko virtaa ja sen
ominaisuuksia on vaikea maarittad tai omistaa. Voidaan toki ohjata virran kulkua
patoamalla, ja valjastaa sen voima kaytt6on. Samalla tavalla tulisi ohjata henkisi&
mahdollistetaan osaamisen valjastaminen. Pelkkd osaamisen virran omistaminen ei
vield tuota tulosta, mikali sitd ei osata hyddyntdd. Tarvitaan henkisen padoman
johtamista, kuitenkin on vaikea johtaa sellaista, mitd ei mitata. Organisaatioilla j&&
huomaamatta ja hyddyntaméttd suuria madrid aineetonta pdédomaa, joka tuhlaantuu

kayttamattomana tai suuntautuu vaariin asioihin. Henkilston johtamista ja ohjaamista
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voidaankin pitdd yhtena mittaamisen kayttotarkoituksena. Yrityksen tavoitteisiin
pyritddn ihmisten aikaansaannosten kautta. Talldin johtaminen tapahtuu ihmisten
kautta ja voidaan puhua henkiloston johtamisesta. Henkiloston johtamisella
tarkoitetaan esimerkiksi ihmisten motivointia, sitouttamista, vuorovaikutusta,
kommunikointia ja innostamista. Henkiloston johtaminen voidaan n&hdd myos
prosessina, joka vaikuttaa yksilon tai ryhman toimintaan pyrittdesséd haluttuihin
tavoitteisiin.  Talléin ~ henkinen  padoma  jaetaan  osatekijoihin,  joiden
arvontuottamiskykyé ja siihen liittyvia prosesseja pyritddn tunnistamaan mittariston
lumista varten. Mittariston luominen l&htee strategisista tavoitteista ja niiden
tukemisesta. Huonosti suunnitellut mittarit saattavat ohjata toimintaa véaardéan
suuntaan ja johtaa epatarkoituksenmukaiseen kéytokseen. Hyvd mittaristo ohjaa
tekem&an oikeita asioita, motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, selkiinnyttda
tavoitteita, aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua ja luo edellytykset palkitsemiselle.
(Jarvenpéa 2004; Swanstrom 2000, 313-315; Ukko ym. 2007, 12)

Mittaristoa luodessa on huomioitava kenelle ja mihin kéyttdén informaatio on
suunnattu. Yrityksen sisdisilla markkinoilla tarvitaan erilaista tietoa kuin yrityksen
ulkoisilla markkinoilla ja siten yrityksen ulkoiseen viestintadn tarkoitetuille mittareille
asetetaan erilaisia vaatimuksia kuin yrityksen siséisen laskentatoimen mittareille. Jos
mittareiden on tarkoitus toimia eri yritysten vélisen vertailun apuna, niille on luotava
tarkat yhteiset madrittelyt, jotta ne ovat vertailukelpoisia keskendéan. Vertailtavuuden
edellytyksend ovat yhtaldiset laskentatavat ja mittareiden maaritykset. Laskentakaavat
ja maaritelmat on myds l0ydyttdva esitettyjen taulukoiden liitetiedoista, ilman
maédritelmid mittareiden informaatioarvo on véhéinen. Sisdisen laskennan avuksi
tarkoitetuissa mittareissakin vaaditaan johdonmukaisuutta laskennassa, jotta eri
vuosien tulokset ovat vertailukelpoisia keskenddn. Sisdisilla toimijoilla on péésy
tietoon, jota ei kerrota yrityksen ulkopuolelle, talldin mitattavia ominaisuuksiakin on
enemman ja mittarit voidaan luoda juuri tietyn yrityksen tarpeisiin sopiviksi.
Ulkoiseen viestintdan liittyvat mittarit ovat yleensé yleisluontoisempia. Mittareiden
laatuvaatimukset muuttuvat myos organisaatiotason mukaan. Tutkimusten mukaan
edelleen yleisimmin kaytetdan taloudellisia mittareita, mutta niiden rinnalla on yha
enemman myds tuotannon tehokkuutta seka tuottavuutta ja laatua mittaavia mittareita.
Jos asiaa tarkastellaan yrityksen organisaatiorakenteen valossa, voidaan todeta, etta

mentéessa alemmille tasoille organisaatiossa ei-taloudellisten mittareiden osuus
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suhteessa taloudellisiin mittareihin kasvaa. Mittaaminen ulottuu yritystasolta tiimi- ja
yksilotasolle asti, myds mittareiden kayttdjaryhma on laajentunut johdosta
henkil6stéon. Paitsi mittareiden valintaan, kohderyhmélla on merkitystd myos
mittareilta vaadittuun tarkkuuteen. Yrityksen operatiivisen johdon avuksi saattaa
riittdd tieto kehityksen suunnasta, kun taas markkinoille laskettavan tiedon on oltava
tarkkaa. Osaamiseen ja muuhun henkiseen pddomaan liittyvat mittarit ja mittaristot on
myos alistettava ajan myota uudelleenarvioinnille, eli on tarkistettava niiden sopivuus
muuttuneisiin olosuhteisiin, ymparistoon tai tietdmykseen. Yleisesti hyville mittareille
asetetut vaatimukset, olennaisuus, luotettavuus ja kattavuus, tulisi pyrkia tayttdmaan
my®s aineettoman omaisuuden mittareita luotaessa. Mittarin tulisi siis mitata sitd mité
on tarkoituskin, olla mahdollisimman luotettava mittauksessaan ja Kkattaa
havainnoitava alue riittdvasti. Kuitenkin kun mitataan aineetonta omaisuutta, on
alistuttava siihen tosiasiaan, ettd mittaustulos on aina jossain mé&érin epéatarkka.
Henkisen paaoman mittaamisen tavoite sisdisessd laskentatoimessa on, eksaktin
arvon maarittdmisen sijasta, arvon luominen, eli paljastaa yrityksen osaamisen ydin
ja edesauttaa sen hyvaksikayton prosesseja. (Bassi & Van Buren 2000, 355-373;
Swanstrom 2000, 313-315; Ukko ym. 2007, 4, 12)

Yrityksen kayttdmat mittarit voidaan jakaa luonteensa mukaisesti syy- ja
seurausmittareihin. Perinteiset talouden mittarit, esimerkiksi liikevaihto, liikevoitto,
omavaraisuusaste ja oman padoman tuotto, ovat seurausmittareita. Ne ovat seurausta
yrityksen edellisen tilikauden toiminnasta ja kohdistuvat siis historiaan.
Seurausmittareista henkilostoa koskee esimerkiksi tyontekijoiden tuottavuus. Se on
tulosmittari, joka paljastaa, miten hyvin tyontekijén taidot, innovaatiot ja osaaminen
on Kkyetty valjastamaan yrityksen kayttoon sisdisten prosessien ja tyytyvaisten
asiakkaiden kautta. Yksinkertaisimmillaan tuottavuutta mitataan tuotto per tyontekija.
Tama mittari on kuitenkin yksinkertaisuudessaan rajallinen. Mittarin arvoa voidaan
manipuloida lyhyelld aikavalill4d paremmaksi pitkan aikavalin kustannuksella. Talloin
esimerkiksi myyntid lisatdédn voimakkaasti lisaédmattd henkilokuntaa tai henkilokuntaa
vahennetdan kun myynti pidetddn samana. Tamé voi kostautua pidemmalla aikavalilla
uupuneena ja tyytymattomana henkilokuntana ja sitd kautta tulevaisuuden tuottojen
laskuna. Parempina mittareina tuottavuudelle pidetadnkin ns. lisdarvomittareita, jotka
mittaavat tyontekijan tuoman lisdarvon, esimerkiksi tuotto suhteutettuna

palkkakustannuksiin. Yritysten tulisi kuitenkin kehittdd kaikkia toimintansa kannalta
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oleellisia asioita, jotka lopputuloksena muodostavat yrityksen tuloksen. Turvatakseen
toimintaedellytykset ja jatkuvuuden, on seurattava myds niin sanottuja syytekijoita.
Mittareita, joilla yrityksen toiminnan kannalta oleellisia asioita mitataan, voidaan
kutsua syymittareiksi. Ne kertovat miten toiminnan eri osa-alueilla on onnistuttu
suhteessa niille asetettuihin tavoitteisiin. Henkisen p&&oman mittarit kuuluvat
syymittareihin. Esimerkkeja syymittareista ovat: asiakastyytyvaisyys,
asiakasuskollisuus, tyotyytyvaisyys, henkiloston osaaminen ja prosessien tehokkuus.
N&ma ovat yleensda edellytyksend mydnteiselle kehittymiselle seurausmittareissa.
Lisdksi syymittareista voidaan vielda 10ytdd ydinmittareita, jotka varmistavat
onnistumisen muissa syymittareissa. Esimerkiksi tyontekijoiden tyotyytyvéisyys on
ensiarvoisen  tarkedd  onnistumiselle  niin  asiakastyytyvaisyydessa  kuin
tuottavuudessakin. Tyontekijan tyytyvadisyys edistdd tyOntekijan tuottavuutta ja
palveluhalukkuutta sek& parantaa tyon laatua. Tutkimuksissa on todettu positiivinen
korrelaatio tyontekijan tyytyvaisyyden ja asiakkaiden tyytyvéisyyden valilla.
Tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd voidaan mitata esimerkiksi kyselylomakkein tai
kehityskeskustelun yhteydessa. Silloin voidaan késitelld mm. seuraavia tekijoitéa:
paatoksentekoon vaikuttaminen, palautteen saaminen hyvin tehdystd tyosta,
tyotehtdvan kannalta riittavé informointi, kannustus aloitteiden ja parannusten tekoon,
henkildstojarjestelmén toimivuus ja tuki seka tyytyvaisyys yritykseen yleisesti.
(Kaplan & Norton 2004, 299; 2000, 317-336; Ukko ym. 2007, 12-16)

Mittaamiseen liittyy olennaisesti myos palkitsemisjarjestelmd, joka vélittda viestia,
minkalaista toimintaa organisaatiossa arvostetaan ja selventda strategisia paamaaria
henkil6stolle, eli joka ohjaa toimintaa toivottuun suuntaan. Palkitseminen siis
selkeyttdd tavoitteita ja lisdd tiedonkulkua. Palkitseminen voidaan n&hda laajasti,
silloin  siihen sisdltyy paljon muutakin kuin taloudellinen palkitseminen.
Henkilostéjohtamisessa on  tunnettava henkiloston toiveet ja tarpeet, jotta
palkitsemisjarjestelmd voidaan luoda kannustavaksi. Laajasti ymmarretyn
palkitsemisen kokonaisuus voidaan esittdd nelikenttdna Kuvion 7 mukaisesti. Siini
rahallinen palkitseminen on vain yksi osa palkitsemisen kenttdd. Ty0 ja tapa toimia
voidaan néhdé ensiarvoisen tarkeand, huonosti organisoitua ty6té ja huonoa esimiesta
on vaikea korvata muilla palkitsemiskeinoilla. Kasvun ja kehittymisen tarve on
usealle tyontekijalle hyvin merkityksekds tyopaikkaa valitessa. Henkilostoedut

voidaan myo6s ndhdd palkitsemisena, vaikkakin ne olisivat lahes samat kaikille



75

tyontekijoille. Niilla on kuitenkin tarked osa siind, miten palkitsevaksi yksilé tyonsa
tuntee. Niihin panostaminen voidaan nédhda investointina henkiseen paaomaan. (Ukko,
Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 20, 43-51)

I. Tyi ja tapa toimia 2. Kasvu ja kehittyminen
- Luottamuksen, turvallisuuden ja - Mahdollisuus rikastaa omaa
arvostuksen tunne tehtédviikenttia

- Pitdd oma osaaminen ajan tasalla

3. HenKkilistoedut 4. Rahallinen palkitseminen

- Joustavat tydajat - Peruspalkka, tulospalkkio,

- Tarkoituksenmukaiset tyovilineet | voittopalkkio, aloitepalkkio, optiot
ja olosuhteet - Konkreettinen vastine

- Viilitetddn tyontek1joistd thmisend | tydpanoksesta

Kuvio 7: Palkitsemisen nelikenttd Hakonen ym. mukaan (Ukko ym. 2007, 45)

Edelld mainittu tapa jaotella my6s tyd ja tapa toimia, henkildstéedut sekéd kasvun ja
kehittymisen kentéat palkitsemiseen kuuluvina lédhenee ajattelutapaa tydntekijoista
investoijina. Tdmén ajattelutavan mukaan tulisi unohtaa tyontekijoiden ndkeminen
yrityksen varallisuutena ja sitd vastoin nahda yrityksen tyontekijét investoijina, jotka
investoivat yrityksen kéyttéon omistamansa henkisen pé&ioman, osaamisen,
henkil6kohtaisen energian ja ajan, vaatien sille riittdvaa tuottoa. Talldin yrityksen ja
tyontekijan  suhde el  perustuisi omistajuuteen tai  lojaaliuteen, vaan

molemminpuoliseen hy6tymiseen. (Davenport 1999, 7-8)

4.2.2 Osaamisen johtamisen malli

Henkisen padoman ja siihen liittyvan henkildstopddoman hankkiminen on prosessi,
jolla on taloudellista merkitystd, ja se on aina myds investointi. Tdman investoinnin
tuottavuuden lisdédntyminen organisaatiossa vaatii oikeanlaiset olosuhteet ja kasvun
mahdollistavan ilmapiirin. Muutokset yhteiskunnassa, Kilpailuympéristossa ja
organisaatioiden sisalla edellyttdvat jatkuvaa tietojen ja taitojen uudistamista.
Osaamisen lisddntyminen organisaatiossa vaikuttaa henkisen pddoman méaéraan ja
laatuun. Ammatillinen kehittyminen ja yksilon tasolla tapahtuva henkisen paaoman

lisddntyminen ovat riippuvaisia henkilokohtaisista kasvuedellytyksista, jotka
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muodostuvat kasvuorientoituneen ilmapiirin avulla. Kasvuorientoitunut ilmapiiri
koostuu Kuvion 8 mukaisesti johdon tai esimiehen tuen ja kannustuksen, ryhman
toimintakyvyn, tyon kannustearvon ja tyon aiheuttaman stressin yhteisvaikutuksesta.
N&mé tekijat voidaan vield jakaa osatekijoihin, joiden avulla kasvuorientoitunut
ilmapiiri voidaan saavuttaa. (Ahonen 1998, 52-56; Bassi & Van Buren 2000, 355-
360; Koivuniemi 2004, 56-63)

Kasvuorientoitunut
ilmapiin

Johdon tai
esimiehen tuki ja
kannustus

Tydn
Osaamisresurssien > :
- kehittaminen ja - Ryhmahenki - Tybn kehittaval piineet - Tydroclin selkeys
pakitseminen |
N OFTI AL IEE! Vakuttamis- .
— - vapauttaminen —®=  Ryhman kehittymishalu —— i Nisuudet - Rooliristiradat
(empowerment) ahdo
1
e b = Vuorovaikutuksessa A aF
. Ammatti-identiteatin » Ryhman jasenten kyky » oppimisen - Ty'?':'! a;ha':.mamial
kehittymisen tukeminen toimia ja oppia yhdessa mahdolisuudat psyykkinen kuormitus
Vuorovaikutuksessa ; .
- kehittyvan uran - Yrityksen imago — - Tyon arvostus Muutosvaatimukset
{ mahdollistaminen
Osaamistavoitteiden
- aseftaminen ja
kehittamisen suunnittelu
Osaamisen ja sen
i kehittymisen arviointi
Tydhén ja
organisaatioon
sitouttaminen

Kuvio 8: Kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijat Ruohotien mukaan (Koivuniemi 2004, 60)

Tieto on nykyé&én keskeisimpia organisaation lisdarvoa tuottavia tekijoita. Tosin tieto,
laajemmin osaaminen, on aina ollut yritysten voimavara ja toiminnan ydin, mutta
nykydan sen merkitys yritysten toiminnassa on korostunut. Se on kuitenkin
organisaation nakymatontd omaisuutta, ja siksi sen mittaaminen ja arvottaminen on
ongelmallista. Pelkka tieto ilman sen hyddyntdmisen taitoa jaa pelkélle informaation

asteelle, siksi onkin relevantimpaa puhua osaamisen, kuin tiedon, johtamisesta.
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Osaamisen johtamisella pyritddn kuvaamaan, kuinka tiedon hallinnan jarjestelma
toimii, mitk& ovat toiminnan esteité ja kuinka jarjestelmaa voisi parantaa. Osaaminen
sisdltyy henkisen pddoman késitteeseen. Henkistd padomaa analysoidaan useimmiten
sen osa-alueiden kautta. Osaamisen johtamisen mallin (Knowledge Management)
mukaan henkisen pddoman kolme osa-aluetta ovat: henkilostopadoma,
rakennepadoma ja sosiaalinen pdadoma, jotka on kuvattu Kuviossa 9.
Henkilostopadoma sisaltaa yksittaisten tyontekijoiden tiedot, taidot ja kokemukset.
Tiedot ovat joko konkreettiseen osaamiseen liittyvad, tai hiljaisen, piilevén, tiedon
kaltaista osaamista. Rakenteellinen pddoma on se, joka jaa yrityksiin kun tyontekijat
ldhtevéat vapaalle. Se siis siséltyy yritysten tietojarjestelmiin ja tydprosesseihin seké
kattaa myos patentit, tuotemerkit ja muun niiden kaltaisen aineettoman omaisuuden.
Sosiaalinen padoma on ehk& vaikein néistd tunnistaa. Se siséltada tyoyhteison taidon
toimia yhteisty0ssd ja jakaa osaamistaan. Se on riippuvainen yritys- ja
johtamiskulttuurista seka yrityksen henkilokunnan vélisesta luottamuksesta. (Seeman,
De Long, Stucky & Gutherie 2000, 85-98)

Henkinen padoma

Sosiaalinen Rakenteellinen

Henkilostopddoma - <
paaoma paaoma

Kuvio 9: Henkisen pddoman kolme osa-aluetta (mukaillen Seeman ym. 2000, 87)

Osaamisen johtaminen keskittyy edelld mainittujen henkisen padoman osien valisten
prosessien, rakenteiden ja tyokalujen kehittamiseen, tarkoituksena lisatd, parantaa ja
jakaa néaihin rakenteisiin sisaltyvaa tietoa. Tuloksena syntyy oppiva organisaatio, jossa
yksil6iden tieto kumuloituu ja kertaantuu organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Jotta
tdma paasisi tapahtumaan, on varmistettava tiettyjen organisaation oppimista

edistdvien tekijoiden toimivuus. Ensinndkin térkedd on se, ettd osaaminen on
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strategian mukaista, johdettua ja suunniteltu vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin.
Liséksi organisaatiossa tarvitaan osaamisen johtamiseen keskittyneitd tukihenkildité,
ja organisaatiorakenteeseen on luotava osaamisen hyddyntamisen ja jakamisen
prosesseja. Organisaation fyysisten tilojen on mahdollistettava oppiminen, ja
organisaatioissa on oltava valineitd oppimisen tueksi, esimerkiksi oikeanlaiset
tietojarjestelméat. Myos talousosaston tukea tarvitaan, on luotava mittareita tukemaan
oppimista. Myods psyykkisten tukijarjestelmien on oltava kunnossa. Tyontekijoilla on
oltava mahdollisuus k&yttdd osaamistaan, tdhan vaaditaan oman eldmén hallintaa,
tyontekijoiden valisten suhteiden toimivuutta ja kannustava esimies. Myos
organisaatiokulttuurin on oltava osaamista tukeva. Lopuksi tyodntekijan taytyy olla
motivoitunut kayttdmaan osaamistaan organisaation hyvaksi. Olennaista henkisen
padédoman kasvattamisessa on se, ettd kaikki kolme osa-aluetta, henkilsto-, rakenne- ja
sosiaalinen p&ioma, ovat riippuvaisia toisistaan ja vaikuttavat toistensa arvoon
yrityksessa. Siksi ndihin kohdistuvien investointien pitdisi aina olla tarkkaan harkittuja
ja osaamisen johtamisen projektien tulisi olla yrityksen strategian kannalta
relevantteja ja tarkasti johdettuja. Investointien keskittdmistd vain yhteen osa-
alueeseen, esimerkiksi tietotekniikkaan, pitéisi valttda. Joskus osaamisen johtaminen
ymmarretddnkin  aivan  lilan  suppeasti vain tietojohtamisena, pelkkéna
rakennepadomaan kuuluvien tietojéarjestelmien kehittdmisena. (lves, Torrey & Gordon
2000, 99-129; Seeman ym. 2000, 85-98)

4.2.3 Aineettoman padoman seurantamalli

Karl-Erik Sveiby kehitti, Konrad-tyoryhmaén tulosten pohjalta,
osaamispddomavaltaisten yritysten kayttoon aineettoman p&ioman seurantamallin,
Intangible Assets Monitor, jonka avulla pyritddn osaamisen johtamiseen ja
aineettoman padoman hyodyntdmiseen organisaatioissa. Mallin rakenne selvida
Kuviosta 10. Tassa mallissa markkina-arvo muodostuu kirjanpitoarvon, eli aineellisen
padoman, ja aineettoman padoman summana. Aineeton pddoma jakaantuu ulkoiseen ja
sisdiseen rakenteelliseen pd&domaan sekd henkilostopddomaan, eli tyodntekijoiden
kyvykkyyteen. Ulkoisiin rakenteisiin kuuluvat yrityksen yhteistydkumppanit ja
asiakassuhteet, imago ja tuotemerkit. Naiden arvo muodostuu pé&aasiallisesti
esimerkiksi siind, kuinka hyvin yritys pystyy tayttdmaan asiakkaiden toiveet.

