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"Entista enemman pitaisi olla henkilostoresurssia ja tyo taytyisi tehda entista vahemmilla
resursseilla” — kuvasi kunnan tilannetta yksi haastatelluista henkildstbammattilaisista. Ti-
lanne on sama koko kuntasektorilla vallitsevassa taloustilanteessa.

Kunta-alalla tuotetaan palveluita, joita voi kutsua aineettomiksi tuotoksiksi. Naiden aineet-
tomien tuotoksien parissa tydskentelee Suomessa yhteensa 437 000 ihmista. Kuntien ta-
loudelliset paineet kohdistuvat niiden suurimpaan voimavaraan eli henkilostoon, jolla on
merkittava vaikutus palveluiden tuottamiseen. Aineeton pddoma on keskeisessa roolissa
suunniteltaessa ja toteutettaessa kuntien talouden tervehdyttamistoimia. Henkildstotieto
kuvaa aineettoman pddoman tilaa ja sen seuraaminen on tiiviisti kytkoksissa talouden ter-
vehdyttdmiseen. Aihe on selvasti ajankohtainen myos kansainvélisesti, koska uutta tutki-
musta aineettoman paaoman raportoinnista seka raportointitiedon hyddyntamisesta on
hyvin saatavilla.

Kasilla oleva tutkimus on tapaustutkimus, jossa kuvataan neljan kunnan henkildstotiedon
kerddmista ja sen hyddyntamista kunnan saastétoimissa. Aineisto on keratty haastattele-
malla kuntien henkilstojohtajia. Teoreettinen viitekehys muodostuu aineettoman pddoman
jasentamisesta ja muotoutumisesta henkildpaaoman, organisaatio- ja rakennepdaoman
sekéa suhdepédédoman nakodkulmasta.

Tutkimuksen tulosten perusteella ilmeni, etta vuosittain laadittavan, menneeseen katso-
van, henkiléstéraportin rooli on hyvin vahainen ja huomio kiinnittyy henkiléstétiedon seu-
raamisessa mahdollisimman ajantasaiseen tietoon. Kuntien henkiléstotieto liittyi merkitta-
vasti talouteen ja sen tervehdyttamiseen, koska henkilosté suurimpana voimavarana muo-
dostaa myo6s kuntien suuren menoeran. Henkilostotieto keskittyi paaosin kuvaamaan hen-
kilopdaomaa ja keskeisimmat jatkuvassa seurannassa olevat luvut liittyivat henkilostomaa-
raan, palkkamenoihin sek& sairauspoissaoloihin. Merkittavaa oli kuitenkin huomioida, etta
kaikki aineettoman paaoman osa-alueet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan,
eikd saastoja tai kehittamistoimia voida kohdentaa vain yhteen osaan aineetonta paaomaa
ilman, ettd se vaikuttaa myds toisiin osa-alueisiin. Henkildstotiedon ja strategian vuorovai-
kutus sen sijaan jai melko ohueksi ja siind olisi kunnissa viela kehitettavaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen esittely

Paaministeri Kataisen hallitusohjelmassa (22.6.2011, 77) asetetaan hallituskauden yh-
deksi tavoitteeksi kuntasektorin tuottavuuden parantaminen hyvan henkilostdpolitiikan
avulla, joka kohentaa myds henkiloston jaksamista ja hyvinvointia. Tuottavuus- ja tuloksel-
lisuustavoitteiden ohessa huolehditaan palveluiden saatavuudesta, laadusta ja vaikutta-
vuudesta. Kokonaisuudessaan tavoitellaan tyontekijan kokeman tyon laadun ja palvelui-
den laadun parantamista. Kaikki kuntia koskeva paatoksenteko on jollakin tavalla liitoksista

talousnakokulmaan, joka korostaa niukkojen voimavarojen tehokkaan kayton ongelmaa.

Merkittdva osa niukoista voimavaroista muodostuu palveluvaltaisella kuntasektorilla ai-
neettomasta padomasta eli henkilostosta. Heiddn kokemuksestaan, osaamisestaan, tie-
doistaan ja kehittymisestaan on syntynyt organisaatioiden Kkilpailuvaltti ja tulevaisuuden
padoma. Kuinka aineeton paaoma ja henkilostévoimavarojen johtaminen muodostavat tien

kohti tuloksellisempaa palvelutuotantoa?

Talouspaineiden alla olevat kunnat etsivat sadastdkohteita ja toimintaa on tehostettava.
Mielenkiinto kohdistuu kuntien keraamaan henkildstétietoon ja sen hyddyntamiseen talou-
den tervehdyttamistoimissa. Kuinka keratyn henkilostétiedon avulla voidaan saada kunnan
toimintaa tehostettua?

Teoreettinen viitekehys rakentuu aineettomasta pddomasta. Aineeton paaoma nahdaan
valineena strategisten suunnitelmien toteuttamiselle. Strategiset linjaukset ohjaavat hen-
kiloston toimintaa ja sen my6ta myds aineeton padoma organisaatiossa kehittyy. (ks. Ed-
vinsson 2013.) Ratkaisevaa on osata mitata aineetonta padomaa ja raportoida siita, jotta

uusien tavoitteiden asettaminen on mahdollista ja kerétty tieto saadaan hyddynnettya.

Kasilla oleva tutkimus on tapaustutkimus, koskien neljadn kunnan henkilostdtiedon keraa-
mista ja tiedon hyddyntamista. Tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla kuntien hen-

kilostojohtoa.



1.2 Tutkimusongelmat

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd mita tietoa henkilostosta keratddn kunnissa ja kuinka
henkilostotietoa hyodynnetddn kunnan talouden tervehdyttdmistoimissa. Tutkimus rajataan
koskemaan ainoastaan julkisen sektorin organisaatioita, koska yksityisella sektorilla ter-
vehdyttdmistoimet ovat erilaisia. Esimerkiksi lomautukset ja irtisanomiset ovat kaytdssa
laajemmin. Julkisista organisaatioista tarkastelun kohteeksi rajautuvat kunnat. Osaltaan
tutkimusta rajaa tutkimuksen kuntien anonymiteetin sailyttaminen. Sen kautta keskitytaan

vain teoreettisen viitekehyksen rajaamien ilmidéiden tarkasteluun.

Henkilostotieto koostuu erilaisista indikaattoreista, joilla arvioidaan henkiléston tilaa, kuluja,
vahvuuksia ja kehittdmisosa-alueita suhteessa kunnan strategisiin tavoitteisiin. Henkilosto-

tieto ilmentaa organisaation aineetonta padomaa henkildstéraportoinnin valityksella.

Kuntien palvelut tuotetaan ihmisten voimin. Suurin osa kunnan tuotannosta on aineetonta
ja sen tuottamiseksi kaikkein arvokkainta on aineeton pddoma. Tehokkuuspaineiden alla
on syyta tarkastella aineetonta omaisuutta organisaatioissa. Minkélaista aineetonta paa-
omaa organisaatioissa on ja miten sita voidaan kehittaa haluttuun suuntaan? Tassa tutki-
muksessa aineetonta pddomaa ja sen raportointia tarkastellaan saastotoimenpiteita suun-
nittelevan kunnan kontekstissa ja kiinnitetd&dn huomiota siihen, kuinka kunnat kerattya
henkilostotietoa toiminnassaan hyddyntavat. (mm. Otala 2008, Edvinsson 2013, Viitala
2013.)

2 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1 Kasitteiden méaarittely

Henkildstovoimavaroilla tarkoitetaan niitd voimavaroja, jotka muodostuvat ihmisista. (vrt.
henkilopddoma organisaatiossa) Theeke (2005, 40) mé&aérittelee henkilostovoimavarat tar-

kedksi ja arvokkaaksi osaksi organisaatiota ja korostaa henkiléstovoimavarojen laskennan



merkitysta. Laskennan avulla saadaan luotua kasitys organisaatiossa olevien voimavaro-
jen maarasta ja laadusta. Laskentatiedosta ovat kiinnostuneita organisaation sisdisten
toimijoiden lisdksi ulkoiset sidosryhmat. Henkiloston kehittamistoimilla ja niiden vaikutuk-
silla koetaan olevan vaikutusta henkiléstojohdon statukseen organisaatiossa. Theeke
(2005) nostaa esiin myds kritiikkia henkiléstovoimavarojen laskentaa kohtaan. Kuinka voi-
mavaroja on mahdollista laskea, mika tekniikka siihen soveltuu ja voiko organisaatio las-

kea sellaista mita se ei voi omistaa, koska henkiléstévoimavaroja ei voi myoskaan myyda?

Ortiz:n (2006, 35—-36) mukaan aineeton on jotakin ei-aineellista, joka ei ole fyysisesti ole-
massa ja jota on mahdotonta koskettaa. Taméankaltaista pAdomaa on olemassa joka puo-
lella liiketoiminnan maailmassa. Aineettomista tekijoistd organisaatiossa kaytetaan laa-
jemmin nimitysta aineeton paaoma. Edvinsson (1997) maarittelee aineettoman pddoman
puolestaan tiedon omistamiseksi, kokemuksien soveltamiseksi sek& kuvaa sen siséltavan

organisaation teknologiaa, asiakassuhteita seka erikoisosaamista.

Henkildstovoimavarojen johtaminen ymmarretaan paljolti toimina henkildéston johtamiseksi.
Se on laajempi kasite, joka kattaa kaikki organisaatiossa tyoskenteleviin ihmisiin kohdistu-
vat johtamistoimet. (Kramar 2014, 1072.) Sita voidaan tarkastella yksilon tai koko organi-
saation tasolla. Baselie, Dietz & Boon (2005, 67—73, 83) méaarittelevat henkiléstdvoimava-
rojen johtamisen ihmisten ja voimavarojen johtamiseksi. Haluttaessa sitouttaa henkilostoa
pyritdan johtamisen kaytannailla luomaan tyontekijalle psykologinen suhde organisaatioon.
Aikaisemmista tutkimuksista suurin osa tarkastelee henkiléstdvoimavarojen johtamista or-
ganisaation tasolla liittyen esimerkiksi tiimityohon tai tyotyytyvaisyyteen. Henkilostévoima-
varoja johtamalla organisaation kiinnostuksen kohteet ja tavoitteet pyritaan liittamaan hen-
kiloston toimiin ja tavoitteisiin. Kuluvalla vuosikymmenella on alettu kiinnittdmaan huomiota
myo6s ihmisten johtamisen kestavaan tapaan, eli otetaan huomioon taloudelliset- ympéa-
ristd- ja sosiaaliset aspektit, josta kaytetdan nimitysta kestava henkiléstévoimavarojen joh-
taminen. (ks. Kramar 2014.)

Strateginen henkiléstévoimavarojen johtaminen puolestaan ndhdaan strategian suuntai-
sena henkildston johtamisena, jolloin liiketoimintaa ohjaavat tavoitteet ovat suorassa yh-
teydessa henkiléstovoimavarojen johtamiseen. Toisaalta henkildstovoimavarat nahdaan
myos lahtékohtana, jonka varaan strategiset suunnitelmat rakennetaan ja liitetdan ne ta-
loudelliseen ajatteluun. Strategian asettamien tavoitteiden mukaisesti henkilostoa kehite-
taan, koulutetaan, palkitaan tavoitteiden saavuttamisesta sekd noudatetaan tarkkaa valin-



taa rekrytoinnissa. Henkilostévoimavarojen johtamisen toiminnot ovat suuressa roolissa
luotaessa organisaation aineetonta pdaomaa. (esim., Baselie & al. 2005; Kramar 2014,
Viitala 2007.)

Hasu & al. (2010, 14-24) kuvaavat osaamisen strategista johtamista osaamisen ja urien
kehittdmisen tavoitteiksi, jotka johtoryhma sitoo liiketoimintastrategiaan ja yrityksen uudis-
tumiseen. Merkittdva tekija on lahiesimies, joka tuntee henkiléston tehtavat ja osaamisen.
Jarvisen ja Salojarven (2007, 3-4, 13, 17) mukaan strategiaa tukevien henkiléstdsuunni-
telmien tekeminen on henkilostotyon keskeisin kehittdmisen alue. HenkildstGjohtamisen
trendit 2007 — tutkimuksen perusteella henkiléstostrategia oli vain kahdella kolmesta yri-
tyksesta tai organisaatiosta ja lahes kaikissa oli laadittu liiketoimintastrategia. Tutkimuksen
perusteella henkilostostrategia perustuu ylivoimaisesti liiketoimintastrategiaan tai vastaa-
vaan. Ylivoimaisesti tarkeimmaksi henkildstdjohtamisen osa-alueeksi nostettiin osaamisen
johtaminen ja kehittdminen. Vahiten strategiaa tutkimuksen mukaan noudatti esimiesten
tekema henkilostotyd, rekrytointi, tasa-arvoasiat, moninaisuuden johtaminen seka tyo-

suhde- ja palkitsemisasiat.

Tassa tutkimuksessa aineeton pddoma ndhdéaan organisaation padomana taloudellisen
padoman rinnalla. Se muodostuu organisaation rakenteeseen liittyvista tekijoista, tyonte-
kijoiden ominaisuuksista ja osaamisesta seka sidosryhmien kanssa kaytavasta vuorovai-
kutuksesta. (esim. Edvinsson 2007, 2012.) Empiirisesta aineistosta johtuen aineeton paa-
oma jasentyy enemman laskennallisesta ndkdkulmasta kuin yksilon, organisaation ja yh-

teison sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena.

Henkilostotieto kuvaa organisaatiossa olevaa aineetonta padomaa eli tekee sitd nakyvaa
ja analysoitavaa. Kuntien henkilostoraportit siséltavéat paljon henkilostotietoa, mutta sita
keratddn myos erilaisia ohjelmia ja toimenpiteita varten erilladn henkildstéraportista. Suuri
osa henkilostotiedosta on kuukausittaisessa seurannassa ja esimerkiksi tydhyvinvointiin

littyva tieto, jota kerataan henkilostolta itseltddn, koostetaan harvemmin.

Henkilostotietoa tarkastellaan kunnan kontekstissa. Suomessa kuntien aseman ja tehtavat
maarittelee kuntalaki (365/1995). Suomi jakautuu kuntiin, joiden asukkailla on itsehallinto.
Kuntien asioista paattaa kuntalaisten valitsema valtuusto. Kunnan tarkein tehtava on edis-
tda asukkaidensa hyvinvointia seka turvata kestava kehitys alueellaan. Kunnat hoitavat
niille laissa saadetyt tehtavat seka ne tehtavat, jotka kunta on ottanut hoitaakseen. (Kun-
taL 18, 28.)



Kunnat voivat tuottaa palvelunsa itse, ostaa ne tai tuottaa yhteistoimintana tai osakeyhtion
tai muun yhtiomallin mukaisesti. Palvelut tulee olla jarjestamistavasta huolimatta kuntalais-
ten saatavilla. Suurin osa kunnan toiminnasta muodostuu palvelujen tuottamisesta, joka
muodostaa perustan kunnan talouden ja rahoituksen suunnittelulle. Merkittdvimmat ohja-
usasiakirjat muodostuvat talousarviosta seka taloussuunnitelmasta, jotka maarittavat pal-
velujen tuottamisen toiminnalliset tavoitteet seka niiden edellyttamat maararahat ja tuloar-

viot. (Saila, Hellen-Toivanen, Pakkanen, Kaaridinen & Urrila 2008, 33-34.)

2.2 Aikaisempi tutkimus aiheesta

Aineetonta pddomaa ja sen raportointimalleja on tutkittu laajasti seké kotimaassa etta kan-
sainvalisesti. Tassa keskityn tarkastelemaan lahinna julkista sektoria koskevia tutkimuksia
koska muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta julkisia palveluita tuottavat julkiset organi-
saatiot itse. Monissa malleissa on viela paljon kehitettdvad mittaamisessa (esim. Ramirez
2010), tiedon raportoinnissa (esim. Bronzetti & Veltri 2013) sekd sen hyodyntdmisessa
(esim. Lehtonen 2007.)

Ramirez (2010, 248-251) on selvittdnyt aineettoman paaoman raportointimalleja Espanjan
julkisella sektorilla. Han toteaa, ettd aineettoman paaoman tarkeydestad huolimatta julki-
sella sektorilla kasitelladn tunnuslukuja harvoin kovin erityisilla tavoilla. Vain muutamat or-
ganisaatiot ovat Espanjassa kokeilleet aineettoman padoman laskentaa, johtamista ja ra-
portointia. Han korostaa aineettoman paaoman merkitysté julkisissa organisaatioissa nii-

den voittoa tavoittelemattoman luonteen ja palvelujen tuottamisen vuoksi.

Aineettomat tekijat ovat hankalia mitattavia ja julkisella sektorilla vaikuttavuus, tehokkuus
ja taloudellisuus ovat osa resurssien hallintaa. Aineettomat tekijat tarvitsevat tehokasta
johtamista, jotta niista syntyy menestysta. Siksi julkisissa organisaatioissa on paljon pyrki-
myksia tunnistaa, laskea, johtaa ja raportoida aineetonta padomaa. (Ramirez 2010, 252—
254.)

Espanjassa aineeton pddaoma on mittaamista ja raportointia varten pyritty jakamaan osa-
alueisiin, joiden alle on listattu erilaisia muuttujia, mitd mitataan ja tarkastellaan. Viisi osa-

aluetta sisaltda yhteensa 57 muuttujaa. Julkinen sektori voidaan katsoa ihanteelliseksi ke-
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hykseksi aineettoman paddoman tarkastelulle, koska monet strategiset tavoitteetkin ovat
aineettomia. (Ramirez 2010, 255, 260.)

Italiassa julkisia palveluita tuottavat osaltaan jarjestét. Suurin julkisia palveluita tuottava
jarjestd on ANPAS (Associazione Nazionale Pubbliche Assistenze) Piemonte, joka on ke-
hittanyt aineettoman paaoman raportointia melko pitkélle. Monet menetelmat ovat Iahtdisin
yritysmaailmasta ja vallitseva kasitys on koota aineettomat voimavarat kasitteellisesti ta-
seen muotoon. Italiassa on kaytdssa kaksi erilaista tapaa kasitella aineetonta pddomaa,
yhteista raportointimalleille on kuvata yhteenvedon omaisesti aineettomia tekijoita tai sen
rakennetta. Molemmissa malleissa olennaista on mitata aineettoman pddoman arvoa ja
selittda kirjanpitoarvon ja markkina-arvon eroja naihin tekijoihin perustuen. (Bronzetti &
Veltri 2013, 246-248.)

Vaikka aineettoman pdaaoman raportointi ei ole enaa lItaliassa lapsen kengissa, on rapor-
tointi olemassa olevista malleista huolimatta varsin niukkaa. Tutkimus aineettoman péaa-
oman raportoinnin tavoista ANPAS Piemonte — jarjestdossa on vertailukelpoinen muihin jul-
kisiin organisaatioihin, koska se on voittoa tavoittelematon, julkisia palveluita tuottava jar-
jestd. Jarjesto raportoi sdanndllisesti taloudellisten indikaattorien ohella aineettoman paa-
oman indikaattorit. Jarjeston julkaisema raportti ja sen kehittaminen herattivat New Public
Management — ilmentyman Italian julkisella sektorilla. (Bronzetti & Veltri 2013, 249-250.)

Bronzettin ja Veltrin (2013, 251,259-260) tutkimuksen mukaan ANPAS Piemonte — jarjes-
ton raportti aineettomasta padomasta ei sisally vuosikertomukseen, vaan se on itsenainen
raportti. Se tiivistdd koko menneen vuoden tunnusluvut henkilé-, suhde-, ja organisaa-
tiopddoman osalta ja raportin tarkastaa ulkopuolinen tilintarkastusyritys. Jarjest6 on maa-
ritellyt itselleen indikaattorit, joita se arvioi suhteessa kahdeksaan erilaiseen tekijaan. Mer-
kitys, todennettavuus, selkeys, kattavuus, substanssi, todistettavuus, puolueettomuus ja
vertailtavuus ovat tekijoitd, joiden valossa eri indikaattoreita tarkastellaan. Indikaattorien
taso voi vaihdella riittamattomasta hyvaan. Tutkimuksessa ilmeni, ettd jarjeston aineetto-
man paaoman raportti ei sisalla mitddn yhteyttd aineettoman padoman indikaattoreiden ja
taloudellisten indikaattoreiden valilla. Raportin todetaan olevan viela kaukana dokumen-
tista, joka ilmentaa yhteisdssa olevan aineettoman padoman arvon, kestavyyden, vaikutta-

vuuden ja kilpailukyvyn.

