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1 JOHDANTO

Tutkimuksen taustaa

Julkisyhteisojen, erityisesti kuntien, toimintaymparisté on ollut viime vuosina jatku-
vassa muutostilassa. Kuntien sidosryhmat vaativat yhd enemman, kun vastaavasti re-
surssit ovat vahentyneet. Kuntalaiset odottavat riittavia ja laadukkaita palveluja, kun-
tasektorin tyontekijat tyéhyvinvointinsa yllapitamista ja kehittamistd, seka valtio tu-
loksellista palvelutoimintaa ja henkildstdjohtamista. Kuntien kesken kaydaan kilpailua
toiminnan padosin kustantavista asiakkaista, joita ovat kunnan j&senet eli ihmiset ja
yritykset. Kunnat tahtaavat entistd parempaan ja tehokkaampaan palveluun erilaisten
liittoutumien ja yhdistymisten avulla sekd& verkostoitumalla erilaisten toimijoiden
kanssa. Kunta ei tuota endé kaikkea itse vaan toimii yhd useammin palvelun tilaajana
tuottajan ollessa joku muu. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 4; Seppéléd & Sep-
pald 2004, 29.)

Organisaation ylimman johdon tehtdvéna on ohjata organisaatiota toimimaan mahdol-
lisimman taloudellisesti ja tehokkaasti. Liiketoiminnassa talla pyritddn ansaitsemaan
voittoa, mutta julkisessa hallinnossa tavoitteena on tyydyttédéd yhteiskunnan asettamat
palvelutehtévét annettujen voimavarojen mukaan. (Kauhanen 2010, 14.) Hyvin usein
kuullaan organisaation ylimmén johdon mainitsevan, ettd henkildsté on organisaation
tarkein voimavara, mutta arkitilanteissa tdméa usein unohtuu. Kaikki organisaatiot kui-
tenkin toteuttavat toimintaansa nimenomaan henkiloston avulla. Henkiléstd on valt-
tdmaton, ellei jopa keskeisin voimavara padoman liséksi. (Kauhanen 2010, 16.) Hen-
kilosté on voimavara ja tuloja tuottava panostus pitkalla aikavalilla, ei ainoastaan kus-
tannus (Jarvinen 1996, 18). Erityisesti kunta-alalle on ominaista tydvoimavaltaisuus ja
palvelujen jarjestaminen patevélla, osaavalla ja koulutetulla henkil6stolla. Kunnilla yli
puolet menoista on henkiléstdmenoja. Tydvoimakustannukset ovat 17 miljardia euroa
(2011), josta 13 miljardia on palkkakustannuksia ja loput tynantajan eldke- ja muita
sosiaalivakuutusmaksuja. Henkilostod koskevien tietojen merkitys myos kunnan tilin-
paatoksessd on korostunut. Jatkossa tullaan aikaisempaa enemman Kiinnittdmaén
my6s huomiota siihen, millaisella tydpanoksella palvelut on tuotettu. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2004, 4; Kunnat.net 2011.)



Henkilostosta on jo pitkddn puhuttu muun muassa henkisend pddomana tai aineetto-
mana varallisuutena (ks. esim. Eronen 1998). Henkinen pddoma ei ndy suoraan yritys-
ten tilinpa&toksissa, vaikka sita pidetadn eradna organisaation tarkeimmisté tuotannon-
tekijoista (Eronen 1998, 2). Pitkalti Kirjanpitoon perustuva perinteinen raportointi ker-
too hyvin niukasti henkilostod koskevista asioista. Useimmiten sieltd selvidvat esi-
merkiksi vain henkildstokustannukset ja mahdollisesti henkiloston maara ja sen kehi-
tys. (Viitala 2009, 322.) Raportointi organisaation henkil6stostd on perinteisesti jasen-
netty maara- ja kustannustietoina. Se on toiminut hyvin henkiléstohallinnollisen joh-
tamisen apuvélineend. Uudemman suuntauksen mukaan henkildstd ndhdaan palvelu-
jen tuottajaroolin ohessa organisaation investointina, voimavarana ja kilpailuetujen
lahteend. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 3.) Muun muassa Lev (1997) on to-
dennut, ettd aineettoman varallisuuden kasvava osuus yrityksissa ja minimaalinen
osuus tilinpaatésraportoinnissa on johtanut henkiléstévoimavarojen raportointiin
(Eronen 1998, 6).

Henkildstovoimavarojen hyva suunnittelu ja johtaminen vaatii paljon ajankohtaista
tietoa organisaation henkilostosta (Kauhanen 2010, 37). Henkildstévoimavarojen ra-
portointi tarkoittaa henkildstoon liittyvan tiedon tunnistamista, mittaamista, seurantaa
ja raportointia. HenkilOstoraporttien laatimista perustellaan usein sillg, ettd henkil9sto
on taméan péivan tarkein tuotannontekija ja henkildston osaaminen tuloksentekokyvyn
perusta (Eronen 1998, 6.). Organisaation tulee tuntea koko henkilostostaan kaikki
oleelliset ominaisuudet, joita ovat esimerkiksi demografiset seikat, tiedot, taidot, ko-
kemus ja toiveet (Kauhanen 2010, 37). Henkildstoraportista henkilostod koskeva tieto
16ytyy helposti, ja raportti myos kertoo asioiden valisistd syy-seuraussuhteista (Viitala
2009, 322). Tilinp&4tosraportointia on pyritty kehittdmé&éan henkildéstévoimavarojen
raportoinnin liséksi esimerkiksi yhteiskunnallisten tilinp&atosten ja ymparistoraportti-
en avulla (Eronen 1998, 6).

Eronen (1999) nosti aikoinaan esille, tulisiko henkilGstoraportoinnin painopistetta
siirtdd yha enemman myaos organisaation sisélle: ”Sen sijaan etta henkilostomittareita
julkaistaisiin ehk& vaarin perustein, voitaisiin kehittdd niiden roolia johtamisproses-
sin apuvélineend ”. Karjalainen (1998) puolestaan on todennut “Voidaanko henkilos-
ton oppimis- ja kasvuprosessiin vaikuttaa myonteisesti, jos yksiléiden nakyméatonta
henkista potentiaalia saadaan ndkyvampaan muotoon sité eri tavalla johtamalla, ar-



vioimalla, mittaamalla ja palkitsemalla? ” Aineeton padoma on saanut entista tarke-
ammaén roolin ja sen takia on tarke&a tunnistaa ja kehittad keinoja, jotta aineetonta
padomaa voidaan kontrolloida, lisatd sen tuottavuutta, sekd muuttamaan se tulokseksi.
(Eronen 1999, 64.) Henkiloston osaamisen, viihtyvyyden, terveyden ja turvallisuuden
kehittdminen edellyttdd, ettd yrityksen suunnitelmallisesti keréavét tietoa ja raportoi-
vat henkilostoa koskevista asioista. Sisdinen raportointi on tarkeé johtamisen véline ja
ulkoinen raportointi on tarkedd muun muassa siksi, etta se sitouttaa asioiden hyvaan
hoitoon. (Lovio & Kuisma 2006, 3.) Nain ollen tarve henkildstoraportoinnin tutkimus-

ja kehitystyéhon on entista suurempi (Eronen 1998, 9).