Ulkoisten rakenteiden arvo siis muuttuu ajan kanssa ja useimmiten niitd ei voida
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varsinaisesti omistaa. Sisdiset rakenteet koostuvat patenteista, konsepteista seka tieto-
ja johtamisjarjestelmistd. Nama syntyvat organisaatiossa ja ovat useimmiten
organisaation laillisessa omistuksessa, joskus ne voidaan hankkia muualta, mm.
ulkoistamalla yrityksen toimintoja, esimerkiksi tietojérjestelmét ja niiden hallinta.
Myos yrityskulttuuri kuuluu siséisiin rakenteisiin. Henkilostopadoma, kyvykkyys,
syntyy ihmisissa. Se koostuu taidoista, tiedoista, koulutuksesta, kokemuksesta,
arvoista ja sosiaalisista kyvyista. Ulkoisen rakennepddoman, sisdisen
rakennepddoman ja henkilostopddoman muodostumista voidaan kuvata kasvun,

uudistumisen, tehokkuuden ja vakauden/riskin mittareilla eli indikaattoreilla.

=

r~ ' r~ ™y
Kirjanpitoarvo Alneston omaleuue
. / \_ J
' N 1 . ™ 1 “
Kasm
Ludisuminen m:"':gmm a Sissiinen Henkllisto-
~Teholdaius rakennep&aoma pa&tioma
\Vakaushiski . \ ) ,
Hasmu Kasw Kazvu N
Uud stuminen Uudistumiwn Uudistuminen
-Teholdars -Tahldars -“sholduus
-valkaushiski -Valaushicki -Yalaushiski P

Kuvio 10: Aineettoman padoman seurantamalli (mukaillen Sveiby 2000, 343)

Mittarit laaditaan kunkin padomalajin, ulkoisen rakennep&&oman, siséisen
rakennepadoman ja henkilostopddoman, osalta erikseen. Kullekin padomalajille
laaditaan kasvun, uudistumisen, tehokkuuden ja vakauden / riskin mittareita. Kasvun
mittarit ovat maarallisia muutosmittareita. Naitd voivat olla eri paaomalajeille,
ulkoiselle, siséiselle ja henkilostopddomalle, edelld mainitussa jarjestyksessa,
esimerkiksi asiakaskannattavuuden kasvu, sijoitukset informaatioteknologiaan ja
asiantuntijoiden lukumé&aran muutos. Uudistumisen mittareilla kuvataan tapahtunutta
kehitystd, esimerkiksi uusien yhteistydkumppaneiden maaréda, tietojarjestelmien
uudistamista ja henkilokunnan koulutusméararahojen maaréd. Tehokkuuden mittarit
kertovat lisdarvon tuottamisesta, esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, hallinnon tehokkuus

tai tuotetut palvelut per tiimi. Vakauden/riskin mittareilla kuvataan sisdisten tai
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ulkoisten markkinoiden vakautta tai riskid, esimerkiksi asiakasuskollisuutta,

organisaation ikaa tai henkilokunnan pysyvyytta. (Sveiby 2000, 337-353)

4.2.4 Asiantuntijayrityksen padomarakenne

Késitteen Intellectual Capital on varsinaisesti lanseerannut  ruotsalainen
vakuutuskonserni Scandia julkaistessaan ensimmadisen IC-raportin vuonna 1994,
raportin mallin loi Leif Edvinsson. Tamakin malli pohjautuu, kuten Intangible Assets
Monitor, Konrad-ryhmén ty6lle. Mallissa asiantuntijayrityksen markkina-arvon
katsotaan syntyvan rahoituspddoman ja henkisen padoman, Intellectual Capital, kautta.
Rinnakkain raportoidaan seka taloudellisia tunnuslukuja ettd henkisen ja
rakenteellisen p&doman indikaattoreita. Henkinen p&&oma on riippuvainen muista
padomalajeista. Skandia-konsernin kuvaus henkisen pd&doman muodostumisesta
asiantuntijayrityksessa on esitetty Kuviossa 11, siind markkina-arvo syntyy henkisesté
padomasta ja rahoituspadomasta. Henkinen pé&idoma jakaantuu edelleen
henkilostopdadomaksi ja rakenteelliseksi pd&domaksi. Rakenteellisen p&doman
muodostavat ne valittomasti yksilosta riippumattomat rakenteet, joita yritys hallitsee:
asiakasverkosto,  tuotantoprosessi, tekijanoikeudet, tietokannat, = manuaalit,
tuotemerkit, organisaatiorakenteen ja muut aineettoman varallisuuden osa-alueet,
jotka jaavéat yritykseen kun henkinen padoman, eli henkilostd, poistuu paikalta.
Henkilostopadoma sisaltdd tyontekijoiden osaamisen Ratkaiseva ero henkisen ja
rakenteellisen padoman vélill4 on se, ettd yritys voi katsoa omistavansa jalkimmaisen,
muttei edellistd. Tama seikka on nahty myds yritysten keinona suojata osaamistaan:
mitd enemman yritykselld on yrityssidonnaisia rakenteellisia ratkaisuja, esimerkiksi
raataloity tietojarjestelmd, sitd enemman osaamista jad yritykseen, vaikka henkildsto
vaihtuisi. Tama lahestymistapa siis suojaa osaamista sitomalla sitd organisaation
rakenteisiin. Toinen tapa vahentdd osaamisen poistumisen riskid on investoida
henkil6ston viihtyvyyttd ja lojaalisuutta lis&aviin tekijoihin, kuten japanilaisissa
yrityksissé on perinteisesti tehty. Inhimillisen pddoman kautta saatavaa lisdarvoa tulee
organisaatiossa tukea edistamalla yhteisollisia oppimisen taitoja. Niiden kautta
kyvykkyys  muuttuu  p&domaksi,  organisaation  yhteiseksi  osaamiseksi.
Henkilostopadomalle on luonteenomaista, ettd kaikki tyontekijat, vaikka olisivat
kuinka lahjakkaita ja alykkaitd, eivat tuota lisdarvoa organisaatiolle. Rakenteellisen

padoman kautta voidaan paitsi sitoa osaamista yrityksen rakenteisiin, myos nopeuttaa
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tiedonkulkua ja parantaa  henkilostopadoman  hyddyntdmista  yrityksissa.
Rakenteellinen p&ioma voidaan jakaa edelleen organisaatiopddomaksi ja
asiakaspadomaksi. Yrityksen markkina-arvo maéaritelladn mallissa rahoituspdédoman ja
henkisen pddoman summaksi. Kuitenkin henkisen pddoman osat, henkildstopaaoma,
organisaatiopddoma ja asiakaspddoma, ovat hyvin vaikeasti mitattavissa ja lisaksi
osien keskindinen vuorovaikutus on huomattavan monimutkaista, jolloin
konkreettinen arvonmaéaritys jaa toteutumatta. Tata mallia onkin Kritisoitu siitd, etta
mallissa markkina-arvo otetaan annettuna, rahoituspadoma taas syntyy valittujen
kirjanpitoratkaisujen tuloksena ja henkinen padoma on vain niiden véliin jaiva
jaannoserd. (Ahonen 1998, 44-47; Eronen 1999; Koivuniemi 2004, 56-63)

[ Markkina-arvo ]

— Raholtuspifioma ]

B ge——

HenkiiSstSpAlioma ]

Rakentesllinen piioma ]

Aslakaspilioma

h, -,

Organisaatiopiiioma

h, -

-~

—

h,

-~

Prosonsttons |

"

Kuvio 11: Asiantuntijaorganisaation henkisen padoman muodostuminen (mukaillen Ahonen 1998,
46)

Scandia Navigator — mallissa, ks. Kuvio 12, alkuperdistd IC-mallia on Korjattu
nostamalla henkisen ja rakenteellisen p&&oman rinnalle omana osa-alueenaan
asiakaspadoma. Navigator-mallissa kdytetddn seurattavista osa-alueista varallisuuden
tai padoman sijasta termid painopiste. Taloudellinen painopiste painottuu
menneisyyteen ja kertoo tosiasiat yrityksen tuloskunnosta. Henkisen p&doman
muodostumisen kolme osa-aluetta, asiakkaat, henkil0sto ja organisaatio, kertovat
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yrityksen  nykytilasta. Uudistumisen ja kehittymisen panopiste painottuu
tulevaisuuteen varmistaen, ettd yrityksen osaaminen ja osaamisen kehittyminen on

samassa linjassa tavoitteiden ja tarpeiden kanssa. (Ahonen 1998, 44-47; Eronen 1999)

Taloudellinen Painopiste

T

Asiakas- Henkil6st6- Organisaatio-
nakokulma *+nakokulma [ [nakokulma

v

Uuudistumisen ja Kehittymisen
Painopiste

Kuvio 12: Skandia Navigator -malli (Eronen 1998, 26)

4.2.5 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti, Balanced Scorecard (BSC), on viime vuosien tunnetuin
strategisen johtamisen tyokalu. Sen avulla on tarkoitus mitata liikkeenjohdon
perinteisten taloudellisten mittareiden liséksi tavoitteita myds muista nédkokulmista.
Kaplan ja Norton kehittivat 1996 Balanced Scorecard -jarjestelmén nimenomaan
strategisen liikkeenjohdon vélineeksi, koska perinteinen tilinpadtosinformaatio ei
mahdollista tasapainoisen kuvan saamista yrityksen toiminnasta. Jérjestelméalla
pyritadn liittdmaan yrityksen pitkén aikavélin strategiset pdamaaréat lyhyen aikavélin
operatiiviseen toimintaan. Kirjansa, Strategiakartat (2004), esipuheessa Kaplan ja
Norton kertovat tasapainotetun tuloskortin syntyneen koska taloudellisiin mittareihin
perustuvan raportoinnin avulla ei ollut mahdollista mitata ja ohjata organisaation
aineettoman p&&oman kehittymisestd syntyvadd arvoa. Johtajien ja tyontekijoiden
huomio kiinnittyy sellaisiin asioihin, joita mitataan, eivatkd he pysty johtamaan
asioita, joita ei voi mitata. Siksi keskitytdan liiaksi lyhyen téhtdimen tuloksiin eika

investoida riittdvasti aineettomaan pddomaan, joka muodostaa pohjan menestymiselle
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my6s pitkdlld téhtdimella tulevaisuudessa. Ilman  kehittynyttd tulosten
seurantajarjestelmad aineetonta padomaa ei kehitetd ja hyoddynneta riittdvén

tehokkaasti ja siten hukataan monia mahdollisuuksia lisdarvon tuottamiseen.

Tasapainotettu tuloskortti (BSC) koostuu neljastd nakokulmasta: taloudellinen
nakokulma, asiakasndkdkulma, siséisen liiketoiminnan nakokulma sekéd oppimis- ja
kasvunakodkulmasta. Taloudellinen nakdkulma ilmaisee organisaation menestymisen,
kuvaten strategian aineelliset tulokset perinteisin taloudellisin  kasittein.
Asiakasndkokulma taas on keskeinen tekija, kun halutaan parantaa taloudellista
tulosta. Asiakasnakokulmassa madritetadn asiakassegmentille suunnattu arvolupaus,
eli se, miten aineeton padoma tuottaa arvoa asiakkaille. Organisaation strategia kuvaa
sitd, kuinka organisaatio aikoo luoda kestavad padoman kasvua osakkeenomistajille.
Seka taloudellinen ettd asiakasndkokulma kuvaavat ne tavoitteet, joihin strategialla
pyritdén. Sisdisten prosessien nakokulmasta mééritelladn ne prosessit, joiden uskotaan
eniten vaikuttavan strategiaan. Niiden toimivuus takaa arvolupauksen valittdmisen
asiakkaille. Oppimisen ja kasvun ndkokulma kuvaa sit4, kuinka ihmiset
tyotehtavineen, teknologia jarjestelmineen ja organisaation ilmapiiri voivat yhdessa
toimia strategian tukemiseksi. Oppimisen ja kasvun nakokulman avulla tuotetaan
arvoa sisaisissa prosesseissa ja sitd kautta onnistutaan myods asiakasnakdkulman
arvolupauksen ja taloudellisen néktékulman tavoitteiden saavuttamisessa. Kaikkiin
neljaddn ndkokulmaan liitetddn mittareita, joilla verrataan yrityksen tavoitteita
toteutuneisiin saavutuksiin kullakin alueella. Kunkin osa-alueen mittarit pyrkivat
ohjaamaan toimintaa yrityksen vision ja strategian suuntaisesti niin, etta yrityksen
tulos paranee. BSC suuntautuu etenkin yrityksen siséisille toimijoille ja toimii
valittbmand toiminnan ohjaajana. Yrityksen johtoryhmé& voi tarkistella strategisia
mittareita neljan eri nékodkulman tulosmittareiden sijasta my6s syy ja seuraus -
suhteiden sarjana. Tahan tyohon on kehitetty myos visuaalinen malli, strategiakartta.
(Ahonen 1998, 28-32; Kaplan & Norton 2004, 11-36; Osterberg 2005)

Henkilostévoimavarojen tutkimisen osalta olennaisin on tasapainotetun mittariston
neljas nakdkulma, oppiminen ja kasvu, joka kuvaa aineetonta pddomaa ja sen roolia
strategiassa. Taman nakokulman avulla kyetdan investoimaan, ei vain lyhytaikaiseen
tuottoon, vaan my0s tulevaisuudessa tapahtuvaan tuottoon. Aineeton pddoma voidaan

tekijéiden mukaan jakaa kolmeen ryhméaén: inhimillinen pddoma, informaatiopddoma
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ja organisaatiopddoma. Inhimillinen padoma sisaltaa tyontekijoiden taidot, kyvyt ja
tietdmyksen. Informaatiopadoma pitaé sisallaan tietokannat, tietojarjestelmat, verkot
ja teknisen infrastruktuurin. Organisaatiopddomaan taas kuuluu kulttuuri, johtajuus,
tyontekijoiden kohdistaminen oikeisiin tehtdviin, tiimity0 ja tietojohtaminen. N&iden
edelld mainittujen arvoa ei voi mitata erikseen tai itsendisesti, vaan arvo ilmenee
strategian ja tavoitteiden toteutumisen kautta pitemmalla aikavélilld. On havaittu, etta
esimerkiksi  henkilostd- ja tietotekniikkaohjelmiin  investoidaan  yrityksissa
huomattavia summia paadmaarattomasti, ilman ettd investoinnit tukisivat strategian
toteutumista ja tuottaisivat odotettua tulosta. Strategiakartan avulla aineettoman
padoman investoinneilla voidaan tukea valittua strategiaa ja organisaatiolle asetettujen
tavoitteiden toteutumista. Strategiakartan voidaan todeta kuvaavan sitd, kuinka
aineeton p&doma synnyttda sisdisten prosessien parannuksia, joiden avulla voidaan
tayttda arvolupaukset asiakkaille, osakkeenomistajille ja yhteisoille. (Kaplan &
Norton 2004, 35-36, 204-222; Kaplan & Norton 2000, 317-336)

Kuten jo aiemmin on todettu, aineettoman padoman arvonmaaritys on vaikeaa ja
ristiriitaista. Tulisiko aineetonta omaisuutta arvottaa sen mukaan, kuinka paljon sen
hankkimiseen ja kehittdmiseen on uhrattu rahaa vai sen mukaan, mik& arvo
henkilostohallinto- ja tietotekniikkaosaamiselle saataisiin, jos se realisoitaisiin?
Strategiakartan mukaan aineettoman padoman arvo syntyy siitd, kuinka hyvin se
kohdistetaan yrityksen strategisiin prioriteetteinin, ei siitd, kuinka paljon sen
tuottaminen maksaa tai minkd arvoista se itsessadan on. Strategiakartan avulla
inhimillinen padoma, informaatiopddoma ja organisaatiopddoma voidaan esittaa
pitkan aikavélin kuluessa rahaksi muutettavana, eli likvidind, pddomana, joka syntyy
suuremmasta myynnistd ja pienemmistd menoista. Aineettoman omaisuuden
muuntamista aineelliseksi tulokseksi kuvataan Kuviossa 13. Aineettoman paioman
valmiustilaa organisaatiossa voidaan kuvata strategisen valmiuden Kkasitteelld.
Strategista valmiutta voidaan siis verrata likviditeettiin, mitd korkeampi valmiustila,
sitd nopeammin aineettoman padoman avulla tuotetaan ké&teisvaroja. Strateginen
valmius muuttuu aineelliseksi arvoksi vain, jos sisdisten prosessien avulla saadaan
aikaan korkeampia tulo- ja voittotasoja. Organisaatio ei esimerkiksi voi liittaa
jarkevaa taloudellista arvoa sellaiseen aineettomaan tekijddn kuin motivoitunut ja
valmistautunut henkilokunta, koska taloudellisesta nakokulmasta arvo syntyy vasta

strategian toteuttamisen yhteydessd. Nain ollen inhimillinen padoma, joka on
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aineetonta padomaa, saa arvon vasta kun se strategian kautta muutetaan aineelliseksi
padomaksi.  Omaisuuserid  voidaan  lajitella  hierarkkisesti ~ omaisuuden
likviditeettiasteen mukaisesti, eli kuinka nopeasti omaisuus on muunnettavissa

kateiseksi.

Likviditeetti: Kuinka helposti

Lyhytaikainen omaisuus

- Myyntisaamiset omaisuus voidaan muuttaa
- Varasto rahaksi.
Pitkdaikainen omaisuus
— Laitteet
~ Kiinteistt
- Goodwill
/ Aineellinen omaisuus \
A Strategia LY

Valmius: Missd mddrin
aineeton omaisuus taytad

= VAT EIEH o strategion vaatimukset.

- InformaatioptiGora
- Organisaatiopadoma

Aineeton omaisuus

Kuvio 13: Aineettoman omaisuuden muuntaminen aineelliseksi omaisuudeksi (Kaplan & Norton
2004, 217)

Liitteessd 2 kuvataan organisaation oppimisen ja kasvun ndkokulman strategisen
valmiuden raportti. Siind on omaisuuslajeittain asetettu tavoitteet, niille mittarit ja
toteutumat suhteessa tavoitearvoihin. Se antaa nopeasti kasityksen kunkin
aineettoman pé&doman lajin kyvysta toteuttaa strateginen roolinsa. Aineettoman
padgoman valmiusmittarin kehittdminen lahtee vaadittavien osaamisalueiden, tiedot,
taidot ja arvot, méarittelyll4&. Niiden avulla tarkastellaan vaadittavan osaamisen ja
nykyisen osaamisen vélinen ero, osaamiskuilu, tama ilmaisee organisaation
aineettoman p&d&doman valmiusasteen ja antaa pohjan kehitystyolle.(Kaplan & Norton
2004, 35-36, 204-222)
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Keskeisten aineettomien pdédomalajien, inhimillisen pddoman, joka sisaltaa strategisen
osaamisen, ja informaatiopddoman, joka sisaltdd strategisen informaation,
kohdistaminen toisiinsa ja organisaation strategiaan vaatii organisaatiopddomaa.
Organisaatiopddoma voidaan maaritelld  kyvyksi  kdynnistdd ja yll&pitaa
muutosprosessia, joka vaaditaan strategian toteuttamiseen. Yrityksell&, jolla on paljon
organisaatiopadmaa, on yhteinen nakemys visiosta, missiosta, arvoista ja strategiasta.
Liséksi yrityksella on vahva johto, strategiaan perustuva tuloskulttuuri, ja se jakaa
tietdmysté organisaation sisalla joka suuntaan ja sitouttaa henkildstonsa yritykseen.
Organisaatiopddoma koostuu yleensd neljastd osa-alueesta: kulttuuri, johtajuus,
kohdistus ja tiimityd. Kulttuuri tarkoittaa niitd vallitsevia asenteita ja
kayttaytymistapoja, jotka ovat tyypillisia organisaation toiminnalle. Johtajuus voidaan
madritelld joko prosessina, jossa johtajat kehittyvét, tai osaamismallina, jossa
maadritelld&n halutut johtajan ominaisuudet. Johtajuuden osaamismallissa halutut
osaamisalueet voidaan jakaa edelleen kolmeen yleiseen ryhmaan: arvon tuottaminen,
strategian toteuttaminen ja inhimillisen padoman kehittaminen. Kohdistus sisaltaa niin
strategisten tavoitteiden kuin kannustinpalkkioidenkin kohdistamisen osastoille,
tiimeille ja yksiloille niin, ettd ne tukevat asetetun strategian toteutumista. Tiimityo
liittyy tiedon jakamiseen organisaation sisalla joka suuntaan, mik& on tarkeaa, silla
mikddn muu omaisuus ei tarjoa organisaatiolle suurempaa potentiaalia kuin sen
kaikkien tyontekijoiden kollektiivinen tietdmys. Tiedon jakamiseen liittyy olennaisesti
tiedon hankinta, kehittdminen, jarjestaminen ja uuden tiedon luominen. (Kaplan &
Norton 2004, 203-300)

Organisaatiopddoman valmiutta voidaan tarkastella Taulukossa 2 kuvatun
valmiusraportin avulla. Siind mééritetdan kullekin osa-alueelle strateginen tavoite seké
mittari, jolla tatd tavoitetta pystytddn seuraamaan. Liséksi tavoitteelle madritetaan

tavoitearvo ja verrataan sita timanhetkiseen tilanteeseen.
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Maare Strateginen tavoite Strateginen mittari Tavoite  Toteutuma
Johtajuus Kehitetdan johtajien ¢ Johtajuuskuilu 90 % 92 %
tavoitettavuutta kaikilla (osaamismallissa raja-arvon
tasoilla, jotta organisaatio ylittavien
saadaan mobilisoitua avainominaisuuksien osuus)
toteuttamaan strategiaa.
Kultturi Kehitetdén strategian o Asiakaskeskeisyys 80 % 68 %
toteuttamiseksi tarvittavan (asiakastutkimus, yrityksen
mission, vision ja ydinarvojen mission ymmartdvien
tiedostamista ja sisaistamista. asiakkai den osuus)
e Muut ydinarvot 80 % 52 %
(tyontekijoiden
muutosvalmiustutkimus)
Kohdistus Varmistetaan, etta tavoitteet o Strateginen tietoisuus 80 % 75 %
ja kannustuspalkkiot ovat (sellaisten tydntekijoiden
strategian mukaisia osuus, jotka pystyvat
organisaation kaikilla tasoil la. maarittamaan organisaation
strategiset proiriteetit)
e Strateginen kohdistus 100 % 60 %
(sellaisten tydntekijoiden
osuus, joiden tavoitteet ja
kannustuspalkkiot on
linkitetty Balanced Scorecard
—mittaristoon)
Tiimityd Varmistetaan, etta tietdmys ja e Parhaiden kaytantojen 50 % 61 %
henkil6kunta jaetaan jakaminen (KMS-osumien
strategisesti. maara/tyontekij &)

Taulukko 2: Organisaatiopddoman valmiusraportti (Kaplan & Norton 2004, 296)

Oppimisen ja kasvun nakokulman mittarit ovat jokaisen organisaation kannalta
tarkeitd indikaattoreita. Ne edustavat aineettomia padomia, joiden mittaaminen on
haastavaa. Organisaation aineettomien padomien liittdminen organisaation strategiaan
auttaa kuitenkin niiden arvon tuottamisessa. Kun edes yritetdan mitata tyontekijoiden
osaamista, tietojarjestelmid ja organisaatiopddomaa, voidaan, riippumatta tulosten

tasmallisyydestd, viestida ndiden tekijoiden tarkeyttd arvon tuottamisessa.