Julkisen sektorin suurien muutoksien taustalla vaikuttaa Suomessa jatkuvat uudistukset

lainsdadanndssa ja rakenteissa, joilla haetaan entistéd suurempaa tehokkuutta ja tulokselli-
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suutta. Uudet julkisjohtamisen ajattelutavat painottavat ammattimaista johtamista ja tulos-
vastuuta. Kuntasektorilla muutospaineita lisdd myos vaesto- ja ikdrakenteen muutos. Kun-
talaisten ja kuntien henkildston nouseva keski-ika sekd kuntatalouden tasapainottaminen
asettavat haasteen. Palvelujen tarve kasvaa ja palveluja tuottava henkilosto ikaantyy.
(Lindstrém & Vanhala 2011, 5)

Lindstrém ja Vanhala (2011, 6-10,15) ovat selvittaneet tuloksellisuuden rakentumista kun-
tien henkilostdjohtajien puheen kautta. Henkilostdjohtamisen tulostavoitteiden saavuttami-
sen arviointi on Suomessa yleisempaa julkisen sektorin organisaatioissa kuin yksityisissa
yrityksissa. He tunnistivat henkilostdjohtajien puheesta diskursseja, joissa tuloksellisuus
iimenee. henkilostdjohtamisen tuloksellisuuden todettiin rakentuvan prosessien ja tydme-
netelmien tehokkuuden ja tuottavuuden varaan. Tuloksellisuus nayttaytyy taloudellisena
kannattavuutena ja séastdjen aikaansaamisena, tdhan yhdistetdan usein henkildston va-
hentdminen. Kuntaorganisaatioissa tavoitellaan voiton sijasta toimintojen tehostamista ja
kustannussaastoja. Yleensd prosessidiskurssia tarkasteltaessa tutkitaan myds kustan-

nustehokkuuteen liitettyja tunnuslukuja, kuten sairauspoissaoloja ja palkkakuluja.

Muutosdiskurssi nayttaytyy muutoksena aikaisempaan toimintaan, johon liittyy myds muu-
tosvastarintaa. Toimintatapojen kehittdminen tuloksellisempaan suuntaan nahdaan kuiten-
kin vaistamattomana. Asiakasdiskurssi painottaa puolestaan asiakkaita tahona, joita var-
ten palveluja tuotetaan. Asiakkaita ovat sekd henkilostd ettd kuntalaiset. Henkilosto-
johtaminen tukee eri toimialoja suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimuksen perus-
teella henkildston hyvinvointi nahdaan merkittdvana osana tuloksellisuutta. Hyvinvoiva
henkilosto tuottaa laadukkaita palveluja, joka vaikuttaa myods taloudellisiin tuloksiin. Kun-
talaisten asiakasnakotkulmasta tuloksellinen toiminta nayttaytyy laadukkaina palveluina,
joka vastaa heidan tarpeisiinsa. Kuntien henkiléstdbammattilaiset eivat tutkimuksen mukaan
pida ensisijaisena budjetin tasapainoa tuloksellisuutta tarkasteltaessa, vaan he keskittyvat
asiakasnakokulmaan. (Lindstrém & Vanhala 2011, 11-16.)

Kunnissa tuottavuuden kehittdminen on tarkeaa saastojen hakemisen kannalta. Julkisella
sektorilla tuottavuus merkitsee tehokasta ja sdastavaa verovarojen kayttda ja palveluiden
lisddmista annetulla budjetilla. Korkea tuottavuus voi nakya tydolojen kehittamisena, tulos-
palkkioina tai henkiléston vahentamisend, joka ylikuormittaa jaljelle jaavaa henkilostoa.
(Lumijarvi 2013, 57-59.)
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Lumijarvi (2013, 58-61, 71-74) on tarkastellut tutkimuksessaan 17 eri hankkeen do-
kumentteja, joista etsittiin toteutettuja henkildstdtoimenpiteitd tuottavuuden nostamiseksi
Lahden kaupungissa. Han toteaa tuottavuustarkastelussa olennaista olevan tiedon henki-
|6ston koulutuksesta ja painottaa henkiléstosuunnittelun ja tyodterveys- ja turvallisuusteki-
joiden merkitystd. Tuottavuuden nosto on teknisten, organisatoristen ja henkildstoon liitty-
vien muutosten summa. Niukkenevassa kuntataloudessa resursseja ei saa yhtaan hukata,
jotta tuottavuuden tasoa voidaan yllapitad. Yhteistd hankedokumenteissa oli, ettd kaikki
uudistamisen toimenpiteet kohdistuvat jollain tavalla henkilésté6n, mutta ensisijaista eivat
ole henkilostévahennykset, tavoiteltaessa tuottavuuden kasvua. Henkilostd sita vastoin
nahdaan avaimena tuottavuuden nousulle. Asioita on kyettava tarkastelemaan pitkalla ai-
kavalilla, joka nahdaan kestdvampana tapana nostaa tuottavuutta summittaisten kustan-

nusleikkausten sijaan.

Henkilostdjohtamisen tehostamista henkilostotilinpaatdésinformaation avulla on tutkittu
Suomessa valtion organisaatioissa. Tutkimuksessa pyrittin selvittdmaan henkildstotilin-
paatosinformaation hyotyd henkilostostrategian toteuttamisessa. Tuloksista ilmeni, etta
henkilostotilinpaatdoksen tunnusluvut ohjaavat johtamista ja henkilostostrategioiden kay-
tantdon viemista. Tavoitteena on tuottava, vaikuttava ja taloudellinen toiminta. Henkilosto-
mittareilla pystytddn tunnistamaan parannusta ja muutosta vaativat asiat, jonka jalkeen
olennaista on Kiinnittda huomiota johdon toimenpiteisiin asioiden parantamiseksi. (Lehto-
nen 2007, 134-145.)

3 AINEETON PAAOMA ORGANISAATIOSSA

3.1 Lisaarvoa aineettomasta padomasta

Aineeton pddoma nahdaan organisaatioissa lisaarvon tuottajana. (esim. Grimaldi, Cricelli
& Rogo, 2013, Edvinsson 2013.) Sita tarkastellaan laskennallisesta nakdkulmasta ja las-
kelmien avulla rakennetaan menestysta. Toisaalta sita tarkastellaan strategisen johtami-

sen nakokulmasta yrityksen arvoa kasvatettaessa. Edvinsson (2000, 12-14) tarkasteli yli
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vuosikymmen sitten pitkalla aikavalilla tapahtunutta muutosta organisaation markkina-ar-
von ja kirjanpitoarvon suhteessa. Markkina-arvo on kasvanut paljon suuremmaksi kuin
kirjanpitoarvo. Erityisesti IT-alalla jopa 90 % yrityksen arvosta muodostaa aineettomat te-
kijat. Edvinsson korostaa tietoverkkojen ja aineettomien tekijéiden merkityksen kasvavan

entisestaan myos tulevaisuudessa, jolloin johtajuus nousee tarkasteluun.

Nyt menestyneimmat yritykset ovat luoneet arvonsa aineettomilla paaomillaan. Aineetto-
mien tekijoiden merkitys korostuu kun siirrytédéan teollisesta tuotannosta palvelujen tuotan-
toon. Edvinssonin (2013, 163-164) mukaan keskusteluun ovat nousseet muut kuin perin-
teiset kovat arvot. Han nakee edelleen aineettoman pddoman osana tulevaisuutta ja suh-
teet seka tiimityd ovat olennainen osa modernin tiedon muodostumisessa. Sosiaalinen
padoma on osa kansalaisuutta ja osa kasvavaa kansainvélista alykkyyden voimaa. Aho-
nen (2006, 45-46) puolestaan korostaa aineettoman padoman vaalimista. Tutkimuksin on
osoitettu, etta tyoterveyteen sijoitetut voimavarat saattavat saada aikaan suuret hyodyt
suhteessa panostuksiin. Tyokyvyn taloudelliset vaikutukset puolestaan selviavat tarkaste-
lemalla tyokykyéa edistavan toiminnan vaikutuksia. Tyontekijan terveyden lisaksi tyokykya
edistavaan toimintaan kuuluu tyéympariston, tydyhteison ja osaamisen kehittaminen. Nail-

l& toimilla pyritddn vahentdmaan sairauspoissaoloja ja hostamaan yksilétuottavuutta.

Edvinsson (2013, 164-166) uudistaa oman mallinsa aineettoman pdaoman muodostumi-
sen tarkastelussa. Aikaisemmin han tarkasteli aineetonta omaisuutta synnyttamassa ky-
vykkyyksia kontekstin vaikutuksesta. Nyt han kaantaa mallin nurinpdin. On tulevaisuutta
nahda kyvykkyydet synnyttdmé&ssé aineetonta omaisuutta kontekstin ja strategisten linja-
usten vaikutuksesta. Edvinsson korostaa pitkdn aikavalin strategiaprosessia aineettoman
padoman ulottuvuutena. Aineettoman padaoman mittaamisen ja arvioinnin tulee keskittya

strategiaan, viela nain ei tapahdu riittavasti.

Edvinsson (2013, 167-171) ndkee sosiaaliset prosessit tulevaisuuden mahdollisuutena
aineettoman paaoman kehittymiselle. Sosiaalinen media tekee tasta prosessista mahdol-
lista. Jopa 50 % esimerkiksi Suomen, Ruotsin ja Yhdysvaltojen taloudellisesta kasvusta
syntyy aineettomasta paaomasta. Aineeton paaoma yhdessa sosiaalisten innovaatioiden

kanssa kasvattaa sosiaalista pddomaa ja luo kansallista hyvinvointia.

Aineeton pddoma koostuu eri tekijoista ja sitd on tutkijoiden toimesta jaoteltu eri tavoin.
Grimaldi, Cricelli ja Rogo (2013, 502-503) katsovat aineettoman paaoman koostuvan hen-

kilbpadomasta (human capital), rakennepdaomasta (structural capital) seka suhdepéa-
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omasta (relational capital). Aineettoman paaoman jaottelua haastaa sen riippuvuus orga-
nisaatiosta sekéa ihmisista ja aina osa aineettomasta paddomasta kuuluu organisaation ra-
kenteisiin. Toisaalta osa aineettoman paaoman rakentumisesta riippuu ulkoisista tekijoista,

esimerkiksi asiakassuhteista.

Aineetonta pddomaa tarkastellaan organisaation lisdarvon tuojana; kuinka se vaikuttaa nyt
ja tulevaisuudessa. Siksi on tarke&a tunnistaa aineettoman paaoman tekijat ja niiden suh-
teet toisiinsa. Henkildpddoma koostuu henkiloston tiedollisista ominaisuuksista, johtamis-
taidosta seka luovuudesta ja innovatiivisuudesta. Rakennepddomaan kuuluvat innovaatiot,
aineeton omaisuus seka tietotekniset jarjestelmét. Suhdepaaoma koostuu suhteista asiak-
kaisiin, toisiin yrityksiin, tavarantoimittajiin sijoittajiin seka ympardivaan yhteiskuntaan.

Suhdep&daomaan kuuluvat myods brandi- ja imagotekijat. (Grimaldi & al. 2013, 509-510)

Edvinsson (2013, 163) jaottelee aineettoman padoman henkilopddomaan (human capital),
organisaatiopddomaan (organisational capital), rakennepdaomaan (structural capital) sekéa
suhdepaaomaan (relational capital). Naista tekijoista han katsoo organisaation padarvon ja
tulevaisuuden ansaintakyvyn muodostuvan. Edvinsson (2000, 15-16) korostaa eri tekijoi-
den vuorovaikutusta. Organisaatio hankkii itselleen henkilopddomaa tyontekijoiden kautta
ja kuvaa sitéa raportoinnin avulla. Henkilépadomasta muodostuu osa organisaation raken-
nepddomaa, jonka kautta rakennepddaomaa voidaan kehittaa ja kasvattaa. Asiakassuhteis-
ta han kayttda nimitystd asiakaspaaoma (customer capital), joka myos taydentdd organi-

saatiopddomaa.

Diefenbach (2006, 410-411) puolestaan tarkastelee aineetonta pddomaa yksilon, yhteisén
ja yhteiskunnan nakokulmista, mutta liittaa jaottelunsa talous- ja hallintotieteen kasitteisiin.
Han katsoo, etta osa aineettomista voimavaroista kuuluu yksiloille ja ovat "p&é&n sisaisia”.
Hiljainen tieto, henkilokohtaiset kasitykset, patevyys, kokemukset, taidot ja kyvyt voidaan
littdd yksilon ominaisuuksiin. Merkittaviksi nousevat myos yksilon tunteet, arvot seka hy-
vinvointi. Henkilokohtainen patevyys ilmenee myds arvioitaessa tilanteita, paatoksente-
ossa seka toiminnassa. Talous- ja hallintotieteissa yksilon aineettomia voimavaroja kutsu-

taan henkilopddomaksi (human capital).

Aineettomat tekijat ovat osa ihmisten valistd kanssakaymista. Kun syntyy sosiaalisia link-
keja ja suhteita ihmisten valille, aineetonta padomaa jaetaan. Ihmisten valiset suhteet, so-
siaaliset normit, tunteet, toimintatavat, sitoutuminen, odotukset sekad toimintatavat ovat

lasna sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Olennaista on myds yksildiden sosiaalinen ky-
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vykkyys. Vuorovaikutustilanteet synnyttavéat sosiaalista pddomaa (social capital). (Diefen-
bach 2006, 411)

Kun aineettomat tekijat eivat ole yksilon ominaisuuksia vaan niitd jaetaan suuremmissa
yhteisdisséd, syntyy kulttuurista padomaa (cultural capital). Kulttuurinen pddoma koostuu
esimerkiksi kielesta, kulttuurista, kansallisista piirteistd, tyopaikan arvoista, normeista,
saanndista ja laista. Vaikka yksilot muuttuvat, ndma tekijat sailyvat, koska ne ovat kiinnit-
tyneet organisaatioiden kulttuuriin. yhteiséjen uudet jasenet oppivat ne tullessaan osaksi
organisaatiota sosiaalisen kanssakaymisen kautta. (Diefenbach 2006, 412.)

Ahosen (1998, 50-53) henkildstévoimavarojen tarkastelu painottuu laskennalliseen n&ko-
kulmaan. Henkiloéstovahvuus pitda sisalladn henkilostotydvuodet, tunnit, kokonaistydajan,
lomat, maksetut arkipyhat sekd sairauspoissaolot ja koulutuksen. Yksilbominaisuuksiin
han katsoo kuuluvaksi ién, sukupuolen, henkilén koulutuksen, osaamisen, valmiudet ja
taidot. Yksiloominaisuuksilla tulee olla suora yhteys visioon ja sen kautta rekrytointiin. Nii-
den perusteella organisaatio voi pohtia minkélaista osaamista se tulevaisuudessa tarvit-
see. Kolmantena osana henkildstévoimavaroja Ahonen néakee tydyhteison. Se on kokonai-

suus, joka edistaa tai estaa yksildominaisuuksien hyddyntamista.

Aineeton paaoma lahes poikkeuksetta jaotellaan yksilon, organisaation ja sosiaalisten suh-
teiden synnyttaman padoman perusteella. Sita tarkastellaan erilaisten tekijéiden mukaan,
joita on mahdollisuus mitata ja arvioida. Alla oleva taulukko tiivistaa edelld esitellyt mallit

jasentaa aineetonta padomaa (taulukko 1).
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Taulukko 1. Tiivistelm& aineettoman pddoman jasentamisesta

Edvinsson
(2997, 2000,
2013)

Henkilopddoma

Organisaatiopddoma

Rakennepaaoma

Suhdepédaoma

Asiakaspaaoma

Tieto, taidot, osaaminen, kokemukset,
lahjakkuus, organisaation arvot, kult-
tuuri, filosofia; kaikki mitd organisaatio
ei voi omistaa

jarjestelmainvestoinnit, valineet, toimin-
tatapa, jakelukanavat, hankintaverkostot

Ohjelmistot, organisaation rakenne, pa-
tentit, tuotemerkit, voimaannuttaminen,
jarjestelmé@; kaikki mita jaa jaljelle kun
tyontekijat lahtevat kotiin

Sosiaalinen vuorovaikutus yhteisossa,
suhteet eri toimijoihin

Suhteet asiakkaisiin

Grimaldi,
Gricelli &
Rogo (2013)

Henkilopddoma

Rakennepaaoma

Suhdepédaoma

Tiedolliset ominaisuudet, johtamistaito,
luovuus, innovatiivisuus

Innovaatiot, aineeton omaisuus, tieto-
tekniset jarjestelmat

Sidosryhmasuhteet, brandi- ja imagote-
kijat

Diefenbach
(2006)

Yksiloille kuuluvat tekijat

Ihmisten valinen kanssa-
kayminen

Suuret yhteisot

Hiljainen tieto, kasitykset, patevyys, ko-
kemukset, taidot, kyvyt, tunteet, arvot,
hyvinvointi

Suhteet, sosiaaliset normit, tunteet, toi-
mintatavat sosiaalisessa vuorovaikutu-
sessa

Suuremmat yhteis6t synnyttavat kulttuu-
rista pddomaa, tekijat ovat kiinteina or-
ganisaatiokulttuurissa:  kieli, kulttuuri,
kansalliset piirteet, tyOpaikan arvot,
normit, s4annot, lait

Ahonen
(1998)

Henkildstévahvuus

Yksildominaisuudet

Tyobyhteiso

Henkilostotyovuodet, tydtunnit, koko-
naistybaika, lomat, maksetut arkipyhat,
poissaolot, koulutus

osaaminen,

k&, sukupuoli, koulutus,

valmiudet, taidot

Estda tai edistdd yksildbominaisuuksien
toteutumista
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3.1 Missio, visio ja strategia

Organisaation missio ja visio muodostavat perustan organisaation toiminnan suunnalle ja
strategian laadinnalle. Johnson, Scholes & Whittington (2008, 5-9) esittdvat mission ku-
vaavan organisaation olemassaolon tarkoitusta. Mission tulee olla linjassa sidosryhmien
odotusten ja arvojen kanssa, jotta organisaatio voi tuottaa hyotya sidosryhmilleen ja tur-
vata olemassaolonsa. Visiolla puolestaan kuvataan sita tilaa tai asemaa, johon organisaa-

tio pyrkii toiminnallaan.

Harisalo (2008, 241) nostaa esiin vision merkityksen organisaation perimmaisena tarkoi-
tuksena, mutta korostaa vision my6s kannustavan ihmisia ottamaan osaa sen toteu-

tukseen. Taméan vuoksi vision laadintaan tulee erityisesti keskittya.

Kun visio ja missio kertovat organisaation tarkoituksen ja tulevaisuuden aseman, tarvitaan
strategiaa niiden toteuttamiseksi. Strategia ja strateginen paatoksenteko ohjaavat organi-
saation toimintaa pitkalla tahtaimelld tavoitteiden suuntaisesti. Strategiassa tarkastellaan
my6s organisaation mahdollisuuksia eri toiminnoissa; mihin tulevaisuudessa keskitytaan ja
minkalaisia ovat organisaation edut ja hyddyt suhteessa kilpailijoihin. Strategia tulee kyeta

sovittamaan toimintaymparistoon sen odotukset huomioiden. (Johnson & al. 2008, 2-4.)