Tama tutkimus on toteutettu tydelamaélahtoisesti ja tydeldmaa kehittdvana tutkimuk-
sellisena kehittamishankkeena, jonka toimeksiantajana toimi Savonlinnan kaupunki ja
sen henkildstohallinnon osasto. Tarkoituksena oli selvittdd, miten Savonlinnan kau-
pungin toimialajohtajat kayttavat henkilostoraporttia hyodykseen tydssadn ja kehitté-
mé&an henkildstoraportointia. Tyon lopullinen aihe ja toimeksianto tapahtuivat hallin-
tojohtaja Saku Linnamurron kanssa kéaytyjen keskusteluiden pohjalta. Tutkimuspro-
sessia aloittaessa oli tarkeda, ettd 10ytyisi aihe, joka on aidosti kiinnostava ja hyddyksi
my0s toimeksiantajalle. Onko henkilostoraportilla merkitysta Savonlinnan kaupungin
henkilostdjohtamisessa ja kuinka paljon johtajat todellisuudessa sitd apunaan kayttévat
vai tehddénko se vain, koska muutkin kunnat sen tekevét? Tdssa muutamia mielen-

kiintoisia kysymyksid, jotka herattivat mielenkiintoni aihetta kohtaan.

Tutkimusongelmat, rajaus ja tavoite

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa Savonlinnan kaupungin henkiléstéraportoinnin
nykytilaa ja 10ytéda henkilostoraportointiin kehitysideoita. Tavoitteena oli myos selvit-
tad, onko henkiltstoraportoinnista todellista hyotya esimiestygssa. Liséksi pyrittiin
selvittdméaan, miten henkildstoraporttia kéytetddn henkildstojohtamisen tukena ja mita
tietoja esimies siita tarvitsee tai kayttad, seka puuttuuko henkilstoraportista mahdolli-

sesti jotain oleellista.

Tutkimuksen tarkoituksena oli ratkaista seuraava tutkimuksen paaongelma seuraavien

apuongelmien avulla.



Padongelma:

Miten Savonlinnan kaupungin henkilostoraporttia kaytetdan johtamisen tukena ja mi-

ten sita voitaisiin kehittaa?

Apuongelmat:

Miten kunta-alan henkildstoraporttisuosituksen avulla voidaan kehittdd Savonlinnan
kaupungin henkiléstéraportointia?
Tarkoituksena on kehittéda kunta-alan henkildstoraporttisuosituksen poh-
jalta Savonlinnan kaupungin henkilGstéraportointia ja selvittdd, millai-
nen on esimiesten ndkemys taméan hetkisesta henkildstéraportoinnin ti-
lasta ja koetaanko henkildstoraportointi hyodylliseksi, seka millaisissa ti-

lanteissa siita on hyotya.

Minkélaiset seurantakohteet ja tunnusluvut ovat henkildstéraportille ominai-

sia/keskeisid?
Tarkoituksena on selvittdd henkilostoraportille ominaiset/keskeiset seu-
rantakohteet ja tunnusluvut sekd formuloida ne Savonlinnan kaupungin
henkildstéraporttiin tarpeen mukaisesti. Lisaksi pyritaan selvittamaan
onko nykyiset seurantakohteet ja tunnusluvut riittavia ja minkalaisia seu-
rantakohteita ja tunnuslukuja esimiehet seuraavat, sekd minkalaisia seu-
rantakohteita ja tunnuslukuja tarvitaan naiden lisaksi lis&a. Liséksi tar-
koitus on selvittdd, miten tietoja ja tunnuslukuja hyédynnetdan vai hyo-

dynnet&anko ollenkaan.

Minkaélaisia asioita nousee nykyisesta henkilostoraportista esille ja onko tarvetta ndi-
den kehitykselle?
Tarkoituksena on analysoida nykyista henkilostoraporttia ja tutkia 10y-
tyyko siitd ongelmakohtia, ja selvittdd, miten toimialajohtajat suhtautu-

vat naihin asioihin.

Taman tutkimus nojautuu paljolti kunta-alan henkilostoraporttisuositukseen (ks. Kun-
nallinen tyomarkkinalaitos 2004). Tutkimuksen aihealue kokonaisuudessaan syntyi



hallintojohtajan Saku Linnamurron kanssa kaytyjen keskustelujen ja viimeisimmén
Savonlinnan kaupungin henkil6storaportin (2011) analysoinnin pohjalta. Tutkimus
aloitettiin tarkastelemalla Savonlinnan kaupungin henkilOstoraporttia peilaten sita
kunta-alan henkilostoraporttisuositukseen. Téalla analyysilla pyrittiin selvittdmaén
mahdollisia kehitys- ja ongelmakohtia nykyisestd raportoinnista, sekd rakentamaan
teemahaastattelurunkoa. Teemahaastatteluiden avulla pyrittiin saamaan uusia, erilaisia
ja etenkin kaytannonlaheisia nakokulmia henkiléstoraportointiin. T&mén takia haasta-
teltaviksi valikoituivat toimialajohtajat, joilla oletettiin olevan laaja-alaista ja arvokas-
ta kaytannon kokemusta seka aikaisemmilta tyonantajalta ettd nykyisesta toimialajoh-
tajan tehtévastd. Tassa tutkimuksessa ei ollut tarkoitus ottaa kantaa muun muassa ra-
portoinnin toteutukseen kaytannossa, eli esimerkiksi tietojarjestelmien kohdalla tieto-
jen tallentumiseen, tai siihen minkaélaisia tietoja nykyaéan tallentuu tietokantaan ja
minkaélaisia tietojarjestelmia mahdolliset uudet tunnusluvut tarvitsisivat. Myods henki-
I6stOraportoinnin kannalta tarked osa eli viestintd ja sen kanavat jatettiin tutkimuksen

ulkopuolelle.

Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen alussa kasitelldan tutkimuksen toteutusta. Luvussa on esitelty kaytetyt
tutkimusmenetelmaét ja niiden valintaan johtaneet perustelut, aineiston hankinnan tar-

koitus seké haastateltavat.