HenkilOstoon liittyvat ydinmittarit ovat tyontekijoiden tyotyytyvaisyys, tyontekijoiden
séilyttdminen ja tyontekijoiden tuottavuus. N&isté ensin mainittu, tyotyytyvéaisyys, on
yleenséd edellytys menestymiselle kahdessa jalkimmaisessd. Siksi tyontekijéiden
tyytyvaisyys ja motivaatio ovat ensiarvoisen tarkeitd yrityksille. Kun mittarit
tyontekijan tyytyvaisyyden, séilyttdmisen ja tuottavuuden mittaamiseksi on valittu,
niiden avulla voidaan hahmottaa prosessit oppimisen ja kasvun tavoitteiden

saavuttamiseksi. Yleensd prosessit |0ytyvat kolmen kriittisen hyvéksikéyton

edellytyksen joukosta: koulutus ja rekrytointi, informaatiojarjestelmat seka

motivaatio, johon kuuluu riittdvd toimintavalta. Koulutus varmistaa, ettd

tyontekijoiden osaaminen vastaa tarvittua tasoa. Rekrytointisuunnitelma varmistaa

oikeanlaisten tyontekijoiden palkkaamisen. Né&iden molempien, koulutuksen ja
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rekrytoinnin, tulisi aina perustua tyontekijoiden osaamisen ja tehtdvien vaativan
osaamisen valisen osaamiskuilun méarittelyyn. Toinen hyvéksikdyton edellytys on
riittdvd ja ajantasainen tietojarjestelmd. Kolmas hyvaksikayton edellytys on
tyontekijoiden motivointi, johon kuuluu my®ds riittdvan toimintavallan takaaminen eli
valtaistaminen. Tyontekijoiden tulee olla motivoituneita toimimaan yrityksen
strategian mukaisesti ja heille tulee taata riittdvat oikeudet, paatosvalta ja
mahdollisuudet tyoétehtdvassd onnistumiselle. Monissa yrityksissa uskotaan, ettéd
ylivoimainen suoritus saavutetaan tiimitydskentelyn, ei pelkastédan yksildiden avulla.
Talloin myGs tavoitteet ja niiden mittarit tulee laatia tiimity6t4 tukeviksi. (Kaplan &
Norton 2004, 299; 2000, 317-336)

4.2.6 Henkisen padaoman johtamisen yleinen viitekehys
Henkisen padoman johtamisen parissa on tydskennellyt myos amerikkalaisyritysten

asiantuntijoista koostuva tyéryhma, The Effective Knowledge Management Working

Group, joka on laatinut yleisen viitekehyksen henkisen pddoman johtamiseen.
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Kuvio 14: Henkisen pddoman johtamisen yleinen viitekehys (mukaillen Bassi & Van Buren 2000,
364)
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Tama viitekehys kuvataan Kuviossa 14, alkuperdinen viitekehys, General Model of
Intellectual Capital Management, 16ytyy Liitteesta 3. Viitekehys maérittelee muutamia
avainmittareita, joiden avulla pystytddn madrittdmaan yrityksen henkisen p&&oman
arvoa. Lisaksi se auttaa ymmartdmaan niitd prosesseja, joiden kautta aineeton padoma
realisoituu aineelliseksi padomaksi. Taméa realisoituminen vaatii tiettyjen henkisen
padgoman hyvaksikayton edellytysten olemassaoloa. Viitekehyksen tarkastelussa
lahdetdan liikkeelle yrityksen henkisen pédoman varastosta, joka tiettyjen
johtamisprosessien kautta ja henkisen p&&doman hyvéksikéyton edellytysten avulla
aikaansaa kahdenlaista tuotosta: taloudellisia tuloksia ja muuttunutta henkista
padomaa. (Bassi & Van Buren 2000, 355-373)

Viitekehystd suunniteltaessa henkisen padoman varannon kuvaamiseksi luotiin
ydinmittareita ja ns. valikoivia mittareita. Ydinmittareita pidettiin kaikkien yritysten
kannalta tarkoituksenmukaisina, kun taas valikoivat mittarit saattavat olla joillekin
yrityksille elintarkeitd, mutta epéatarkoituksenmukaisia toisille. Aluksi listattiin
oleellisimmat mittarit henkisen p&&oman mittaamisen kannalta. Nain luodusta
mittaristosta siirrettiin valikoiviksi mittareiksi ne, jotka eivat tdyttdneet kolmea
vaatimusta: Strateginen tarkeys, tiedon saavutettavuus ja sovellettavuus erityyppisiin
yrityksiin. Ne, jotka tayttivat kaikki ndma kolme vaatimusta, ovat ydinmittareita.
Henkisen pddoman johtamisen ydinmittarit ja valikoivat mittarit 10ytyvét Liitteesta 4.
Ydinmittareita ovat esimerkiksi: avaintydévoiman vaihtuvuus, tyotyytyvéisyys,
tyontekijoiden sitoutuminen yritykseen, tuotekehittelykustannukset,
asiakastyytyvéisyys ja palvelun laatu. Valikoivia mittareita ovat esimerkiksi:
organisatorinen oppiminen, tyontekijan valtaistaminen, johdon luotettavuus ja
kokemus, patenttien nettonykyarvo ja markkinaosuus. Samalla tavalla mé&ariteltiin
myos tarkeimmaét taloudelliset mittarit, joilla tuloksia arvioidaan, ne 10ytyvat liitteestéd
5. Karsinnan lapaisseité taloudellisia ydinmittareita ovat esimerkiksi: oman pddoman
tuotto (ROE), osakekohtainen tuotto, sijoittuminen alan kasvussa ja kokonaistuotto
osakkeenomistajille. Valikoivien taloudellisten mittareiden joukosta l0ytyvét
esimerkiksi markkinaosuus, tuotto per tyontekija, lisdarvo per tydntekijé ja tuottojen
kasvu. (Bassi & Van Buren 2000, 355-373)
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Henkisen pddoman johtamisen viitekehyksen ytimessa ovat prosessit ja hyvaksikayton
edellytykset. Ndma ilmenevat matriisista Kuviossa 15. Alkuperdinen matriisi 10ytyy

Liitteestd 3 yhdessa henkisen pddoman johtamisen yleisen viitekehyksen kanssa.
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Kuvio 15: Henkisen padoman johtamisen matriisi (mukaillen Bassi & Van Buren 2000, 365)

Vaakatasolla kulkevat prosessit: maarittele, luo, vangitse, jaa sekd hyoddynna.
Médrittelyssd yksiloidd&dn henkisen p&&doman muodot, tarpeet ja vaatimukset.
Luomisessa luodaan uusia henkisen pddoman alueita tai havaitaan jo olemassa olevia,
mutta vield 1oytymattémid. Vangitsemisella tarkoitetaan henkisen pééoman
kokoamista ja ryhmittelyd. Jakamisella tarkoitetaan henkisen pddoman levittdmista ja
siirtdmista organisaation sisélla. Hyddynnettdessd henkistda p&&domaa sovelletaan,
kéytetdén ja liitetddn osaksi organisaatiota. Nama prosessit ovat osittain paallekkaisia
ja tukevat toisiaan. Pystytasolla matriisissa kulkevat henkisen padoman hyvaksikayton
edellytykset: johtajuus, rakenne, kulttuuri, teknologia, palkitsemisjarjestelmat,
suoritusmittarit, kyvykkyys (tiedot, taidot ja osaaminen) ja johtaminen. Johtajuus
koostuu yrityksen johtajien teoista ja lausunnoista, jotka perustuvat vahvaan
luottamukseen ja sitoutumiseen yrityksen arvoihin ja liikeideaan. Rakenne on
yksiloiden, tyoryhmien, tiimien ja liiketoimintayksikdiden muodostama kokonaisuus.

Organisaatiokulttuuri kattaa tyon tekemisen tavat ja yrityksen normit, arvot ja
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uskomukset. Teknologiassa on mukana yrityksen muodolliset tydkalut, menetelmét ja
tietojarjestelmat. Palkitsemisjarjestelmat koostuvat yrityksen kéyttamistad tavoista
palkita yksiloita, tiimeja tai tyOyksikoitd niiden saavutuksista. Suoritusmittareilla
seurataan ja mitataan tyosuorituksia ja yrityksen menestystd. Kyvykkyyteen kuuluvat
kaikki yrityksen tyontekijoiden tiedot, taidot ja osaaminen, jotka tulevat yrityksen
hyvaksi. Johtamiseen liittyy kaikki ne kaytadnnét, joilla yritys saadaan toimimaan
toivotulla tavalla. Matriisia voidaan hyddyntda tarkastelemalla kutakin solua
kerrallaan. N&in voidaan yksiloida toimet, joita yrityksesséd tehd&&n méaratyssa
henkisen pddoman johtamisen prosessissa tietyn hyvéksikayton edellytyksen avulla.
Né&itd tutkimalla saatetaan havaita henkisen pddoman johtamiseen liittyvia alueita,
jotka ovat olemassa, mutta joita ei ole organisaatiossa havaittu eika niiden
johtamiseen ole siksi systemaattisesti paneuduttu. Tatd kautta loydetddn henkisen
padoman johtamisen vahvuuksia ja heikkouksia omassa yrityksessd. Vaikka matriisin
osatekijat ovat vanhastaan tuttuja, niiden esittdminen tdssd muodossa mahdollistaa
uuden tavan ajatella niiden keskindistd suhdetta ja vaikutusta henkisen paioman
johtamisen kokonaisuuteen. (Bassi & Van Buren 2000, 355-373)

4.3 Tyokykyraportointi

Tyokykyyn keskittyva ajattelutapa painottaa sitd, ettd osaamisen hyddyntaminen jaa
puolitiehen, mikali henkilokunnan tyokyvysta ei huolehdita. Yritysten on muututtava
ja kehityttava jatkuvasti riittavéalla nopeudella, jolloin etenkin niiden henkiléston on
osattava ja ymmarrettdvd yhd enemmadn ja paremmin. On oltava tehokas ja
aikaansaava samalla kun tyd muuttuu yhd enemman luovuutta vaativaksi. Tyossa
menestymiseen tarvitaan hyvié vuorovaikutustaitoja ja kykya yhteisty6hon, silla tyotéa
tehddén projekteissa, tiimeissd ja verkostoissa. Kilpailu niin tyQpaikoista kuin
tyontekijoistakin Kiihtyy. Jotta nopea muutostahti ei naannyttaisi henkil6kuntaa,
tarvitaan valineita hallita tydelaméaa ja yllapitaa tyokykya. Koska henkildston tyokyky
vaikuttaa pitkéalld aikavalilla yrityksen henkilostokustannuksiin  ja henkildston
tuottavuuteen, on silld yhteys yrityksen kannattavuuteen. Esimiesten tulosvastuu ja
Kiireinen tyontahti priorisoivat usein johdon, asiakkaiden ja tuotannon vaatimukset
henkilostotyon — edelle.  Ja  kuitenkin, jotta  tydyhteison  tuloksellisuus,

asiakastyytyvéisyys ja tuotannon laatu olisivat huippuluokkaa, tarvitaan tyohon ja
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yritykseen sitoutunut henkildsto, jolla on aito halu ja riittdva tyokyky olla luomassa
yrityksen menestystd omalla panoksellaan. (Ahonen 1998; Eronen 1999; Osterberg
2005)

Lontoolaisen yliopiston, King's College, professori David Guest on maailmalla
arvostettu tyopsykologian ja henkilostohallinnon tutkija. Viime vuosina han on
selvittdnyt erityisesti tyOtyytyvéisyyden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin seka
tuottavuuden valisia yhteyksid. Hanen mukaansa monilla hyvin johdetuilla
tyopaikoilla sosiaalinen padoma on jo oivallettu uudeksi voimavaraksi ja tarkeaksi
kilpailutekijaksi. Koneiden ja laitteiden aikaansaama tuottavuuden kasvu ei ole en&dé
kovin tehokasta, joten johtamisella, motivaatiolla ja tyGtyytyvéisyydellda on entistd
suurempi merkitys tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Siksi henkildstohallinnonkin olisi
huomioitava tyotyytyvaisyys ja tyOterveys entistda paremmin, silla hyvin hoidettu
monipuolinen henkildstohallinto lisdd yritysten ja julkisen hallinnon toimintojen
tehokkuutta ja tuottaa taloudellista voittoa. Tutkijoilla on jo vahvaa néytt6a siitd, etta
mitd enemman henkildstohallintoon panostetaan, sitd parempi on tyontekijoiden
tyotyytyvaisyys ja sitd paremmat ovat myos taloudelliset tulokset tyontekijaa kohden.
Sama toimii my0s péainvastoin, henkilostdjontamisen puutteet heijastuvat
negatiivisesti tyOtyytyvdisyyteen ja sitd kautta my0ds tuottavuuteen. Hyvan
henkilostohallinnon avulla saavutetaan todellisia "win—-win” — vaikutuksia, joista
molemmat osapuolet hyotyvét, seka henkilostdon hyvinvointiin ettd yritysten
kilpailukykyyn. Tarvitaan laaja henkilostohallinnon toimenpidekokonaisuus seka
jatkuvaa ja pitkdjanteista kehitystyotd. Guest on sitd mieltd, ettd talloin ei vaadita
yleensd lisdd rahaa vaan pikemminkin asennemuutosta ja uusia toimintatapoja.
Erityiset henkilostojohtamisen haasteet 16ytyvét talla hetkelld pieniltd tyopaikoilta,
yksityisista yrityksistd ja julkisesta hallinnosta. Pieniltd tydpaikoilta puuttuu usein
henkil6stohallinnon osaamista sekad tietdmys siitd, ettd tyontekijéiden hyvinvointia
parantamalla voidaan samalla parantaa myos yrityksen tuottavuutta ja Kilpailukykya.
Toisaalta pienisséd yrityksissd ja organisaatioissa henkildstohallinnon yleiset
toimintamahdollisuudet ovat yleensda paremmat kuin suurissa yrityksissa. Pienissa
yrityksissé johtaminen voi olla epamuodollisempaa ja ihmislaheisempéa kuin suurissa
yksikoissé. (Rissa 2007; Ruulio 2006)
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Myos suomalaisessa tydeldman tutkimuksessa on tutkittu yhteyksié tyéeldmén laadun
ja yrityksen tuloksellisuuden ja tuottavuuden valille. Tuloksellisuudesta ja
tuottavuudesta kertovat tunnusluvut kuten liikevaihto, tyévoiman tuottavuus,
tuotteiden ja palvelujen laatu ja toimituksen nopeus. Tyodeldmén laadusta taas kertoo
tyontekijoiden hyvinvointi, sisdisten rakenteiden toimivuus, sisdinen yhteistyd seka
tyoilmapiiri. Tyoelamén laatua ja yrityksen tuloksellisuutta on perinteisesti tarkasteltu
joko téysin toisistaan erillisina tai sitten niiden vaatimusten on nahty olevan toisilleen
vastakkaiset. Nykyadn on jo oivallettu, ettd ndma kaksi eivat vélttdmattd vaadikaan
vastakkaisia toimia, vaan toimivat samaan suuntaan niin, ett4 on mahdollista saavuttaa
kasvu molemmissa yhtaikaisesti. Vield uudempana ajatuksena on, ettd nd&ma ovatkin
riippuvaisia toisistaan, ettd molempien jatkuvan kehityksen edellytyksena on
kehittyminen myos toisessa. On alettu puhua positiivisen kasvun kehdsta ja kestdvan
tyonteon malleista, joissa yrityksen tulos tuotetaan kestdvdn kehityksen Kkautta,
organisaation uusien kaytantdjen avulla. Yrityksen tuloksellisuutta ja tyGeldmén
laatua on tutkimisen lisdksi mitattukin taysin erilaisin mittarein. On tehty jako
objektiivisiin, numeerisiin mittareihin, ja subjektiivisiin, laadullisiin mittareihin.
Né&istd ensin mainituilla on mitattu tuloksellisuutta ja viimeksi mainituilla taas
tyoelamén laatua. Nyt kaivataan subjektiivista tuottavuusmittaria, joka tuottaisi tietoa
tuottavuudesta kerdadmalla ja analysoimalla tietoa seka suorista, objektiivisista, etta
epasuorista, subjektiivisista, tuottavuuden osatekijoistd. Taman mittarin avulla
kyettaisiin kerddmaéaan tietoa tuottavuudesta sellaisillakin alueilla, joilla numeerista
tietoa panoksista ja tuotoksista ei ole saatavissa, esimerkiksi palveluorganisaatioissa

tai tietopddomavaltaisissa asiantuntijayrityksissa. (Ramstad 2005)

Suomalaisissa tutkimuksissa on tyoelaman laatua tutkittu myods tyokyky -kasitteen
valossa. Tyokyvyn katsotaan muodostuvan neljasta ulottuvuudesta: tydymparistosté,

tyoyhteisosta, kompetenssista ja terveydesta Kuvion 16 mukaisesti.
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Terveys

Kompetenssi

TyOyhteiso
Kuvio 16: Tyokyvyn osatekijat (Ahonen 1998, 44)

Voidaan kayttdd myos laajempaa jaottelua: tyd, tydymparistd, tydyhteiso, terveys ja
sairaus, sosiaalinen ymparistd, tydnantajan henkilostopolitilkka ja lainsaadanto.
Kaiken kaikkiaan tyokyky on yksilon kannalta tydssé selviytymista ja jaksamista,
tyomotivaatiota ja tyon iloa sekd organisaation kannalta tulokseen keskittyvaa
laadukasta tyon tekemisté ja tyon tuottavuutta. Voidaan myds sanoa, ettd tyokyvyssé
on kyse yksilon toimintaedellytysten ja tyon vaatimusten vélisesta vastaavuudesta.
(Ahonen 1998, 44-45; Koivuniemi 2004, 64-67)

Osaaminen ja tyokyky taas liittyvat toisiinsa niin, ettd terveyteen, tydyhteisoon ja
tydymparistoon liittyvat osat muodostavat osaamisen hyvaksikayton edellytykset.
Tama on kuvattu Kuviossa 17. Jotta yksilo voisi hyodyntdd osaamistaan yrityksen
kannalta tuottavasti, on hénella oltava riittava tyokyky tehtadvan suorittamiseen.