Mintzberg (2007, 1-4,7) tarkastelee strategiaa mallina toiminnalle. Kaikkea toimintaa edel-
taa aina paatos toimia ja nama paatokset tulisi olla strategian mukaisia eli johdonmukaista
toimintaa organisaation prosessien kehittdmiseksi. Toisaalta strategia voidaan nahda
my6s suunnitelmana, mutta mallienkin taustalla perimmaéisena taytyy olla suunnitelma.
Mintzberg tunnistaa erilaisia strategiatyyppeja perussuunnitelmista lahtien tarkempiin pro-
sessistrategioihin tai laajempiin sateenvarjostrategioihin. Toisaalta strategioita ra-
kennetaan eri organisaatiotasoille. (ks. Johnson & al. 2008, 5-9.) Johnson & al. (2008, 5-9)
muistuttavat, etta strategia on laajuudestaan ja muodostaan huolimatta aina suunnitelma,

koska kukaan ei voi olla varma tulevaisuudesta. Paatoksenteko perustuu aina strategiaan.

Strategia ei tapahdu itsestdan vaan tarvitaan toimia sen toteutumiseksi. Strateginen joh-
taminen on johdon toimintaa strategian suuntaisesti eli organisaation strategisen aseman
ymmartamista, strategisia valintoja ja kaytdnnon johtamista strategian mukaisesti. (esim.
Johnson & al. 2008)
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Aineettoman paaoman raportointi tulee pohjautua organisaation missioon, visioon ja stra-
tegiaan, jotta voidaan kerata tietoa oikeista asioista ja saadaan sita hydédynnettya tavoittei-
den mukaisesti. Jos yli 75 % yrityksen arvosta perustuu aineettomaan padomaan, tulee
strategian laatimisessa ja toteutuksessa keskittya aineettoman paaoman kehittdmiseen.
(esim. Edvinsson 2002, 2013.)

3.2 Henkildstovoimavarojen johtaminen

Henkilostévoimavarojen johtaminen on avaintekijd kun pyritddn parantamaan organisaa-
tion suorituskykya. Kehitettdessad henkildstbvoimavarojen johtamista, syntyy siitd myos
valittdmia vaikutuksia organisaation suorituskykyyn seka valillista hyétya sidosryhmille.
(ks. Alasoini 2007.) Ulrich (2007, 30-31,48) nakee osaamisen muodostavan kilpailukyvyn
dna:n. Dna koostuu asioista, jotka tehdd&n paremmin kuin kilpailijat. Henkiloston kykyjen
esiin saamisessa avainasemassa ovat henkildstbammattilaiset, joiden on maariteltava teh-
tavansa ja osaamisensa sen mukaan mita heidan on saatava aikaiseksi. Pelkka rekrytointi,
kouluttaminen ja palkitseminen ei riitd, vaan on hoidettava tehtavat niin, etta organi-
saatioon saadaan luotua tarvittavaa osaamista. Strategisella henkilostovoimavarojen joh-
tamisella on tarkoitus sovittaa henkilostostrategia ja henkilostokaytanteet yhteen liiketoi-
mintastrategian kanssa. Ulrich korostaa, ettd henkilostbammattilaisten tehtava on toimia

kumppanina liiketoimintastrategian tuloksellisessa toteuttamisessa.

Henkilostokaytanteiden tulisi auttaa henkilostdéa osallistumaan liiketoiminnan tavoitteiden
saavuttamiseen. Henkiloston kokonaispanos kasvaa kun heidan tarpeistaan ollaan kiin-
nostuneita. Alati kasvavat liike- ja tydelaman vaatimukset edellyttavat henkilostoltd enem-
man osallisuutta liiketoimintaan, joten tarvitaan enemman keinoja sen toteuttamiseksi.
Henkildston osaamisen eli organisaation osaamispadoman paivittdminen auttaa organi-

saatioita muuttumaan nopeammin ja kehittymaan nopeammin. (ks. Ulrich 2007.)

Suomessa henkildstéjohtamisen vaiheet eivat ole kovin moninaisia ja henkildstéjohtami-
sen historia ei ylla kovin pitkalle. 1990-luvun laman seurauksena kaikki olemassa oleva
|6ysa poistettiin organisaatioiden resursseista, jonka mukana myds tydvoiman maaraa tar-
kasteltiin kriittisesti. Sama tyomaara yritettiin hoitaa entista pienemmalla henkiléstomaa-

ralla, jonka seurauksena henkilostd vasyi ja tyduupumuksesta tuli kansallinen vitsaus.
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Haastetta tyossa jaksamiseen toivat 1990-luvun puolivalissa yleistyneet epatyypilliset tyo-
suhteet; vuokratybvoima, maaraaikaiset tyosuhteet seka tilapaiset ja osa-aikaiset ty6-
suhteet tulivat osaksi arkipaivaa. Erot parhaimpien ja huonoimpien tydpaikkojen valilla
kasvoivat merkittaviksi. (Schmidt & Vanhala 2010, 3-10.)

2000-luvun alussa kiinnostuttiin henkildstovoimavarojen tuloksellisesta johtamisesta ja sen
yhteydesta tydhyvinvointiin. Ajatus siita, ettd henkildstdjohtamisen parhaat kaytannot voi-
sivat toimia universaalisti, oli vallalla. Odotettavissa olisi henkildstdjohtamisen samankal-
taistumista eli konvergenssia. (Schmidt & Vanhala 2010, 12.) Schmidtin ja Vanhalan
(2010, 12-16) mukaan konvergenssista on kuitenkin tutkimuksissa I6ydetty hyvin vahan
todisteita. Sektoreiden valilla julkisella ja yksityisella puolella on eroja henkiléstévoimava-
rojen johtamisen kaytadnndissa ja vain osa kaytadnndistd voidaan ajatella siirrettavaksi yk-
sityiseltd sektorilta julkisen kayttoon. New Public Management — ajattelu toi johtamiskay-
tantoja yksityiselta julkiselle sektorille. Globalisaation seurauksena erilaiset johtamispara-
digmat leviavat tehokkaasti. Suomessa siirtyminen suunnittelutaloudesta kohti kilpailuyh-
teiskuntaa on mullistanut tytelamaa. Kilpailukyvyn korostuessa nousee esiin myds tehok-
kuus-ajattelu.

Suomessa vuosina 1992-2009 toteutettu tutkimus tarkasteli keskisuurten ja suurten yksi-
tyisten ja julkisten organisaatioiden henkilostoresurssien johtamista. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd Suomessa on paljon strategiseen henkilostojohtamiseen liittyvia kaytantoja.
Eroja kaytantdjen omaksumisessa on yksityisen ja julkisen sektorin valilla. Joissain kay-
tanndissa on havaittavissa konvergenssia ja toisissa erilaistumista eli divergenssia. Suunta
on kuitenkin selkedasti kohti strategista henkilostdjohtamista. Henkildstohallinto on valta-
osassa organisaatioita sidottu liiketoimintaan kirjallisten strategioiden kautta. Tutkimus-
vuosina henkiléston osallistaminen organisaation toimintaan on kehittynyt sahkoisen vies-
tinnan kasvun myo6ta. Rekrytoinnin havaittiin noudattavan strategisia tavoitteita ja henki-
|6ston koulutus on lisdantynyt tutkimusvuosina. Henkiloston palkitsemista on kehitetty sel-
keasti enemman yksityisella sektorilla. (Schmidt & Vanhala 2010, 117-121.)

Henkilostdjohtamisen kaytannot elavat suhteessa yhteiskunnassa tapahtuviin poliittisiin,
sosiaalisiin ja taloudellisiin muutoksiin. Organisaatioissa on siirrytty monialaisuudesta kohti
kapea-alaisuutta tehokkuuden ja kustannussaastojen toivossa. Tutkimuksen tulokset hei-

jastavat siirtymista kohti entista kilpailevampaa johtamista ja ty0elamaa, joka on tiiviisti
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litetty strategia-ajattelun kautta kilpailukyvyn ja tuloksen parantamiseen. Kilpailu ja muutos

edellyttavat henkildstéresursseiltakin joustavuutta. (Schmidt & Vanhala 2010, 122.)

Henkildstovoimavarojen johtaminen ymmarretaan paljolti toimina henkiléston johtamiseksi.
Sita voidaan tarkastella yksilon tasolla tai koko organisaation tasolla. Henkiléstovoimava-
rojen johtaminen voi painottaa ihmisten ja voimavarojen johtamiseen, jolloin keskifssa on
johtamisen prosessit ja interventiot. Yhteen liittyneet tyokaytanteet korostavat henkildston
osallistamista paatoksentekoon. Haluttaessa sitouttaa henkilostéa pyritddn johtamisen
kaytannailla luomaan tyontekijalle psykologinen suhde organisaatioon. Aikaisemmista tut-
kimuksista suurin osa tarkastelee henkildstévoimavarojen johtamista organisaation tasolla
littyen esimerkiksi tiimitybhon tai tyotyytyvaisyyteen. Henkiléstovoimavaroja johtamalla
organisaation kiinnostuksen kohteet ja tavoitteet pyritaan liittdmaan henkiloston toimiin ja
tavoitteisiin. Henkiléstovoimavarojen johtaminen voidaan n&dhdéa kokoelmana erilaisia kay-
tantoja tai se voi olla strategian kanssa linjassa oleva paketti kaytant6ja, jotka tadydentavat
toisiaan. (Baselie, Dietz & Boon 2005, 67-73, 83.)

Strateginen henkiléstdvoimavarojen johtaminen pitda sisallaan strategian suuntaista hen-
kiloston johtamista. Strategian asettamien tavoitteiden mukaisesti henkilostéa kehitetaan,
koulutetaan, palkitaan tavoitteiden saavuttamisesta seka noudatetaan tarkkaa valintaa rek-
rytoinnissa. Henkilostovoimavarojen johtamisen toiminnot ovat suuressa roolissa luota-

essa organisaation aineetonta padomaa. (Baselie & al. 2005, 67-73.)

Viitalan (2007, 59-60) mukaan liiketoimintaa suuntaavat strategiset tavoitteet ovat suo-
rassa yhteydessa henkiléstovoimavarojen johtamiseen. Monissa yrityksissa henkilosto-
voimavarat ovat se lahtokohta, jonka varassa strategisia suunnitelmia tehdaan. Toisaalta
liketoimintastrategia asettaa vaatimuksia ja reunaehtoja henkilostdvoimavarojen johtami-
selle. Strategia on yritykselle suunta, jonka se on valinnut menestyakseen markkinoilla.
Sita voidaan kuvata my6s keinovalikoimaksi tai toimintamalliksi. Paamaaraa taydennetaan
mitattavissa olevilla tavoitteilla. Strateginen johtaminen sisaltda Viitalan mukaan suunnan
maarittelyn, toimintaympariston analysoinnin sekéa strategian maarittelyn, soveltamisen ja
arvioinnin. Strategia muodostaa tahtotilan, jonka suuntaisesti yritys toimii. Tallaisen suun-
nitelmallisuuden on todettu olevan menestyksellisempi vaihtoehto kuin ajopuun lailla aje-

lehtiminen ja muutoksiin reagoiminen tapahtumahetkella.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 1) on esitetty yhteenvedon omaisesti tutkimuksen teoreetti-

seen viitekehykseen nojaten henkilostotiedon hyddyntamisen prosessi. Tassa tutkimuk-
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sessa prosessin kontekstin muodostaa talouden tervehdyttamistoimia suunnitteleva ja to-
teuttava kunta. Kunnan toiminnan suunta, tarkoitus ja tavoitteet ohjaavat aineettoman
padoman kehittamista. Aineettoman padoman vieminen haluttuun suuntaan edellyttaa mit-
taamista seka arviointia. Aineettomasta padomasta saatu tieto ja sen tila puolestaan maa-
rittaa tarvittavia toimia talouden tervehdyttamiseksi. Kasilla olevassa tutkimuksessa ainee-
ton pddoma organisaatiossa kasittdd lahinnd henkilopadaoman tekijat (vrt. henkilosto-
vahvuus ja yksilbominaisuudet Ahonen 1998) ja esimerkiksi suhdepadaomaan kuuluvat
brandi- ja imagotekijat rajataan tutkimuksen ulkopuolelle (ks. Grimaldi & al. 2013; taulukko
1.)

4.
Toimenpiteet

3.
Mittaaminen
ja arviointi

1. Visio,

missio ja
strategia

2. Aineeton
padoma

Kuvio 1. Henkilostotiedon hyédyntamisen prosessi
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4 HENKILOSTOTIETO

4.1 Henkildstévoimavarojen raportoinnin taustaa

1960-luvulta alkaen on pyritty alempiin tuotantohintoihin tuotantoa tehostamalla heikolla
menestykselld, koska lantisissa maissa tyovoimakustannusten taso on korkeampi kuin
muualla. Ainoa ratkaisu tahan ongelmaan on keskittyd henkista paaomaa vaativiin strate-
gioihin ja luoda siita kilpailuetu. (Ahonen 1998, 9) Tuossa tilanteessa alkoivat yritykset ke-
hitta&a tapoja henkiléstbvoimavarojen laskentaan. Henkiloéstosta muodostuu paljon kuluja
sekéa suoraan ettd valillisesti ja niitd kuluja olisi pystyttdva avaamaan. Tuloslaskelman ja
taseen tiedot ovat vain osa henkildstovoimavaroja koskevasta tiedosta. Paatoksenteon
tueksi oli saatava lisaa tietoa ja henkildstévoimavarojen laskennan néhtiin tarjoavan nako-
kulmaa analysoida paatoksenteon vaikutuksia ja sen avulla voitiin maarittdd tarkemmin
henkiléstovoimavarojen arvo ja hinta. My6s sijoittajat kiinnostuivat henkilostotiedosta ja
erityisesti investoinneista sen kehittamiseksi. (Flamholtz 1986, 6-11, 31-33, 46, 63.)

Henkildstovoimavarojen raportointia on kehitetty 1980-luvulla Ruotsissa Edvinssonin (ks.
Edvinsson & Malone 1997) johdolla. Tarkoituksena oli jasentda organisaation arvon muo-
dostumista, jolloin néhtiin tarkeédksi muodostaa aineettoman padoman hallinnasta oma
toimintonsa organisaatiossa. Aineeton pddoma haluttiin saada nakyvéaksi ja taydentdmaan
yrityksen tasetta. Tarkoituksena oli myds yhdistda organisaation toimintoja seka kehittaa
uusia laskentatytkaluja ja mittareita. Aineettoman paaoman raportoiminen korostui, koska
investoiminen tulevaisuuteen vaati panostusta aineettomiin tekijoihin, mutta ne eivat nayt-

taytyneet kirjanpidon osoittamassa arvossa.

Sveiby (1997) korostaa aineettomien tekijdiden laskennan tarkeytta erityisesti tieto-orga-
nisaatiossa, etteivat investoinnit aineettomaan padomaan nay ainoastaan kuluna ja nega-
tiivisena kassavirtana. Niiden tarkoituksena kuitenkin on kasvattaa organisaation tulosta.
Asetelma on hieman hankala, koska organisaatio ei omista ihmisia ja aineettomat tekijat,
esimerkiksi koulutusinvestointien my6ta, sitoutuvat ihmisiin. Sveibyn (1997, 154-157) mu-
kaan oleellista on laskea voittomarginaali, joka kuvaa voiton osuutta tuloista. Se on tarkea
indikaattori, joka kuvaa tieto-organisaation houkuttelevuutta sijoittajien silmissé. Tehok-
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kuus ja vaikuttavuus kuvaavat organisaation kapasiteetin kaytt6a ja sita kuinka hyvin or-
ganisaatio tyydyttda asiakkaiden tarpeet. Asiakastyytyvaisyys on yksi keskeinen mittari.
Organisaation markkina-arvo muodostuisi taten nakyvasta omasta pddomasta ja aineet-
tomista tekijoista. Johto voi siis kayttaa aineettomien tekijoiden laskentaa taloudellisen las-

kennan rinnalla luomassa taloudellista arvoa organisaatiolle ja lisaarvoa sidosryhmille.

Aineettoman pddoman arvoa on pyritty organisaatioissa laskemaan monin eri tavoin. Ortiz
(2006, 37-39) nostaa esiin joitakin sovellettuja tapoja. Aineettoman pddoman arvoa Voi-
daan tarkastella suhteuttamalla muutaman vuoden tulot suhteessa saman aikavalin kes-
kimaaraisiin aineettomiin tekijoihin tai tutkia ylittadko yrityksen markkina-arvo oman paa-
oman arvon. Tuo ylimeneva osa katsotaan olevan aineetonta paaomaa. Toisaalta aineet-
toman padoman arvoa voidaan tarkastella perinteiselld tavalla tunnistamalla sen eri tekijat.
On mahdollista my6s tutkia aineettomien tekijdiden arvoa suhteuttamalla yrityksen tavan-

omaiset tulot aineettomien tekijoiden tuottamaan tuloon.

Julkinen sektori on ottanut mallia yritysmaailmasta tavoissa raportoida henkilostovoimava-
roistaan. Ensimmaiset julkisen sektorin henkilostotilinpaatéskokeilut tehtiin Suomessa
1990-luvun alussa kahdeksassa kunnassa. (ks. Eronen 1999.) Henkiléstolaskennan tar-
koituksena yleisesti oli liittdd henkinen paddoma osaksi organisaatioiden kirjanpitoa, kytkea
henkildstdvoimavarat strategiaan ja tavoitteisiin sekd luoda pohja henkilostostrategialle.
Erosen (1999, 16) mukaan henkilostotilinpaatdksen rinnalle oli jo tuolloin noussut henki-
|6stokertomus tai henkiléstoraportti, jossa tarkastelun paino oli enemman suhdeluvuissa ja

trendien seurannassa.

4.2 Henkildstotilinpaatos ja henkildstoraportti

Kirjanpitolaki (30.12.1997/1339, 3: 18) maarittelee, etta yrityksen on esitettdva henkilos-
tosta tunnusluvut ja muut tiedot, seka tarvittaessa on esitettava lisaselvityksia ja taydenta-
vaa tietoa. Kirjanpitoasetus (31.12.1997/1339, 2: 88) tarkentaa ohjeistusta. Tuloslaskel-
massa on esitettava henkilostokulut ja liitetiedoissa on oltava henkiloston keskimaarainen
luku tilikauden aikana seka tilikauden palkat, palkkiot, elakekulut ja muut henkilésivukulut,

jollei niitéa ole jo tuloslaskelmassa eritelty. Nama tiedot on I6ydyttdva jokaisen organisaa-
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tion tilinpaatoksesta, varsinaista henkilostotilinpaatosta koskevaa ohjeistusta kirjanpitolaki

ja asetus eivat sisalla.

Osaamisen ollessa hajallaan organisaatiossa siitéa ei saada tarvittavaa hyotyd. Osaamista
tulee voida hallita ja hyddyntaa siella missa sita milloinkin tarvitaan. Osaamisen johtami-
nen on sen hyédyntamisen oleellisin tekija. llman johtamista osaaminen ei uusiudu toimin-
nan tarpeiden muuttumisen mukana. Sitd on kehitettéava strategisena resurssina vaikka se
on hyvin aikaa vaativaa. (ks. Pook 2011). Johdon tulee tietdd mitd osaamista organisaati-
oissa on, missé se on ja mita tulevaan toimintaan tarvitaan sek& mista tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista hankitaan. Kun ihmisten toiminta ndhd&én merkittdvana resurssina,
on se luontevasti my6s osa strategiaty6ta. Mita paremmin osaamisen johtaminen nivotaan
strategiaprosessiin ja strategian johtamiseen, sitd paremmin olemassa olevaa osaamista
osataan hyoddyntda ja samalla kyetdan ennakoimaan tulevaa osaamisen tarvetta. (myo6s
Eronen 1999) Merkittdvaa osaamispddoman johtamisen kannalta on koota valilla yhteen
oman organisaation tai yksikdn osaamispaaoma. Luoda selkeita yhteyksia inmisten osaa-
misen ja organisaation rakenteiden vdlille ja osoittaa esimiehille mihin kehittamistyd tulisi
kohdistaa. (Otala 2008, 81-83)

Henkildstovoimavarojen raportointi voidaan nahda tilinpaatéksenomaisena, menneen kau-
den tarkasteluna, koskien henkildstorakennetta, osaamista ja tyokykya organisaatiossa.
(esim. Ahonen 1998; Eronen 1999) Ahonen (1998) liittdéa tarkasteluun lisaksi terveydelliset
ja yhteisoélliset elementit. Haasteena han nékee laajojen osaamisinventaarioiden tekemi-

sen, koska tyota koskeva laaja-alainen tieto on saatava mukaan johdon paatoksentekoon.