Luvussa kolme perehdytadn henkildstovoimavarojen johtamiseen. Henkildstovoima-
varojen johtamista kéasitellaan erityisesti strategisen henkiléstéjohtamisen ja henkilds-
tovoimavarojen johtamisen osa-alueiden nékokulmasta. Naihin liittyvat johtamisen
teoriat ja mallit jatetddn vdhemmélle tarkastelulle. Edelld esitettyja asioita on pyritty
pohtimaan myos kunta-alan ja henkildstoraportoinnin kannalta.

Luvussa nelja esitellddn henkilostoraportoinnin teoreettista taustaa ja kasitteistod. Tar-
koituksena on esitelld my6s merkittavia alan tutkijoita, seka tutkimushankkeita ja tut-
kimuksia. Tassé luvussa kasiteanalyysin avulla selvennetédén alan tutkijoiden kaytta-
maa ja tassa tyossa kaytettya terminologiaa. Lopuksi syvennytaan perusteellisesti kun-

ta-alan henkilostoraporttisuositukseen, johon tdmé tutkimus p&éosin nojautuu.



Tutkimuksen viidennessa luvussa on tarkasteltu tutkimuksen tuloksia. Tarkastelu koh-
distuu Savonlinnan kaupungin henkildstoraportin sisaltoon ja haastatteluihin. Luvun
alussa analysoidaan raportin siséltdd. Taman jélkeen raportoidaan haastatteluiden tu-

loksista.

Lopuksi, tutkimuksen viimeisessa eli kuudennessa luvussa, esitetddn pohdintaa tutki-
muksen onnistumisesta ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa annetaan
myos vinkkeja seuraaviin henkildstéraportoinnin kehitysaskeliin ja toteutettaviin tut-

kimuksiin.

2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat ovat keinoja, joiden avulla voidaan “ratkaista” tutkimusongelma
(Likitalo & Rissanen 1998, 20). Ne ovat aineiston hankkimisen ja analysoinnin tapoja
ja normeja (Likitalo & Rissanen 1998, 8). Tutkimusmenetelmén valintaa ohjaavat
tutkimuksen tavoitteet, tehtavat, ongelmat ja metodologiset valinnat. Tutkimusmene-
telmén rajauksia seuraavat aineiston hankintamenetelmén ja analyysimenetelman va-
linnat. (Kyrd 2004, 95.) Tiedonkeruunmenetelman valinnan tulisi olla perusteltua ja
tulisi pohtia menetelmén soveltuvuutta kyseisen ongelman ratkaisuun. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 1997, 194). Tutkimusmenetelmé&é valittaessa olisi hyva pohtia vasta-
uksia seuraaviin kysymyksiin:

- Mitk& menetelmat tuovat parhaiten vastauksen asettamaani ongelmaan?

- Mitké vaihtoehdot tulevat kyseeseen?

- Miten perustelen valintani?

- Mité aineistoa on tarke&é kerta? (Hirsjarvi ym. 1997, 115)

Tutkimukset erotellaan yleensa kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen tutkimukseen
(Hirsjarvi ym. 1997, 126 - 127). Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella tarkoi-
tetaan kokonaista joukkoa erilaisia tulkinnallisia tutkimuskéaytantdja. Kvalitatiivista
tutkimusta on vaikea maaritelld selvasti, koska silla ei ole teoriaa, eikéd taysin omia
metodeja, mitk& olisivat vain sen omia. (Metsdmuuronen 2001, 9.) Kvalitatiivinen

tutkimusote pohjautuu ekstintentiaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfolisofi-



aan (Metsamuuronen 2001, 14). Seuraavassa on esitetty kvalitatiiviselle tutkimuksille
tunnusomaisia piirteita.

- Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Aineisto kootaan
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa.

- Ihmistd suositaan tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa enemman
omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvéli-
neilld hankittavaan tietoon.

- Kaytetdan induktiivista analyysia. Tutkija pyrkii paljastamaan odottamattomia
seikkoja. Lahtokohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkas-
telu. Tutkija ei m&araa sitd, mika on tarkeéa.

- Aineiston hankinnassa suositaan ja kéytetd&n laadullisia metodeja, joissa tut-
kittavien ndkokulmat ja ”déni” pdédsevit esille.

- Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksella.

- Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé. Tutkimus toteutetaan
joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti.

- Tapauksia kasitelldadn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti.
(mukaillen Hirsjarvi ym. 1997, 155.)

Edella esitettyja piirteita esiintyi myos tassé tutkimuksessa, joten tamé tutkimus oli
selvésti enemman kvalitatiivinen tutkimus kuin kvantitatiivinen tutkimus. T&ssé tut-
kimuksessa oli myds Hirsjarven ym. (1997) mukaisesti kartoittavan ja kuvailevan tut-
kimuksen piirteitd. Kartoittavan tutkimuksen tarkoituksena on katsoa mit4 tapahtuu,
etsid uusia nakokulmia, 10ytdd uusia ilmiditd, selvittdd vahan tunnettuja ilmidité ja
kehittdd hypoteeseja. Kuvailevalle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimus esittaa
tarkkoja kuvauksia henkildistd, tapahtumista tai tilanteista, sek& dokumentoida ilmi-

Oisté keskeisid, kiinnostavia piirteita. (Hirsjarvi ym. 1997, 129 - 130.)

Tama tutkimus oli empiirinen tutkimus johtuen siitd, ettd empiirisessa tutkimuksessa
korostuvat aineiston keradmis- ja analyysimetodit (ks. Tuomi & Sarajérvi 2009, 21).
Liséksi tdma tutkimus on l&hes analoginen Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 14) esitta-
méan empiirisen tutkimuksen kokonaisuuden ja se eri vaiheiden kanssa. Empiirinen
tutkimus koostuu sen mukaan neljasta vaiheesta: 1) alustava tutkimusongelma, 2) ai-
heeseen perehtyminen ja ongelman tdsmennys, 3) aineiston keruu ja analysointi seka
4) johtopééatokset ja raportointi. Tutkimuksen l&dhtokohtana oli tutkimusongelmaan



liittyvat kysymykset. Aihealue syntyi hallintojohtaja Saku Linnamurron kanssa kayty-
jen keskustelujen, sek& kirjallisuuden pohjalta. Syvallisempi Kirjallisuuteen perehty-
minen rajasi ja tasmensi tutkimusongelmaa. Tutkimukselle teoreettisen perustan loi
kirjallisuuskatsaus, joka osoittaa miten ilmidéta on aiemmin tutkittu, miten siind on
onnistuttu, mita aukkoja tutkimusalueeseen on jaanyt ja mihin kysymyksiin uusi tut-

kimus olisi mieleké&std suunnata. (ks. Hirsjarvi & Hurme 2000, 13.)