Kompetenssi Yrityksen
(osaaminen) - *  tuottavuus/kannattavuus
Terveys Tyoyhteisod TyOymparistd

Kuvio 17: Osaamisen hyvéaksikayton edellytykset (Ahonen 1998, 45)
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Tyokykya painottavassa lahestymistavassa halutaan kiinnittdd huomio siihen
seikkaan, ettd osaamisen kehittdminen ja hyodyntdminen jaa puolitiehen, jos
terveyteen, tyGyhteisoon ja tydymparistoon ei kiinnitetd huomiota. Tallin osaaminen
ei heijastu yrityksen tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Puutteet tyontekijoiden
hyvinvoinnissa maksavat yrityksille huomattavan paljon. Tastd on esimerkkina se
henkilostopadoman tuhlaus joka tapahtuu vuosittain tyokyvyttémyyseldkkeiden
muodossa. Suoria kustannuksia aiheutuu lisdksi lyhytaikaisista poissaoloista,
tapaturmista, varhaisesta eldkkeelle jaamisestd ja osa-aikaeldkkeistd, henkildston
vaihtuvuudesta ja ndiden myo6td osaamisen poistumisesta yrityksestd. Suorien
kustannusten liséksi tyontekijoiden hyvinvoinnin puute aiheuttaa yrityksille epésuoria
kustannuksia, muun muassa sijaisten hankkimisesta, jaksamis- ja motivaatio-
ongelmien hoidosta ja poissaolojen aiheuttamista katkoksista tyonteossa. Lisaksi
eldkkeelle jdadmisen ja henkiloston vaihtuvuuden seurauksena hiljaisen tiedon
katoaminen sek& uusien henkildiden perehdyttdminen ja organisaation sisaiset
yhteistydn ongelmat tuovat lisdd epdsuoria kustannuksia organisaatioille. Suuri
vaihtuvuus ja jatkuvat sijaisjarjestelyt vahentdvat myos yrityksen luotettavuutta
asiakkaiden ja yhteistyokumppanien silmissa. (Ahonen 1998, 126-129; Osterberg
2005, 143-153)

Yksilon tyokyvyn arvioinnissa Kiinnitetddn huomio kyseisen tyon asettamiin
vaatimuksiin ja yksilon kykyyn vastata niihin. Tyontekijan terveyttd, tyokykya ja
elaménlaatua voidaan mitata erilaisilla indekseilld, joita sitten verrataan alan
keskiméaardisiin arvoihin. Suomessa kadytdssa olevat tyo- ja toimintakyky mallit
voidaan  luokitella  voimavarapainotteisiin,  vuorovaikutuspainotteisiin  tai
organisatorisiin toimintakykymalleihin. VVoimavarapainotteiset mallit ovat yksiloon
kohdistuvia, tyontekijan fyysisia ja psyykkisia ominaisuuksia kuvaavia malleja.
Tarkastelun kohteena on télloin vaikkapa tyontekijan terveydentila, tydkyvyn
alentuma tai tyokyvyttdmyys. Vuorovaikutuspainotteisissa malleissa tyOkykya
arvioidaankin tyontekijan ja hdnen tyonsé vélisend suhteena, kehittdmistarpeina ja
vaatimuksina. Mallin kaytto edellyttaa tietoa tyosta ja tydolosuhteista sekd tydntekijén
terveyteen liittyvia maaréllisia ja laadullisia tietoja. Organisatoriset tyokykymallit taas
kuvaavat tyontekijan, tydolosuhteiden ja tydorganisaation keskindista vuotovaikutusta
ja yhteistoimintaa. N&kokulmaa voidaan laajentaa liittdmall4 erilaisia sidosryhmig,

asiakkaita, yhteistyékumppaneita tai alihankkijoita tarkastelun kohteeksi. Naiden
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mallien kayttd edellyttdd laajaa laadullista aineistoa tutkittavasta kohteesta.
Tyoterveyslaitoksen kehittdma tydkykyindeksi on esimerkki tyodntekijan tydkyvyn
mittaamiseen tarkoitetusta lomakkeesta, jonka avulla tyontekija arvioi tyokykyéan ja
fyysistd ja psyykkistd terveyttddn. Tyokykyindeksi 10ytyy Liitteestd 6, se mittaa
tyokykya seitsemalla ulottuvuudella ja sitda pidetddn hyvana ennakkoindikaattorina
etenkin eldkkeelle ja&misen suhteen.  Tyokykya ei voida kuitenkaan selittaa
pelkéstadn tyontekijan suorituskyvyn ja tyon vaatimusten valisen tasapainon kautta.
Tyoyhteistssa tyokyky on kokonaisuus, joka muodostuu tyontekijan toimintakyvyn,
tyon vaatimusten ja tyoyhteisoOllisten tekijoiden tasapainotilasta, jolle on ominaista
jatkuva muutos. Tatd tasapainoa horjuttavat ensinndkin muutokset tyontekijan
suorituskyvyssa eli tyokyvyssa. Tyontekijan terveydentila voi muuttua ja lisaksi
tyontekijan tyon ulkopuolisella eldménpiirilla ja elintavoilla on tarked merkitys
tyokyvyn madraytymisessa. IThmisen liikunta- ja ruokailutottumukset seka tupakointi
ja alkoholinkéytt6 vaikuttavat fyysiseen ja psyykkiseen tyokykyyn. Samoin vaikutusta
on harrastuksilla ja sosiaalisella verkostolla. Tyokyvyn tasapainoa voivat horjuttaa,
paitsi yksilon toimintakyvyn muutokset, lisaksi myds muutokset tyon vaatimuksissa ja
kolmanneksi myds merkittavasti muutokset sisaisessé tydyhteisdssa.

Siséinen tydyhteisd on yrityksen henkildston muodostama verkosto, jota yllapitavat
erilaiset muodolliset ja ei-muodolliset s&&nndt ja sd&nndnmukaisuudet. Siséista
tyoyhteisod voidaan kuvata yrityksen kulttuurilla, johon kuuluvat johtamistapa, arvot
ja kommunikaatiotavat. Hyva yrityskulttuuri edistaa yrityksen liikeidean toteutumista
ja edesauttaa henkildston yksildominaisuuksien hyddyntamisté ja kehittymista. Huono
yrityskulttuuri estdd yritystd toteuttamasta liikeideaansa optimaalisesti ja estaa
yrityksen henkilostod kayttamastd hyvékseen kaikkea osaamistaan. TyOyhteisotekijat
koostuvat tyon organisoimiseen liittyvistd tekijoistd, sosiaalisista tydoloista,
tyotovereiden asenteista, esimiehen toimintatavoista, tyoyhteison
palkitsemiskaytannoista seka tyontekijan ammatillisen kehittymisen
mahdollisuuksista. TyOpaikkaviihtyvyys on sikéli tdrke& indikaattori, ettd siihen
vaikuttavat monet sellaiset tekijat, joihin yritysjohto voi vaikuttaa. Naitd ovat
esimerkiksi tyoymparisto, johtamismenetelmét, palkkaustaso ja
palkitsemisjarjestelméat. ~ TyOyhteison  tilaa  voidaan  tutkia  esimerkiksi
tyoilmapiirikyselylld tai Tyoterveyslaitoksen tyostressikyselylld, jolla kartoitetaan

yksiloén kokemaa stressitasoa, jonka nahdaan kuvastavan yksilon ja tydpaikan valista
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suhdetta. Liitteessa 7 on esimerkki tyotyytyvéisyysbarometristd, jolla mitataan mm.
tyon siséltoon, johtamiseen, tydyhteison toimivuuteen liittyvia seikkoja. Barometri
mittaa tyontekijoiden mielipiteitd ja kokemuksia tyoilmapiiristd. Muutosseurannan
vuoksi on tarked suorittaa kysely saannéllisesti samansisaltdisend ja selvittdd myds
muutosten syyt. Tyoyhteison tilaa voidaan kuvata myds tyévoiman vaihtuvuutta ja
liikkuvuutta tarkastelemalla. Vaihtuvuus voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen
vaihtuvuuteen. Ulkoista vaihtuvuutta on tyévoiman siirtyminen pois yrityksesta ja
uuden tyévoiman tulo yritykseen ulkopuolelta. Ulkoinen vaihtuvuus voi toimia
indikaattorina ongelmista, mutta ulkoisella vaihtuvuudella on kuitenkin seka kielteisia
ettd myonteisia vaikutuksia tydymparistoon. Kielteisid vaikutuksia ovat osaamisen
menetys, yrityksen ydintiedon leviaminen, tuottavuuden tilapdinen lasku,
tyopaikkailmoitus- ja rekrytointikustannukset. Myonteisia vaikutuksia sen sijaan ovat
uuden osaamisen rekrytointi, muutoksen aiheuttama innovaatiohyoty, mahdollisten
henkil6ongelmien véheneminen ja uuden markkinatiedon saanti. Siséista vaihtuvuutta
on henkil6n siirto tyotehtavésta toiseen, ns. tyonkierto. Sisainen vaihtuvuus vaikuttaa
yleensd aina  positiivisesti  yrityksen osaamista laajentaen.  Esimerkiksi
sairaustapauksissa henkildston laaja osaaminen vahentaa yksittaisten tyontekijoiden
stressid, koska tyot voidaan hoitaa ja ne eivat kasaudu hénen poissa ollessaan. Lisaksi
yrityksen tuottavuus ei laske henkilon sairausloman johdosta, koska korjaavaa,
valmiiksi osaavaa, tyGvoimaa loytyy yrityksen siséltd. Siséisen vaihtuvuuden sijasta
yritys voi organisoida ty0n tiimeihin. Tiimien tarkoituksena on lisata yrityksen
yksikkojen kollektiivista osaamista ja itseohjautuvuutta. (Ahonen 1998, 106-129;
Eronen 1999; Koivuniemi 2004, 64—-67; Osterberg 2005)

Ulkoinen tyoyhteis0 muodostuu yrityksen henkiloston ja yrityksen ulkoisten
sidosryhmien vaélisista suhteista. Ulkoisen tydyhteison toimintaa voidaan mitata
asiakastyytyvéisyyskyselyilld. Asiakastyytyvadisyys on nopeammin reagoiva mittari
tyoyhteison toimivuuden mittarina kuin myynti- ja voittoluvut. Asiakaslojaalisuus ja
kéytdnnon seikat hidastavat asiakkaan siirtymista uusille toimittajille. Vasta pysyvasti
alentunut asiakastyytyvéisyys ennakoi myynnin ja tuloksen heikkenemista. Asiakkaat
voidaan myds nahda osana yrityksen osaamista. Erityisesti imagoa ja osaamista
lisddvat asiakkaat ovat tarkeitd oman osaamispddoman kannalta, samoin pitkdaikaiset
ja uskolliset asiakkaat, jotka luovat yritystoiminnalle vakautta ja mahdollistavat

suunnitelmallisen resurssien hallinnan. Organisaation oppimista lisddvid ulkoisia
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toimijoita ovat myods alihankkijat, toimiva alihankkijaverkosto aikaansaa lisdarvoa.
(Ahonen 1998, 125-140)

Tukholman yliopiston dosentti Paula Liukkonen on myds tutkinut henkildston
tyokyvyn vaikutusta yrityksen menestymiseen. Hanen mielestéén yritysten tydsuojelu-
ja tyoterveystydssa olisi opittava analysoimaan ja esittdmaan oman alan tunnuslukuja
siten, ettd ndhdaan niiden vaikutus yrityksen talouteen ja kehittymismahdollisuuksiin.
Tahan pyritdén laaja-alaisella toiminnanseurannalla, joka kokoaa yhteen ja analysoi
yrityksen kéytossa olevat henkildston ja tydympadristén voimavarat sekd toiminnan
taloudelliset tunnusluvut. Talléin ei mitata yksinomaan tuotantotulosta, vaan myds
sitd, milla tuotannontekijoilla tulos on konkreettisesti aikaansaatu. Yrityksen
toimivuutta mitataan siis sekd taloudellisilla ettd toiminnallisilla mittareilla. Myads
asiakastyytyvéisyyden ja tyontekijéiden huomioon ottamisen niveltymista toisiinsa
pitdisi Liukkosen mukaan tarkastella. Asiakastyytyvaisyyttd ja sen tarkeyttd
korostetaan lahes joka yrityksessd, mutta unohdetaan, ettd hyvien asiakassuhteiden
luomiseen ja vaalimiseen tarvitaan osaavia ja tyytyvéisia tyontekijoitd, jotka
ymmartévat, miten tuotteiden tai palvelujen arvo asiakkaalle luodaan. Tyontekija ja
hénen hyvinvointinsa tuleekin Liukkosen mukaan asettaa etusijalle, ja lahted silta

pohjalta rakentamaan ja yllapitdmaan hyvia asiakassuhteita.

= Tehokkuus
l Ulkoinen
tulos
Taloudellinen tulos | Asiakastyytyviisyys I
Suoritteet
:Vg
z B
E §
e Henkilostd Terveys
Ajankiyttd Toimintakyky
1 Osaaminen Tyotyytyviisyys |
Sisdinen
Tyokyky tulos
Meirilliset Laadulliset
mitat mitat

Kuvio 18: Yritystoiminnan keskeiset osa-alueet Liukkosen mukaan (Eronen 1998, 32)
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Liukkosen lanseeraama Terveystili on tyodkalu yrityksen tai organisaation laaja-
alaiseen toiminnanseurantaan. Sitd kuvataan poikkitieteelliseksi tyOterveyden ja
psykososiaalisen tyoympériston mittaus-  ja  kehittdmistyokaluksi. Siiné
yritystoiminnan keskeisid osa-alueita, jotka ovat kuvattuina Kuviossa 18, seurataan
samanaikaisesti. Yrityksen toimintakyvyn yllapito vaatii kaikkien neljan osa-alueen,
tuottavuuden, tehokkuuden, laadun ja tyokyvyn, tasapainoa. L&htokohtana ovat
indikaattorit, joiden avulla voidaan osoittaa henkiloston terveyden ja tydkyvyn
yhteydet yrityksen tuloskehitykseen. Mitattavia epédsuoria mittareita ovat
henkilokunnan vaihtuvuus, sairauden aiheuttama suorituskyvyn aleneminen,
heikkenevd osaaminen ja supistuva motivaatio. Myds henkildston ikarakenteen,
palvelusajan ja koulutuksen analysointi, ja saatujen tulosten vertaaminen
asiakastyytyvéisyyteen ja henkildston tyotyytyvadisyyteen, tuovat esiin toiminnan
nykyisida tai tulevia pullonkauloja. Terveystili kartoittaa viihtyméattdmyyden ja
poissaolojen syitd, jotta niihin voidaan puuttua, ja silla tavalla lisatd organisaation
tyontekijoiden hyvinvointia ja innovaatiokykyd. Liukkosen mukaan jopa puolet ja
vahintddn kolmannes sairauspoissaoloista aiheutuu organisaatiosta itsestaan, siihen ei
tybelaméssa olisi varaa. Sairauspoissaolojen pohjimmaisten syiden selvittdminen
paljastaa paljon organisaation tilasta. Syiksi voi paljastua esimerkiksi olematon
johtaminen, huono tiimihenki, tyOpaikkakiusaaminen, joustamattomat tydajat seka
liialliset tyokiireet tydvoiman véhyyden vuoksi. Monessa yrityksessa tyontekijat ovat
tyytymattomia organisaation toimintaan ja nékevat puutteita tydorganisaation
toimivuudessa, tiedonkulussa ja usein myds fyysisessa tydymparistossd. Jos
tyytymattomyyteen yhdistyy henkilon korkea ika, pitka palvelusaika ja vaatimaton
peruskoulutus, halukkuus varhaiselédkkeelle lahtemiseen saattaa kasvaa. Terveystili on
tyoprosessi, jonka aikana tehdddn vuosikertomusmallinen raportti henkildstén
terveyteen liittyvista asioista. Terveystilid tyostaessédan yritykset luovat itselleen
mittarit ja mallin, jonka avulla n&ita asioita seurataan, jokaisen yrityksen terveystili on
omanlaisensa. Terveystilid varten kootaan tietoa yrityksen nykyisista tai hankkeen
aikana kehitetyistd tietokannoista. Kerattavd tieto koskee henkildston rakennetta,
osaamista, ajankayttdd, sairauspoissaoloja, niiden syita ja kustannuksia, tydsuhteiden
laatua ja kustannuksia, vaihtuvuutta ja tyoilmapiirid. Tiedot raportoidaan ja
analysoidaan systemaattisesti tydpaikan kehittdmisen pohjaksi. Yrityksen tavalla

organisoida ja johtaa ty6td on aina suora yhteys tuottavuuden, tehokkuuden ja laadun
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objektiivisiin mittareihin. (Ahonen, 1998, 44-47; Eronen 1998, 31-35; Huovila 2003;
Strann 1998; http://www.expira.se/fi/terveystili.html)

Tyontekijoiden terveyden tarkeys on havaittu myods tutkittaessa tyOuupumusta ja
tyostressid, jotka aiheuttavat yritykselle paljon sairauspoissaoloja. Vakavalla, tydssa
kehittyvélla stressioireyhtymalld, ty6uupumuksella, on ratkaiseva merkitys yksilon
innovatiivisuuteen  ja  etenkin  henkiseen  kykyyn hoitaa ty6tehtdvansa.
TyO6uupumuksen ja henkisen tyokyvyn valinen negatiivinen Kkorrelaatio on hyvin
voimakas, tyduupumuksen johdosta tyon laatu ja luovuus heikkenee. Liiaksi
kuormitetut tyontekijat eivat myodsk&éan jaksa olla toisiaan tukevia ja hyvantuulisia,
mika kiristad tyoilmapiiria ja vaikuttaa Kielteisesti koko tydyhteisdéon. Siten
tyobuupumus vaikeuttaa koko yrityksen kykyd hyodyntdd ja kehittdd henkilostonsa
voimavaroja. Sen on myos todettu lisddvan poissaoloja ja henkiléston vaihtuvuutta.
Tasta syystd sen seuraaminen ja ennaltaehkdiseminen on tarkedd. Ty6uupumuksen
kehittymiseen ja sen estdmiseen voidaan vaikuttaa tyon jarjestelyilla sekéd henkiloston
ma&érad ja tyOaikaa sadtelemélld. On havaittu, ettd tyduupumus saattaa syntyd myos
kasvavan sitoutumisen ja tyomotivaation kautta. Yritys- ja henkilGstohallinnon
piirissd tdmad seikka j&& usein huomiotta, sitouttamista on pidetty ainoastaan
positiivisena seikkana, ilman ettd sen Kielteisid seurauksia olisi pyritty hallitsemaan.
Kuitenkin liiallinen paneutuminen tyQasioihin vapaa-ajan kustannuksella saattaa
aiheuttaa tyduupumusta. Tyduupumukseen liittyvia tekijoité tutkittaessa on havaittu,
ettd selvimmat Kkorrelaatiot liittyivat tydyhteison vuorovaikutukseen, ty6ilmapiiriin ja
esimiehen tukeen ja rohkaisuun. Tyontekijoiden hyvinvoinnin kehittdmisessa tarvitaan
johdon sitoutumista, henkildstdasiantuntijuutta ja yhteisty6ta henkiloston kesken. Jos
tyokykyé ja osaamista yllapitava toiminta mielletddn osaksi johtamisjérjestelmas,
myo6s toteutuksen valvonta koetaan osaksi esimiestyota. (Ahonen 1998, 106-124;
Koivuniemi 2004, 192; Osterberg 2005, 143-153)
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5 YHTEENVETO JA PERHENAKOKULMAA TUKEVAN
HENKILOSTOJOHTAMISEN MALLIN LUONTI

Tutkimuksessa tarkastellaan perhendkdkulman liittdmistd henkildstojohtamiseen ja
raportointiin. Perhendkdkulma maariteltiin tavoitteeksi tukea tydn ja perheen vélista
tasapainoa ty0eldmassd. Tutkimus on rakentunut asetettujen alakysymysten

mukaisesti:

1. Mista tekijoista tyon ja perheen valinen tasapaino muodostuu?
2. Mitka kaytannot tukevat tyon ja perheen valista tasapainoa tyoelamassa?
3. Miten nykyiset henkilostdjohtamis- ja raportointimenetelmat kasittelevat

henkil0st6a ja siihen liittyvad osaamista?

Tassé luvussa tiivistetadn ja integroidaan alakysymysten vastaukset perhenakdkulmaa
tukevaksi henkilostojohtamisen malliksi. Samalla vastataan tutkimusongelmaan, joka

oli:

Miten henkiléston johtamista ja henkiléstoraportointia tulisi  kehittdd, jotta

perhenakokulma tulisi huomioiduksi?

5.1 Perhendkdkulmaan liittyvat tekijat

Tyo ja perhe ovat yksilon elamdssé keskeisid. Ty ja tyOaika ovat yksilon kannalta
merkittavid paitsi toimeentulon myds niiden méaaritteleman ajankayton vuoksi, tyo
maadrittdd kuinka paljon aikaa jaa perheelle ja vapaa-ajalle. Tydyhteison kannalta
tyontekijan  perhe  on  merkityksellinen  niin liiketaloudelliselta  kuin
henkildstostrategiseltakin  kannalta. Perheellisten erityistarpeisiin vastaamisen on
yrityksissé katsottu merkitsevan kustannuksia seka tarvetta uusille hallinnollisille ja
perhepoliittisille kdytannoille. Perhe ja vapaa-aika kuitenkin vaikuttavat myonteisesti
tyontekoon, tyontekijan voimavarat ja motivaatio lisdantyvét, tyontekija virkistaytyy
ja innovatiivisuus kasvaa. Ndma taas vaikuttavat positiivisesti tydntekijan tyokykyyn,

tyotehoon ja tuloksellisuuteen. Tyon ja perheen yhteensovittamisen voidaankin ndhda
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olevan tyontekijoiden, tydnantajien, koko yhteiskunnan ja poliittisten paattdjien asia.
Eri osapuolet ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa ja tyon ja perheen yhteensovittamisen
kéytantojen voidaan n&dhdé edistavan kaikkien etuja. Tyontekijat jaksavat paremmin ja
kykenevat keskittymaan tyohonsd, tydnantaja on esimerkiksi varautunut tyon
organisoinnin kysymyksiin ennalta, mistd seuraa henkilostoon liittyvdn osaamisen
parempi hyddynnettavyys. Perhemydnteisten kaytantdjen myota tyopaikan ilmapiiri
paranee ja tydpaikan houkuttelevuus lisadntyy. Yhteiskunnan kannalta kyse on
tyovoiman saatavuuden turvaamisesta ja myos tyéuupumuksen aiheuttamien

ongelmien véhenemisesta.

Tyon ja perheen vililla voidaan erottaa kuluttavia ja rikastavia vaikutuksia. Kun tyo ja
perhe aiheuttavat ristiriitatilanteita toistensa suuntaan puhutaan kuluttavista
vaikutuksista. Kun taas tyon ja perheen vélilla on synergiaa, joka antaa voimavaroja
toisen suuntaan, puhutaan rikastavista vaikutuksista. Tyon ja perhe-eldman valiset
vaikutukset ovat kaksisuuntaisia, ne vaikuttavat seka perheestd ty6hon ettd tydsta
perheeseen pdin. Liséksi kaikki ndmé& vaikutukset ovat erillisid, osin toisistaan
riippumattomia, ja voivat vaikuttaa yhtd aikaa. Tyon ja perheen valisid
vuorovaikutuksia ~ voidaan  tutkittaessa  jaotella  neljg&n  ndkdkulmaan:
kuormittuneisuus-, moniroolisuus-, siirrantd- ja elamanvaihendkdkulma. Néiden
nédkokulmien avulla voidaan eritellysti tutkia niitd vuorovaikutuksia joita tyon ja
perheen yhteensovittamisen valilla tapahtuu. Kuormittuneisuusnakdkulma havainnoi
vuorovaikutusta tyon ja perhe-eldmén toisilleen aiheuttavan kuormituksen kannalta.
Kuormittuneisuuteen liittyva ristiriita merkitsee sitd, ettd yhdessa roolissa toimiminen
aikaansaa kuormitusoireita, jotka vaikeuttavat toisen roolin vaatimusten toteuttamista.
Kuormittuneisuutta tutkittaessa sukupuolella tuntuu olevan olennaisesti vaikutusta
niin kuluttaviin kuin rikastaviin tekijoihin tyon ja perhe-elamén vélilla. Tata ilmiotéa
selittaviksi tekijoiksi loytyivat naisten ja miesten erilaiset mentaalimallit tyon ja
perheen yhdistdmisessé. Naisilla todettiin yhteisvaikutteisempia mentaalimalleja kuin
miehilld, niiden johdosta nainen yhdistédé tyon ja perheen enemman kuin mies, joka
pitdd roolit erillddn. Tastd johtuen naiset kokevat herkemmin tydn kuluttavan
vaikutuksen perhe-eldman suuntaan, mutta myos perhe-elaman rikastavan vaikutuksen
tyon suuntaan. Sek& miehilld ettd naisilla on kuitenkin havaittavissa selkeé&sti
kuormittuneisuutta vahentavina tekijoind kannustava perheystavéllinen tyokulttuuri ja

suuri autonomia oman tyon ja tyOaikojen suhteen. N&ma jarjestelyt korreloivat
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kuitenkin enemman naisten kuin miesten kokemaan tyoOtyytyvaisyyteen ja ty6hon
sitoutumiseen. Tamé voi olla myo6s rekrytointivaltti, etenkin naisten on todettu
hakeutuvan tyOpaikkoihin, joissa on mahdollisuus perheystavallisten kaytantojen
hyddyntdmiseen. Toisaalta perinteisesti naisvaltaisilla aloilla on jo kokemusta
perhevelvollisuuksien hoidosta aiheutuneista jérjestelyistd, kun taas perinteisesti
miesvaltaisilla aloilla tydon ja perheen yhteensovittamisen kysymykset ovat
vieraampia, ja kehitystarpeita on siis enemman. Paitsi sukupuolella, myos yksilon
sitoutumisella ty6hon ja perheeseen, on vaikutusta tyon ja perheen véliseen
ristiriitaan. Mitd sitoutuneempi henkild on perheeseensd, sitd herkemmin han tuntee
perheen hairitsevan tydeldamédd. Kuitenkin tydsta perheeseen koettu konflikti on
huomattavasti yleisempi kuin perheestda tyohon. Suomalaisen tutkimuksen mukaan
suomalaisten tyomotivaatio on vahva ja perheesta huolehtiminen pikemminkin lisaa

kuin vahentaa sita.