Julkisella sektorilla on kyse hyvin tydvoimavaltaisesta alasta, mika tekee henkilostotilin-
paatoksesta hyvin merkittdvan raportointivalineen. Julkisen sektorin palvelut tuotetaan ve-
rovaroin, jolloin henkilostotilinpdétés on yksi tapa todistaa toiminnan tehokkuutta ja sa-
malla ne ovat keino viestia mahdollisille tydnhakijoille tydpaikan laadullisista ominaisuuk-
sista. Henkilostotilinpdatoksen avulla kunta pystyy mahdollisesti vakuuttamaan taloudelli-
sen pohjan kestavyydesta nykyisia ja tulevia veronmaksajiaan. Talouden kestava kehitys

edellyttaa, etta henkiléstovoimavarojen kehitys on hallittua.

Koivuniemi (2004, 196-199) nakee henkilostotilinpaatoksen puolestaan enemman kehit-
tamisen tyokaluna kuin mennen kauden tarkasteluna. Han nostaa esiin, ettd henkilostoti-
linpaatos kasitteena viittaa enemman menneeseen aikaan. Eronen (1999, 15-19) kokee

henkilostotilinpaatostd parempana kasitteena henkilostokertomuksen tai henkilostérapor-
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tin, jolloin nakékulma on hanen mukaansa laajempi ja henkildston rooli osana organisaa-
tion toimintaa nousee paremmin esiin. Han korostaa kuitenkin, ettéd henkilgstoétilinpaatos
on yksi ratkaisu nakymattoman tekemiseen nékyvaksi. Henkilostotilinp&aatés on joka tapa-
uksessa rakennettava organisaation lahtokohdista ja valmiisiin malleihin ei saa tukeutua
likaa. Se auttaa osaamisen kehittdmisessa ja osaamiseen kohdistuvien investointien koh-
dentamisessa ainoastaan jos seurataan strategiaa ja sen asettamia tavoitteita. Merkittavaa
on tunnistaa "nakymaton varallisuus” eli aineeton pddoma ja pohtia keinoja sen kontrolloi-

miseksi.

5 KUNTA KONTEKSTINA

5.1 Kunnan organisaatio

Suomessa on alle 10 000 asukkaan kuntia 31.12.2012 tilanteen mukaan 217 ja yli 100 000
asukkaan kaupunkeja yhdeksan. Pienissa kunnissa asuu maamme vaestosta 17 % ja suu-
rissa kaupungeissa 37 % vaestosta. (Kunnat.net — sivusto.) Tilastokeskuksen tyollisyysti-
laston mukaan vuonna 2012 Suomessa oli 2 340 000 tyo6llista, joista 19,6 % kuului 55-74
vuotiaiden ikdluokkaan. Tydllisten ikdjakauma on painottunut vanhempiin ik&ryhmiin 2000
— luvun alusta alkaen suurten ikaluokkien mukana. (Suomen virallinen tilasto: tydssa-
kaynti.) Kuntatyonantajien verkkosivuston mukaan vuonna 2012 kunta-alalla tyoskentel
437 000 henkil6a. 2000-luvulla vaihtelua on ollut melko pientéa, vuonna 2000 kuntien pal-
veluksessa oli 416 000 henkiléa. Vuoteen 2020 mennessa maaran ennustetaan pysyttele-
van 430 000 tyontekijan tuntumassa. Kunta-alan henkildstomaaran kehitys on esitetty alla

olevassa kuviossa 2.
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Kunnallinen henkilgsto 1970-2020
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KUVIO 2. Kunta-alan henkilostomaaran kehitys 1970-2020. (lahde: KT-Kuntatydnantajat)

Kunta on hallinnollinen organisaatio, joka turvaa kuntalaisten perusoikeudet ja toteuttaa
julkisia palveluita paikallistasolla. Se hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja
laissa sdadetyt tehtavat. Tehtavien lisaamisesta ja vahentamisesta taytyy paattaa lailla.
(Kuntalaki 2 8, 8 a 8) Kunnan tehtdva hyvinvointipalveluiden jarjestajana on vahvistaa
myos paikallista elinvoimaa ja paikallistaloutta. Talla hetkella kuntia haastaa toimintaympa-
ristbn muutos. Globalisaation my6td maailmanmarkkinat laajentuvat ja yritykset siirtévat
tuotantoaan halvemman tydvoiman maihin. T&ma on suuri uhka tydpaikkojen sailymiselle.
Vaestorakenteen muutokset, erityisesti elakelaisten kasvava osuus vaestdssa kasvattaa
elake- ja hoivamenoja ja supistaa tyovoiman tarjontaa. Rajallinen tyévoima heikentaa ta-
louden kasvupotentiaalia ja sen myo6ta julkisen talouden rahoituspohjaa. Kunnat joutuvat
kilpailemaan niukasta tyovoimasta muiden tydnantajien kanssa. (Sallinen, Majoinen & Sa-
lenius 2012, 11-15.)

Alueiden erilaistuminen eli polarisoituminen on seurausta muuttoliikkeestd. Tietyt alueet
kasvavat ja toiset menettavat asukkaita. Kasvavilla seuduilla kuntia haastaa riittdva palve-
luiden tarjonta, vaest6a menettavat kunnat puolestaan menettavat tydvoimaa, jolloin veto-
voimaisuuden kehittdminen vaikenee. Monikulttuurisuuden ja kansainvalistymisen tuomat

pulmat asettavat kunnille uudistumispakon. Toisaalta tulevat sukupolvet omaavat erilaisia
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arvoja kuin aikaisemmat. Heidan odotuksensa esimerkiksi tydelamaa kohtaan ovat erilai-
sia. Tamankin vuoksi kuntien on tydnantajina kehitettdva henkilostopolitikkaansa ja toi-
mintamallejaan muuttuvien henkilostotarpeiden ja henkiloéston tarpeiden vuoksi. Uudet ja
innovatiiviset tavat jarjestaa palveluita edellyttavat myds organisaatio- ja palvelurakenteen
uudelleen tarkastelua. Kunnan elinvoima on uudistumiskykyé&, joka turvaa talouskasvua,
siksi toimintaympariston muutosten tunnistaminen ja niihin reagoiminen strategisella suun-
nittelulla on tarke&a. (Sallinen, Majoinen & Salenius 2012, 11-15, 16; Sinervo 2009, 152.)

Kunnissa tuottavuus on tarkea kehittdmiskohde saastdjen hakemisen kannalta. Kunnille ja
valtiolle on laadittu omat tuottavuusohjelmansa, joita tulee seurata. Tuottavuuden kehit-
taminen nousee tarkasteluun tietyin valiajoin esimerkiksi taloustilanteeseen liittyen. Tuot-
tavuuden kehittdmisessa kunnat ovat ottaneet mallinsa yksityisista yrityksista. Julkisella
sektorilla tuottavuus merkitsee tehokasta ja sdastavaa verovarojen kayttod ja palvelujen
lisddmista annetulla budjetilla. (ks. Sinervo 2011) Korkea tuotavuus voi ilmetéa tydolojen
kehittdmisend, tulospalkkioina tai henkilostoleikkauksina, jotka ylikuormittavat jaljelle jaa-
nytta henkildstéd. Tuottavuuden nostaminen ja hyo6tyjen tarkastelu riippuu organisaation
johtamisesta ja toimintapolitiikasta. Osa tuottavuuden kehittamista on johtamisen ja orga-

nisoinnin kehittdminen. (Lumijarvi 2013, 57-59.)

Viitala (2013, 185-187, 200-201) korostaa tarvetta strategisen henkilostdjohtamisen kehit-
tamiseen kuntasektorilla. Tulevaisuutta ei voi tietdd, mutta han toteaa jalostuneempien
arvausten olevan mahdollisia. Vaikeasti ennustettavissa tilanteissa katse kiinnittyy liiaksi
nykyhetkeen vaikka tarvittaisin enemman tulevaisuutta ennakoivien merkkien tulkitse-
mista. Kovista sdastopaineista huolimatta huoli henkiléston saatavuudesta on kova kunta-

alalla. (ks. myos HR-barometri 2013).

5.2 Kuntien talous

Sinervo (2009, 152, 166-167) maarittelee taloudellisessa epatasapainossa olevan kunnan
heikosti menestyvaksi, jolla on vaikeuksia hoitaa velvollisuuksiaan. Kunnan talouden tasa-
painon katsotaan syntyvan tehtavien hoitamisen ja niiden rahoittamisen suhteesta. Julki-
sen sektorin tehokkuuspaineet ulottuvat kuntiin eli niiden on tehostettava toimintaansa.

Hyvaa vastiketta kuntalaisten verorahoille kuvataan tuloksellisuuden kasitteella. Ylisuuret-
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kin menot ovat hyvaksyttavia, kunhan tulot ovat yhta suuret. Pienet menot, jotka pystytaan

kattamaan pienilla tuloilla, eivat takaa laadukkaita palveluita.

Vuoteen 2015 mennessa on julkista taloutta tasapainotettava 5-10 miljardilla eurolla, jotta
julkisen talouden velkaantuminen ja alijadman kertyminen saadaan vahenemaan. Kuntien
tilanne on haastava, silla lakisaateiset palvelut on tuotettava ja niiden laatu on sailytettava
vaaditulla tasolla. Moni kunta on joutunut nostamaan kunnallisveroastettaan palvelujen

turvaamiseksi. (Sallinen, Majoinen & Salenius 2012, 153.)

Kuntien tehtavia ja velvoitteita olisi vAhennettava, verotulopohjaa laajennettava tai kuntien
rahoituspohjaa olisi muuten vahvistettava, jotta palveluiden tuottaminen voitaisiin pitaa lain
edellyttamalla tasolla. Erityisen haastavan kuntien tilanteesta tekee kuntien oman talouden
haasteiden lisédksi vaikea yleinen taloustilanne. Julkisen talouden tasapainottaminen edel-
lyttda tuottavuuden nousua, tydurien pidentamistd, sijoitusten tuottoasteen kohentumista
seka tuontitybvoimaa, jonka avulla voidaan vastata lahestyvaan tyévoimapulaan. (Sallinen,
Majoinen & Salenius 2012, 153.)

Kuntatalous on osa julkista taloutta. Julkinen talous muodostuu valtion, kuntien, kuntayh-
tymien ja sosiaaliturvarahastojen taloudesta. Valtaosa kuntien menoista koostuu kulutus-
menoista, joita ovat palkat, muut henkiléstomenot seka tavaroiden ja palvelujen ostot. Eu-
romaaraisesti suurimmat kulutukset ovat terveydenhuollossa, koulutuksessa ja sosiaalitur-
vassa. Toimintamenojen lisdksi menoja syntyy investoinneista, lainanhoidosta ja lainanan-
nosta muille yhteiséille. Toimintatuloja puolestaan ovat myyntitulot, maksut, tuet, avustuk-
set ja muut toimintatulot, jotka kuitenkin kattavat vain osan kunnan menoista. Kuitenkin
vain 20 % kuntien menoista saadaan katettua maksu- ja myyntituloilla. Suurin osa kunnan
menoista katetaan verotuloilla ja valtionosuuksilla. Kaksi kolmasosaa kuntien tuloista on
ulkoiseen rahoitukseen luettavia verotuloja, jotka koostuvat ansiotuloista maksettavasta
verosta, yhteisoverosta, paaomatuloverosta seké kiinteistoverosta. Sisaisiin rahoituseriin
luetaan kuuluvaksi valtionavut. Ansiotulojen verosta kunnille menee 76 % ja yhteisGve-
rosta 32 % (vuonna 2010). (Sallinen, Majoinen & Salenius 2012, 154-157.)

Kunta-alan velkaantuminen on kasvanut viime vuosina. Lainarahoitusta on tarvittu inves-
tointeihin ja maksuvalmiuden yllapitdAmiseen. Lainakannan kasvu johtuu muuttoliikkeen
aiheuttamasta palvelujen keskittymisesta asutuskeskuksiin, jolloin kunnat ovat joutuneet
kehittdmaan palveluitaan kysynnan vastaamalle tasolle. 1990-luvun lama aiheutti inves-

tointien tarpeen kasautumisen kunnissa joka nyt myohemmin on purkautunut ja edellytta-
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nyt lainarahoituksen hakemista. My6s lainarahoituksen hyva saatavuus ja alhaiset korot
ovat osaltaan edistaneen lainarahoituksen kasvua. Kuntien lainanoton ei oleteta vahene-

vat korvausinvestointitarpeiden vuoksi. (Sallinen, Majoinen & Salenius 2012, 169.)

Kunta laatii vuosittain seuraavalle vuodelle talousarvion ja sen yhteydessé taloussuunni-
telman kolmelle tai useammalle vuodelle. Tavallisesti aikaperspektiivi on valtuustokausi,
mutta se on yleensa sitakin pidempi. Talousarviovuosi on aina taloussuunnitelman ensim-
mainen vuosi. Talousarviossa ja taloussuunnitelmassa osoitetaan resurssit tavoitteiden
toteuttamiseksi ja miten toiminta ja investoinnit aiotaan rahoittaa. Suunnitelmien avulla taa-
taan kunnan tehtavien hoito ja niilla tulee sailyttda tai saavuttaa talouden tasapaino. Talo-
usarviolla- ja suunnitelmalla asetetaan tavoitteet myos palvelutoiminnalle, investointihank-

keille seka budjetoidaan kunnan menot ja tulot. (Sinervo 2011, 124,170.)

Kunnan talouden tasapainossa eli terveessa tilassa on kyse kunnan rahojen riittavyydesta.
Toimeksiantotalouteen perustuen kunnan tehtévien toimeksiantajina ovat kuntalaiset, jotka
my0ds rahoittavat osaltaan palvelujen tuottamisen maksetuilla veroilla ja maksuilla. Tavoit-
teena on tuottaa palveluita tehokkaasti, vastata kunnassa vallitsevaan tarpeeseen ja saa-
da palveluilla aikaan haluttuja vaikutuksia. (Sinervo 2011, 120-123, 150, 170) Talouden
tasapainoa voidaan tarkastella puhtaasti tuloslaskelmalla tai sitten kuntalaisten nakokul-
masta. Talouden tasapaino voidaan saavuttaa tuottamalla palvelut tehokkaasti ja oikeu-
denmukaisesti eli olemassa olevilla resursseilla saadaan tuotettua tarvittavat palvelut ja
kaikilla on yhtalaiset mahdollisuudet palveluihin. Toisaalta on kiinnostavaa, etta talous voi
olla tasapainossa tehokkuudesta ja oikeudenmukaisuudesta huolimatta. (Sinervo 2011,
170-171, 209-212.)

6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineiston muodostaa neljan kunnan henkilostbasioista vastaavien henkildiden

haastattelut. Kunnat valikoituivat tutkimukseen aluksi sijaintinsa ja haastateltavien haluk-



30

kuuden perusteella seka myohemmin kokonsa perusteella. Tutkimuksen kannalta oli mie-
lekasta saada aineistoon kahden suuren kaupungin lisdksi kaksi pienempé&é kuntaa. Tama
mahdollistaa vertailuasetelman aineiston analysointivaihneessa. Kuntien vaihteleva koko

tuo esiin myo6s kuntakentén erilaisuutta, mikéa tutkimuksen kannalta on positiivista.

Kaksi neljastd kunnasta oli suuria, yli 100 000 asukkaan kaupunkeja. Kolmannessa kun-
nassa asukkaita oli tutkimushetkella 10 500 ja neljas kunta lukeutuu pienien, alle 10 000
asukkaan kuntien joukkoon. Tassé tutkimuksessa kunnista ei kayteta niiden oikeita nimia,
vaan anonymiteetin sailyttamiseksi kunnille on keksitty neutraalit nimet tata tutkimusta var-
ten. Anonymiteetti mahdollistaa tulosten tarkemman erittelyn sekd antaa tutkijalle mah-
dollisuuden muodostaa moninaisemmin johtopaatoksia. Tutkittavien etu pidettiin tutkimuk-
senteon etujen edelld. Toisaalta tutkimuksen kannalta kuntien oikeiden nimien kayttami-
nen ei olisi tuonut tutkimukselle mitdan lisdarvoa, silla henkilostétiedon keradminen ja sen

hyodyntaminen oli tutkimuksen paaaihe.

Teemahaastattelut kunnissa tehtiin yhta lukuun ottamatta helmikuussa 2014. Neljas haas-
tattelu tehtiin maaliskuussa 2014. Seuraavassa esittelen kunnat suuruusjarjestyksessa
asukasluvun perusteella suurimmasta pienimpaan. Suurin asukasluvun perusteella tutki-
mukseen osallistuneista kunnista oli Viitala. Kunnassa oli vuoden 2012 henkilostotilin-
paatoksen mukaan 14 472 tybntekijaa, joista vakituisia oli 11 870 ja maaraaikaisia 2600.
Tutkimuksen toiseksi suurimmassa kunnassa, Joenmutkassa, tydskenteli vakituista hen-
kilokuntaa vuoden 2012 tiedon mukaan 6 529 ja maaraaikaisia 336. Pienempia kuntia tut-
kimuksessa edustavat Luomala ja Koivula. 10 500 asukkaan Luomalassa kunnan palve-
luksessa oli vuonna 2012 591 vakituista tyontekijaa ja 196 maaraaikaista. Pienin tutkimuk-
sen kunnista oli Koivulan kunta, jonka palveluksessa oli vakituista henkilost6a vuonna
2012 352 ja maaraaikaisia 74. Suuremmissa Viitalan ja Joenmutkan kunnissa haastatte-
luun osallistui henkildst6johtaja, Luomalassa henkilostopaallikko ja Koivulassa kansliasih-
teeri. Kunnat ja henkildstomaarat on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimuksen kuntien henkilostomaara vuoden 2012 tilanteen mukaan

Kunta Vakituinen henkildsto Maaraaikainen henkildsto
Viitala 11 870 2602

Joenmutka 6 529 336

Luomala 591 196

Koivula 352 74
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6.1 Tutkimusmenetelmat

Kasilla oleva tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahto-
kohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen
toistaan ja niistd on mahdollista 16ytdd monensuuntaista vuorovaikutusta. Kvalitatiivinen
aineisto on rikasta ja monitahoista. Tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. Tutkimukseen vaikuttaa arvot ja tutkijan tiedot tutkittavasta
aiheesta samoin kuin muu olemassa oleva tieto. Tuloksena saadaan selityksia, jotka liitty-
vat tiettyyn aikaan ja paikkaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 156-157; myds
Alasuutari 2011.)

Laadullinen tutkimus on aina jossain maarin ainutkertaista. Se tarkastelee aina kulttuurin
kasitettd ja pyrkii selittdmaan merkityksellista toimintaa. Laadullista tutkimusta ei saisi kayt-
taa lilan kaavamaisesti vaan esimerkiksi haastattelutekniikoita tulisi miettia enemman ta-
pauskohtaisesti. Analyysissa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Tutkimusyksikoiden
suuri joukko ei ole mahdollinen tai tarpeellinen vaan aineiston havaintoja pyritdan pel-
kistAmaan ja ratkaisemaan arvoitus. Analyysivaiheessa aineistoa ei ole tarkoitus tarkas-
tella kaikista mahdollisista nakdkulmista vaan pidattaytya valitussa teoreettis-metodologi-
sessa nakokulmassa. Kiinnitetd&n huomiota siihen, mik& on teorian kannalta olennaista
seka yhdistellaan havaintoja etsimalla yhteisia piirteita tai nimittajia. Tarkoituksena ei kui-
tenkaan ole maaritella tyyppitapauksia tai keskivertoyksil6itd. Jokainen poikkeus laittaa
pohtimaan asiaa uudelleen. (Alasuutari 2011, 24-27, 38-42.)