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta laadittiin myods kasiteanalyysi tutkimukseen liittyvista
keskeisista kasitteistd. Kasiteanalyysin avulla esitettiin tutkimuksessa esiintyvat pe-
ruskasitteet ja niiden suhteet valitussa teoriakontekstissa, sek& madariteltiin kasitteiden
valisid suhteita (Hirsjarvi ym. 1997, 145). Tassa tutkimuksessa ké&siteanalyysin avulla
selvitettiin henkildstoraportointiin liittyvaa kasitteistoa ja niiden valisid suhteita. Tut-
kimuksessa kasitteiden maarittelemisessé ongelmaksi muodostui se, ettd henkildstora-
portointiin liittyvallg kasitteistolla ei ole olemassa vakiintuneita madritelmia eli kasit-
teitd ei ole standardoitu.

Tapaustutkimus

Tama tutkimus oli case- eli tapaustutkimus, jossa kaytettiin monenlaisia menetelmié
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tarkoituksena oli syventya Savonlinnan kaupun-
gin henkildstoraportointiin. Aluksi selvitettiin sisélldnanalyysin keinoin Kirjallisuutta
ja Savonlinnan kaupungin nykyista henkildstoraporttia. Aineiston keruun menetelmé-
né oli teemahaastattelu, jonka avulla pyrittiin saamaan Savonlinnan kaupungin hallin-
tojohtajalta ja toimialajohtajilta syvallisempad ja tietoa perustuen kaytannon koke-

mukseen.

Tapaustutkimus voidaan ymmartaa keskeiseksi kvalitatiivisen metodologian tiedon-
hankinnan strategiaksi, silla l&hes kaikki strategiat kayttavét lahestymistapanaan ta-
paustutkimusta. Erot erilaisissa kvalitatiivisen tiedonhankinnan strategioissa ilmenevét
siitd, kuinka tieto hankitaan ja mika on tutkimuksen kohde. Tapaustutkimuksen avulla
pyritddn saamaan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta, tilan-
teesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Yin (1983) on toden-
nut, ettd tapaustutkimus voidaan maéaritella empiiriseksi tutkimukseksi, jonka avulla

voidaan tutkia monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja kéyttden nykyista



tapahtumaa tai tietyssa ymparistossa toimivaa ihmista. Toisaalta Syrjala ym. (1994)
ovat madritelleet tapaustutkimuksen yksinkertaisesti toiminnassa olevan tapahtuman
tutkimukseksi. Méaérittelyn kannalta ongelmallisinta on se, ettéd tapaus voi olla lahes
mika vain, muun muassa yksilo, ryhma tai yhteisod. Tapaustutkimuksessa pyrkimykse-
né on, etta tutkittavasta tapauksesta pyritddn kokoamaan monipuolisesti ja monella
tavalla tietoja, sekd ymmartéa ilmiota entista syvallisemmin. Tapaustutkimukselle
muita tyypillisid piirteitd ovat muun muassa, ettd kiinnostuksen kohteena ovat usein
prosessit, yksittaistapausta tutkitaan yhteydessd ymparistoonsa (luonnollisissa tilan-
teissa), josta yksittaistapaus on osa, seké aineistoa kerédtddn useita metodeja kayttamal-
14, esimerkiksi haastatteluin ja tutkimalla dokumentteja. Tavoitteena tyypillisimmin on
ilmididen kuvailu. (ks. esim. Hirsjarvi ym. 1997, 125 - 126; Metsamuuronen 2001,

16 - 17.) Naita piirteita esiintyi myos tassa tutkimuksessa.

Tassa tutkimuksessa tuli myos esille lukuisia tapaustutkimuksen etuja, joita Adelman
ym. (1980) ovat esittédneet (ks. Cohen, Manion & Morrison 2000, 184).

- Tapaustutkimuksen tiedot ovat *’vahvasti tosia’’, mutta vaikeasti jirjesteltdvis-
sd. Tama johtuu siitd, ettd tapaustutkimus on maanlédheista ja huomioivaa tut-
kimusta, mika on sopusoinnussa lukijan oman kokemuksen kanssa.

- Tapaustutkimukset sallivat yleistamisen.

- Tapaustutkimuksilla voidaan tunnistaa sosiaalisen todenperaisyyden monimut-
kaisuus ja sisakkaisyys. Tapaustutkimuksilla voidaan kuvata joitain osallistu-
jien valisia eroavaisuuksia tai ristiriitoja. Parhaat tapaustutkimukset tarjoavat
tukea vaihtoehtoisille tulkinnoille.

- Tapaustutkimukset voivat muodostaa kuvailevan arkiston, jotka sallivat perék-
kéisia uudelleentulkintoja, jotka voivat olla erilaisia omien tulkintojen kanssa.

- Tapaustutkimukset ovat toiminnallisia. Tutkimuksen oivalluksesta voidaan
suoraan tehda johtopaatds ja ottaa se kaytantoon.

- Tapaustutkimuksissa esitetdan tulokset tai aineisto enemman julkisesti helppo-
tajuisemmassa muodossa kuin muissa tutkimuksissa. Esityksen muoto ja kieli
on vahemman suppeammille piireille tarkoitettu ja vahemman riippuvainen tie-
tyille erityisille tulkinnoille kuin perinteiset tutkimusraportit. Tapaustutkimus
kykenee palvelemaan laajempaa yleisod ja sallii lukijan tehd& omia paatelmia

tutkimustuloksista.
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Sisallénanalyysi

Tutkimuksen empiirisessa osassa analysoitiin Savonlinnan kaupungin vuoden 2011
henkil6stéraporttia sisallonanalyysin avulla. Siséllénanalyysi on menettelytapa, jolla
voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Talla analyysime-
netelmalla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiostd kuvaus tiivistetyssd ja yleisessa
muodossa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103.) Sisallonanalyysin avulla voidaan myos
kvantifioida aineistoa. Tallgin aineistosta lasketaan, kuinka monta kertaa sama asia
esiintyy esimerkiksi haastattelijoiden kuvauksissa tai kuinka moni tutkittava ilmaisee
saman asian. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 120 - 121.) Sisallonanalyysin keinoin laadit-
tiin esimerkiksi taulukko (ks. liite 1), johon sovitettiin kaikki kunta-alan henkil6stora-
porttisuosituksen ja Savonlinnan kaupungin henkildstéraportin sisaltamét tunnusluvut.
Kvantifioimalla aineisto saatiin selville, minkalaisia tunnuslukuja toimialajohtajat

seuraavat ja minkalaisia tunnuslukuja he haluaisivat lisata henkilostéraporttiin.