Moniroolisuusnakdkulmasta voidaan tutkia yksilon tyoroolin ja kotiroolin valisia
ristiriitoja ajan, roolin vaatimusten tai roolin edellyttdmén kaytoksen valilla. My6s
roolille omistautumisella on merkitystd, voimakkaasti tyolleen omistautunut sietéé
myo6s epasaannollisié tydaikoja. Siirrantandkokulma tutkii sitd miten tybajan ja vapaa-
ajan valiset rajat heikkenevat ja venyvat, talloin toinen tunkeutuu toisen alueelle.
Siirréntandkokulmasta tarkastellen tydn ja muun eldman yhteensovittamisen ongelmat
lisdantyvat kun tyon rajattomuus kasvaa. Ty0 seuraa kotiin kannettavissa
tietokoneissa, internetyhteyksissé ja myés ihmisten omissa ajatuksissa. Vaikutusta on
tyon tekemisen muodoilla ja yksilon omalla suhtautumisella tyéhon ja tyontekoon.
Ty6hon suhtautumisessa voidaan tyypitella ihmiset tasapainottajiksi, uran rakentajiksi
ja harrastajiksi. Na&istd ensimmadiseen tyyppiin kuuluvat pyrkivat 10ytdmaéan
tasapainon ja selkeét rajat tyon ja perheen valilla, toiseksi mainitut taas venyttavat
rajoja ja ovat valmiina uhraamaan vapaa-aikansa menestymisen eteen ja viimeksi
mainitut taas pyrkii sithen, ettd ty0 ja harrastus tukevat toisiaan.
Elamanvaihendkokulmassa vuorovaikutusta tarkastellaan yksilon kulloisestakin
elaméanvaiheesta kasin. Tyon ja perheen yhteensovittamisen voidaan havaita olevan
ongelmallista lapsiperheissa ja etenkin yksinhuoltajille, mutta myds niissa perheissa,
jotka kantavat hoivavastuuta esimerkiksi vanhemmista sukulaisistaan. Yksityiselaman
tarve on kuitenkin yhteista niin perheellisille kuin perheettomillekin tyontekijGille.

Myo6s liiallinen sitoutuminen ty6hon voi aiheuttaa ongelmia, esimerkiksi
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tybuupumista, siksi rajanveto tydajan ja vapaa-ajan valille on tarkeda ja saattaa vaatia

tueksi tydaikajohtamista.

Tyon ja perheen yhteensovittamisen kenttdd esitellddn Taulukossa 3, jossa on
yhdistetty tutkimuksen perusteella [0ytyneet yleisimméat tyén ja perheen
vuorovaikutuksen rikastavat ja kuluttavat tekijat. Lisaksi on lueteltu yleisimpia
selittavia tekijoitda yksiloiden valisiin eroihin tyon ja perheen vuorovaikutuksen

kokemisessa.

TYON JA PERHEEN YHTEENSOVITTAMINEN

Vuorovaikutuksen Rikastavat(+) ja Yksiloiden vélisia eroja

nakokulmat kuluttavat(-) tekijat selittavia tekijoita
e Kuormittuneisuus- (+) Jaksamisen ja e Tyon tekemisen
nékokulma tyokyvyn tukeminen muodot
e Moniroolisuus- (+) Henkiset e Sukupuolten vliset
nakokulma voimavarat erot, erilaiset
e Siirrantanakokulma (oppiminen, mentaalimallit

innOV&tiiViSUUS) e Nais- ja mies-
(+) Motivaatio valtaisten alojen

e Eldmanvaihendkokulma

(-) Kuormitus
(stressi, uupumus,
keskittymiskyvyn
puute)

(-) Aikaan liittyvat
ristiriidat

(-) Ty6- ja vapaa-ajan
rajattomuus

valiset erot

Yksilon perhe- tai
urasuuntautuneisuus
Ty6hon
suhtautuminen
(tasapainottajat,
uran rakentajat ja
harrastajat)

Yksilon elamanvaihe

Taulukko 3: Tyon ja perheen yhteensovittamisen kentta

5.2 Perhendkokulmaa tukevat kaytannot tyoelamassa

Perhemyonteisyydessd on kyse ihmisen eldmdn eri osa-alueiden merkityksen
ymmartdmisesta myods tydeldmassa. Suomessa on perhepoliittisin keinoin varmistettu
kaikille tasavertaiset mahdollisuudet hy6dyntéé perhevapaita. Perhevapaisiin kuuluvat
aitiys-, isyys- ja vanhempainvapaat sek& osittainen ja tilapdinen hoitovapaa.
Perhevapaiden osalta erityisesti isid kannustetaan kayttamadn mahdollisuutta
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vapaisiin, ensinnékin isdn ja lapsen suhteen kehittdmiseksi ja toiseksi myds
tyonantajakustannusten tasaamiseksi perhevapaakustannusten osalta. Perhevapaalle
jaavalla on oikeus palata aikaisempaan tyohonsa tai mikali sitd ei endd ole tarjolla,
niin muuhun vastaavaan tyotehtavéan. TyOnantajien kannalta perhevapaat n&hdaan
osittain ongelmallisiksi niiden aiheuttamien lisdkustannusten ja sijaisjarjestelyjen
vuoksi. Perhevapaiden on nahty vaikuttavan Kkielteisesti myds perhevapaan
hyodyntdjan uraan ja palkkaan. Negatiiviset ura- ja palkkavaikutukset perustuvat
inhimillisen p&&oman heikkenemiseen, tilastolliseen syrjintddn ja valikoitumiseen.
Inhimillisen p&d&doman on kuitenkin todettu kasvavan nopeasti, kun perhevapaalta
palataan toihin. Tilastollinen syrjintd johtuu siitd, ettd tyGnantajien on todettu
rekrytointi ja ylennyspolitiikassaan suosivan miehida ja lapsettomia naisia
perhesuuntautuneiden naisten kustannuksella. Valikoituminen taas johtuu siitd, etta
perheelliset hakeutuvat tyopaikkoihin, joissa palkkataso on alhainen, mutta perheen ja
uran yhdistamistd kannustetaan. Perhepolitiikan osalta tasavertaiset mahdollisuudet
perhevapaisiin ovat kuitenkin olemassa. Nyt perhepolitiikan haasteena ndhdéan olevan
perhevapaiden kayton laajentaminen sukupolvien yli tapahtuvaan auttamiseen, koska
Suomen vdestdrakenne on muuttumassa niin, etta ik&antyvien suhteellinen osuus
vaestostd kasvaa verrattuna lasten suhteelliseen osuuteen. Sosiaalipolitiikan ja
tyopaikkojen rooli tyon ja perheen yhteensovittamisen mahdollistamisessa ei ole
vaihtoehtoinen, vaan toisiaan téydentdvd. Tyon ja perheen yhteensovittamisen
kannalta avainasemassa ovat kuitenkin organisaatiot, haasteena on organisoida tyot
ja tybajat niin, ettd ne huomioivat tyontekijoiden elamankokonaisuuden. Tyoelamalla
on suuri vastuu siitd, onko perhemyonteisid vaihtoehtoja tarjolla, ja ovatko
perhemyonteiset valinnat todella mahdollisia hyddyntad. Perinteisesti tyon ja perheen
yhteensovittamista ei ole kuitenkaan liitetty ty6eldmén organisoinnin kysymyksiin.
Niin ty6elaman tutkimuksesta, tydpolitiikasta kuin tyon organisoinnin kéytannoistékin
puuttuu elamankokonaisuudesta lahteva nakdkulma tydntekijoihin (Salmi & Lammi-
Taskula 2004, 131-132).

Osaaminen on nykyorganisaatioille yha tarkedmpi voimavara ja keskeista ovat tiedon
luominen, valittdminen ja hyddyntdminen. Organisaatiot muuttuvat yha
joustavammaksi, jolloin myds tydtehtdvien rajat joustavat ja muuntuvat. Joustavan
organisaation tydvoima voidaan jakaa ydintydvoimaan, reunatyévoimaan ja ulkoiseen

tyévoimaan. Naihin tydvoimatyyppeihin voidaan soveltaa erilaisia joustavuuden
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lisdédmisen menetelmid. Lisaksi tydpaikkakulttuurin avulla pyritdédn luomaan yhteisia
arvoja ja motivoimaan toimintaan. Kehitetddn palkkiojarjestelmia seké& korostetaan
valtuuttamista, sitouttamista ja pitk&n ajan henkil6kohtaisen kasvun mahdollisuutta.
Tyopaikat voidaan jaotella proaktiivisiin ja perinteisiin tyopaikkoihin. Proaktiivinen
tyopaikka on tulevaisuuteen suuntautunut ja joustava. Sen tydntekijoilla on hyvat
mahdollisuudet vaikuttaa omaa ty6taan koskeviin asioihin, tyon tekemisen tapoihin ja
tuotteiden kehittdmiseen. Heilla on tyon tekemisen autonomian lisaksi myos selvésti
enemman kokonaisvastuuta tyon tuloksista kuin perinteisten yritysten tyontekijoilla.
Tasta johtuen heihin kohdistuvat myds koventuneet ty6hon liittyvat vaatimukset,
esimerkiksi vaatimus pidentdd tydaikaa. Kun organisaatiossa siirrytadn proaktiiviseen
toimintamalliin, pelkkéa tekninen organisaatiomuutos ei riitd, vaan menestyksen ehtona
on samanaikainen yrityksen sosiaalisen organisaation muutos. Proaktiivisessa
toimintatavassa tyontekijan moraali ja sitoutuminen yritykseen ovat ensiarvoisen
tarkeitd. Sitoutumista voidaan tarkastella organisaatioon sitoutumisen ja tydhon
sitoutumisen nakokulmista. Kun tyontekija on sitoutunut sekd organisaatioon etta
tyohon, on mahdollista aikaansaada suurin sitoutuminen ja paras tydsuoritus.
Joustavan organisaation lisdksi puhutaan myds joustavasta, vuorovaikutuksiin
perustuvasta, urasta. Joustava ura — ajattelun mukaan on olennaista se, kuinka hyvin
yksilo itse tunnistaa omat persoonallisuuden piirteensd, arvonsa, oppimiseen liittyvat
asenteensa ja kaytanténsa sekd taitonsa toimia yhteisoissa. Ratkaisevaa on kuinka han
pystyy tata tietoa hyddyntdmddn muuttuvissa tyOympaéristoissa ja tehtdvissa seké
koostumukseltaan vaihtelevissa tyoryhmissd. Joustava ura perustuu siis organisaation
jasenten valisiin  vuorovaikutuksiin. Organisaation johdossa voidaan tukea
vuorovaikutuksiin perustuvien urien syntymistd osoittamalla, ett4 suhteisiin liittyvat
taidot ovat elintdrkeitd organisaation menestykselle ja oppimiselle, ja lisaksi
tunnistamalla ja palkitsemalla organisaation vuorovaikutteista oppimista tehostavat
toiminnot. Organisaatioissa voitaisiin tukea vuorovaikutuksiin perustuvien urien
syntya arvostamalla ihmissuhteisiin liittyvida taitoja, tunnistamalla organisaation
vuorovaikutteista ~ oppimista  tehostavat  toiminnot, kannustamalla  myds
palkkiojarjestelmissa toisia tukevaa kayttaytymista seka tukemalla tyéelaméan ja sen
ulkopuolisen elaman yhdistamistd, hyvaksyen, etté ihanteellisella tyontekijalla on seka

yksityiselama etta tydelama.
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TyoOpaikkoja, jotka huomioivat tydntekijoiden perhe-elamén, voidaan pitaa
perhemydnteisind. Perhemyonteisten toimintatapojen on havaittu vaikuttavan seka
tyontekijan, ettd tyonantajan kannalta myonteisesti. Tyontekijan kokema stressi
vdhenee kun tyon ja perheen véliset ristiriidat véhenevat ja tasapaino lisdantyy.
Tyontekijat, joiden tyd ja perhe ovat tasapainossa, jaksavat paremmin myos ty6ssaan
ja tyOyhteison henki paranee ja tuloksellisuus lisddntyy, taten myds organisaation
henkildston osaamispddoma tulee hyddynnettya paremmin. Perheystavéllisyys on
myo6s rekrytointi- ja sitouttamiskeino. Pelkk& perheystavéllisen henkilostoohjelman
implementointi ei vield takaa sen hyodyntdmistd, vaan keskeistd ovat
organisaatiokulttuuri, muiden tyontekijoiden tavat toimia ja johdon antama tuki.
Joustavat tyojarjestelyt vaativat usein panostusta tyon tulosten arviointiin
tyoprosessien kontrolloinnin sijaan ja palkitsemisjarjestelman uusimista. Koska kyse
on tyOnantajan ja tyOntekijan tarpeiden yhteensovittamisesta, perheystévallinen
organisaatiopolitiikka vaatii tasapainon naiden tarpeiden valille. Ty0nantajan on
kyettdva organisoimaan tyon sujuvuus ja huolehdittava tydntekijoiden tasapuolisesta
kohtelusta. TyOntekijoiden taas on omien henkilokohtaisten tarpeidensa lisdksi
sitouduttava organisaation paamadriin ja kaytettdva lisdantynytta itsendisyyttadn
vastuullisesti tydorganisaation tavoitteiden kannalta. Kaytannét on jokaisella
tyopaikalla luotava erikseen, koska niiden on sovittava juuri tietyssa tyOpaikassa
tehtdvdédn tyohon ja juuri sen tyopaikan henkiloston elaméntilanteisiin.
TyoOorganisaation rakenne ja tyon luonne vaikuttavat siihen miten ja millaisia

perheystavallisid kaytantdja on mahdollista toteuttaa.

Perhemyonteinen organisaatiokulttuuri rakentuu perhemyodnteisesté
johtamiskulttuurista ja joustavuudesta tyGeldméssd. Perinteisesti tyon ja perheen
yhteensovittamista ei ole liitetty ty6elamén organisoinnin kysymyksiin, sen
liittdminen niihin auttaa kuitenkin oivaltamaan kolme asiaa. Ensinnékin sen, ettd tydn
ja perheen yhteensovittamisen ongelmat eivét ole pelkéastaan yksityisasioita, vaan
niilld on suora merkitys tehokkaaseen tyontekoon. Toisekseen toiden jarjestely
helpottuu kun tyén ja perheen yhdistdmiseen liittyvéat vaatimukset hyvaksytaan
perusteeksi tydaikajarjestelyille. Kolmantena oivalluksena on se, ettd huolimatta
erilaisista eldmantilanteista useimmilla tydntekijoillda on toisinaan tydn ja perhe-
elaméan yhteensovittamisen ongelmia. Esimiesty0 ja johtamiskulttuuri ovat keskeisessa

asemassa tyén ja perheen yhteensovittamisessa. Mikali esimies ei kannusta
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kayttdmaan joustavaa tyfaikaa ja tyon joustoja hyvéakseen, tai mikali tyotekijaa
palkitaan tydajan, eika tuloksen mukaan, ovat joustomahdollisuudet vailla merkitysta.
Perheystavéllisten tyomuotojen tulisi olla todellinen vaihtoehto, jolla on seka
esimienen ettd tyOyhteison tuki. Esimiehen kannustava asenne, tuki myos
perhekriisien aikana ja oma esimerkki joustojen hyodyntdmisessé ovat myos tarkeita.
Eras tutkimuksessa esille noussut seikka on perehdyttdmisen tarkeys paitsi uusille
tyontekijoille, myds perhelomalta palaaville tyontekijoille. TyOyhteisdssa ja tyon
organisoinnissa tapahtuneista muutoksista kertominen ja uusiin tyomenetelmiin
opastaminen helpottaa ty6hon paluuta ja edesauttaa tyontekijan osaamisresurssin
valjastamista tyOyhteison kayttéon mahdollisimman sujuvasti. TyOpaikan yhteisten
linjausten  tekeminen lapinédkyviksi ja  tyontekij0iden ottaminen mukaan
paatoksentekoon edistavat organisaation yhteisten saantdjen uskottavuutta ja

toimivuutta.

Tyo6organisaation joustavuudella tavoitellaan seka tydorganisaation ettd tydntekijén
etua. Onnistuneet joustavat ratkaisut edellyttavéat vastavuoroisuutta ja molempien
nékokulmien yhteen saattamista. Tydorganisaation joustavuus voidaan jaotella
ulkoiseen ja sisdiseen joustavuuteen sek& méaaralliseen ja laadulliseen joustavuuteen.
Ulkoisilla joustoilla pyritdén parantamaan yrityksen kykyéa vastata toimintaympariston
muutoksiin.  Ulkoiset joustot ovat tehokkaita keinoja lyhyen aikavalin
sopeuttamisessa, mutta saattavat vahingoittaa pitk&n aikavélin kannattavuutta.
Siséisen joustavuuden taas katsotaan Kkerryttdvan pitkan aikavalin tehokkuutta,
tuottavuutta ja osaamista. Sisdiset joustot ovat tyon ja perheen yhteensovittamisen
tutkimisen kannalta olennaisempia kuin ulkoiset joustot. Sisdiset joustot voidaan jakaa
maarélliseen joustavuuteen eli tyajan joustoihin sek& laadulliseen joustavuuteen eli
tyén joustoihin. Tyon joustoihin kuuluvat erilaiset tyon organisointitavat, kuten
tiimityoskentely ja tyokierto ja tyon rikastaminen. Tyon joustoilla ty®nantaja
tavoittelee parempaa tuottavuutta ja laatua. Yksi esimerkki ty0on joustoista on
tiimityOoskentely, silld saavutetaan synergiaetuja ja tuetaan osaamisen jatkuvaa
kehittymistd. Tiimityoskentelyd on myds kritisoitu  tyon  kuormittavuuden
lisddntymisestd. Tyokierrolla ja tyon rikastamisella pyritddn moniosaamisen
kehittdmiseen ja tyon koordinoinnin helpottamiseen. Kun henkilokunta osaa toistensa
tyotehtavid, esimerkiksi poissaolot on helpompi paikata. Tydvoimaan on todettu

kohdistuvan osin ristiriitaisiakin vaatimuksia, painotetaan seka erityisosaamista etté
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moniosaamista. Talléin tyon vaatimukset ja myods tyon mééara kasvavat. Tyon
joustoihin kuuluu myds etatyon hyvéksikayttd. Etatyon tekijat ovat tavallisimmin
korkeaa ammattitaitoa vaativissa tehtdvissd. Yleisimmat syyt etdatyon tekoon ovat
toiden aikataulut, tyén madaré ja halu tehda tyota hyvin. Tyontekijan perhetilanteella
tai sukupuolella ei ole todettu olevan yhteyttd etdtyon tekemiseen. Kotona
tyoskentelyn onkin nédhty johtuvan pikemmin tyon piirteistda kuin tyontekijan
perhetilanteesta. Tyontekijan kannalta etityd saattaa edistdd tyon ja perheen
yhteensovittamista koska se saattaa vapauttaa tyon tekemisen aikatauluista, mutta se
voi olla myos uhka yhteensovittamiselle tydsta irrottautumisen ja tyon ja vapaa-ajan
rajanvedon vaikeuden vuoksi. Taman tutkimuksen mukaan nayttaisi, etté tyon joustot
tarjoavat etuja etenkin ty0nantajalle, mutta eivat yksindan paranna tyontekijan tyon
ja perheen yhteensovittamista vaan ne on yhdistettdva tyGajan joustoihin. Tyon
joustojen avulla tydnantaja pystyy kuitenkin tasapainottamaan tydaikojen joustoista

aiheutuvia ongelmia ja edistamaan tydn sujuvuutta.