Tassa tutkimuksessa on tavoitteena luoda kasitys tutkimukseen valikoituneiden neljan
kunnan tamanhetkisesta tavasta kerata henkiléstotietoa ja henkildstétiedon nivoutumisesta

meneillaan oleviin toimiin talouden tervehdyttamiseksi.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmista tiedonkeruun valineena eli luotetaan tut-
kijan havaintoihin ja keskusteluihin tutkittavien kanssa. Tutkijan pyrkimyksené on paljastaa
odottamattomia seikkoja tutkittavasta ilmiosta. Tarkoituksena ei ole testata teoriaa vaan
tarkastella kerattya aineistoa monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Koska ihminen on tie-
donkeruun menetelmana, on tarkoituksenmukaista kayttda metodeja, joissa tutkittavan
aani paasee esille. (Hirsjarvi & al. 2007, 160, 200-207.)
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Haastattelua tiedonkeruumenetelmana tassa tutkimuksessa puoltaa sen vuorovaikuttei-
suus ja joustavuus. Koska talous- ja henkildstdjohto on oman alansa asiantuntijoita, voisi
olettaa, etta aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin suuntiin. Haastattelussa on
mahdollista esittdé tarkentavia kysymyksia ja pyytaa perusteluja. Tutkimuksessa paadyttiin
kayttamaan teemahaastattelua avoimen tai strukturoidun haastattelun sijaan. Teema-
haastattelu soveltuu tilanteisiin, jossa haastattelun aihepiiri on ennalta maaratty, mutta
tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Haastattelun tarkoituksena on vuorovaikutuksessa

haastateltavan kanssa saada selville tutkimuksen aihepiiriin liittyvat, kiinnostavat asiat.

Teemat haastatteluun syntyvét intuition, luovan ideoinnin tai kirjallisuuden pohjalta seka
teoriasta johtamalla. Teoriasta nousseet kasitteet muutetaan mitattavaan muotoon eli
haastatteluteemoiksi. Olennaista on keskittya tutkimusongelmaan, joka sitoo teemat koko-
naisuuksiksi. Hyvassa tutkimuksessa kaytetdan kaikkia edella mainittuja menetelmia tee-
mojen koostamiseksi. (Eskola & vastamaki 2010, 26—36.) Kasilla olevassa tutkimuksessa
moni teema haastatteluun nousi kirjallisuudesta ja teoriasta, mutta myods tutkijan intuition
perusteella. Teemat henkilostoraportoinnista ja sen yhteydestd strategiaan pohjautuvat
kirjallisuuteen seka teoriaan. (esim. Grimaldi & al. 2013, Edvinsson 2013.) Toisaalta rapor-
tin muotoon ja nakoékulmaan liittyvat teemat nousevat tutkijan omista kokemuksista. (ks.
liite 1.)

Tassa tutkimuksessa haastateltavat ovat alansa asiantuntijoita, eli voidaan kayttaa kasi-
tettd asiantuntijahaastattelu. Haastateltava on kasiteltdvan ilmién asiantuntija, todistaja.
Haastateltavilta pyritddn hankkimaan tietoa tutkittavasta ilmiosta tai prosessista. Kiinnos-
tuksen kohteena ei ole asiantuntija, vaan tieto, jota h&nelld oletettavasti on. Haastateltavat

on valittu heidan institutionaalisen asemansa perusteella. (ks. Alastalo & Akerman 2010.)

6.3 Aineiston analysointi

Merkittdvaa on haastatteluaineiston analysointivaiheessa |6ytdd oikeat kysymykset, joita
esitetddn aineistolle. Aineistosta etsitdan jotakin uutta, uusia jdsennyksia ja merkityksia.
Pelkka luokittelu ei riitd aineiston analyysiksi, vaan edellytetddn syvallisempaa tarkastelua.
Laajassa aineistossa on mahdollista litteroida vain tutkimusongelman kannalta oleelliset

kohdat, jotta voidaan saastaa esimerkiksi aikaa rajallisten resurssien vuoksi. Haastattelu-
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tutkimus nahdaan prosessina, jossa aineiston keruu ja analyysi lomittuvat ja haastatteluita
voidaan raataldida matkan varrella rippuen haastateltavasta sekad taustaorganisaatiosta.
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 9-16, 19; myds Alastalo & Akerman 2010.)

Tapauksia on monta ja tulokset on kasiteltava tapauskohtaisesti ja sen jalkeen on mahdol-
lista luoda laajempi kasitys kuntien henkiléstoraportoinnista ja tiedon hyédyntamisesta.
Laine, Bamberg & Jokinen (2008, 9-10) maarittelevat tapaustutkimuksen tutkimustavaksi
tai tutkimusstrategiaksi, jonka sisalla voidaan kayttaa erilaisia aineistoja ja menetelmia.
Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohde on usein tapahtumakulku tai ilmid. Tarkastelussa
on siis pieni joukko tapauksia tai usein vain yksi tietty tapaus. (my6s Saarela-Kinnunen &
Eskola 2010.) Tapaustutkimus on perusteellinen ja tarkkapiirteinen kuvaus tutkittavasta
iimiosta. Lahtokohtana on keratd mahdollisimman monipuolinen aineisto ja kuvata tutki-
muksen kohde perusteellisesti. Padmaarana on lisatd ymmarrysta tutkittavasta tapauk-

sesta ja olosuhteista, joiden seurauksena tapauksesta tuli sellainen kuin tuli.

Olennaista tapaustutkimuksessa on, ettd aineisto muodostaa tapauksen. Tassa tutkimuk-
sessa tapauksia on nelja. Tarkoituksena ei ole yleistdaa saatuja tuloksia vaan ymmartaa
tapauksia kokonaisvaltaisesti, kuvata tutkimusta tarkasti ja kasitteellistaa sitd onnis-
tuneesti. Sen seurauksena syntyy aineksia yleistamiseen ja tulosten siirrettavyyteen. (ks.
Saarela-Kinnunen & Eskola 2010.)

Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin. Koska mielenkiinnon kohteena on haastattelussa
esiin tulleet asiakokonaisuudet, ei kovin yksityiskohtainen litterointi ollut tarpeen. Haastat-
teluja oli nelja, kestoltaan 25-39 minuuttia. Haastattelut litteroitiin kuitenkin kokonaisuu-
dessaan, pois jai ainoastaan joitakin taysin teemojen ulkopuolisia aiheita. Laadullisessa
haastattelututkimuksessa on tyypillistd tehda analyysi litteroituun aineistoon perustuen,
koska nauhoitettujen haastattelujen kuunteleminen analyysimielessa on vaikeaa. Litteroin-
tivaiheessa tutkija tekee jo valintoja litteroinnin tarkkuudesta ja kirjaamatta jatettavista

kohdista tutkimusongelman nakdkulmasta. (Ruusuvuori 2010, 424-428.)

Asiantuntijahaastattelujen analyysin tarkoituksena on saada esille faktoja. Tassa tutkimuk-
sessa etsitddn tapoja, miten henkilostétietoa hyddynnetaan. Haastatteluissa oli tarkeda
saada tuotettua faktatietoa yhdesséa haastateltavan kanssa. Haastatteluiden lisaksi materi-
aalina oli jokaisen kunnan viimeisin henkiléstéraportti, johon haastattelija perehtyi etuka-

teen. limibkentan jasentamista jatkettiin haastattelujen jalkeen litteroidun aineiston luen-
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nalla. Aineiston keruu ja analyysi muodostavat siten jatkuvan ja yhteen limittyneen pro-
sessin. (Alastalo & Akerman 2010, 380-390.)

Jotta haastatteluaineistosta saadaan muodostettua mahdollisimman tarkkoja kuvauksia
henkilostotiedon hyddyntamisesta, on aineiston keruun ja analyysin nivouduttava toisiinsa.
Jotta tarvittava tieto saadaan haastattelussa esiin, on haastattelu raataloitava kohde huo-
mioiden. Haastattelu pohjautuu dokumenttiaineiston tutkimiseen seka aikaisempiin haas-
tatteluihin. Haastatteluun vaikuttaa my0s organisaation koko seka nykytilanne. Merkittavaa
on myds huomioida, etta jossain maarin haastatteluun ja tilannekuvauksiin vaikuttaa haas-
tateltavan asema, suhteet ja rooli organisaatiossa. Haastatteluissa tuli jonkin verran esiin
epamaaraista tietoa. Analyysivaiheessa faktoja ei pida rakentaa taman epamaaraisen tie-
don varaan vaan pyrkid nostamaan todelliset prosessit ja tekijat aineistosta esiin. (Alastalo
& Akerman 2010, 378-388.)

Kun tutkijalla on valmis aineisto edessaan, alkaa pohdinta mitéa tehda puretuille haastatte-
luille. Kuinka aineisto saadaan vastaamaan tutkimusongelmaan? Analyysilla pyritaan tii-
vistamaan aineisto ja kasvattamaan sen informaatioarvoa luomalla hajanaisesta aineis-
tosta selkea ja mielekas. Jotta aineistosta saadaan rakennetuksi tulkintoja, on tarpeen
ryhmitelld sitd. Tassa aineistossa teemahaastattelun teemat muodostavat jasennyksen
josta lahdettiin liikkeelle. Tekstista seulottiin esiin sellaisia kohtia, jotka kertovat kyseisista
asioista. Kiinnostus oli kuitenkin koko ajan asiasisadllossa eika kielellisissa ilmaisuissa.
Aineisto luettiin useaan kertaan ja sita tarkasteltiin aineettoman paaoman teoreettisessa
viitekehyksessa, tarkoituksena saada esiin aineettoman paaoman muotoja ja niiden ilme-
nemista tervehdyttamistoimissa. Sisaltoa siis eriteltiin teorian valossa. (Eskola & Suoranta
2008, 137-187)

Yin (2009, 130-135) erittelee tapaustutkimuksen analyysin tapoja. Kasilla olevassa tutki-
muksessa sovelletaan kahta Yinin analyysitapaa. Ensiksi luotetaan teoriaan ja sen ehdo-
tuksiin analyysille. Teoreettinen viitekehys ohjaa tutkimusta ja analyysia eteenpéin ja aut-
taa muodostamaan uusia oletuksia ja ehdotuksia. Teoria ohjaa myds keskittymaan vain
olennaiseen dataan aineistosta ja jattamaan sivummalle ne, jotka eivat anna vastauksia
tutkimuskysymykseen. Toisaalta tassa tutkimuksessa pyritddn luomaan myds yhteinen
kuvaus tapauksista. Tarkoituksena on luoda kuvauskehikko siitd, miten aineeton paaoma

iimenee kunnan henkilostétiedossa ja sen hyddyntdmisessa talouden tervehdyttdmistoi-
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missa. Tama sopii myos Yinin kuvaamaan monitapaustutkimukseen, jossa tarkoituksena

on rakentaa selitys, joka on sovellettavissa tutkimuksen kaikkiin tapauksiin.

7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Henkilostotiedon koostamista ja hyodyntdmistad taloudentervehdyttamisen nakokulmasta

kuvaan aineettoman paaoman jaottelun mukaisesti. Tutkimuksen tulosten tarkastelua var-

ten olen muodostanut teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen aineettoman padoman tar-

kastelukehikon, joka koostuu organisaation henkildpddomasta, organisaatiopddomasta,

rakennepadomasta sekd suhdepaaomasta. Tulosten tarkastelua varten olen yhdistanyt

organisaatiopaaoman ja rakennepaaoman yhdeksi kokonaisuudeksi. (vrt. taulukko 1.) Tu-

losten tarkastelukehikko on kuvattu taulukossa 3.

Taulukko 3. Aineettoman padoman tarkastelukehikko

Henkilopddoma

Henkiloston yksildominaisuudet: tunteet, kyvyt, patevyys, tiedot, tai-
dot, kokemukset, osaaminen, lahjakkuus, arvot, kéasitykset ja johta-
mistaito, hiljainen tieto, luovuus, innovatiivisuus seka henkiléstovah-
vuuteen liittyvat tekijat

Organisaatio- ja | Innovaatiot, tietojarjestelmat, valineet, toimintatapa, jakelukanavat ja
rakennepadaoma hankintaverkostot
Suhdepaaoma Sidosryhmésuhteet, sosiaalinen vuorovaikutus, tyoyhteiso, brandi-

ja imagotekijat
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7.1 Viitalan kunta

Tutkimuksen asukasmaaraltaan suurimmassa kunnassa henkilostotieto koostetaan vuo-
sittain henkildstotilinpaatokseen, joka laadinnasta vastaa henkilostoyksikkoé konsernihallin-
nossa. Henkildstotilinpaatdos nahdaan vastineena talouden tilinpaatokselle ja nykyisin eri-
tyisesti halutaan ndhda suuren kaupungin henkilostotunnuslukujen taakse ja tarkastella
niiden muodostumista. Henkilostovoimavarat muodostavat kunnissa yleisesti valtavan suu-
ren kokonaisuuden ja siksi niiden tarkempi tarkastelu koetaan Viitalassa hyvin tarkeéaksi.
Eniten henkildstotilinpaatdsta ja muuta henkilostotietoa hyédyntdd henkilostoyksikko itse,
mutta kaupungin hallituksen henkil6st6jaos hyédyntaa tietoa myds henkildstdasioiden pe-
riaatteista ja linjauksista paattaessaan. Henkilostotilinpaatdés muodostaa laajan kokonai-
suuden henkildstotiedosta ja siitd on mahdollisuus saada hyva kasitys henkiloston tilasta
kunnassa, vaikka ei olisikaan jatkuvassa arjessa kunnan toiminnassa mukana. Henkilos-
topaallikon mukaan henkilostétilinpaatdos on henkildstdasioita tydkseen hoitaville hyva tie-
don lahde.

Henkilostotilinpdatos sailyy melko samanlaisena vuosittain, jotta vertailtavuus kunnan si-
sdlla ja vertailtavuus toisiin suuriin kaupunkeihin olisi mahdollista. Henkilostopaallikon mu-
kaan KuntatyGnantajien suositus tdhtdd vertailtavuuteen ja tunnuslukujen samalla tavalla
laskemiseen. Henkilostotilinpaatds sindllaan sisaltaa paljon tervehdyttdmistoimissakin kay-
tettavaa tietoa, mutta varsinainen tiedonlahde se ei ole, vaan tervehdyttdmistoimia suunni-

teltaessa tehdaan tietojarjestelmasta ajoja suoraan.

Henkilostotilinpdatoksen néakdkulma on tilinpaatoksenomaisesti menneen tarkastelussa.
Kuntastrategiasta on johdettu henkiléstdohjelma, jonka painopistealueita, tavoitteita ja to-
teutumista arvioidaan henkilostétilinpdatoksen yhtena osana. Eli henkilostotilinpaatdksen

linkittyminen strategiaan on jatkuvaa.

Henkilostotilinpaatoksen tunnuslukujen vaikutus strategiaan on suppeampaa. Tietyista
henkilostotilinpaatoksen osioista tutkitaan esimerkiksi muutostrendeja. Viitalan kohdalla
muutostrendien henkilostdaspektina nahdaan elakoityminen. Elakoitymisestd on muodos-
tunut sen myota yksi strateginen haaste. Elakoitymisen seuraamisessa keskeista on tyon

tekemisen ja jarjestamisen uudelleen pohtiminen.
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Henkilopddoma

Merkittavin henkilostotiedon lahde ja sen myoéta saastotoimien kohde on henkilopdédoma.
Talouden tervehdyttdmisen nakokulmasta olennaisimmaksi tunnusluvuksi muodostuu
henkilotyovuosikasite. Sen lisadksi henkilostotiedosta tarkastellaan henkiléstokustannuksia,
sairauspoissaoloja ja tehokasta tydaikaa. Henkilostokustannuksiin on saastétoimissa py-
ritty kunnassa vaikuttamaan tarjoamalla henkilostdlle mahdollisuutta palkattomiin vapaisiin.

Henkildstdetuuksia on jouduttu tarkastelemaan; onko niistd mahdollisuus s&éstaa jotakin?

Suuri osa henkilopddomaa ja henkilostétietoa on henkildstén sairauspoissaolot, tyokyvyt-
tomyydesta aiheutuvat kustannukset sekad tyohyvinvointitilastot. Sairauspoissaoloihin si-
toutuu suuri maara rahaa ja siksi on kiinnitettavd huomiota ennaltaehkéisevaan toimintaan
tyoterveyshuollossa. Huomio ei niinkdan kiinnity sairauspoissaoloihin sindnsa vaan pyri-

taan nakemaan niiden taakse.

Henkilostopaallikon mukaan taloudellinen paine aiheuttaa sen, etté resursseja on vahem-
man kuin tarpeita. Henkilostoresurssien jarkevaan kayttoon kuuluu osaamisen hallinta.
Esimerkiksi alati kehittyva ICT-teknologia luo paljon uusia osaamisvaatimuksia koko hen-
kilostolle. Henkilostbn osaaminen katsotaan tdssa tutkimuksessa kuuluvaksi henkilopaa-
omaan ja toisaalta organisaation osaamistarpeita tarkastellaan organisaatio- ja rakenne-

padoman yhteydessa.

Organisaatio- ja rakennepaaoma

Henkiloston osaamisen kartoittamiseksi ja osaamistiedon hyédyntamiseksi on tietojarjes-
telmaa kehitettdva kaupungissa. Jotta tyota voidaan tehdd enemman pienemmilla resurs-
seilla, on osaamisen oltava kohdallaan ja tiedettdva osaamistarpeet sek& osaamiska-

peikot. Henkiléston vaihtuvuus ja taloudellinen paine haastavat osaamistarvetta jatkuvasti.

Tybajan kayttd on oleellista tehokkuuden nakdkulmasta. Kaytetaanko tydaika tehokkaasti,
onko kaytossa oikea tybaikamuoto tai ollaanko tyéssa silloin kun resurssia tarvitaan eni-
ten. Kun resurssit on kohdennettu oikein, ei tarvita ylitoita. Tydaikapankkiin voidaan kerata

tehtyja tybtunteja ja pitdd vapaata silloin kun esimerkiksi kunnossapidossa ei voida tdita
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sujuvasti tehda. Tydajan tehokkaaseen hyédyntamiseen liittyen esiin nousee lomat ja nii-

den suunnitteleminen koko lomakausi hyddyntéen.

Kunta-alan palveluvaltaisuudesta johtuen toiminta sitoo paljon henkilostdresurssia. Talou-
den tervehdyttamistoimissa on pohdittava, kuinka toimintaa pitd& kehittaa, ettei resurssia
sitoutuisi toimintaan niin paljon. Ty6td on jarjesteltdva uudelleen siten, ettei esimerkiksi
elakoityneen tilalle tarvittaisi uutta henkil6a tai on mietittava tyon tekemista eri tavalla ty6-
aikasuunnittelun kautta tai prosesseja kehittamalla. "Voidaanko jotain ei niin tarkeaa jattaa

tekematta?”, toteaa henkilostopaallikko.
Suhdep&aoma

Tyon ostaminen ulkopuolelta eli sidosryhmiltd katsotaan tassa tutkimuksessa kuuluvan
suhdepadomaan. Ydintehtaviin keskittyminen nousee keskioon taloudellisten paineiden
aikana. Itse kannattaa tehda se, mitd osataan parhaiten ja muuta voidaan ostaa ulkopuo-
lelta. Tyon hintaa on Viitalan kunnassa pohdittu tervehdyttdmistoimia suunniteltaessa. Pal-
jonko kaytetdaan ulkopuolista tydvoimaa ja onko kaikki edullisinta itse tehden? Tydn hinnan
vertailu on kuitenkin todettu hankalaksi yksityiseen sektoriin verrattuna. Henkiléstotiedon
hyédyntdminen talouden tervehdyttdmisessa Viitalan kunnan osalta on koottu tar-

kastelukehikon mukaan taulukkoon 4.