Teemahaastattelu

Tutkimuksen empiriaosassa tarkasteltiin henkildstoraportin sisallon lisaksi myos hen-
kilostoraportin hyddyntamista Savonlinnan kaupungilla. Henkildstéraportin hyddyn-
tamisen selvittdmiseksi toteutettiin teemahaastattelut tutkimuksen kohteena olevan

Savonlinnan kaupungin henkilostdjohtajalle ja toimialajohtajille.

Erilaiset haastattelutyypit ovat eniten kaytettyja tutkimusaineiston keruumetodeja laa-
dullisessa tutkimuksessa. Haastattelu on keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta
ja on siksi hénen johdattelemaansa. Haastattelulla on etukéteen asetettu tavoite. (Puusa
2011, 73.) Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa, ja ndin voidaan suunnata tiedonhankintaa itse tilanteeseen (Hirsjarvi & Hurme
2000, 34). Vuorovaikutus koostuu ihmisten sanoista ja niiden kielellisesta merkityk-
sestd ja tulkinnasta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48). Samoin on mahdollista saada esiin

vastausten taustalla olevia motiiveja (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34).

Haastattelu soveltuu monenlaisiin tarkoituksiin, koska se on joustava menetelmé, sita
voidaan kayttaa lahes kaikkialla, ja sen avulla voidaan saada syvallisté tietoa (Hirsjar-
vi & Hurme 2000, 11). Esimerkiksi Robson (1995) on todennut haastattelusta tutki-
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musmenetelmand: "'Kun tutkitaan ihmisid, miksi ei kdytettdisi hyviksi sitd etua, ettd
tutkittavat itse voivat kertoa itseddn koskevia asioita’’ (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34).
Eli haastattelu sopii luonnollisesti tutkimusmenetelméksi, kun halutaan kuulla ihmis-
ten mielipiteitd, kerata tietoa, kasityksid ja uskomuksia tai kun halutaan ymmartaa,
miksi ihmiset toimivat havaitulla tavalla tai miten he arvottavat tapahtumia. Keskuste-
lulla saadaan esille esimerkiksi perusteita haastateltavan toimille ja mielipiteille.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 11.) Haastatteluun etuna metodisesti voidaan siis pitéa sitg,
ettd haastateltaviksi voidaan valita henkil6ita, joilla tiedetdén olevan kokemusta tutkit-
tavasta ilmiosta tai tietoa aiheesta. Tall6in puhutaan tarkoituksenmukaisesta, harkin-
nanvaraisesta naytteestd. Haastattelun joustavuus perustuu muun muassa siihen, ettd
itse tiedonkeruutilanteessa se antaa tutkijalle mahdollisuuden suunnata tiedonhankin-

taa tutkimuskysymyksen kannalta oleelliseen suuntaan. (Puusa 2011, 76.)

Haastattelu valitaan tiedonkeruumenetelméksi usein seuraavien etujen takia (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 34 - 35; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 194 - 195; Likitalo &
Rissanen 1998, 32).

- Ihminen on nahtéava tutkimustilanteessa subjektina. Hanelle on annettava mah-
dollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti.

- Kysymyksessd on véhan kartoitettu, tuntematon alue, jolloin tutkijan on vaikea
tietdd etuk&teen vastausten suuntia.

- Haastattelussa on mahdollista ndhda vastaaja, hanen ilmeensa ja eleensd. Haas-
tateltava voi myos kertoa itsestddn ja aiheesta laajemmin kuin tutkija pystyy
ennakoimaan.

- Tiedetddn jo ennalta, ettd tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin
suuntiin viittaavia vastauksia.

- Halutaan selventd4 vastauksia.

- Halutaan syventda saatavia tietoja. Esitettyihin mielipiteisiin voidaan pyytaa
perusteluja ja esittad lisakysymyksia.

- Haastattelija voi edetd kysymyksesta toiseen tilanteen mukaan.

- Haastateltava on mahdollista tavoittaa helposti myéhemminkin, jos halutaan

taydentaa aineistoa.

Haastatteluun liittyy my0ds seuraavanlaisia ongelmia, joita voidaan pitd4 haastattelun
haittoina (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35; Likitalo & Rissanen 1998, 32).
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- Haastattelijalta vaaditaan taitoa ja kokemusta, jotta aineiston keruuta voitaisiin
séédella joustavasti tilanteen edellyttdmalla tavalla ja vastaajia myotaillen.

- Haastattelijan teht&va vaatii usein koulutusta.

- Haastattelu on hidas tiedonhankintatekniikka, silla eri vaiheet (haastattelusta
sopiminen, haastateltavien etsiminen, haastattelun toteutus, haastatteluaineis-
ton purkaminen eli litterointi ja aineiston analysointi) vievat aikaa erityisesti
teema- ja avoimessa haastattelussa.

- Haastattelun katsotaan sisdltdvan monia virheldhteitd johtuen niin haastatteli-
jasta kuin haastateltavastakin. Haastattelun luotettavuutta saattaa heikentda
muun muassa haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia
(vastaamisharha).

- Haastatteluaineiston analysointiin, tulkintaan ja raportointiin ei ole olemassa

valmiita "malleja”.

Haastattelussa keskeistd on pyrkid saamaan mahdollisimman paljon tietoa halutusta
asiasta ja monipuolinen kuva kiinnostuksen kohteena olevasta ilmidsta. Muun muassa
Tuomen ja Sarajarven (2002) mukaan tdman tavoitteen saavuttamiseksi olisi perustel-
tua antaa haastattelun aiheet tai valmiit haastattelukysymykset haastateltaville etuka-
teen. Nakokohtaa ei voi kuitenkaan pitaé yleispatevana ohjeena kaikkiin haastattelu-
tutkimuksiin. Haastateltavalta voi toisaalta jadda kertomatta spontaanit vastaukset, jos

haastattelulomake annetaan etukéteen tutkittavalle. (ks. Puusa 2001, 76 - 77.)