Tybajan joustot kohdistuvat tyon madrélliseen joustamiseen. Joustaviin
tyoaikajarjestelyihin kuuluvat erilaiset liukuvat tyoajat, tyGaikapankki ja lyhennetty
tyoviikko. Tydaikojen joustot tarjoavat etenkin tyontekijalle joustavuutta. Niiden
avulla on mahdollista sovittaa tyén ja perheen aikataulut toisiinsa ja sitd kautta
vahent&4 tyon ja perheen vélisid kuluttavia vaikutuksia. Suomalaisessa tutkimuksessa
juuri tydaikoihin ja tyévuorojarjestelyihin kohdistuvat parannusehdotukset koettiin
tarkeimmiksi tyon ja perheen yhteensovittamisen helpottamisen kannalta. Tydaikojen
joustot ovat kuitenkin merkittdvia myds tyOnantajalle niistd seuraavan tyon
tuottavuuden nousun vuoksi. Tuottavuuden kasvun on katsottu johtuvan tydntekijén
stressin alenemisesta, tyémoraalin, -motivaation ja -tyytyvéisyyden kasvusta seka
poissaolojen véhenemisestd. Joustavien tyOaikojen kaytolla on todettu voivan
vahentéa jopa vaihtuvuutta. Niiden avulla voidaan myds turvata tydvoiman riittavyys
kiireaikoina. Ty0aikojen joustot voivat aiheuttaa myds ongelmia tydpaikoilla. Namé
ongelmat johtuvat yhtdaikaisista poissaoloista ja yhdenvertaisen kohtelun
puuttumisesta tai tyontekijan liiallisesta itsensd uuvuttamisesta tyonteossa. Néitd
ongelmia pystytdadn vahentdmaan huolehtimalla tyontekijéiden moniosaamisesta, eli
kyvystd paikata toinen toistensa poissaoloja, tdhdn vaikutetaan esimerkiksi tyon

joustojen avulla. Ongelmia vahennetddn myods laatimalla selkedt ennalta sovitut
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s&énnot tyodaikojen joustojen kéayttoon seka painottamalla myods vapaa-ajan merkitysta

tyon ohella, tassa voi apuna olla esimerkiksi tydaikajohtaminen.

Tyon joustojen ja tyOajan joustojen lisdksi tutkittiin epatyypillisié tydnteon muotoja,
naitd ovat maérdaikainen, eli ns. patkéatyd, osa-aikaty0 ja lyhennetty tydviikko.
Maéaraaikaisuus voi olla luontevaa ja haluttukin vaihtoehto esimerkiksi nuorilla, mutta
paasaantoisesti maaraaikaisuus koetaan kielteisena tyénteon muotona. Maaraaikaisiin
tyodsuhteisiin tottuneiden on arvioitu joissain tapauksissa myds jattaytyvan kokonaan
tyoeldamén ulkopuolelle esimerkiksi perhevapaiden jalkeen. Osa-aikaisuus ja
lyhennetty tydviikko sen sijaan ovat usein hyodyllisia tietyssd elaméntilanteessa,
esimerkiksi opiskelijoilla, pienten lasten vanhemmilla ja tyokyvyltdan heikentyneilla.
Osa-aikatyon avulla voidaan talléin  helpottaa tyon ja muun eldman
yhteensovittamista. Osa-aikaty6td on useimmiten tarjolla vain alhaisen tuloluokan
tyopaikoissa. Osa-aika tyd voisi olla myds yksi keino parantaa tyo6llisyyttd, sen
mahdollisuutta voisi harkita myds vaativissa tOissd. TyOympariston tuki ja tyon
organisointi on kuitenkin jarjestettdva niin, ettd osa-aikaty0 ei tarkoittaisi vain saman

ty6taakan tekoa huomattavasti lyhyemmassé ajassa.

Tyoelaman perhemyodnteisilla kaytdnnoilla voidaan nahda tavoiteltavan tyon ja
perheen toisiaan rikastavien vaikutusten tukemista ja kuluttavien vaikutusten
lieventdmistd, nama vaikutukset esitettiin Taulukossa 3. Taulukossa 4 lahdetaan
liikkeelle kuluttavista tekijoistd, joita olivat: kuormitus, aikaan liittyvét ristiriidat ja
tyobn ja vapaa-ajan rajattomuus, ja etsitddn tdméan tutkimuksen pohjalta niihin
soveltuvat tyOeldmdn perheystdvalliset k&ytdnnot. Nailla kaytdnndilla ndhdéén
tutkimuksen perusteella olevan vahvistava vaikutus tyon ja perheen toisiaan
rikastaviin  tekijoihin.  Yksilovaikutuksen kautta perheystavélliset kéaytannot
vaikuttavat positiivisesti my6s organisaation tuottavuuteen ja o0saamispadoman
hyddyntamiseen, samalla tydyhteison ilmapiiri paranee vaikuttaen
asiakastyytyvéisyyteen ja tyon laatuun. Lisdksi perhemyonteisten kaytantjen
soveltamisella kyetddn sitouttamaan tyontekijoitd yritykseen ja tekemdédn yritysta

houkuttelevammaksi rekrytoinnissa.
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Kuluttavat tekijat | Kuormitus Aikaan liittyvat Tyé- ja vapaa-
(Taulukosta 3) — Stressi ristiriidat ajan rajattomuus
— Uupumus -Paéallekkaiset
— Keskittymiskyvyn puute aikataulut
— Innovatiivisuuden puute -Ajan puute
Perheystavalliset e Johtamiskulttuuri e Johtamis- o Johtamiskulttuuri
kaytannot e Esimiehen ja tyOyhteison kulttuuri e Esimiehen ja
tuki e Esimiehen ja tyodyhteison tuki
e Tyon ja tybajan joustot tydyhteison o Tybaika-
e Valtuuttaminen ja tuki johtaminen
autonomia e Tyoajan joustot | e Perheen ja vapaa-
e Osa-aikatydn mahdollisuus e Tydaika- ajan merkityksen
e Perehdyttaminen johtaminen ymmartdminen ja
e Moniosaaminen / Varamies- | ® Osa-aikatyon arvostaminen
jarjestelma mahdollisuus
e Tybaikajohtaminen o Palkitsemisen
sitominen
tyGajan sijasta
tuloksiin

Perheystavéllisten ¢ Henkiset voimavarat (oppiminen, innovatiivisuus) kasvavat ja niiden

kaytantdjen hyddyntdminen tehostuu

vaikutukset e Jaksaminen ja tyokyky lisaantyvat
yksilolle  Motivaatio ja tydtyytyvaisyys paranevat
(eli rikastavien

tekijoiden

vahvistaminen)

Perheystavallisten Ty6paikan houkuttelevuus lisaantyy
kaytantojen Tyontekijoiden sitouttaminen helpottuu
positiviset Osaamispadoman hyddyntiaminen tehostuu

vaikutukset

FUKSE! Tyontekijoiden tydmotivaatio ja tuottavuus lisdantyvét
organisaatiolle

Tyon organisointi helpottuu kun ennalta suunnittelemattomat poissaolot
vahenevat

Tydyhteison ilmapiiri paranee
o Tyotyytyvéisyys heijastuu tyytyvaisiin asiakkaisiin ja tyon laatuun

Taulukko 4: Tydelaman perhemyoénteisten kaytantdjen vaikutukset

5.3 Henkil6stojohtaminen ja -raportointi

Henkilostojohtamisella  pyritddn  henkilostovoimavarojen  tuottavuuteen  ja
tehokkuuteen ja toisaalta henkildston hyvinvoinnin turvaamiseen.
Henkilostojohtamista voidaan tarkastella organisaatiotasoittain tai niiden toimintojen
kautta,  joita  organisaatiojohdon odotetaan tekevan henkildstolleen.
Henkilostéjohtamiseen liittyva laskenta ja raportointi toimivat henkildstdjohtamisen

tukena. Henkildstovoimavarojen ja koko henkisen padoman hankkiminen on aina
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investointi, jolta odotetaan tuottavuutta. Investoinnin méaran, laadun ja tulosten
seuraamiseksi ja johtamiseksi tarvitaan tuotantotekijaan liittyvad informaatiota. Tata
informaatiota tuotetaan henkilgstovoimavarojen raportoinnilla, jolla henkildstéon
liittyvdd  tietoa  tunnistetaan, mitataan,  seurataan  ja  raportoidaan.
Henkilostévoimavarojen raportointia koskevassa kirjallisuudessa on kaksi toisistaan
poikkeavaa otetta, toinen korostaa osaamista ja toinen tydkykyd. Osaamista
painottavassa lahestymistavassa ajatellaan, etta yrityksen todellinen ydin on yrityksen
aineettomaan paidomaan, henkilokuntaan, yrityskulttuuriin ja organisaation sisaisiin
tukirakenteisiin, siséltyvd osaaminen. Tyokykyé painottavassa ladhestymistavassa
ollaan sitd mieltd, ettd osaamisen kehittdminen ja hyodyntdminen jaa vaillinaiseksi,

mikali tyokykya ei varmisteta.

Henkilostotilinpaatds on ensimmainen ja laajin yksinomaan henkilostvoimavaroihin
kohdistuva raportointimalli. Se on alun perin suunniteltu julkiseksi henkiloston tilaa
koskevaksi asiakirjaksi yrityksen ulkoiseen kommunikointiin. Se voi kuitenkin toimia
myo6s siséisilla markkinoilla kommunikaation ja kehittdmisen apuna. Yrityksen
siséisilla markkinoilla toimivat yrityksen johto ja toimihenkil6t, henkildstohallinto,
tyontekijat, ammattijérjestot ja tyoterveyshuolto. Henkildstotilinpaatds voi sisdisilla
markkinoilla olla apuvéline, joka auttaa henkiloston osaamisen kehittdmisessd ja
hyodyntdmisessé seka osaamisinvestointien kohdistamisessa.
Henkilostotilinpaatoksen  yhteydessd  henkilostovoimavarat  jaetaan  kolmeen
osatekijaan,  henkilostovahvuuteen,  yksildominaisuuksiin = ja  tydyhteisoon.
Henkilostévoimavarojen tuottavuus nahdéan naiden kolmen padosatekijén, tuottavan
tyon, yksilotuottavuuden ja yhteisotuottavuuden, tulona. Mikali joku né&istd on
alhainen, yrityksen voimavarat eivat ole tuottavia. Henkilostotilinpdatos pyrkii
raportoimaan kaikista naista osatekijoista henkildstotuloslaskelmassa,
henkilostotaseessa ja henkilostokertomuksessa. Henkildstotuloslaskelma  kertoo
henkilostoon  liittyvat  kuluerdt eli  yrityksen sijoitukset henkilostopddoman
kasvattamiseen ja kehittdmiseen. Henkilostotuloslaskelma kertoo siis kuluista kuten
tavallisen tilinpaatoksenkin tuloslaskelma, mutta erittelee henkildstokulut tarkemmin.
Henkilostokulut jaetaan esimerkiksi henkildston uusiutumiskuluihin, henkildston
kehittdmiskuluihin ja henkildston rasittumiskuluihin. HenkilOstOtaseessa pyritddn
kertomaan henkiloston arvo, jota ei tavallisessa tuloslaskelmassa ndy lainkaan.

Arvonmaééritys on kuitenkin ongelmallista, mutta yksi tapa méaéarittaa arvo esitettiin
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Kuviossa 6 sivulla 65. Siind henkilostovarallisuuden katsotaan kasvavan henkiloston
rekrytoinnin, kehittamisen, koulutuksen ja yrityksessa tehdyn yhteistyon kasvattaman
kokemuksen, niin sanotun sisdisen oppimisen, kautta. Henkilostovarallisuuden
katsottiin  kuluvan ja poistuvan yrityksen kaytostd rasittumisen, osaamisen
vanhenemisen ja henkildston poistumisen myo6ta. Tassakin mallissa on sama ongelma,
miten méaarittda arvo osatekijoille, jotka ovat aineettomia. Henkildstokertomus on
henkilostotilinpaatoksen osista informatiivisin,  Siind kootaan henkil6stétilastot,
tunnusluvut,  selvitykset  henkilostotaseen ja  tuloslaskelman p&ioma- ja
kustannuserille, tietoa henkiloston osaamisesta, tyokyvysta ja terveydesta seké tietoa
tyoyhteisosta ja tydympdristostd. Nama tiedot jasennellddn edelld esitetyn
henkilostopadoman rakentumisen mukaan, jolloin sen peruselementteja ovat

henkil6stévahvuuden, henkilon yksildominaisuuksien ja tydyhteison kuvaukset.

Henkilostotilinpdatds  esittdd nimensd mukaisesti  henkilostda koskevat —asiat
tilinpdatoksend, eli enimmékseen menneisyyteen kohdistuvina lukuina. Paitsi
menneesta kertovina mittareina, jotkut henkilOstotilinpdatoksen tunnusluvuista ovat
kayttokelpoisia myos arvioitaessa toiminnan kestavyyttd. Ne kertovat siitd, milla
uhrauksilla tulos on aikaansaatu. Erdat henkilostotilinpaatoksen mittarit, kuten
tyotyytyvaisyys, tyodilmapiiri ja tyokyky, voivat toimia indikaattoreina esimerkiksi
heikosta johtamisesta. Tietoja voidaan siten kdyttdd pohjana suunniteltaessa tulevia
henkilosto-  tai  osaamisinvestointeja  tai  kehittdmistoimia.  Varsinaisesti
henkilostotilinpdatos ei siis ole toimintaa ohjaava jarjestelmd, mutta voi kylla toimia
sellaisen apuna. Henkilostotilinpaatoksen pyrkimys maéarittad arvo tekijoille, joiden
arvonmaaritys ei ole yksiselitteistd ja ennen kaikkea, joiden arvo vaihtelee ja on
riippuvainen usean osatekijan yhteen saattamisesta, on mielestani ongelmallinen.
Henkilostotilinpaétos sisaltdad kuitenkin paljon hyviéd elementteja ja siind kasitellaan
henkil6stoon liittyvaa tietoa monipuolisesti. Nakisin jarkevand Erosen kannan, jonka
mukaan henkilostotilinpaatokset tulisikin suunnata enemmaén siséisille kuin ulkoisille
toimijoille. Tiedon hyddyntdminen johtamisessa olisi siis varsinaista mittaamista

tarkeampaa.

Osaamista painottava lahestymistapa keskittyy yrityksen henkisen padoman (I1C)
tunnistamiseen ja johtamiseen. Henkisen p&ioman katsotaan kattavan yrityksen

taseessa nakymattoman padoman eli henkildstoon, organisaatioon ja asiakkaisiin
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sisaltyvan osaamisen. Henkisen padoman johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla
keratdan tietoa yrityksen aineettomasta varallisuudesta ja hyddynnetdan sita tdman
varallisuuden johtamisessa. Johtamisen toimintaympéristod voidaan tarkastella
kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijoiden avulla. Na&ihin kuuluvat johdon tai
esimiehen tuki ja kannustus, ryhman toimintakyky, tyén kannustearvo ja tyon
aiheuttama stressi. Naiden avulla muodostuvat henkilékohtaiset kasvuedellytykset,
joista yksilotasolla tapahtuva henkisen pédoman lisddntyminen on riippuvainen.
Henkisen pddoman johtamisen avuksi on laadittu useita hieman eri l&dhtékohdista
henkistd pddomaa tarkastelevia malleja. Tédssa tydssa esiteltiin osaamisen johtamisen
malli (Knowledge Management), aineettoman pd&oman seurantamalli (Intangible
Assets  Monitor), asiantuntijayrityksen  padomarakenne  (Skandian  malli),
tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) ja henkisen pddoman johtamisen

yleinen viitekehys (General Model of Intellectual Capital Management)

Koska henkinen padoma eroaa aineettoman muotonsa vuoksi yrityksen muusta
padomasta, tarkasteltiin, ennen mallien esittelyd, henkisen p&&oman mittaamisen
ominaisuuksia. Henkilostoon liittyvd pd&doma on perinteisessd tilinpaatoksessa
mukana vain tuloslaskelmassa kulumerkinténa, eikéd nay taseessa lainkaan. Yrityksen
arvonmaarityksessa henkinen padoma on yrityksen kirjanpitoarvon ja markkina-arvon
valinen n&kymaton varallisuus. Henkiseen p&domaan liittyvd laskenta on
ongelmallista pddoman aineettoman ja muuttuvan muodon vuoksi. Jo pelkastaan
osaamisen raportointi on haastavaa, koska siihen kuuluu seka hankittu koulutus ja
tyokokemus myds kerrytetty hiljainen tieto ja yksilon taito ja halu kéyttda osaamistaan
yrityksen hyvaksi. Lisaksi tyOyhteis0 vaikuttaa siihen, missd ma&&rin osaaminen
kyetddn hyoddyntaméan yrityksessd. Osa yksiloiden osaamisesta tulee esille vain
yhteison jasenien vélisessa yhteistydssd. TyOyhteisd onkin enemman kuin yrityksen
yksiloiden summa, se on kokonaisuus, joka joko edistda tai estda kunkin yksilén
ominaisuuksien hyddyntamistd. Henkinen padoma realisoituu konkreettiseksi tuotoksi
vasta kun kaikki sen osat, henkiloston osaaminen ja organisaatioon liittyvat sosiaaliset
ja rakenteelliset tekijat, asiakkaat ja tuotteet, saatetaan yhteen yrityksen toiminta-
ajatuksen mukaisesti. Swanstrom (2000) on verrannut osaamista virtaavaan veteen,
joka taytyy valjastaa kayttoon, jotta siitd voidaan hyotyd. Henkinen pddoma jaetaan
valjastamista varten osatekijoihin, joiden arvontuottamiskykyd ja siihen liittyvia

prosesseja pyritdan tunnistamaan ja johtamaan. Naiden osatekijoiden avulla voidaan
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luoda mittaristo, joka on alistettava samoille hyvén mittariston vaatimuksille kuin
aineellisen p&doman mittaamiseen liittyvat mittaristot. Mittareiden on oltava
olennaisia, luotettavia ja kattavia. Niiden k&ytdssa on oltava johdonmukainen ja
niiden luonnissa on huomioitava kayttotarkoitus ja kayttajaryhma. Henkisen pddoman
mittareiden luomisen yhteydesséd on kuitenkin alistuttava siihen, ettd mittaustulos on
aina hieman epéatarkka. Henkisen padoman mittaamisen tavoite sisdisessa
laskentatoimessa on, eksaktin arvon maarittamisen sijasta, arvon luominen, eli
paljastaa yrityksen osaamisen ydin ja edesauttaa sen hyvaksikayton prosesseja.
Yrityksen kayttdmat tunnusluvut eli mittarit voidaan jakaa syy- ja seurausmittareihin.
Henkisen p&ioman mittarit kuuluvat syymittareihin, joiden avulla perinteiset
taloudelliset tulokset, joita mitataan seurausmittareilla, tuotetaan. Huonosti
suunnitellut mittarit saattavat ohjata toimintaa v&dard&n suuntaan ja johtaa
epéatarkoituksenmukaiseen kaytokseen. Hyva mittaristo ohjaa tekemaan oikeita asioita,
motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, selkiinnyttaa tavoitteita, aiheuttaa kilpailua
ja kilvoittelua ja luo edellytykset palkitsemiselle. Mittaamiseen liittyy aina myos
palkitsemisjarjestelmd, jolla kannustetaan toivottuun toimintaan ja kerrotaan

tyontekijoille, millaista toimintaa yrityksessa arvostetaan.

Henkistd padomaa pyritddn madarittelemaan ja tarkastelemaan useimmiten sen
osatekijoiden kautta. Osatekijat jaotellaan kussakin henkisen p&&oman johtamisen
mallissa hieman eri termein ja eri tavoin, mutta niiden pohjalta 16ytyy paljon samaa.
Taulukossa 5 esitelldédn henkisen padoman jaottelu neljan tutkitun mallin mukaan.
Kuten taulukosta huomataan, ensimmaisen sarakkeen kasitteet ovat hyvin lahella
toisiaan, ja niiden maarittelytkin ovat samat. Toisen ja kolmannen sarakkeen sisallossa
on eroja sen mukaan, luetaanko organisaation tietojarjestelmat, johtamisjarjestelmat ja
asiakasosaaminen kuuluvaksi toiseen vai kolmanteen sarakkeeseen. Ensimmaéinen
sarake siséltdd organisaation henkildston tiedot, taidot ja kokemukset seké arvot ja
sosiaaliset kyvyt. Toinen sarake siséltdd tyOyhteison taidon toimia yhteistyossa ja
jakaa osaamistaan eli yhteisty6taidot, yrityskulttuurin ja johtamisen. Osassa malleista
tietojarjestelmat ja johtamisjarjestelmét kuuluvat myds tahan sarakkeeseen. Viimeinen
sarake taas sisdltdd sen osaamisen, joka on sidottu organisaation rakenteisiin,
tietojarjestelmiin ja tyoprosesseihin. Se siséltdd myos asiakassuhteisiin liittyvén

0saamisen.
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Henkisen padoman jaottelu osatekijoihin

Osaamisen johtamisen
malli (Knowledge
Management)

Henkiltstopddoma

Sosiaalinen pddoma

Rakennepadoma

Aineettoman padoman
seurantamalli
(Intangible Assets
Monitor)

Henkilostopddoma

Sisdinen
rakennepéaoma

Ulkoinen
rakennepédoma

Asiantuntijayrityksen
padomarakenne
(Skandian malli)

Henkil6stopdédoma

Organisaatio-
pddoma

Asiakaspadoma

Tasapainotettu
tuloskortti
(Balanced Scorecard)

Inhimillinen
padoma

Organisaatio-
padoma

Informaatiopddoma

Olennaista kaikissa malleissa on ndiden osatekijoiden riippuvuus toisistaan ja
vaikuttavuus toisiinsa. Henkisen p&ddoman osatekijoiden voidaan ndhdé vaikuttavan
yhdessa, mutta ei niin, ettd ne laskettaisiin yhteen, vaan niin, ettd osatekijat
vaikuttavat kertoimina toisiinsa. Ja mikali joku osatekijan arvo lahenee nollaa, myds
tulon arvo ldhenee nollaa. Jotta yrityksen henkilostoon liittyvd kyvykkyys ja
osaaminen kyetaan valjastamaan yrityksen k&yttéon, on muiden henkisen pd&doman
osatekijoiden toimittava sitd tukien. Toinen olennainen ominaisuus henkisessa
padomassa on, ettd osatekijoiden tuottavuus syntyy vasta pitkalla aikavalilla kun

niissa oleva osaaminen yhdistetdan yrityksen toiminta-ajatuksen mukaisesti.