Taulukko 4. Viitalan kunnan henkilostotieto ja sen hyddyntaminen talouden tervehdyttami-

sessa
Henkildpddoma » Henkilostokustannukset * Henkildston palkattomat
» Sairauspoissaolot vapaat
* Henkilétydvuodet ja niiden e Sairauspoissaolojen tar-
jakautuminen kastelu; paljonko niihin si-
* Osaaminen toutuu rahaa ja miten?

»  TyOkyvyttdmyyden kus-
tannuksien tarkastelu.

e Onko henkilostéetuuksista
mahdollisuus saastaa?

* Henkiléstdn osaamisen ke-
hittaminen, jotta saadaan
tehtyd entista enemman
samoilla tai pienemmilla re-
sursseilla.
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Organisaatio- ja * Osaamistarpeet, o0saamis-  Tybajan, tydaikamuotojen
rakennepadoma kapeikot sekd muuttuvat ja lomien suunnittelu ja te-
osaamisvaatimukset. hokas hyédyntaminen.
» Tietojarjestelmien  kehitta- * Henkilostésuunnittelun tar-
minen koituksen tiedostaminen ja
» Prosessien kehittdminen henkilostosuunnittelun  ke-
« Ty6- ja henkilostosuunnit- hittaminen.
telu  Tybn ja prosessien jarjes-

taminen siten, ettd ela-
koityneen tilanne ei tar-
vittaisi uutta tyontekijaa.

» Tietojarjestelméasta saatava
tarvittava tieto sopivassa
muodossa ja tiedon teho-
kas hyodyntdminen

Suhdepaaoma * Tyo6n ostaminen * Mikd on hyva tehda itse ja
mik& voidaan ostaa sidos-
ryhmilta?

Yleisesti talouden tervehdyttaminen Viitalan kunnassa kietoutuu paljon henkiléstotietoon.
Vuoden 2010 saastotoimissa henkilostotietoa kaytettiin hyvaksi kohdennettaessa saasto-
velvoitteita tuotantoon. Tarkeé&ksi tunnuslukuja tarkasteltaessa koetaan harkinnan kaytto.
On huomioitava toimintaympaéristd, tyon luonne ja lakisaateiset velvoitteet, jotka maaritta-
vat tyon tekemista. Parhaillaan meneillaédn olevissa tervehdyttdmistoimissa pyritddn va-
hentdm&an henkilbtyovuosia. Tietoa palkallisten henkilétybvuosien méaarasta ja henkilos-
tokustannuksista kaytettiin hyvaksi kun vahentamistarpeita kohdennettiin tuotantoon. Ensi-
sijaisena tavoitteena on jarjestella tyotd uudelleen ja eldkoityneen tilalle ei palkata uutta
tyontekijaa. Kaikilla sektoreilla tavoitteisiin toiminnan tehostamiseksi ei paasty ja toisaalta

saastovelvoitteen tayttaneet palkittiin.

7.2 Joenmutkan kunta

Tutkimuksen kunnista toiseksi suurin asukasluvun mukaan oli Joenmutkan kunta. Kunnan
henkilostotiedosta koostetaan vuosittain henkildstékertomus, joka on osa tilinpaatosta.
Henkilostokertomus noudattaa henkiléstdjohtajan mukaan Kuntatyénantajien henkilostéra-
porttisuositusta. Kunnan henkildstdraportti on resurssi- ja aikasyista tilinpaatoksen liitteena
ja henkilostojohtaja toteaa sen olevan hieman haluttua suppeampi sisalloltaan. Raportin
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laadinnasta vastaa kunnan henkilostoyksikkd, joka eri prosesseista tietoa koostetaan. Jo-
enmutkan kunnassa henkilostojohtaja toteaa paapainon olevan kuukausiraportoinnissa,

johon koostetaan hyvin monenlaisia henkildstétunnuslukuja.

Itse henkilostokertomus on tilinpaatoksen osa, mutta pitkalle kehitetty kuukausiraportointi
on paivittaisen johtamisen valine. "On perusteltua ison ja miksei pienemmankin koota yh-
desta keskeisesta voimavarastaan se kokoava raportti”, toteaa henkilostéjohtaja. Suurien
henkilostomenojen kunnassa olisi hyvin erikoista, jos henkilostotietoa ei koottaisi yhteen.
Henkilostokertomus tilinpaatoksen osana katsoo menneeseen. Avaussanoissa voidaan
ottaa kantaa mita tulevaisuudessa aiotaan tehda tai miten toiminta henkiléston osalta jat-

kuu.

Strategia ja henkilostokertomus keskustelevat keskendén, mutta enemman tavoitteita ase-
tetaan henkildstohallinnon sisalla henkildstétoiminnoille ja henkilostotietoa peilataan kes-
keisimpaan ohjausasiakirjaan eli talousarvioon. Haastattelussa tuli esiin, etta talousarvio
on paras peili, kun halutaan tarkastella henkilostétietoa. Ovatko asiat menneet halutulla
tavalla ja onko toiminnan sisallot olleet suunnitelman mukaisia? Toisaalta kehittadmisen
painopisteiden nouseminen henkilostokertomuksen tiedosta on kunnassa harvinaista.
Toimiva kuukausiraportointi nostaa esiin tehokkaasti asioita, jotka vaativat toimenpiteita.
"Jos jotakin on tehtava toisella tavalla, niin kylla se tdnd paivana kiertyy euroon, henkilos-

tomaaraan ja henkiléstomenoihin”, henkildstojohtaja tiivistaa.

Henkilostotietoa koostetaan kunnassa kuukausiraportoinnin, kolmannesvuosiraportin, tyo-
hyvinvointikyselyn seka tydsuojeluriskien arviointikyselyn avulla. Henkildstékertomus on
l&hinn& aikasarjavertailun mahdollistajana kun tiedon kehitysta seurataan. Suurin merkitys
on ajantasaisella henkilostotiedolla.

Henkilopddoma

Henkilostojohtaja toteaa, ettd kaikki tieto, mitd henkilostosta kerataan, liittyy talouteen ja
sen tervehdyttamiseen. Kuukausiraportoinnin avulla tietoa seurataan palvelukokonaisuuk-
sittain, vastuualueittain ja tarvittaessa toimintayksikkotasolla. Kuukausittain seurataan eri-
tyisesti henkilostomaaran kehitysta. Kuinka paljon kunnassa tytskentelee vakituisia tyon-
tekijoita, sijaisia sekd maaraaikaisia tyontekijoitd. Palkkasumman kehitystd seurataan eri
tasoilla ja juoksevaa palkkasummaa on alettu seurata vuoden 2013 alusta lukien, jotta voi-

daan nahda pidempi trendi.
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Sairauspoissaolojen kehitys on tarkea osa henkilostétietoa. Sairauspoissaoloja seurataan
menneelta kahdelta vuodelta sekd kuluneelta kuukaudelta. Tapaturmapoissaoloja seura-
taan myos samalla tavalla kuin sairauspoissaoloja. Henkiloston maaraa, sairastamista ja
rahaa seurataan, jotta paastaan kiinni syihin, jotka vaikuttavat kokonaispalkkasummaan.
Henkildstomenosaéastojen osalta kuukausiraportoinnissa seurataan henkiloston kayttamia
palkattomia virka- ja tybvapaita. Henkildston m&éaran seuraamisessa raportoinnin oikea-
aikaisuus on ensiarvoisen tarkeaa. Henkilotybvuosissa on kunnassa saatava vahennettya
kuluvana vuonna 150 vakituista. Palkkasummaan vaikuttaa myos tydhyvinvoinnin ja tyo-
pahoinvoinnin kustannukset, jotka tyohyvinvoinnilla ovat tydpahoinvointia pienemmat.
Henkilostojohtajan haastattelun perusteella kaikki henkilostétieto kiertyy lopulta tavalla tai
toisella palkkasummaan.

Organisaatio- ja rakennepddoma

Kolmannesvuosiraportointi tdydentdd kuukausiraportointia kunnassa erityisesti elakoitymi-
sen osalta. Kolmannesvuosittain raportoidaan myds tyohyvinvoinnillista henkilostotietoa.
Varsinaiset tyohyvinvointi- ja tyésuojeluriskien arviointikysely tehd&an vuorovuosina, jotta

tarvittaville toimenpiteille jaa aikaa.

Kunnassa on tehty organisatorisia ja henkildston tydnjakoon liittyvia ratkaisuja, jotta ra-
portointi on saatu toimivaksi ja henkilostotieto luotettavaksi ja ajantasaiseksi. HenkilGsto-
johtajan mukaan henkilostdtietoa on saatavilla riittavasti ja se on luotettavaa. Keskeisim-
malta osin tieto saadaan kunnassa hyddynnettyd, mutta se ei silti takaa, ettd tarvittaviin
saastotavoitteisiin paastadan. Kunnassa on menossa yhteistoimintaneuvottelut ja on poliitti-
sista ratkaisuista kiinni, mihin toimiin kunnassa ryhdytdén saastotavoitteeseen paasemi-

seksi. Kaikki tarvittava tieto paatoksenteon tueksi on saatavilla.

Tervehdyttamistoimien seurauksena kunnassa on meneillaan tiukka rekrytointipolitiikka.
Tayttdlupamenettelyt ovat voimassa eri palvelukokonaisuuksissa ja tayttolupien harkinnan
tukena on henkilostotiedon oltava oikea-aikaista. Talousarvioon suunnitellut keskimaarai-

set palkkasummat ohjaavat kaytdnnon toimintaa.

Osana organisaatio- ja rakennepddomaa on osaamisen kehittdminen. Joenmutkan kun-
nassa osaamisen kehittamisen prosessi nivoutuu henkilostosuunnitteluun ja sen kautta
osaksi talousarviota. Palvelukokonaisuudet pohtivat henkiléstosuunnittelun yhteydessa

omaa osaamisen kehittamistaan ja tarvittavia sisaltoja. Koulutuksen hallinta ja sen raata-
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[6inti toimii toiminnanohjausjarjestelmén avulla. Tiukassa rekrytointitilanteessa palveluko-
konaisuudet joutuvat tarkastelemaan omia osaamisvaatimuksiaan, vallitsevaa tilannetta ja
rekrytoinnin todellista tarvetta. Kunnan organisaatiossa osaamista kartoitetaan kohdenne-
tusti ja tarvittaessa. Tarvetta yksildiden, henkildpddomaan lukeutuvan osaamisen kartoit-

tamiseen ei olla ndhty kunnassa tarpeelliseksi.

Yleisesti kunnassa henkilostohallinto kulkee talouskylki edelld, myds raportoinnissa. Hen-
kildst6johtaja pohtii, ettd erilaisen taloustilanteen vallitessa saattaisi henkilostotiedon polt-
topiste olla erityyppinen. Ehka silloin raportointi voisi painottaa enemman laadullisia asioita
nykyisen maarallisen tiedon sijaan. Joenmutkan kunnan henkiléstétiedon hyédyntaminen

talouden tervehdyttdmisessa on koostettu taulukkoon 5.

Taulukko 5. Joenmutkan kunnan henkilostotieto ja sen hyddyntdminen talouden terveh-
dyttdmisessa

Henkilopddoma e Henkiléstomaara » Seurataan vakituisten, sijaisten
* Henkiléstdmenot ja maaraaikaisten maaraa
» Henkilotyovuodet » Palkkasumman kehitys vahvin
« Tapaturmapoissaolot ajuri
e Sairauspoissaolot * Henkilotyovuosissa  kuluvana
« Elakoityminen vuonna 150 vakituisen vahen-

tamistavoite; kuinka ty0 voi-
daan tehda ilman uuden ty6n-
tekijan palkkaamista poislahte-
van tilalle?

* Tapaturmapoissaoloihin vaikut-
taminen ty6suojeluriskien arvi-
oinnin kautta

e Sairauspoissaolojen seuranta
ja tyéhyvinvointikyselyn tietojen
hyédyntaminen

» Elakoitymisen seuraaminen,
tyon tekemisen uu-
delleenjarjestelyt

e Tyohyvinvoinnin  ja  tyopa-
hoinvoinnin kustannukset kier-
tyvat palkkasummaan
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Organisaatio- ja * Osaamistarpeet * Osaamistarpeet ja  henki-
ra- * Henkiléstésuunnittelu |6stésuunnittelu ovat osa talo-
kennepaaoma  Kuukausiraportointi usarvioprosessia
e Tyohyvinvointi » Kuukausiraportoinnin avulla
. Tyﬁpahoinvointi saatu henkilostotieto on ajan-

tasaista, jolloin voidaan pohtia
tarvetta muuttaa jotakin toimin-
taa heti

e Tyo6hyvinvoinnin kartoitus tyo-
hyvinvointikyselylla ja toimenpi-
teet sen mukaisesti

Suhdepédaoma

7.3 Luomalan kunta

Luomalan kunta oli tutkimuksen kunnista toiseksi pienin asukasluvun mukaan. Luomalan
kunnassa henkilostoasioista vastaa henkilostopaallikkd ja kolme palkkasihteeria. Kerto-
musten laadinta ja raportointi kuuluu henkilostopaallikon tehtaviin, joten han on vastuussa
my6s kunnan henkiléstokertomuksen laadinnasta. Henkilostékertomus laaditaan Kunta-
tyonantajien suositukseen perustuen, koska lahtokohtaisesti kaikki kunnat sitd noudatta-
vat. Suositusta noudatetaan Luomalassa soveltuvin osin, koska kaikkea tietoa ei jarjestel-
mista ole mahdollista saada. Henkilostopaallikko totesi haastattelussa, ettd henkiléstoker-
tomuksen suurin merkitys on tiedon tuominen julki ja vertailu toisiin kuntiin. Vertailun tekee
haasteelliseksi kuntien erilaisuus ja suosituksen melko yleinen taso. ensin on analysoitava
kuntien eroja ja sitten vertailla mahdollisuuksien mukaan. Tiedolla sindnsa ei ole suurta
merkitystd, jos sita ei hyddynneta. Henkilostokertomuksen tieto on suunnattu poliittisille
paattdjille ja toisaalta sen tehtava on tayttaa virkamiehen tilivelvollisuus. Henkiléstokerto-

mus laaditaan neutraaliksi ja siind pyritaan valttdmaan liika johtopaatokset ja pohdinta.

Luomalassa kuntastrategiasta johdetaan henkilostOstrategia. Haastattelussa ilmeni, etta
kuntastrategia on hyvin yleiselld tasolla ja taloudelliset paineet haastavat sen toteutumista.
Henkilostostrategian asettamia tavoitteita arvioidaan henkilostokertomuksessa. Koska
strategiat laaditaan harvoin ja pitkalle aikavdlille, ei henkilostokertomuksen antama tieto

vaikuta strategiaan lainkaan.




44

Henkilopddoma

Henkilopddoman osalta, talouden tervehdyttamisen ndkdkulmasta, seurataan sairauspois-
saoloja. Niita tulisi voida vahentaa. lhmisen tavanomaiseen sairastamiseen ei toki voi vai-
kuttaa, mutta ty6tapaturmien ehkaisyn ja tydoympariston kautta sairauspoissaoloja on mah-
dollista vahentaa. Sairauspoissaolojen taakse on kyettava nakemaan ja pohtimaan keinoja
sen kautta. Kunnan toimipisteissa ilmenneet sisadilmaongelmat nakyivat sairauspoissaolo-

jen tilastossa ja sen kautta niihin paastiin kasiksi.

Sijaisten maaraa seurataan jatkuvasti, jotta tiedetddn missa heitd on ja kuinka paljon.
Kunnassa on kaytossa tayttblupamenettely, jonka avulla sijaisten palkkaamisen kynnysta
on saatu nostettua korkeammaksi. Johtosaanto paattaa rahat ja lupien maaran, mutta pai-
netta siitd, etta sijaista ei palkata, on nostettu. Kokonaisuudessaan kunnan tyontekijoiden
maaraa ja palkkasummaa seurataan lahes reaaliaikaisesti. Ajantasaisella henkilostotie-
dolla seurataan, onko naita periaatteita noudatettu ja saatavalla tiedolla ohjataan esimie-
hia.

Yksittaisten henkildiden osaamisen kartoitukseen on olemassa valmius ja joiltain osin

osaamistietoa on tallennettu tietojarjestelméén, mutta yleisesti sitéa kaytetaan vahan.

Henkilostolle on tarjottu mahdollisuus ottaa palkattomia vapaita. Toimien tayttamattomyy-

den ja tiukan sijaispolitikan ohella se on ollut yksi keino tervehdyttaa taloutta.
Organisaatio- ja rakennepaaoma

Pienessa kunnassa elakoitymista seurataan ja harva tyontekija jatkaa 67 ikavuoteen asti
tyoelamassa. Tiedossa on, etta ihmiset jaavat pois taytettyaan 60—-67 ja ikdjakauman avul-
la eldkditymista voidaan ennakoida. Luomalassa on tavoite vahentdd 15-20 vakinaista
palvelussuhdetta irtisanoutumisten ja elakoitymisen kautta. Tyon tekemista on jarjesteltava
uudelleen ja pohdittava voidaanko jotain tehda toisin. Tilanteissa voidaan kayttaa sisaisia
siirtoja, harkita oppisopimuksen mahdollisuutta tai palkata maaraaikainen tyontekija tai
kartoittaa muita keinoja tyon hoitamiseen. Lainsaadantd viimekadessa maarittdd mitka
toimet ovat mahdollisia. Kunnan yleinen velvollisuus edistaa kuntalaisten hyvinvointia on

talla hetkella ristiriidassa taloudellisten tavoitteiden kanssa.

Yleisesti kunnallisen toiminnan tehostaminen toimii siten, ettd annetaan enemman tehtavia

ja vdhemman rahaa. Henkilostopaallikon mukaan tarkeaa on keskittya olennaisiin kunnan
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tehtaviin, eikéa kyetd hoitamaan kaikkea. Uudistumisen tarve on suuri talouden haasteiden
edessa ja prosesseja on voitava kehittdd. Henkilostopaallikké kuvaa kunnassa esiintyvan
muutosvastarintaa monessa asiassa eika muutosta tule tehda muutoksen vuoksi. Uudis-
tuksen on kyettava ensin myymé&an moneen suuntaan. Kunta on pysyvassa taloudellisen

epatasapainon tilassa ja kysymys on siitéa kuinka sita pystytaan hallitsemaan.
Suhdepaaoma

Suhdepaaomaan kuuluvat suhteet sidosryhmiin. Luomalan kunnan henkilostopaallikko
nosti haastattelussa esiin valtion roolin kuntien "takuumiehen&”. Valtio maarittelee kuntien
toimintaa ja edellyttdd sopeutustoimia talouden tervehdyttamiseksi. Mahdolliset kuntalii-
tokset ovat yksi keino kuntien palveluiden turvaamiseksi ja talouden tervehdyttamiseksi.
Mainitun kaltaisten toimien suunnittelu ja toteutus vaatii henkilostétiedon tarkastelua, kos-
ka kuntaliitos vaikuttaa aina henkiléstoon. Luomalan kunnan henkilostétieto ja sen ke-

raaminen talouden nakokulmasta on kuvattu taulukossa 6.

Taulukko 6. Luomalan kunnan henkilostotieto ja sen hydédyntdminen talouden tervehdyt-

tamistoimissa.