Teemahaastatteluksi kutsutaan lomake- ja avoimen haastattelun v&limuotoa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 1997, 197). Toisin sanoen teemahaastattelu on puolistrukturoitu
tai puolistandardoitu haastattelumuoto. Teemahaastattelulle ei ole olemassa mit&én
yhté tiettyd maaritelmaa. Esimerkiksi Fielding (1993) on todennut, ettd kysymysten
muoto on puolistandardoidussa haastattelussa kaikille sama, mutta haastattelija voi
vaihdella kysymysten jarjestystd. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan puolistruktu-
roidussa haastatteluissa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidot-
tu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata omin sanoin. Robsonin
(1995) nédkemys on, ettd kysymykset on méaaratty ennalta, mutta haastattelija voi vaih-
della niiden sanamuotoa. Puolistrukturoiduille menetelmille on siis ominaista, etta
jokin haastattelun ndkdkohta on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 47.) Hirsjarvi ja Hurme (2000) paatyivat kutsumaan puolistrukturoitua haastat-
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telumenetelméé teemahaastatteluksi, koska haastattelu kohdennetaan tiettyihin tee-
moihin, joista keskustellaan. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma siksi,
ettd haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on kaikille samat. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
47 - 48) Teemahaastattelu lahtee oletuksesta, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, usko-
muksia ja ajatusrakennelmia voidaan tutkia teemahaastattelumenetelmall&, joka koros-
taa tutkittavien eldmismaailmaa ja subjektiivisia kasityksia asioista. L&htokohtana
teemahaastattelulle on oletus siit4, ettd tutkittavat ovat lapikayneet tai kokeneet tietyn
asian tai prosessin. Tutkija puolestaan on selvittdnyt tutkimuskohteena olevasta asiasta
oleelliset tekijat, muun muassa siihen liittyvét rakenteet ja prosessit. Tutkija syventaa

nain ymmarrystaan ilmion kokonaisuudesta. (Puusa 2011, 81 - 82)

2.2 Aineiston hankinta

Aineiston hankinnan tarkoitus oli luoda teoreettinen pohja tdmén tutkimuksen empiiri-
sille osalle. Eskola (1975) on todennut, etté teorian tehtévié on tavallisesti kaksi, teoria
keinona ja teoria paddmadrand. Keinona teoria auttaa tutkimuksen tekemistd, kun taas
paamaarana tutkimustyon tavoitteena on teoria kehittdminen edelleen. Hirsjarvi ym.
(1986) on selventanyt vield, etté teoria ohjaa tutkijaa uuden tiedon etsinndssa samalla
kun se jasentad ja systematisoi kerattya tietoa. (Eskola & Suoranta 1998, 82) Tama
tutkimus on empiirinen, joten teoria on keinona, koska teoriaa on tarkoitus hyédyntaa

tutkimusta tehdessa.

Liiketaloustieteessa ei ole olemassa yksimielisyytta siitd, miten teoria muodostetaan ja
mita siltd edellytetddn. Sutton ja Staw (1995) esittivét, ettei teoriaa valttdméatta muo-
dosta viittaukset aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin, empiirinen aineisto, luettelot
muuttujista ja késitteistd, diagrammit ja kuviot sekd hypoteesit. Namé& ovat kuitenkin
kaikesta huolimatta tdrkedssé roolissa tutkimuksessa, mutta teoriaa ne eivat vield
muodosta. Teorian muodostaakseen tutkijan tulee rakentaa sisaisesti looginen argu-
mentti, josta k&y ilmi miten ja miksi kyseiset tekijat selittdvat kiinnostuksen kohteena
olevaa ilmi6té ja johtavat tutkijan esittdmiinsg paatelmiin. (Kallio & Paloméki 2011,
69)

Taman tyon tutkimusaineisto koostui pdaasiassa kirjallisuudesta, aikaisemmista tutki-

muksista ja julkaisuista, seka haastatteluaineistosta. My0s hallintojohtaja Saku Lin-
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namurron kanssa kaydyt keskustelut tutkimusongelmaan liittyen ja Savonlinnan kau-
pungin henkiléstoraportin analysoiminen olivat avainasemassa. Henkilostéraportoin-
nin kasitteistod selvitettiin kirjallisuuden ja tutkimusten avulla. Savonlinnan kaupun-
gin henkilostoraportti analysoitiin siséllonanalyysin avulla ja verrattiin sitd kunta-alan
henkildstoraporttisuositukseen. Henkildstéraportin hyddyntamista selvitettiin teema-

haastattelujen avulla.

2.2.1 Henkildstoraportin sisallénanalyysi

Sain Savonlinnan kaupungin henkilostoraporttia vastaavan raportin Savonlinnan kau-
pungin hallintojohtaja Saku Linnamurrolta. Kyseinen raportti on julkaistu myos Sa-
vonlinnan kaupungin tilinpaatoksessa nimellda henkilostoselvitys (ks. Savonlinnan
kaupungin tilinpaatds 2011, 144-155).

Savonlinnan kaupungin henkilGstoraportin sisallénanalyysi aloitettiin selvittdmalla
raportin siséltéa. Samalla tutkittiin raportissa olevia seurantakohteita ja tunnuslukuja,
seka selvitettiin 10ytyykd niiden tulkinnasta ongelmakohtia. Henkilostoraporttia kay-
tiin 1api myos yhdessé hallintojohtaja Saku Linnamurron kanssa. Savonlinnan kau-
pungin henkilGstoraporttia ja etenkin sen siséltdmié tunnuslukuja vertailtiin kunta-alan
henkildstoraporttisuosituksen sisallon ja tunnuslukujen pohjalta. Analysoinnin jalkeen
laaditiin kunta-alan henkildstoraporttisuosituksen pohjalta tunnuslukujen seuraamisen
ja vertailemisen helpottamiseksi Savonlinnan kaupungin henkildstéraportin siséltdmat
tunnusluvut -taulukko (ks. Liite 1). Tdhan taulukkoon yhdistettiin kunta-alan henkilGs-
toraporttisuosituksen ja Savonlinnan kaupungin henkildstoraportin siséltdmat tunnus-
luvut ja seurantakohteet. Taulukko oli myos tarkednd osana haastatteluja, kun selvitet-
tiin, mitd seurantakohteita tai tunnuslukuja haastateltava seuraa tai haluaisi mahdolli-
sesti lisatd henkildstoraporttiin. N&in voitiin tutkimuksen tuloksia ja johtop&atoksia
tehtéessa helposti kvantifioida, kuinka monta kertaa esimerkiksi tietty tunnusluku

esiintyi haastattelijoiden kuvauksissa.
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2.2.2 Haastattelututkimus henkiléstéraportoinnista

Teemahaastatteluiden sisallon suunnittelu

Haastattelun avulla pyritdén kerddmaan sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan luo-
tettavasti tehda tutkivaa ilmiota koskevia paatelmid. Tutkijan on suunnitteluvaiheessa
paatettdvd, millaisia péaatelmid h&n aikoo aineistostaan tehdd. Teemahaastattelun
suunnitteluvaiheen tarkeimpia tehtavid on haastatteluteemojen suunnittelu. Haastatte-
lurunko ei ole yksityiskohtainen kysymysluettelo vaan teema-alueluettelo. Teema-
alueet edustavat teoreettisten paakasitteiden spesifioituja alakasitteita- ja luokkia. Ne
ovat siis yksityiskohtaisempia ja pelkistetympia kuin ongelmat. Ne ovat niité alueita,
joihin haastattelukysymykset kohdistuvat. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66)

Teemahaastatteluiden teemat hahmottuivat kunta-alan henkilostoraporttisuosituksen ja
Savonlinnan kaupungin henkilstoraportin sisallénanalyysin seké hallintojohtaja Saku
Linnamurron kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta. Myds nykyisen henkildstora-
portin analysoiminen nosti pinnalle muutamia ongelmakohtia, joita oli hankalaa sovit-

taa mihink&an tiettyyn teemaan.