Tassé tyossa valitsen henkisen pddoman tarkastelun pohjaksi Osaamisen johtamisen
mallin (Knowledge Management) mukaisen jaottelun. Sen mukaan henkinen pddoma
muodostuu rakennep&domasta, sosiaalisesta pddomasta ja henkildstopadomasta.
Rakennep&ddomaan kuuluvat esimerkiksi strategiaan perustuva osaamisen johtaminen,
osaamisen johtamiseen Kkeskittyvid tukihenkilditd, osaamisen hyodyntdmisen ja
jakamisen prosesseja, oppimisen mahdollistavat valineet ja fyysiset tilat ja
talousosaston tuki eli osaamista tukeva mittaristo. HenkilGstopddoma sisaltaa
henkiloston osaamisen ja kyvykkyyden, joiden kdyton mahdollistaa yrityksen
sosiaalinen paioma. Sosiaalinen padoma sisaltdd psyykkiset tukijarjestelmat, eli

tydyhteison taidon toimia yhteistydssa ja jakaa osaamistaan, jotka ovat riippuvaisia
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yritys- ja johtamiskulttuurista seka yrityksen henkilékunnan valisestd luottamuksesta.
Osaamisen johtamisessa keskitytddn naiden henkisen padoman osatekijéiden valisten
yhteyksien toimivuuteen, jotta osissa oleva tieto lisddntyy, kehittyy ja on jaettavissa.
Kutakin osatekijad voidaan mitata esimerkiksi aineettoman pd&doman seurantamallin
mukaisesti kasvun, uudistumisen, tehokkuuden ja vakauden mittareilla. Niiden
nykytilan ja tavoitetilan véliseen tarkasteluun voidaan soveltaa tasapainotetun
tuloskortin ~ ja  strategiakarttojen  mallin  mukaista  organisaatiopddoman
valmiusraporttia. Tasapainotetun tuloskortin oppien avulla osatekijoitd voidaan johtaa
strategian mukaisesti muistaen, ettd myos henkisen padoman osatekijoihin tehtavien

investointien tulisi noudattaa strategianmukaisuutta.

Esitellyistd henkisen p&doman johtamisen malleista viimeinen, Henkisen p&aoman
johtamisen yleinen viitekehys, pyrkii erittelemdan henkisen p&ioman johtamisen
prosesseja ja varmistamaan riittdvien henkisen padoman hyvaksikdyton edellytysten
olemassaolon. Tama malli eroaa edelld esitetyistd siind, ettd henkinen padoma
katsotaan varannoksi, jota tarvittavien prosessien kautta ja hyvéksikayton edellytysten
avulla muutetaan taloudelliseksi tulokseksi. Hyvaksikdyton edellytyksiin sisaltyvét
tdssd mallissa niin henkilostoon sisaltyva osaaminen kuin yrityksen siséisiin ja
ulkoisiin rakenteisiin liittyvat seikat. Mallin tavoitteena on paikantaa henkisen
padoman johtamisesta ne kohdat, joita ei ole lainkaan havaittu tai joihin ei ole
riittdvésti paneuduttu. Seuraavassa Kuviossa 19 yhdistan edell& mainitut henkisen
pddoma johtamisen mallit tdh&n henkisen padoman johtamisen viitekehykseen.
Jaottelen alkuperéisen viitekehyksen hyvaksikayton edellytykset uudelleen edelld
késitellyn osaamisen johtamisen kolmijaon mukaisesti henkiléstopddomaan,
sosiaaliseen p&&domaan ja rakennepddomaan. Naden kuitenkin suoritusmittariston
kuuluvan osaksi sosiaalista eika rakenteellista pddomaa, koska se liittyy olennaisesti
palkitsemiseen ja silla on suuri ohjaava vaikutus organisaation toimintaan, esimerkiksi
tyon ja tyOajan organisointiin. Sosiaalinen padoma siis kasittdd t&ssd uudelleen
jarjestellyssa mallissa johtajuuden, kulttuurin, suoritusmittarit, palkitsemisjérjestelmén
ja johtamisen. Taman mallin avulla nditd osatekijoita ja niiden johtamista voidaan
analysoida prosessien, madrittele, luo, vangitse, jaa ja hyodynnd, kautta. Myos
tasapainotetun tuloskortin ydin, strategian mukaisuus, voidaan tdman mallin mukaan

tarkistaa jokaisen osan kohdalta erikseen.
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Kuvio 19: Henkisen padoman johtaminen padomalajeittain jaoteltuna

Henkilostojohtamisen tyokykyd painottava lahestymistapa tuo esille sen, ettd
tyokykyé on yllapidettava ja tydeldmaé on hallittava niin, etta tyontekijat kykenevét ja
haluavat tuoda panoksensa tydeldman kéyttéon. Tyoeldamén laatua ja tyon
tuloksellisuutta on yleensa tarkasteltu erikseen, vaikka nyt on havaittu, etta niilla on
suora yhteys toisiinsa, ne ovat riippuvaisia toisistaan ja molempien kehittymisen
edellytyksend on kehittyminen myds toisessa. Tuloksellisuutta mitataan esimerkiksi
liikevaihdolla, tuottavuudella ja palvelujen ja tuotteiden laadulla ja toimituksen
nopeudella. Tyoelaman laatua mitataan esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvoinnilla,
sisdisten rakenteiden toimivuudella ja tyoilmapiirilld. Tyokyvyssd on kyse yksilon
toimintaedellytysten ja tyon vaatimusten valisestd vastaavuudesta. Tyokyky koostuu
tyOyhteisosta, tyOoymparistostd, terveydestd ja osaamisesta. Nama ovat kuitenkin
toisistaan riippuvaisia niin, ettd kolme ensimmaistda muodostavat viimeisen, eli
osaamisen, hyvaksikayton edellytykset. Puutteet tydntekijoiden hyvinvoinnissa
maksavat yrityksille paljon, suoria kustannuksia aiheutuu sairauspoissaoloista ja
henkil6ston vaihtuvuudesta, epdsuoria kustannuksia tyduupumuksen hoidosta ja

vaihtuvuudesta johtuen menetetystd osaamisesta ja hiljaisen tiedon katoamisesta.
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Liséksi tyontekijoiden tyoteho karsii, eikd heidan osaamisestaan tule yrityksen
kayttoon kuin osa. Tydkykyajattelua laajentavissa malleissa yritystoiminnan keskeisia
osa-alueita, tuottavuutta, tehokkuutta, laatua ja tyokykyéd, pyritddn seuraamaan yhté
aikaisesti. N&dhdaan, ettd yrityksen toimintakyvyn yllapito vaatii kaikista naistd osa-
alueista huolehtimista. Yrityksen tavalla johtaa ja organisoida ty6td, on suora yhteys
tuottavuuden, tehokkuuden ja laadun objektiivisiin mittareihin. Tyéuupumukseen
liittyvia tekijoitd tutkittaessa on havaittu, ettd selvimmét Kkorrelaatiot liittyvét
tyoyhteison vuorovaikutukseen, tyGilmapiiriin ja esimiehen tukeen ja rohkaisuun.
Monet tydyhteison ongelmista kertovat seikat, kuten sairauspoissaolot, johtuvat sek&
sellaisista seikoista, joihin yritys ei pysty vaikuttamaan, etté seikoista, joihin yritys voi
vaikuttaa. Yrityksen kannalta huomio kannattaa kiinnittad jalkimmaisiin. Tamén
tutkimuksen ndkokulman kannalta mielenkiintoisia ovat etenkin tyokykyyn
vaikuttavat tyOyhteisotekijat. TyOyhteisotekijat koostuvat tydn organisoimiseen
liittyvista tekijoistd, sosiaalisista tyooloista, tyOtovereiden asenteista, esimiehen
toimintatavoista, tyoyhteison palkitsemiskaytannoista sekéd tyontekijan ammatillisen
kehittymisen mahdollisuuksista. Mikali néitd tyoyhteisotekijoitd verrataan edellé
esitetyn Kuvion 19 sosiaalisen padoman jaotteluun, havaitaan niiden samankaltaisuus.
TyoOyhteisd voidaan siis osittain samaistaa osaamisen johtamisen mallin sosiaaliseen

paaomaan.

5.4 Perhendkdkulmaa tukeva henkilostdjohtamisen malli

Tutkimuksessa kaytiin  18pi  henkiléstojohtamiseen ja -raportointiin  liittyvia
menetelmid. Vaikka yksilon perhe-elamalla ja vapaa-ajalla on suuri merkitys yksilon
kykyyn ja haluun saattaa osaamisensa tyOpaikan hyvéksi, ei tata seikkaa huomioitu tai
yksiloity henkisen p&&doman johtamisen malleissa, henkilostotilinpaatoksessa eika
edes niissé tyokykya ja tyOpaikkaviihtyvyyttd kartoittavissa indikaattoreissa, joita
tssd tyOssé tutkittiin. Se, ettd yksilon vapaa-aika on henkilokohtaista eikd kuulu
tyonantajalle on ehkd otettu liiankin Kirjaimellisesti tydeldmassd. Vaikka
henkilokohtaiset asiat eivat varsinaisesti tyOonantajalle kuulu, ne vaikuttavat
vaistamatta tyontekijan suoritukseen tydssd, tyokykyyn ja motivaatioon. Ja siksi
néenkin, ettd niille pitéisi kuitenkin jatta& tilaa ja huomioida niiden olemassaolo ja

vaikutus tyéelaméaan. Namé vaikutukset saattavat olla kielteisia tai hankaloittaa tyon
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organisointia, mutta vaikutukset ovat myds myonteisid. Na&itd myonteisia, eli
rikastavia, vaikutuksia pystyttdisiin vahvistamaan ja Kielteisid, eli kuluttavia,
vahentdamadn tukemalla perheen ja tydon yhdistdmisen kaytant6ja tyoeldmassa.
Perheestd vaatimuksineen tulisi voida avoimesti keskustella tydelaméssa. Usein jo
pelkka asioiden esille tuonti ja huomiointi tydyhteisdssa vaikuttavat myoénteisesti ja
auttavat I0ytdmaan ratkaisuja tyon ja perheen yhteensovittamisen ongelmiin. Salmen
ja Lammi-Taskulan tutkimuksessa (2004, 173-174) todettiin, ettd jo pelkka tydn ja
perheen yhteensovittamisen kehitysprosessin kéynnistdminen sai aikaan joitakin
muutoksia tydyhteisdssa. Tyon ja perheen yhteensovittamisessa ei kyse ole suinkaan
siitd, ettd tyontekijalle suotaisiin rajaton mahdollisuus hoitaa kotiasioita tydajalla.
Kyse on pikemminkin siitd, ettd kun kotiasiat ovat hoidossa, tyontekija pystyy
keskittymaan tyontekoon ja tuomaan osaamisensa organisaation kayttoon. On tuskin
mahdollista ottaa jokaisen eldmantilannetta yksityiskohtaisesti huomioon tyopaikoilla
ja siksi nékisin ratkaisun lahtevan pikemmin siitd, ettd tydorganisaatioon luodaan
riittavan valja perheystavallinen tyon ja ty6ajan organisoinnin jarjestelmd, joka
mahdollistaa erilaiset ratkaisut tyon ja ty6ajan joustoissa. Taustalla tulee olla koko

tydyhteisdon ja etenkin johtamisjarjestelmaan sisaistetty perheystavallisyys.

Henkilostojohtamisessa on havaittu tarkedksi juuri henkildstoon liittyvan osaamisen
johtaminen, sill4 organisaatioissa osaaminen on noussut yha tarkedmp&an asemaan.
Kuitenkin, kuten Alasoini ym.(2005,1) ovat todenneet: ”"Suomessa panostetaan paljon
koulutukseen ja yksiliden oppimiseen, mutta organisaatioiden tasolla oppimista
johdetaan, ymmarretaén ja hyddynnetédan yha tehottomasti.” Osaamisen johtamisessa
olennaista on paljastaa yrityksen osaamisen ydin ja edesauttaa sen hyvaksikayton
prosesseja. Osaamisen hyvéaksikdyton edellytykset maéariteltiin tutkimuksen alussa
tietyiksi rakenteiksi, ominaisuuksiksi tai toiminnoiksi, jotka ovat edellytyksena sille,
ettd henkistad pddomaa voidaan hyodyntééd organisaatiossa. Osaamisen hyvaksikayton
edellytysten tarked merkitys tuli ilmi sekd osaamista ettd tyOkykyd painottavissa
ldhestymistavoissa. Jotta yritys voi valjastaa tydntekijoiden osaamisen ké&yttoéonsa,
tarvitaan ensindkin riittdvien tietojen, taitojen ja kyvykkyyden olemassaolo,
tyontekijan halu, eli motivaatio, kdyttad osaamistaan tyonantajan hyvéksi ja riittavat
edellytykset tehdd niin. N&ama edellytykset liittyvat enimmékseen tyoyhteisoon,
esimiesty0hon ja tyon organisointiin, eli yrityksen sosiaaliseen p&aomaan. Nama

vaikuttavat etenkin siihen, kuinka suuri osa yksilon osaamisesta tulee yrityksen
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kayttoon. Sosiaalisen pddoman osa-alueisiin panostamalla kyetddn myos henkildston
motivaation  parantamiseen.  Osaamisen  hyvaksikdyttdd  tuetaan  myos
rakennepddomaan kuuluvien tietojérjestelmien ja tyoprosessien toimivuudella. Néill&
pystytddn vaikuttamaan etenkin siihen, miten yrityksen kayttoon tullutta osaamista

hyodynnetaan.

Taman tutkimuksen tavoitteeksi mainittiin yrityksen sisaisen, henkilostoon liittyvan,
johtamisen ja raportoinnin analysointi, pyrkimyksend asemoida perhendkokulma
henkilGstoraportointiin, jotta raportointi pystyisi paremmin tukemaan yritysjohdon
paatoksentekotilanteita henkildston johtamiseen liittyvissa asioissa. Tutkittaessa mistéd
organisaation perheystavallisyys koostuu, havaittiin tarkeimmiksi organisaation
tyoyhteisobn eli  sosiaaliseen p&domaan liittyvat tekijdt, muun muassa
johtamiskulttuuri, esimiesty, tyéyhteiso ja tyon ja tyGajan organisointi, jotka voidaan
néhdd myos osaamisen hyvaksikayton edellytyksind niin osaamista kuin tyokykyé
painottavissa ajattelutavoissa. Perhendkdkulma sijoittuu luontevasti osaamisen
johtamiseen, osaksi osaamisen hyvaksikdyton edellytyksid ja yrityksen sosiaalista
padomaa. Henkilostojohtamisen tasoja tarkastellessa, Kuviossa 4 sivulla 56, tdman
tutkimuksen aihealue sijoittuu seké liikkeenjohtamisen ettd operatiiviselle tasolle.
Perhemyonteisen  henkildstojohtamisen  linjaukset ja  menetelmat  laaditaan
liilkkeenjohtotasolla, mutta ne toimeenpannaan operatiivisella tasolla esimiehen ja
tyoyhteisOn péivittaisen tuen kautta.

Tutkimusongelmana téssa tutkimuksessa oli: Miten henkildston johtamista ja
henkilostoraportointia tulisi kehittdd, jotta perhendkdkulma tulisi huomioiduksi?
Kuvion 20 kautta kootaan tdman tutkimuksen tulokset ja vastataan
tutkimusongelmaan. Henkiléstoon liittyvasséd osaamisen johtamisessa olennaista on
siis se, etta tyontekijan toiminta ja suoritus riippuu kolmesta paatekijasta: kywvysta,
motivaatiosta ja mahdollisuudesta. Ylinn&d kuviossa on henkiloston osaaminen ja

kyvykkyys, eli henkildstopadoma, josta kuitenkin vain osa tulee yrityksen kayttoon.
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Kuvio 20: Perhendktkulmaa tukeva henkiléstéjohtamisen malli

Siihen, kuinka iso osa osaamisesta tulee yrityksen kéayttoon, pystytdan vaikuttamaan
osaamisen hyvaksikayton edellytyksilla. Naihin edellytyksiin tassa mallissa kuuluvat
sosiaalisen  pddoman  osat:  johtamiskulttuuri  ja  esimiestyd, tydyhteiso
yhteistyokdytéantdineen, tydon ja ty0ajan organisointi, moniosaamisen ja
varamiesjarjestelman varmistaminen, perehdytys, koulutus ja valtaistaminen seka
mittaristo ja palkitsemisjarjestelmédt. N&ma hyvéksikayton edellytykset sekéa
motivoivat tyontekijoitd k&yttdmadn osaamistaan ettd mahdollistavat ja varmistavat

osaamisen hyvaksikayton. Olennaista on, ettd perhendkdkulman tulee sisaltya kaikkiin
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naihin osatekijoihin, jotta perhemyonteiset kaytdnnot ovat todellisuudessa
tyontekijoiden  valittavissa.  Sosiaaliseen  p&ddomaan  kuuluvien  osaamisen
hyvéksikayton edellytysten avulla siis osa henkilokunnan osaamisesta tulee yrityksen
kayttoon. Tamé osaaminen realisoituu yrityksen tulokseksi yhdistyessadn yrityksen
rakennepadoman luomiin edellytyksiin hyodyntdd osaamista toiminta-ajatuksen
mukaisesti. My0s tyontekijan perhe-elamé vaikuttaa yksilon motivaatioon ja
mahdollisuuksiin kayttad osaamistaan yrityksen hyvaksi, rikastaen ja kuluttaen. Namé
rikastavat (+) ja kuluttavat (-) vaikutukset on kuviossa merkitty kaksisuuntaisen
nuolen sisdan, koska vaikutukset kulkevat sek& perheestd tyO6hon ettd tyostd
perheeseen. Perhendkdkulma sijoittuu luontevasti yrityksen sosiaaliseen padomaan ja
sen tulisikin olla yhtend osatekijana kaikissa sosiaalisen pddoman osatekijoissa, mika
on merkitty kuviossa kolmiona jokaisessa osatekijassd. Tamé& perhendkdkulman
huomiointi vahvistaa rikastavien tekijoiden ja heikentdd kuluttavia tekijoiden
vaikutusta. Tdmé on kuviossa osoitettu yksisuuntaisena nuolena perhenakdkulmasta
yrityksen kayttoon tulevaan osaamiseen. Vaikutus on myds perheen ja yksilon
suuntaan vastaavanlainen, mutta koska tassa tydssé tarkasteltiin asioita yrityksen
nékokulmasta, mielenkiinto on yrityksen saamassa hyddyssad. Huomionarvoista on se,
ettd osaamisen hyvaksikayton edellytysten toimivuus myds kerryttdd osaamista seka

yksilo- ettd organisaatiotasolla.

Toimiva mittaristo, joka ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan ja toimii palkitsemisen
perusteena, kuuluu myds osaamisen hyvéksikéyton edellytyksiin. Sen sisaltéd on
hahmoteltu Kuviossa 20 oikealla, lista ei ole kattava vaan tarkoitus on antaa
esimerkkeja kaytettdvistd mittareista. Esimerkkeja on sek& syymittareista, jotka
kohdistuvat henkilostopddomaan, sosiaaliseen p&d&domaan ja rakennep&domaan, ettd
seurausmittareista, jotka kohdistuvat tydn tehokkuuteen, tuottavuuteen ja
tuloskehitykseen. Tassd kuviossa tuottavuuteen liittyvat mittarit on siis sisallytetty
seurausmittareihin, koska niiden voidaan katsoa olevan seurausta esimerkiksi
tyotyytyvaisyydestd ja toimivasta tyokulttuurista. Tuottavuuden mittareita voitaisiin
myos kasitella toisen tason syymittareina, koska ne ovat myods osaltaan vaikuttamassa
tulosmittareihin, jotka ovat lopullisen toiminnan seurausmittareita. Syymittarit ovat
siis niitd mittareita, joiden avulla seurausmittareiden ilmaisema tulos aikaansaadaan.
Syymittareihin kuuluvat my0s organisaation perhemyonteisyyden mittarit, niille on

paikka muiden tyodyhteisdmittareiden joukossa tai osana niitd. N&hdékseni nama
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mittarit puuttuvat vield. Mittariston luomisessa on huomioitava seka henkisen
padoman mittaamisen erityispiirteet ettd tydorganisaation erityispiirteet, esimerkiksi
organisaation rakenne ja tyon luonne. Tydyhteisomittareiden osalta tulee myos
varmistaa niiden selked yhteys talouden mittareihin, jotta ne eivat ja4 vain irrallisiksi
”pehmeita arvoja” mittaaviksi vélineiksi, joiden vaikuttavuutta “koviin arvoihin” ei
havaita. Mittareiden kehittdmisessd voidaan hyodyntdd Kuviossa 19, sivulla 118,
esitettyd uudelleen jarjesteltyd henkisen padaoman johtamisen mallia, jonka avulla
voidaan tunnistaa ja analysoida osaamisen johtamisen osa-alueita johtamisen

prosessien erittelyn kautta.

Henkilostojohtamista ja raportointia tulisi kehittdd siten, ettd perhendkokulma
huomioitaisiin ~ kaikissa  sosiaalisen padoman rakentumisen  osatekijoissa,
johtamiskulttuurissa ja esimiestydssd, tyOyhteison yhteistyokaytannoissa, tyén ja
ty6ajan organisoinnissa, moniosaamisen ja varamiesjarjestelman varmistamisessa,
perehdytyksessd, koulutuksessa ja valtaistamisessa seka palkitsemisjarjestelmissa.
Nakokulman lapiviemiseksi ja seurannan avuksi voidaan laatia perhengkokulmaan
liittyvd mittaristo. Varmistamalla osaamisen hyvaksikayton edellytysten toimivuus,
perhenakokulma huomioon ottaen, voidaan saavuttaa yrityksen kestava tuloskehitys,

jossa taméan paivan tulosta ei tehda huomisen kustannuksella.