Henkildpddoma e Tyon hinta, henkildstokulut » Seurataan vakituisten, sijais-
* Sijaisten maara ten ja maardaikaisten maa-
* Tapaturmapoissaolot raé
» Sairauspoissaolot * Henkilostokulujen  seuranta
« Elakoityminen lahes reaaliajassa

e Sairauspoissaolojen ja tapa-
turmapoissaolojen seuranta
ja niiden syiden etsinta pyr-
kimyksend poissaolojen va-
hentdminen

* Henkildston ikajakauman
seuraaminen ja elakditymi-
seen varautuminen
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Organisaatio- ja « Palvelussuhteiden maara e Palvelussuhteiden  maaran

rakennepadoma vahentaminen

* Kuinka tyon tekeminen voi-
daan jarjestaa niin, etta uutta
tyontekijda ei palkata; vaki-
naisten palvelussuhteiden
maaran pienentaminen ta-
voitteena

* Tehd&an ne mitka ovat oleel-
lista, kaikkea ei tarvitse tehda

* Prosessien uudistaminen ja
toiminnan kehittdminen

e Olennaisiin toimintoihin kes-

kittyminen
Suhdep&aoma * Henkilostétiedon suora ja * Valtio sidosryhméana; saante-
valillinen vaikutus talouden lee kuntien taloutta ja terveh-

tervehdyttamiseen dyttamista

7.4 Koivulan kunta

Tutkimuksen kunnista pienin asukasluvun mukaan oli Koivula. Koivulassa henkilostotietoa
koostetaan talousarvion henkilostbosaan ja tilinpaatoksen yhteydessa laadittavaan henki-
|6storaporttiin. Henkilostotietoa ei koota erilliseen asiakirjaan, vaan se on aina talousarvion
tai tilinp&datoksen liitteend. Vastuu henkiléstbosan ja henkilostéraportin laadinnasta on

kunnan kansliasihteerilla.

Haastattelussa tuli esiin, etté eniten henkilostotietoa hyddyntavat viranhaltijat. Hallinnossa
seurataan henkilostotilannetta, henkiléston maaraa ja mahdollisia poikkeamia ja pyritaan
tiedon perusteella varautumaan seuraavaan vuoteen. Henkildstéraportti menee aina val-
tuustokasittelyyn, mutta raportin merkitys valtuutetuille jaa kansliasihteerin mukaan viran-
haltijoita huomattavasti vahaisemmaksi. Suurin merkitys raportilla on keskushallinnossa,
jossa seurataan henkilostotilanteen kehitysta. Erityisesti elakdityminen on tarkastelussa.
Kansliasinteerin mukaan tilanne muuttuu paljon jo syksyn ja kevaan tarkastelun valilla.
Merkittavaa on nahda numeroiden taakse. Tilanne ei valttdmattd muutu numeroina vaan

ihmisina siella sisalla. Luottamushenkildiden nakdkulmasta tilanne pysyy samankaltaisena.
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Henkilostoraportti noudattaa Kuntatybnantajien suositusta, joka perustuu pitkalti numeeri-
seen esittamiseen. Koivulassa suositusta noudatetaan myos tulevaisuudessa, vaikka
kansliasihteeri nostaa esiin sanallisen kuvaamisen téarkeyden. Raportti muodostuu tilas-
toista ja taulukoita ei valttamattd avata raporttiin sen tarkemmin. Keskustelut kaydaan

muualla.

Tilinpaatoksen yhteydessa laadittava henkilostoraportti tarkastelee tilinpaatéksenomaisesti
mennytta ja talousarvion henkilostbosassa katsotaan tulevaan melko yleisella tasolla.
Henkilostbosassa ei eritelld projekteja tai tavoitteita henkilostod koskien.

Strategiaprosessia ollaan kunnassa uudistamassa parhaillaan. Haastattelussa tuli esiin,
ettd aikaisempi kuntastrategia on jaanyt vahaiselle kaytolle ja henkilostostrategia on ollut
suppea ja hyvin yleisella tasolla. On riippunut tulkitsijasta voidaanko tavoitteiden katsoa
toteutuneen vai ei. Syksylla 2014 vahvistettava uusi strategia on tarkoitus pitaa esilla paa-
toksenteossa ja sen osana kayttoon otetaan myos henkilostdohjelma. Kansliasihteeri nos-
taa haastattelussa esiin elakoitymisen esimerkkind strategian painopisteista. Henki-
|6stotietoa kaytetaan elakoitymisen seurannassa. Haasteita asettaa tyontekijéiden korkean

idn ohella uuden sukupolven kasvattaminen tydelamaan.
Henkilopddoma

Henkilostbosan ja henkilostdraportin lisdksi kunnassa seurataan henkilostétietoa jatku-
vasti. Henkilbpaaomaa ja sen tilaa seurataan sairauspoissaolojen, sairastavuuden seka
tyotapaturmien kautta. Kansliasinteerin mukaan ne kuvaavat hyvin sitd minkalaiset tyo-
olosuhteet kunnassa on. Tarkempaa seurantaa vaatisi tyontekijoiden keski-ian tarkastelu.

Osana kunnan saastotoimia on Luomalassakin tarjottu henkilostélle mahdollisuus kayttaa
vapaaehtoisia palkattomia vapaita kunnan henkildstomenojen pienentédmiseksi. Tuntipalk-
kaisten ja sijaisten kayttd on myods tarkassa seurannassa. Koko henkilostén maaraa, vir-

koja ja toimia seurataan kuukausittain laadittavan henkilostdluettelon avulla.
Organisaatio- ja rakennepddoma

Kunnassa tulevien henkildstoraportoinnin uudistusten myota kansliasihteeri korostaa tyon-
tekijoiden vaihtuvuuden seurantaa. Olisi pyrittava kartoittamaan tyontekijoiden poislahdon
syitd, jotta voitaisiin kehittdd hyvinvointia erityisesti niilla aloilla, missa on korkea vaihtu-

vuus. Yleisella tasolla kunnan vaihtuvuus ei ole suurta, mutta esimerkiksi elakditymisen
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kautta tietyilla aloilla vaihtuvuus kasvaa suureksi lahivuosina. Pienessa kunnassa henki-
|6ston vaihtuvuus voi prosentuaalisesti muodostua hyvin suureksi organisaation koon
vuoksi. Elakoitymisen kautta talouden tervehdyttaminen on haastavaa. suurimman osan
elakoityneista tilalle on palkattava uusi tyontekija, jotta ty6 saadaan tehdyksi ja lain kirjain

taytetyksi. Tyon uudelleenorganisointia voidaan miettia lahinna hallinnossa.

Perusfaktatiedon ja henkiloston perustilaa kuvaavan tiedon lisdksi kansliasihteeri pitaa téar-
keana tyohyvinvointikyselyista saatavaa tietoa. "Kylla sita perustilasta tietoo ja perusfaktaa
tarvitaan meidan tyontekijoistda, mutta enemman me kaytetdan kauheesti aikaa suhteessa
sen tiedon kerddmiseen, kun etta kerattais ihmisilta sitd ihan oikeeta tietoo” — kansliasih-

teeri toteaa.

Organisaatio- ja rakennepdaomaan kuuluvat tietojarjestelmat. Hyvat ja toimivat tietojar-
jestelmét edistavat henkilostotiedon kerddmisté ja sen hyddyntamista. llman toimivaa jar-
jestelmaé tiedon keraamiseen ja raportointiin menee kohtuuttomasti aikaa. Luomalassa
tietojarjestelmia ollaan parhaillaan kehittdméssa, koska viela jokin aika sitten henkilosto-

tietoa kerattiin kasin ja kasiteltiin Excel-pohjaisesti.

Osaamisen osalta tyd on alussa. Kunnassa kartoitetaan osastoittain osaamisen kehittami-

sen tarpeita ja sen pohjalta tehdaan paatoksia myéhemmin.

Vaikka henkilostokulut ovat kunnassa iso ja merkittava era, niihin ei ole haluttu saastotoi-
missa koskea kuin vasta viimeisena. Tulevassa talouden tervehdyttamisohjelmassa puu-
tutaan mahdollisesti sijaisten kaytt6on, sairauspoissaoloihin ja sijaisjarjestelyihin oman
organisaation siséalla. Miten omaa organisaatiota voidaan hyddyntda esimerkiksi sairaus-
poissaolojen sijaistamisessa. Yleisesti koko organisaation avaaminen lahempaan tarkas-
teluun on yksi tapa etsia saattkohteita, mutta kovin merkittaviin toimenpiteisiin ei kun-

nassa haastattelun perusteella jouduta ryhtymaan.
Suhdep&aoma

Suhdepédaomaan katsotaan kuuluvaksi sidosrynmdasuhteet. Koivulan kunnassa yksi vaih-
toehto tyon uudelleenorganisoimiseen esimerkiksi hallinnossa on kuntayhteistyo virkojen
taytossa ja toisaalta jotkin toiminnot on mahdollista ostaa ulkopuoliselta palvelun tuotta-

jalta.
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Haastattelussa tuli ilmi, ettd kunta ei ole taloudellisessa kriisissa. Suurin osa Koivulan kun-

nan tervehdyttdmistoimien vuoksi kerattavasta henkilostotiedosta liittyy organisaatio- ja

rakennepadomaan ja toimintojen tehostamista haetaan pitkan aikavalin suunnittelulla seka

kehittdmisella. Tybhyvinvoinnilla ja tyotyytyvaisyydella nahdaan olevan keskeinen merkitys

toimintojen tehostamiseen ja henkiloéston pysyvyyteen. Alla olevassa taulukossa (taulukko

7) on eritelty Koivulan kunnan talouden tervehdyttdmistoimien vuoksi kerattava henkilosto-

tieto ja sen hyddyntaminen.

Taulukko 7. Koivulan kunnan henkildstétieto ja sen hyddyntdminen talouden tervehdytta-

mistoimissa

Henkilopddoma

Tyontekijoiden maara
TyOtapaturmat
Sairauspoissaolot
Tyontekijoiden keski-ika
elakdityminen

Seurataan vakituisten, sijais-
ten ja maaraaikaisten maaraa
henkilostoluettelon kautta
Sairauspoissaolojen ja tyota-
paturmien sekd sairastavuu-
den kautta saadaan kasitys
tyoolosuhteista jotta olosuh-
teita voidaan kehittaa
Henkildston keski-idn seuraa-
minen ja elakditymiseen va-
rautuminen

Organisaatio- ja
rakennepaaoma

Tyotyytyvaisyyskyselyt
Henkildston vaihtuvuus
tietoteknisten jarjestel-
mien hankinta ja kaytto
henkilostotiedon  ker&a-
misessa

Tyotyytyvaisyydesta tietoa
suoraan ihmisiltd kehittamis-
toimia varten

Henkildston vaihtuvuuden syi-
den etsiminen ja sen kautta
tydolosuhteiden kehittdminen
Henkilostotietojarjestelmat no-
peuttavat tiedon kerdamista ja
raportointia  ja tuottavat
enemman hyotya

Suhdepédaoma

Yhteiset virat
Ostetut palvelut

Tulevaisuudessa voidaan
pohtia kuntien yhteisia virkoja
saastojen aikaansaamiseksi

Mahdollisuus ostaa palveluja
ulkopuolisilta tuottajilta; kaik-
kea tyota ei tarvitse tehda itse
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7.5 Yhteenvetoa tuloksista

Kaikissa tutkimuksen kunnissa henkilostotieto koostetaan yhteenvedon omaisesti henki-
|6storaporttiin, henkilostotilinpaatdkseen tai henkilostokertomukseen. Nama raportit laadi-
taan Kuntatyonantajien suositusta mukaillen ja kaikissa neljassa kunnassa tarkastelun na-
kokulma oli haastattelujen perusteella menneeseen. Haastateltavat perustelivat mennee-
seen katsovaa nakokulmaa tilinpaatoksenomaisuudella. Tarkoitus on raportoida menneen

vuoden henkildstévoimavarat keskeisten tunnuslukujen avulla.

Tutkimuksen toiseksi pienimmassa kunnassa, Luomalassa, raportti oli selkeasti suunnattu
poliittisille paattgjille. Kolmessa muussa kunnassa sitd hyédyntad eniten henkiléstéhallinto
ja muut esimiehet. Jokaisessa tutkimuksen kunnassa kerran vuodessa laadittava raportti
henkiléstovoimavaroista oli toissijainen ajantasaiseen raportointiin ndhden. Tietoa haetaan
vahan menneen vuoden tunnusluvuista ja sen sijaan jokaisessa kunnassa on keskitytty
ajantasaisemman henkildstétiedon raportointiin ja sen hyvaksikayttéon. Menneeseen kat-
sovan henkilostoraportin merkitys on jokaisessa kunnassa vertailu aikasarjana oman kun-

nan henkilostotietoon ja toisaalta vertailu toisiin kuntiin.

Joenmutkan kunnassa kaikki kerattava henkilostotieto liittyy talouteen ja sen tervehdytta-
miseen. Viitalassa talous on keskiossad, mutta henkilostotietoa keratddn myos henkiloston
osaamisesta. Toisaalta osaamisen kartoitus ja henkildstésuunnittelu on toiminnan tehos-
tamista pitkalla aikavalilla kuten Koivulan kansliasihteerin haastattelussa tuli esiin. Luo-

malassa osaamistiedon kerdaaminen oli vasta alussa.

Strategian ja henkilostoraportin keskustelu on jokaisessa kunnassa melko vahaista ja ylei-
sella tasolla. Selkein yhteys strategian ja henkilostéraportin valilla on tutkimuksen suurim-
massa kunnassa, Viitalassa. Henkilostdohjelman painopistealueita arvioidaan osana hen-
kilostotilinpaatésta. Joenmutkassa ja Koivulassa ajantasainen tieto synnyttdd toimenpi-
teitd, ei niinkaan henkiléstéraportti. Luomalan kohdalla haastattelussa tuli esiin strategisen
suunnittelun aikavéli. Strategioita laaditaan niin harvoin, ettd henkiléstékertomus ei niihin
juuri vaikuta. Toisaalta henkilostoraportti pyritaan sailyttamaan jokaisessa kunnassa sa-
manlaisena vuodesta toiseen vertailun vuoksi ja mahdolliset strategiasta nousevat henki-
|ostOpainopisteet arvioidaan sen lisdnd. Joenmutkassa tarkein ohjaava asiakirja on haas-

tattelun perusteella talousarvio, joka maarittaa kunnan toimintaa ja suunnittelua.
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Henkilopddomasta keskeisimmat tunnusluvut muodostuvat jokaisessa kunnassa sairaus-
poissaoloista sekd henkildstokustannuksista. Jokaisessa tutkimuksen kunnassa henkilds-
totiedosta seurataan elékditymista seka tybtapaturmien aiheuttamia poissaoloja ja tyoky-
vyttbmyydesta johtuvia kustannuksia. Yhtenevaa henkilostétiedon osalta oli myods henki-
[6stomaaran seuraaminen ja sijaisten kayton tarkastelu. Jokaisessa kunnassa, Koivulaa

lukuun ottamatta, oli kaytossa tayttblupamenettely sijaisten palkkaamisen osalta.

Kahdessa suuremmassa kunnassa tieto tyontekijoiden osaamisesta koettiin tarkeaksi juuri
talouden tervehdyttdmisen kannalta. Tarvittavan osaamisen kautta voidaan miettia tyojar-
jestelyja ja rekrytointitarvetta tarkasti. Entistd enemman ty6ta on saatava tehdyksi pie-
nemmilla resursseilla. Selkedna saasttkeinona jokaisessa tutkimuksen kunnassa oli hen-

kilostdlle tarjottu mahdollisuutta vapaaehtoisten palkattomien pitdmiseen.

Haastatteluiden perusteella tyéhyvinvointi ja sen kehittaminen nousi yhdeksi tarkeaksi te-
kijaksi talouden tervehdyttamistoimissa kolmessa kunnassa. Hyvinvoiva tyontekija on te-
hokas ja poissaoloja tyostd on vahemman. Toisaalta organisaatio- ja rakennepadoman
osalta tyohyvinvointia on kaikissa kolmessa kunnassa pyritty kehittamaan myos organi-

saatiorakennetta ja tyojarjestelyja tarkastelemalla.

Organisaatio- ja rakennepdédoman tasolla olennaista on jokaisessa kunnassa pohtia tyon
tekemisen jarjestamista muilla tavoin, ettei sijaista tarvitsisi palkata. Tyon tekemisen uu-
delleen jarjestelyihin liittyy myods kaikissa kunnissa henkilostosuunnittelu elakditymisen
vuoksi. Tarkoituksena on jarjestdd tyon tekeminen niin, ettei eldkdityneen tilalle tarvitse

palkata uutta tyontekijaa.

Jokaisessa tutkimukseen osallistuneessa kunnassa henkilostotiedon kerddminen ja sen
hyédyntadminen tietojarjestelmien avulla osana saastétoimia oli keskeinen osa organisaa-
tio- ja rakennepaaomaa. Tietojarjestelmien hankkiminen, kehittaminen ja keratyn tiedon
hyvaksikayttdé nousivat esiin haastatteluissa. Joenmutkan kunnassa oltiin tyytyvaisia ta-
manhetkiseen raportointimalliin. Tietoa saadaan kerattya riittdvasti ja se on ajantasaista.
Jokaisessa haastattelussa esiin nousi keratyn tiedon ajantasaisuus, jotta sita voidaan par-

haalla mahdollisella tavalla hyddyntaa.

Saastotoimia varten kerattava henkilostotieto koostuu kaikissa tutkimuksen kunnissa paa-
osin henkilopddomasta seka organisaatio- ja rakennepddomasta. Suhdepdaomaa ja siita

koostettavaa tietoa hydédynnetéaan hyvin vahan. Eniten suhdepaaomaan liittyvaa henkilos-
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totietoa raportoi ja hyddyntdd haastattelun perusteella tutkimuksen suurin ja pienin kunta,
Viitala ja Koivula. Viitalassa tarkastellaan tyon ostamista kunnan ulkopuoliselta taholta ja
Koivulassa tdméan liséksi tarkastellaan kuntayhteistybn mahdollisuuksia toiminnan tehos-

tamiseksi. Koivulassa suhdepddomaan keskittyminen oli kuitenkin enemmaén tavoite kuin
nykytila.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin aineetonta pddomaa kuntaor-
ganisaatioiden elinehtona. Tulokset on mahdollista liittaa osaksi tarkastelukehikkoa (tau-
lukko 8). Aineettoman paaoman jaottelu perustuu teoriaosassa esiteltyihin jasentelyihin,
joiden perusteella aineetonta padomaa pdaadyttiin tassa tutkimuksessa tarkastelemaan
henkilbpaaoman, organisaatio- ja rakennepaaoman sekd suhdepddoman kautta. Henki-
|ostotieto koostuu naistd osa-alueista keratysta ja raportoidusta tiedosta, jota hyddynne-
tdan talouden tervehdyttamistoimissa. Alla olevassa taulukossa (taulukko 8) konkreetit ta-

louden tervehdyttamistoimet on liitetty osaksi aineettoman paaoman osa-alueita.

Taulukko 8. Henkilostotieto ja sen hyddyntaminen kunnan talouden tervehdyttdmisessa

Henkilbpadoma Henkiloéston  yksildominai- e Seurataan vakituisten, si-

suudet: tunteet, kyvyt, pa- jaisten ja maaraaikaisten

tevyys, tiedot, taidot, koke-
mukset, osaaminen, lahjak-
kuus, arvot, kasitykset ja
johtamistaito, hiljainen tieto,
luovuus, innovatiivisuus
sekd henkildstévahvuuteen
liittyvat tekijat

maaraa
Sairauspoissaolojen  tar-
kastelu; kuinka sairaus-
poissaoloihin voidaan vai-
kuttaa? Ennaltaehkéisevan
toiminnan merkitys, tybhy-
vinvointi sekd tydpahoin-
vointi vaativat toimenpiteita
Tyokyvyttomyyden kustan-
nuksien tarkastelu.
Henkildston osaamisen ke-
hittaminen, jotta saadaan
tehtyd entistda enemman
samoilla tai pienemmilla
resursseilla

Henkiloston  palkattomat
vapaat

Henkilotybvuosien seuraa-
minen; kuinka ty6 voidaan
tehda ilman uuden tyonte-
kijan palkkaamista pois-
l&htevan tilalle?
Tapaturmapoissaoloihin
vaikuttaminen
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Henkilopddoma (jatkoa)

El&kditymisen  seuraami-
nen, henkiléston ikdja-
kauman ja keski-ian seu-
raaminen, tyon tekemisen
uudelleenjarjestelyt
Henkilostokulujen seuranta
l&hes reaaliajassa

S&aastot  henkilostoetuuk-
sista

Organisaatio- ja raken-
nepaaoma

Innovaatiot, tietojarjestel-
mat, valineet, toimintatapa,
jakelukanavat ja hankinta-
verkostot

Tybajan, tydaikamuotojen
ja lomien suunnittelu ja te-
hokas hyddyntaminen.
Henkildstésuunnittelun tar-
koituksen tiedostaminen ja
henkiléstosuunnittelun ke-
hittaminen osana talousar-
vioprosessia

Tyon ja prosessien uudel-
leenjarjestaminen
Tietojarjestelméasta saata-
va tarvittava tieto sopivas-
sa muodossa, ajantasaista,
luotettavaa ja tietoa hyo-
dynnetaan tehokkaasti
Organisaatiorakenteen ja
prosessien tarkastelu ty6-
hyvinvoinnin ndkdkulmasta
Tehdddn ne mitka ovat
oleellista, kaikkea ei tar-
vitse tehda
Olennaisiin
keskittyminen
Henkildston vaihtuvuuden
tarkastelu ja sen kautta
tyoolosuhteiden kehittami-
nen

toimintoihin

Suhdepaaoma

Sidosryhméasuhteet, sosiaa-
linen vuorovaikutus, tyoyh-
teis6, brandi- ja imagoteki-
jat

Mika on hyva tehda itse ja
mika voidaan ostaa sidos-
ryhmilta?