Teemahaastattelurungon hahmotelma valmistui touko- ja kesakuun 2012 aikana.
Teemat rakennettiin sen mukaan, miten henkil6stéraporttia voidaan kehittdd Savon-
linnan kaupungissa. Teemahaastattelurunko (liite 3) jakautui neljadn osaan: 1) tausta-
kysymykset, 2) henkildstoraportin merkitys ja hyddyntdminen, 3) henkilostoraportin

seurantakohteet, sek& 4) muuta.

Haastattelujen suorittaminen

Teemahaastattelujen, joita oli yhteensa nelja, ajoittuvat elo- ja syyskuulle 2012. Haas-
tattelujen suorittamisen ensimmainen vaihe oli 1.8.2012, jolloin olin ensimmaisen
kerran haastateltaviin yhteydessé séhkopostitse. L&hetin tall6in hyvissd ajoin ennen
haastatteluja haastatteluun valmistautumisen helpottamiseksi teemahaastattelurungon
(liite 3), seka liitteend Savonlinnan kaupungin henkildstéraportin sisaltdmat tunnuslu-
vut —taulukon (liite 1) ja henkilGstoraporttisuosituksen seurantakohteet ja tunnusluvut
(liite 2). Tamén jalkeen hallintojohtaja Saku Linnamurto ja sivistystoimenjohtaja
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Markku Kankkunen kévivét lapi teemahaastattelua (6.8.2012), seké tekivat muutamia
selvennyksia l&hinnd muita haastateltavia varten varsinaista haastattelua varten. Tar-
koista haastatteluiden ajankohdista sovin haastateltavien kanssa joko puhelimitse tai

séhkopostitse.

Haastattelut toteutettiin yksilOhaastatteluina. Haastattelut tapahtuivat haastateltavien
tyohuoneissa. Haastatteluiden kesto oli 20 - 40 minuuttia. Haastatteluhetkelld haasta-
teltavan kommentit kirjattiin ylos sellaisenaan tai tehtiin kommentista suora johtopaa-
tds. Haastattelun jalkeen haastattelut litteroitiin. Liséksi lahetin haastattelut vield
kommentoitaviksi ja mahdollisten virheiden korjaamiseksi, jos haastateltava néin ha-
lusi. Suurimmalle osalle haastateltavista riitti, ett4 he saivat raportin tulokset kokonai-

suudessaan tutkittavaksi ja kommentoitavaksi.

Haastatteluaineiston analyysi

Ennen kuin varsinaista haastatteluaineiston analysointia voidaan alkaa tehdd, on ai-
neisto saatettava sellaiseen muotoon, ettd analysoiminen on mahdollista (Metsdmuu-
ronen 2001, 51). Aineiston purkamisessa tallennettu aineisto kirjoitetaan tekstiksi.
Puhtaaksikirjoittaminen eli litterointi voidaan tehdd koko haastatteludialogista, tai se
voidaan tehdé valikoiden, esimerkiksi vain teema-alueista tai vain haastateltavan pu-
heesta. Paatelmien tekeminen suoraan tallennetusta materiaalista on helpointa silloin,
kun haastateltavia on ollut vain muutamia ja kun haastattelu ei ole kestanyt pitkaan.
Aineiston litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteista ohjetta. Tutkimustehtévasta ja
tutkimusotteesta riippuu, kuinka tarkkaan litterointiin on syyta ryhtya. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 138 - 139.) Gronforsin mukaan (1985) on mahdollista my6s tehd& ns.
valikoituja litterointeja ts. litteroidaan vain sellaiset osat, jotka ovat oleellisia tutki-
muksen raportoinnissa. (Metsamuuronen 2001, 51).

Aineiston analysoinnissa yhdistyy Gronforsin (1985) mukaan analyysi ja synteesi.
Analyysissa kerétty aineisto hajotetaan kasitteellisiksi osiksi ja synteesin avulla saadut
osat kootaan uudelleen tieteellisiksi johtopaatoksiksi. Téllaisesta toiminnasta kayte-
tddn myos nimitystd abstrahointi, joka tarkoittaa tutkimusaineiston jarjestdmista sellai-
seen muotoon, ettd sen perusteella tehdyt johtopaatokset voidaan irrottaa yksittaisista
henkil6istd, tapahtumista ja siirtdd yleiselle kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle.
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(Metsdmuuronen 2001, 51.) Empiirisessa analyysissa lahdeaineistoa tuottavien henki-
I6iden eli tiedonantajien tunnistettavuus yksildind haivytetaan eli tutkijan tulee etiikan
nakokulmasta aina pitd4 huolta siitd, ettd yksittaista henkiloa ei tunnisteta (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 21 - 22).

Haastateltavien kommentit Kirjoitettiin haastattelun aikana muistiin ainoastaan teema-
alueista ja tehtiin teemoittelua joko sellaisinaan tai tehtiin haastateltavan puheesta suo-
raan paatelmia. Néin siksi, ettd haastatteluja oli ainoastaan nelja ja haastattelut eivat
kesténeet kovinkaan pitkaan (20-40 minuuttia). Osa haastatteluaineistosta Kirjoitettiin
muistiin ja litteroitiin sellaisinaan, koska suoraa péatelmaa oli vaikeaa tehdé. Haastat-
telun jalkeen haastatteluaineisto kirjoitettiin heti puhtaaksi. Jos tulkinnoissa ilmeni
kysyttavaa, haastatteluaineisto lahetettiin kommentoitavaksi tai heti haastattelun jal-
keen kysyttiin kommentteja tulkinnoista, jotka saattoivat jadda vajavaiseksi. Kommen-
toinnilla varmistettiin, ettd tulkinnat olivat kertomusten mukaisia. Lopulliset yhteen-
vedot tehtiin, kun jokainen haastattelu oli suoritettu. Haastateltavien pyynnosta tehtiin

yhteenvetoihin mahdollisesti jalkikéateen korjauksia.