6 JOHTOPAATOKSET

Tassd  tutkimuksessa  tarkasteltiin  perhenakdkulman  liittdmistd  osaksi
henkil6stojohtamista ja -raportointia. Perhendkdkulmassa on kyse yksilén tyon ja
perheen yhteensovittamisen tukemisesta ty0eldaméassd, eli perhemydnteisyydesta.
Perhemyonteisilla kaytannoilla néhtiin olevan tavoitteena tyon ja perheen valisen
vuorovaikutuksen kielteisten, eli kuluttavien, tekijoiden vahentdminen ja myonteisten,
eli rikastavien, tekijoiden vahvistaminen. Henkilostdjohtamisen tarkastelussa
olennaiseksi nousi henkilostoon liittyva kyvykkyys, tiedot, taidot ja osaaminen, ja sen
hyvaksikayttd yrityksissa. Osaamisen johtaminen vaatii onnistuakseen ensinnédkin
riittdvan kyvykkyyden olemassaolon, toisekseen edellytykset hyodyntda osaamista ja

kolmanneksi motivaation kayttad osaamista yrityksen hyvaksi. Perhemyonteisten
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kéytantdjen nahtiin sijoittuvan osaamisen hyvéksikayton edellytysten joukkoon, eli
osaksi yrityksen sosiaalista padomaa. Néilla hyvaksikayton edellytyksilla varmistetaan
henkil6kunnan mahdollisuus ja motivaatio hyddyntédd osaamistaan yrityksen hyvaksi.
Perhendkdkulman huomiointi voi myo6s toimia rekrytointivalttina ja auttaa hyvien
tyontekijoiden sitomisessa yritykseen. Tutkimuksessa luotiin malli, Perhendkdkulmaa
tukeva henkilostojohtamisen malli, Kuvio 20, jossa perhendkdkulma integroitiin
osaksi henkildstojohtamista. Myos perhendkdkulmaan liittyva mittaristo asemoitiin
malliin, tydyhteisomittarien joukkoon. Tdéman tyon ulkopuolelle jatettiin varsinaisen
mittariston ja raportoinnin kehittdminen, jotka ndhdaankin erdind jatkokehitystarpeina.

Tassd pro gradu — tutkimuksessa on omat rajoitteensa, suurimpana ehka se, etta
tutkimus suoritettiin ainoastaan teoriapohjalta, tieteellisia tutkimuksia ja kirjallisuutta
hyvéksikayttden, toki ndissd hyoddynnetyissd tutkimuksissa oli monessa mukana
empiiriset lahtokohdat. Aihepiiri, ihminen, tyd ja perhe, on kuitenkin hyvin
kéytannonléheinen. Jatkotutkimusten kannalta, jotta téssd ty0ssd tehdysté
perhendkdkulman asemoinnista pé&stéisiin varsinaisen mittariston tai raportoinnin
luomiseen, tueksi tarvitaan empiiristd tutkimusta. Toinen tata tutkimusta rajoittava
tekija oli se, ettd tutkimus keskittyi yrityksen sisdiseen, johtamista tukevaan,
henkildstdjohtamiseen ja -raportointiin, jolloin ulkoisille sidosryhmille suunnatut
raportit jatettiin pois kasittelysta. Sillakin alueella olisi mielenkiintoista tutkittavaa,
etenkin  yhteiskuntavastuuraportoinnin  sosiaaliseen  ulottuvuuteen liittyen.
Y hteiskuntavastuuraportoinnissa  yrityksen  sosiaaliseen  vastuuseen  kuuluvat
henkiléston  hyvinvoinnista ja  osaamisen  kehittdmisestd  huolehtiminen,
ihmisoikeuksien kunnioittaminen, tuotevastuu- ja kuluttajansuojakysymykset seké&
hyvat toimintatavat yritysverkostossa sek& lahiyhteisd- ja yhteiskuntasuhteissa.
Varsinaiset sosiaalisen vastuun tunnusluvut ovat vield varsin kehittymattomia
verrattuna yhteiskuntavastuuraportoinnin taloudellisen vastuun tai ympéristévastuun
tunnuslukuihin. Tyontekijoihin kohdistuvasta vastuusta raportoidaan esimerkiksi
tybvoiman mééraan, laatuun ja vaihtuvuuteen, tyontekijoiden ja tydnantajan valisiin
suhteisiin, tyoterveyteen ja tyoturvallisuuteen, koulutukseen ja tasa-arvoon ja
monimuotoisuuteen liittyvia asioita. (Niskala & Tarna 2003, 9-20, 89-93, 131-156)
Nakisin, ettd tdman tutkimuksen antia voitaisiin kéyttdd myos ulkoisen
henkildstoraportoinnin kehittdmisessd. Ulkoisen ja sisdisen henkildstoraportoinnin
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lahtokohdat, yrityksen henkildstd, ovat lopulta samat, mutta raportointien tavoitteet,

kohde ja rajoitteet eroavat toisistaan.

Perhendkokulma asemoitiin tdssé tutkimuksessa osaksi organisaation sosiaalista
paddomaa. Sosiaalinen padoma ja sen rakentuminen osoittautuivat keskeisiksi myos
joustavaan organisaatioon liittyvissa ajattelumalleissa, esimerkkeind proaktiivinen
organisaatio — teoria ja joustava ura — ajattelu. Suomalaisen tutkimuksen mukaan
proaktiivisen yrityksen tyontekijoilla on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa omaa tyotaan
koskeviin asioihin, mutta he ovat myos koventuneiden vaatimusten edessd, mistéd
johtuen myds yrityksen sosiaalista rakennetta on kehitettdvd teknisen
organisaatiomuutoksen lisdksi. Joustava ura — ajattelussa taas olennaista on se, kuinka
hyvin yksilo itse tunnistaa omat k&ytdntonsé sek& taitonsa toimia yhteisoissa, ja
kuinka han hyoddyntdd niitd muuttuvissa tydymparistOissd ja tehtdvissa seké
koostumukseltaan vaihtelevissa tyoryhmissd. Joustava ura perustuu siis organisaation
jasenten valisiin vuorovaikutuksiin, joiden tukemiseksi myds vaaditaan organisaation
sosiaalisen rakenteen uudistamista. Perhendkokulma sijoittuu siis organisaatioissa
rakenteisiin, jotka ovat tdrkeitd ja joissa nahdddn muutenkin olevan painetta
kehittymiseen. Uskoisin, ettd myds edellda mainitut ajatusmallit voisivat hyotyé

perhendkdkulman huomioimisesta.

Tutkimuksen aikana aineistosta nousi esiin muutamia hyvin mielenkiintoisia
nékokantoja. Tassa tutkimuksessa henkilostod kasiteltiin resurssina eli voimavarana,
mutta henkisen pddoman mittaamista késitellyssd luvussa tuotiin  esille
mielenkiintoinen ajatusmalli henkildstosta investoijana, joka investoi kyvykkyytensa,
energiansa ja aikansa organisaation kayttéon. Talloin rahallisen palkitsemisen lisaksi
yrityksen sisdiset toimintatavat ja tyokulttuuri sekd kasvun ja kehittymisen
mahdollisuudet olisivat osa investoinnille vaadittua tuottoa. Taman ajattelumallin
voidaan nahda liittyvdn myods tyon ja perheen yhteensovittamisen kasittelyssa
I0ytyneisiin tyypittelyyn, jossa ihmiset voidaan tyypitelld tyohon suhtautumisensa
mukaan tasapainottajiksi, uran rakentajiksi ja harrastajiksi. Naista juuri harrastaja
hakee tyOpaikaltaan mahdollisuutta toteuttaa itseddn ja tukea myods harrastustaan.
Harrastajalle tarkeintd tyopaikan valinnassa ovat siis omat intressit ja mahdollisuus
toteuttaa niitd toissa. Tuore kauppalehden artikkeli ké&sittelee samaa asiaa puhuen

uudesta sukupolvesta todeten: "Tydeldmaan on astumassa uusi sukupolvi, Generation
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Y. Tamé& on sukupolvi, joka ei eld ty6td varten vaan tekee toitda eldmaa
varten...Generation Y:lle tydelamé ja ura on oman mindn toteuttamisprojektin jatke,
ei siis mik&dan eldmantarkoitus...Ero aikaisempiin sukupolviin nakyy siindkin, ett4
Tyb6nantajamaine 2007 -tutkimuksen mukaan palkka ei ole télle sukupolvelle tarkein
kriteeri tydnantajaa valitessa. Rahaa enemman he arvostivat tydilmapiirid. Tarkedé on
myos se, ettei yrityksen arvomaailma ole ristiriidassa heidan oman arvomaailmansa
kanssa.” Artikkelissa kasitelladn myds esimiehen muuttunutta roolia ja sen tarkeytta:
”Johtajuus on muuttunut paradoksiksi. Vanhat johtamisopit eivét toimi, eikd yhdell&
logiikalla endd pérja4. Pitéisi pystya johtamaan tehokkuutta ja innovatiivisuutta
samaan aikaan, vaikka ne johtamisen ndkdkulmasta ovat toistensa vastakohtia.”
Liséksi artikkelissa tuodaan ilmi se, ettd tydelamastd poistuu jo enemman ihmisié,
kuin  sinne  tulee,  kilpailu  kyvykkdista  tyOntekijoistd  siis  Kiihtyy.
(http://www.kauppalehti.fi/) Johtajuus ja esimiesty® ovat siis uudenlaisten haasteiden
edessd. Myos tassa perhendkokulmaan keskittyvéssa tutkimuksessa esimiehen rooli
nousi hyvin téarkeaksi, organisaatioon rakennetut perheystavalliset kaytannot jaavat
vaille merkitystd mikéli esimies ei mahdollista niiden kéyttod paivittaisessa
johtamisessa ja kannusta niiden kdyttdon. Tdma korostaa esimiehen johtamistapaa ja
kykyd luoda oikeanlainen tydilmapiiri. Mutta huomioidaanko nédma vaatimukset
riittdvasti esimiesten koulutuksessa? Enta milla perusteilla esimiehida palkitaan,

ohjaako palkitseminen toimintaa oikeaan suuntaan?
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LIITTEET

Liite 1: Laatuluokitus perhemydnteisille organisaatioille Saksassa

Saksassa on julkaistu ministeritason ohjeistus perhemyonteisen henkildstopolitiikan
luomiseksi yrityksissa. Tavoitteena on perheiden tukeminen, josta lupauksena
yrityksille on motivoituneempi henkilostd, joka pystyy antamaan osaamisensa ja
kyvykkyytensa yrityksen kayttoon. Vaihtelut tyotehossa ja epévarmuudet tyon
organisoinnissa ja aikataulutuksessa véhenevét, koska yrityksiin on sisdénrakennettu
joustoa vastamaan perheiden tarpeisiin. Lisdksi perhemyonteisten yritysten uskotaan
olevan uusille tyontekijoille houkuttelevia, kykenevan sdilyttdméén hyvét tyontekijat ja
kannustavan tyontekijoitd myos vanhempainlomalta nopeasti takaisin toihin. Nama
myonteiset vaikutukset vahentdvét rekrytointikuluja ja parantavat tyontekijéiden
tehokkuutta ja tuottavuutta. Perhemyodnteisen henkildstopolitiikan ohjeistus perustuu
erddn konsulttiyrityksen luomaan laatujarjestelméén, Audit Beruf & Familie, jossa
yrityksia ohjataan tiettyjen vaiheiden kautta kohti perheystdvéllistd organisaatiota.
Laatutavoitteet hiotaan lopullisiksi yritysten kanssa yhdessd. Kun yritys saavuttaa
asetetut tavoitteet, se on oikeutettu perussertifikaattiin. Kolmen vuoden lisakehitystyon
jalkeen yrityksille tehddan uudelleenarviointi, mikéli yritykset lapéisevat arvioinnin
hyvaksytysti ne ovat oikeutettuja perheystavéllisen tydeldman laatusertifikaattiin.
Keinot kohti perheystavéllisempéa henkilostopolitiikkaa liittyvat enimmékseen tyfajan
joustavuuden parantamiseen. Suositeltavia menetelmid ovat liukuva tyodaika,
mahdollisuus osa-aikatyohon ja etatyohon, sairaan lapsen hoitovapaa ja yliméaraiset
taukomahdollisuudet kesken tydpdivéan, esimerkiksi lapsen noutamiseksi koulusta
kotiin. On myds haluttu kiinnittdd huomio loma-aikojen tasapuoliseen jakamiseen
tyontekijoille perheen vaatimukset huomioon ottaen. Paitsi tyGajan joustavuuteen,
ohjeistuksessa  kiinnitetddn huomiota myds tyon sujuvuuteen, esimerkiksi
tiimityoskentelyyn tai mahdollisuuteen tehda osittaista etaty6ta kotoa kasin. Ehdotetaan
myaos erityisen perhehuoneen olemassaoloa, jossa lapset voisivat oleskella vanhempien
tydskennellessa. Erityishuomiota halutaan kiinnittdd vanhempainvapaalta ty6hon
palaavaan henkilokuntaan. Yhteydenpito vanhempainloman aikana, mahdollisuus
osallistua tyopaikan koulutuksiin myds vanhempainlomalla ollessa, kunnon perehdytys
tyohon palatessa ja pehmed lasku tyoelaméan esimerkiksi osa-aikaisena tyontekijana
voivat helpottaa tyohon palaajan arkea kotona ja tydssd. Naiden toimien avulla voidaan
my0Os tehostaa tyontekoa sekd vahent&dd riskid sille, ettd tyOntekijdn osaaminen
heikkenee tai ettd tyOntekija jad perhevapaan jélkeen kokonaan pois tydeldmasta.
Yrityskulttuurista halutaan my0s tehdd perheystévéllisempi niin, ettd tydpaikoilla
hyvaksyttaisiin perheiden olemassaolo ja niistd johtuvat erityistarpeet tydntekijoiden
elamadsséd.  Keinoiksi  ehdotetaan avoimen  keskusteluilmapiirin ~ luomista ja
vertaiskeskusteluja. Myos yritysjuhlien jérjestamisessa olisi hyvd huomioida koko
perhe. Tydpaikoille ehdotetaan myds perheellisen eldméé auttavien tukitoimintojen
luomista, esimerkiksi mahdollisuutta kodinhoito- tai lastenhoitoapuun, mahdollisuutta
my06s perheenjasenille ruokailla tyOpaikan ruokalassa tai erityisten tukirahastojen
perustamista kriisiluonteisia vanhustenhoito- tai lastenhoitopalveluja varten.

Lahteet: Becker, Finke, Frech & Herdt (2004); Hartig, Holterhoff, Schubart & Werner
(2004)
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Liite 2: Oppimisen ja kasvun nakdkulman strategisen valmiuden
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Lahde: Kaplan & Norton (2004, 221)
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Liite 3: General Model of Intellectual Capital Management
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L&hde: Bassi & Van Buren (2000, 364, 365)
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Liite 4: Henkisen pdaoman ydinmittarit ja valikoivat mittarit

(Core Intellectual Capital Indicators & Elective Intellectual Capital Indicators)

Core Intellectual Capital Indicators:

Human Capital
Retention of key personnel

-The percentage of employees most essential to the organization retained during the
previous year.

Ability to attract talented people

-Percentage of openings requiring advanced degrees or substantial experience filled in
the previous year.

IT literacy

-Percentage of employees with a basic level of proficiency in standard office
computer applications.

Training expenditures as a percent of payroll

-Total expenditures on training in the previous year as a percent of the organization’s
annual payroll.

Replacement costs of key personnel

-Average cost to recruit, hire, and train someone to fill an essential job in the
organization.

Employee satisfaction

-Percentage of employees’ highly satisfied with the organization and their jobs.
Employee commitment

-Percentage of employees’ highly dedicated and com mitted to the organization.

Innovation capital
R&D expenditures

-Total expenditures on conceiving and designing new products and/or services in the
previous year.

% of workforce involved in innovation

-Percentage of employees with responsibility for conception and design of new
products and/or services.

Product freshness
-Percentage of all current products and/or services introduced in the last three years.
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Process Capital
Processes documented and mapped

-Percentage of business-critical processes documented and analyzed.
Use of documented processes

-Percentage of document processes being fully utilized.

Customer Capital

Customer satisfaction

-Percentage of customers completely satisfied with products and/or services
Customer retention

-Percentage of top customers ending sales contract in the previous year.
Product/service quality

-Percentage of customers reporting complaints about products and/or services.
Average duration of customer relationship

-Average number of years existing customers have been purchasing products and/or
services.

Repeat orders
-Percentage current customers that previously purchased product and /or services.

Elective Intellectual Capital Indicators:

Human Capital

Organizational learning measure
Effectiveness of learning transfer in key areas
Management credibility

Employee wages and salaries

Educational levels (% college graduates)
Employee empowerment

Management experience

Time in training

% of employees 1 with X + years of service
Empowered teams
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Innovation Capital

Number of copyrights/trademarks
Number of patents used effectively
Planned obsolescence

New opportunities exploited

New markets development investment
R&D productivity

Sales from products in released last 5 years
Research leadership

Net present value (NPV) of patents
Effectiveness of feedback mechanisms
Average age of patents

R&D invested in product design (%)
Number of patents pending

Number of new ideas in KM database
Direct communications to customer / year

Process Capital

Strategy execution

Quality of decisions

Percent of revenues invested in knowledge management
Percent of company effectively engaged with customer
IT access (/ employee)

Strategy innovativeness

Cycle time

IT investment/employee

Process quality (e.g., defects, error rates)

Time to market

Collaboration levels

IT capacity (CPUIDASD/MB)

IT capacity/employee

Operating expense ratio

Administrative expense/total revenues
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Customer Capital

Market growth

Customer needs met

Marketing effectiveness

Annual sales/customer

Market share

Average customer size (3$)

Five largest customers as % of revenues
Days spent visiting customers

Support expense/customer

Image enhancing customers as % of revenues

L&hde: Bassi & Van Buren (2000, 366-367)
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Liite 5: Taloudelliset ydin- ja valikoivat mittarit
(Core and Elective Financial Performance Measures)

Core Measures

Return on equity
Earnings per share
Growth rank in industry
Total shareholder return

Elective Measures

Market capitalization
Return-on-assets

Revenue growth

Market share

Revenue per employee
New product sales

Value added per employee
Market value

Lahde: Bassi & Van Buren (2000, 366-367)
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Liite 6: Tyokykyindeksi

TYOKYKYINDEKSIN OSA-ALUE

tydkyky nyt varrattuna elinaikaiseen parhaimpaan

tyokyky tyon vaatimusten kannalta

ladkdrin toteamien nykyisten sairauksien miara

sairauksien arvioitu haitta tyosséd
sairauspoissaolopiivit viimeisen veoden (12 kk) aikana
oma arvio kykenevyydesti ty6hon terveyden puolesta

kahden vuoden kuluttua

psyykkiset voimavarat

VASTAUSTEN PISTEYTYS

pisteet 0-10 eli kyselyssd ympéd
roity arvio

kaksi kysymystd, joiden pisteet
painotetaan tydn luonteen mu
kaan

vihintéddn S sairautta = 1 piste
4 sairautta = 2 pistettd

3 sairautta = 3 pistettd

2 sairautta = 4 pistettd

1 sairaus = 5 pistettd

ei sairauksia = 7 pistettd

pisteet 1-6 eli kyselyssd ymparoi
ty arvio

pisteet 1-5 eli kyselyssa ympiroi
ty arvio

pisteiti 1, 4 tai 7 eli kyselyssi
ympirdity arvio

kolmen kysymyksen sarjan pisteet
lasketaan yhteen ja tulos muunne
taan seuraavasti:

tulos 0-3 = 1 piste

tulos 4-6 = 2 pistettd

tulos 7-9 = 3 pistetta

tulos 10-12 = 4 pistetta

Tuloksena saadaan luku 7-49 (tyokykyindeksi), jonka mukaan tyokyky luokitellaan seuraavasti:

pisteet tyokyky

7-27 alentunut

28-36 huono keskitasoinen
37-43 hyvi keskitasoinen
44-49 hyvid

L&hde: Eronen (1998, 39)
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Liite 7: Tyotyytyvaisyysbarometri

I Tyén sisalto

(1) Tulos- ja muiden tyétavoitteiden selkeys L2 8
(2) Tyon itsendisyys ja tyon sisiltéon

vaikuttaminen 12 3.4
(3) Tydsi vastuullisuus, haastavuus

ja mielenkiintoisuus 1 23 ¢4
(4) Tyon fyysinen kuormittavuus 1123 4
(5) Tyon henkinen kuormittavuus 12 3
Il Johtaminen
(6) Lidhimmain esimiechen antama tuki <23 4
(7) Taiden yleinen organisointi yksikssd 12,34
(8) Toiden yleinen organisointi koko organisaatiossa 1.2°3 4
(9) Palautteen saanti tyotuloksista, ammatinhallinnasta

Ja tyossd kehittymisestd 12 3 4
(10) Palkkauksen kannastavuus ja oikeudenmukaisuus 152734
111 TyGyhteisén toimivuus ja kehittymisen tuki
(11) Tydyksikon sisdinen yhteistyd ja tydilmapiiri 1.2 3.4
(12) Koko organisaation sisdinen yhteisty® ja tydilmapiiri 1223 4
(13) Tasapuolinen kohtelu organisaatiossa 1.2 3 4
(14) Uralla eteneminen ja sen tukeminen 1 2:3-4
(15) Ammatillisen kehittymisen tuki ja vahvistaminen 1 2 3 4
IV Muut organisaatioon liittyviit asiat
(16) Organisaation sisdinen avoimuus ja tiedotus ) S W
(17) Organisaation julkikuva tyénantajana -2 3 4
(18) Tyétilat ja tyovilineet 2 34
V Halukkuus tyopaikan vaihtoon ja henkilékiertoon
(19) Halukkuus tyépaikan vaihtoon ldhitulevaisuudessa lkylld 2ei
(20) Halukkuus henkildkiertoon 1kylld 2ei

Barometrin kysymysten vastausvaihtoehdot ja niiden indeksiarvot ovat:

Tyoryytyvdisyysvaihtoehto Indeksiarvo
1 erittdin tyytymiton 20

2 tyytyméton 40
3 melko tyytyviinen 60
4 tyytyvdinen 80
S erittdin tyytyviinen 100

L&hde: Eronen (1998, 40)
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