Valtion rooli sidosryhmana,
saantelyn vaikutukset
kuntien yhteiset virat saas-
tbjen aikaansaamiseksi
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8 LUOTETTAVUUSTARKASTELU

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheiden syntymista ja siksi tutkijan on arvioitava tut-
kimuksensa tulosten luotettavuutta ja patevyytta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mit-
taustulosten toistettavuutta (Hirsjarvi & al. 2009, 231-232). Toistettavuus kuvaa siis tutki-
muksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Jos eri tutkijat tutkivat samaa kohdetta
ja paatyvat samanlaisiin tuloksiin tai jos sama tutkija saa eri tutkimuskerroilla kohteestaan

samankaltaisia tuloksia, voidaan tuloksia pitda reliaabeleina.

Kasilla olevassa tutkimuksessa nelja kuntaa muodostivat nelja erillista tapausta. Vaikka
tapaustutkimuksen tapaukset ovat ainutlaatuisia, osoittavat samansuuntaiset tulokset tut-
kimuksen reliaabeliutta. Jos kuntien talouden tervehdyttamistoimet olisivat olleet keske-
naan aivan erilaisia, voisi olla syyta epailla mittaustulosten toistettavuutta. Kaikissa haas-
tatteluissa kaytettiin samaa teemahaastattelurunkoa, eikéa haastattelujen rakenne elanyt
tilanteissa niin paljon, etta se vaikuttaisi mittauksen toistettavuuteen. Toisaalta tutkimus on
hyvin aikasidonnainen, eli toisenlaisessa taloustilanteessa tutkimuksen tulokset voisivat
olla toisenlaiset.

Toinen aspekti arvioida tutkimusta liittyy sen patevyyteen eli validiuteen. Validiutta tarkas-
teltaessa kiinnitetddn huomiota tutkimusmenetelman kykyyn mitata juuri sita, mita oli tar-
koituskin mitata. (Hirsjarvi & al. 2009, 231-232.) Tassa tutkimuksessa aineisto keréattiin
haastattelemalla. Haastattelutilanteessa on mahdollista varmistua siita, ettd kysymykset
tulevat oikein ymmarretyksi ja tutkija saa vastaukset haluamiinsa kysymyksiin. Toisaalta
haasteena on tutkijan mahdollisuus johdatella haastateltavia lisakysymyksill&.

Tutkimuksen luotettavuutta on tassa tutkimuksessa pyritty lisdédmaan tutkimustapausten ja
tutkimuksen vaiheiden mahdollisimman tarkalla kuvauksella. Tutkimuskuntien anonymitee-
tin sailyttaminen ohjaa keskittymaan teorian kannalta olennaisiin kysymyksiin, mutta toi-
saalta kuntien keksityt nimet saattavat vahentaa luotettavuutta. Taman tutkimuksen kan-
nalta relevantin valinnan tutkija on pyrkinyt perustelemaan mahdollisimman hyvin, jotta se
ei vahenna tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimukseen osallistuneet kunnat on kuvattu niin

tarkasti kuin anonymiteetin sailyttdminen mahdollistaa.
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Luotettavuutta on pyritty lisd&dmaan teoreettisen viitekehyksen ja empirian yhteennivoutu-
misella. Aineettoman pddoman luokittelut ja tulosten tulkinta perustuu vahvasti teoriaan.
(ks. Hirsjarvi & al. 2009, 232-233). Tutkimusmenetelmien triangulaation kannalta tutki-
muksessa olisi ollut tarpeellista kayttaa muitakin tutkimusmenetelmia tai tarkastella aineis-

toa eri teorioiden ndkokulmista.

9 PAATELMAT

Kasilla olevan tutkimuksen tarkoitus oli selvittda henkilostétiedon hyddyntadmistd kunnan
talouden tervehdyttdmistoimissa. Mitd henkilostotietoa kunnissa keratdan ja kuinka tietoa
hyodynnetdan, jotta sdéstbja saadaan aikaiseksi taloudellisten paineiden alla? Tutkimuk-
seen osallistui nelja erikokoista kuntaa, joista tassa tutkimuksessa kaytetaan keksittyja
nimia anonymiteetin sailyttdmiseksi. Viitala, Joenmutka, Luomala sekd Koivula muodosta-
vat tutkimuksessa jokainen oman tapauksensa. Aineisto kerattiin haastattelemalla kuntien
henkil6stdjohtoa.

Empiirisen aineiston keraamista ja analysointia ohjasi teoreettinen viitekehys, joka auttaa
keskittym&éan olennaisiin asioihin tutkimuskysymyksen kannalta. Tutkimuksen tuloksena
muodostettiin kuvauskehikko, joka on yhteinen kuvaus kuntien henkildstétiedosta ja sen

hyodyntamisesta kunnan talouden tervehdyttdmisessa. (ks. Yin 2009.)

Liséaksi tutkimuksella pyritddn antamaan kuva kuntien vuosittain laadittavista henkilostéra-
porteista, niiden merkityksestd osana henkilostotietoa sekd henkildstéraporttien ja henki-
|6stotiedon yhteydesta strategiseen suunnitteluun kunnissa. Strategian, henkildstéjohtami-
sen ja henkilostétiedon vuorovaikutuksen tarkeyttd on tarkasteltu teoreettisessa viiteke-
hyksessa (esim. Baselie & al. 2005; Edvinsson 2012; Ulrich 2007). Teoreettisessa viiteke-
hyksessa esitetty henkilostotiedon hyddyntdmisen prosessi (kuvio 1) kuvaa henkilostotie-
don keskeista merkitystd kunnan suunnittelu- ja arviointiprosessissa. Talouden tervehdyt-
tamistoimet muodostavat téassa tutkimuksessa kontekstin, jossa aineetonta paaomaa ke-
ratdan. Vaikka strategian koettiin ohjaavan melko vahan henkilostétiedon keraamista,

muodosti se silti pohjan henkiloéstdohjelmille tai henkilostostrategialle, joiden arvioimiseksi
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tietoa kerattiin. Kuntien aineeton padoma muodostaa suuren kokonaisuuden, jonka kehit-

tamiseksi on tietoa kerattava.

Kaikissa tutkimuksen kunnissa laadittiin henkilostoraportti, henkilostotilinp&atds tai henki-
|ostokertomus vuosittain. Naissa raporteissa tarkastelun ndkokulma oli menneeseen ja
tiedon hyédyntaminen sen vuoksi vajavaista. Taloutta tervehdytettdessa huomio keskittyy
ajantasaiseen henkilostétietoon, jota kerdtddn jatkuvasti. Ajantasaisen henkildstétiedon
avulla reagoiminen esiin tuleviin ilmidihin on tehokkaampaa. Taloudellisten paineiden alla
toiminnan tehostaminen liittyy kunnissa voimakkaasti aineettomaan padomaan, koska sen
merkitys korostuu palveluvaltaisessa, "aineettomia” tuotoksia tuottavassa organisaatiossa.
Henkilostoa eli henkilopadomaa tarkastellaan kriittisesti toiminnan tehostamisen nakokul-

masta. Kaikki kerattava tieto liittyy lopulta henkilostomaaraan.

Henkilostomaara maarittelee henkilostokustannusten maaran, joka on kuntien suurin me-
noerd. Henkilostokustannuksiin vaikuttavat sairauspoissaolot ja tyotapaturmapoissaolot,
palkkasumma seka tyokyvyttomyyden kustannukset, jotka nousivat esiin haastatteluissa.
Henkilostokulujen pienentamiseksi tyd olisi kyettdva tekemaan vahemmalla henkildsto-
maaralla. Toisaalta kunta-alan henkilostomaaran on ennustettu laskevan huomattavasti
elakoitymisen myotd, mutta tyota on silti enemman (ks. kuvio 2). Kunnissa joudutaan poh-
timaan keinoja tyon tekemiseksi eri tavalla kuin ennen. Kuinka toiminta voidaan organi-
soida siten, ettei se sitoisi niin paljon henkildstéresurssia? Kuinka tyén tekeminen voidaan
jarjestaa, ettei elakoityneen tilalle tarvitsisi palkata uutta tyontekijgd? Voimavarat ja tarpeet

synnyttavat ristiriidan, joka on ratkaistava.

Merkittava rooli toiminnan tehostamisessa on kunnassa olevan osaamisen kartoittamisella
ja hyédyntamiselld. Osa henkilopaaomasta kerattavasta tiedosta muodostuu tyontekijoiden
osaamisesta. Tieto siitd, minkalaista osaamista yksikdissa on ja minkalaista osaamista
tulevaisuudessa tarvitaan, on keskeisessa roolissa, jotta ty® voidaan tehda vahemmalla
henkilostoméaaralla. Oikeanlainen osaaminen kohdennettuna tarpeisiin tekee toiminnasta

tehokkaampaa ja luo sen myota saastoja.

Osaamista voidaan tarkastella myods suhdepddoman néakokulmasta. Tutkimuksen tulosten
perusteella suhdepddaomaa hyddynnetddn talouden tervehdyttdmistoimissa varsin vahan.
Tyobyhteiso ja sosiaalinen vuorovaikutus katsotaan muodostavan organisaation suhdepaa-
omaa (esim. Ahonen 1998; Diefenbach 2006; Edvinsson 1997, 2000, 2013). Elakoitymi-
sen myota olisi tarkeda sailyttda organisaatiossa oleva osaaminen suhdepaaomaa hyo-
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dyntamalla. Mita sellaista osaamista organisaatiossa on, joka ehdottomasti pitéaa siella sai-
lyttda henkilostomuutoksista riippumatta? Suhdepdaoma on erittain tarkea tekija, jotta

osaaminen sailyy organisaatiossa ja myds uutta osaamista muodostuu.

Osaamista voidaan ostaa ja kaikkea ei tarvitse osata tai kyetd tehda itse. Kunnissa oli
haastattelujen perusteella vallalla suhdepddoman kehittamisen ajatus, jotta taloudellisiin
paineisiin voidaan vastata. Suhdepadoman merkitys olisi ymmarrettava laajemmin ja sen

hy6dyntamista talouden nakékulmasta tulisi olennaisesti pohtia.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettéa kunnissa keratddn henkilostotietoa paljon. Keskeiseen ase-
maan nousee tiedon hyédyntaminen. Henkilostotiedolla sinansa ei ole mitaan merkitysta,
jos sité ei hyddynneta ja osata katsoa lukujen taakse. On hyodyllisempaa raportoida hen-
kilostotietoa, jos samalla voidaan avata lukuja, tarkastella syitad niiden muotoutumiseen
sekad asettaa tavoitteita (myo6s Koivuniemi 2004). Menneeseen aikaan painottuvat henki-
|6storaportit esittéavat tiedon menneen kauden tunnuslukujen avulla ja strategiaan sidottu,
tavoitteiden asettaminen jda puuttumaan kokonaan. Tavoitteiden asettaminen ei poista
vertailtavuutta henkilostotiedosta vaan se muodostaa henkiléstéraporteista jatkuvan koko-

naisuuden.

Ajantasaisen henkilostotiedon tarkeys luonnollisesti pienentaa vuosittain laadittavan hen-
kilostGraportin merkitysta ja on syyta pohtia raportin hyotyja suhteessa sen laadintaan kay-
tettyihin resursseihin. Taloutta tervehdytettdesséd osa henkilostotiedosta vaatii jatkuvaa
seurantaa, koska esimerkiksi henkilopddomaa kuvaava tieto voi muuttua pienellakin aika-
valilla. Toisaalta organisaatio- ja rakennepaaomaa seka suhdepadomaa kuvaavan henki-
|ostotiedon tarkasteluun riittdd pidempi aikajanne, koska ne eivét ole yhtda muutosherkkia
kuin henkilopddoma. Henkilopadomaan voidaan vaikuttaa nopeammilla toimilla ja saada
aikaan saastoja lyhyemmalla aikavalilla. Tutkimuksen kunnissa henkilopadomaa kuvaavaa

tietoa hyddynnettiin jatkuvasti esimerkiksi sijaisjarjestelyjen kaytossa.

Organisaatio- ja rakennepddoma seké suhdepddoma vaativat puolestaan pitkan aikavalin
kehittdmistoimia, jotta taloudellisten paineiden aiheuttamia sédastdja saadaan aikaiseksi.
Esimerkiksi ty6hyvinvointiin, tydymparistoon, organisaatiorakenteisiin seka sidosryhmilta
ostettaviin palveluihin voidaan talouden tervehdyttamismielessa vaikuttaa vain pidemmalla
aikajaksolla. Nopeampia toimenpiteitd talouden ndkékulmasta on naiden tekijdiden osalta
mahdotonta tehda. Henkilostétiedon kerddmisen osalta olennaista on keskittya tiedon ke-

raamisen ja raportoinnin oikea-aikaisuuteen. Hitaammin muuttuvasta aineettomasta paa-
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omasta ei ole tarpeen kerata tietoa yhta usein kuin henkilopadaomasta. Esimerkiksi elakoi-

tymisen seuraamiseen organisaatiossa riittdnee pitempi tarkastelujakso.

Onko kaikki kunnissa kerattava henkilostotieto kytkoksissé talouteen? Taloudelliset pai-
neet edellyttavat, ettd voimavarat kohdennetaan sinne, misséd ne tuottavat suurimman
hyodyn ja toisaalta kaikki voimavarat on kaytettdva mahdollisimman tehokkaasti. Nama
vaatimukset kytkevat henkilostoétiedon kiinteasti talouteen ja suurinta osaa tiedosta kuva-

taan viimekadessa rahassa.

Tulosten kannalta on olennaista tarttua myds henkilostétiedon hyddyntamiseen johtami-
sessa. Johtaminen ei sindnsé noussut esiin henkilostétiedon hyédyntamisen prosessissa
ja sen puuttuminen on huomionarvoista. Henkilgstétiedon hyddyntdmisen kannalta esiin
nousi vain henkilostdhallinto ja poliittiset paattajat kunnassa. Olisi tarpeen kiinnittaa huo-
miota ajantasaisen henkiléstotiedon hyodyntdmiseen koko organisaation tasolla ja kaikki-
en esimiesten johtamistydkaluna, koska talouden tervehdyttamistoimetkin jalkautuvat or-
ganisaation kaikille tasoille. Henkilostotiedon ja strategian vuoropuhelu mahdollistuisi sa-
malla koko organisaatiossa paremmin ja ne muodostaisivat pohjan paatoksenteolle. Ta-

louden tervehdyttaminen on kiinted osa lahes kaikkea paatoksentekoa koko kunnassa.

Teoreettiseen viitekehykseen perustuen, aineetonta pddomaa ja siihen liittyvaa henkilosto-
tietoa voidaan hyddyntaa vain kokonaisuutena. (ks. taulukko 1; taulukko 8.) Kaikki aineet-
toman pddoman osat (henkilopadaoma, organisaatio- ja rakennepaaoma seka suhdepaa-
oma) muodostavat vuorovaikutteisen kokonaisuuden. (Esim. Edvinsson 2000; Diefenbach
2009.) llman henkilbpadaomaa ei voi muodostua organisaatiopadaomaa tai suhdepaaomaa.
Sama patee henkilostdtiedon hyodyntamiseen. Talouden tervehdyttamistoimet liittyen
henkilbpaaomaan vaikuttavat eri tavoin organisaatio- ja rakennepddomaan seka suhde-
padomaan esimerkiksi tydyhteisdissd. Huomion kiinnittdminen esimerkiksi inmisten osaa-
miseen ja sen kehittAmiseen saa aikaan vaikutuksia koko organisaation tasolla mahdollis-
taen tyon uudelleenjarjestelyt tai hiljaisen tiedon sailyttdmisen. Toisaalta suhdepddomaan
tai organisaatio- ja rakennepadomaan vaikuttamalla saadaan aikaan muutoksia myds

henkilopaaomassa.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia vaikuttaako erilainen vallitseva taloustilanne henkil6s-
toraportointiin ja keskityttaisiinkd paremmassa taloustilanteessa enemman laadullisiin teki-
joihin. Kiinnostavaa olisi myds selvittdd henkilostotiedon kerdamista ja tiedon roolia laa-

jemmalla otoksella. Saataisiinko silloin esiin enemman ja erilaisia keinoja vaikuttaa aineet-
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toman paaoman eri tekijoihin organisaatiossa. Suhdepaaomaan kuuluvien tekijoiden tar-
kasteluun ja niiden kehittamiseen tulisi myds tutkimuksellisesti keskittyd enemman, koska
se oli taman tutkimuksen perusteella kunnissa kehittdmishaaste. Mielenkiintoista olisi
myos tutkia kunnissa vuosittain laadittavien henkildstéraporttien roolia laajemmin seka tar-
kastella niiden kehittdamismahdollisuuksia, jotta keratty tieto olisi hydédynnettavissa tehok-

kaammin.
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Liitteet

Liite 1 Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelurunko 02/2014

Kaisa Ojanen

"Henkilostotieto kunnan talouden tervehdyttamisessa”

Raportin muoto ja laadinta

Laaditaanko kunnassa henkilostoraportti, henkilostotilinpaatds tai jokin muu raportti
koskien henkiléstovoimavaroja?

Kenelld / milla taholla on vastuu raportin laadinnasta?

Miksi raportti laaditaan?

Raportin muodosta: onko numeerinen vai paino enemman sanallisessa kuvailussa?
Raportin ndkdkulman painopiste? Katsooko enemman menneeseen vai tulevaan
tavoitteita asettaen?

Strategian merkitys raportin laadinnassa ja raportin vaikutus strategiaan?

Tiedon hyddyntaminen

Minkalainen merkitys henkilostoraportilla on? Kuinka sitd yleisesti hydédynnetaan?
Mita henkilostotietoa kunnassa pidetaan tarkeana?

Mitk&a ovat suurimmat tavoitteet talla hetkella yleisesti henkilostétiedon keraamisen
kannalta?

Tiedon keradminen ja hyddyntaminen kunnan talouden tervehdyttdmisen nakokul-

masta

Kuinka henkildstotietoa hyddynnetdén talouden tervehdyttdmistoimissa?

0 Mita tietoa saastdjen aikaansaamiseksi henkilostosta kerataan?

o Kuinka kerattya tietoa hyddynnetaan?
Mita tavoitteita kunnassa on henkilostotiedon hyddyntamisen kannalta talouden na-
kokulmasta? Voidaanko kerattya tietoa hyddyntaa viela paremmin? Miten?
Kerataanko henkilostoraportin lisdksi muuta henkilostotietoa? Mitad? Miksi?

Lopuksi: Mik& on sellainen henkilostoon liittyvd ongelma, jonka vuoksi et saisi illalla unta?