2.3 Haastateltavien valinta ja valinnan perustelut

Savonlinnan kaupungin organisaatio jakaantuu luottamusmies- ja virkamieshallintoon.
Luottamusmieshallinnon muodostavat kaupunginvaltuusto, kaupunginhallitus ja lau-
takunnat sek& johtokunnat, toimikunnat, ja neuvostot. Virkamiesjohdon muodostavat
kaupunginjohtaja, toimialajohtajat sekd muut viranhaltijat. Kaupungin virkamiesorga-
nisaatio jakaantuu neljaan toimialaan, jotka ovat perusturvan ja teknisen toimiala, si-
vistystoimiala, sekd keskushallinto. (Savonlinna 2012.) Seuraavassa (kuva 1) on esi-

tetty toimialat ja niilla toimivat toimielimet.
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| Ympiristilantakunta 7 |
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¥ reparisttnsuojels

KUVA 1. Savonlinnan kaupungin toimialat ja toimielimet (Savonlinnan kaupungin
tilinpaatos 2011, 5).

Tutkimuksessa haastateltaviksi valittiin jokaisen toimialan johtajat ja hallintojohtaja
(vertaa kuva 1). Haastateltavina olivat:

- Saku Linnamurto, keskushallinto

- Saara Pesonen, perusturvan toimiala

- Kari Tikkanen, tekninen toimiala

- Markku Kankkunen, sivistystoimiala.

Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan se, millainen yksilon kasitys ilmidsta on, millai-
sia merkityksia tutkittavalle ilmiélle annetaan tai millaisia valineitd tutkimuksessa
kéytetdan, vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 20). Taman ta-
kia paadyttiin haastattelemaan mahdollisimman korkeassa asemassa olevia henkil6it,
koska heilla jokaisella on my6ds omat vastuualueensa. Liséksi tdytyy muistaa, ettd
henkilGstoraportti on ensisijaisesti operatiivisen johdon tyokalu (Ahonen 1998, 49).
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3 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

Henkilostovoimavarojen johtaminen (Human Resource Management, HRM) on yri-
tysten ihmisiin liittyva erés tieteenala, joka on keskittynyt padasiassa henkilstopro-
sessien ja -strategioiden tarkasteluun (Viitala 2007, 38). Henkildstévoimavarojen joh-
tamisen kasite korostaa sitd, ettd organisaatiossa ihmiset ovat ennen kaikkea voimava-
ra, joka kykenee ottamaan hyddyn erilaisista resursseista. Kaésitteelld tarkoitetaan
kaikkia niitd toimintoja, joita tarvitaan henkilostdvoimavarojen maarén saatelyyn,
tarvittavan osaamisen varmistamiseen ja henkiloston hyvinvoinnin ja motivaation yl-
lapitdmiseen. (Viitala 2007, 21.)

Yhtendista henkildstdjohtamisen teoriaa tai yhta sita selittavaa tieteenalaa ei ole ole-
massa. Liiketaloustieteen johtamista ja henkilostod kastteleva Kirjallisuus tarjoaa
enemman malleja ilmién ymmartdmiseen kuin varsinaista teoriaa. Henkildstojohtami-
seen ovat vaikuttaneet monen eri tieteenalan teoriat ja mallit, mik& tuottaa jonkin ver-
ran hajanaisuutta, mutta myo6s monipuolisuutta henkiléstdjohtamisen tarkasteluun.
(Viitala 2004, 20.) Henkilostéjohtaminen on tydyhteisdjen arjessa vahvasti lasna ja
ilmenee monissa yhteyksissé ja asioissa kdytdnnon toimintana. Henkilostdjohtamisen
alueen toimijat ja kehittdjat kokevatkin usein oppineensa tyonsd kaytannon kautta.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd henkilostojohtamisen ymmartdmisen, hallinnan

ja kehittamisen kannalta teorian merkitys olisi vahdinen. (Viitala 2007, 37.)

Henkilostojohtamisen toiminnan tueksi, kehittdmiseksi ja yllapitamiseksi tarvitaan
kehittyneitd ja luotettavia jarjestelmia sek& pelisaantdja ja toimintamalleja. Henkilos-
ton asema taytyy niiden tarjoamien kehysten ja linjausten avulla turvata niin, ettd koh-
telu on oikeudenmukaista, ihmistd kunnioittavaa, hyvinvointia vaalivaa, tyéhon kan-
nustavaa ja tyosuorituksia tukevaa. Liséksi jarjestelmien tulisi toimia tehokkaasti niin,
ettd niiden yllapitdmiseen uhratut resurssit, muun muassa tyévoima ja raha, olisivat
kohtuulliset. Henkilostéjohtamisen kdytanndn toimintamallit ja menettelytavat nojaa-
vat henkilostopolitiikkaan. Se jaetaan usein rekrytointi-, palkka- ja kehittdmispolitiik-
kaan sek& muihin periaatteisiin, joiden varassa voidaan tehdd paatoksia séilyttaen nii-
den linjakkuus ja yhtendisyys. Myo6s véliton vuorovaikutus ihmisten kanssa kuuluu
henkil6stojohtamiseen. (Viitala 2004, 14 - 15; Viitala 2007, 22.)
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Henkilostojohtamisen ammattilaiset tukevat muuta johtoa pddsemaédn paamaariinsa ja
lisdédmaan kilpailukykyé. He kehittavéat ja yllapitavat periaatteita, jarjestelmid ja toi-
mintamalleja, joiden varassa ihmisten organisaatio syntyy, kehittyy ja toimii. Tdma
merkitsee esimerkiksi tehokkaiden rekrytointi- ja kehittdmisprosessien, palkitsemisjar-
jestelmien, urasuunnitteluprosessien ja henkiléstopalvelujen organisoimista ja johta-
mista. Henkiloston ohjaus ja tukeminen on péivittdista tyoskentelyd henkildston kans-
sa. HenkilOst6johtamisen tavoitteena on varmistaa, ettd yrityksessa on sen toiminnan
ja tavoitteiden edellyttdma henkilostd. Henkildstdjohtaminen on yrityksen henkisestéa
padomasta huolehtimista. (Viitala 2007, 19 - 20.)

Kunta-alan henkilostdvoimavarojen johtamiseen liittyen on julkaistu teos Kunnallisen
henkil6johtamisen kasikirja: strategian toimeenpano mahdollistuu johdon ja henkil6s-
ton valisella kaksisuuntaisella viestinnalla (Suomen Kuntaliitto 2002), jossa on kerrot-
tu ja annettu ohjeita liittyen henkildstojohtamiseen. Johtamisella kuntatyOpaikoilla on
suuri merkitys muun muassa toiden sujuvuuden, tuloksellisuuden ja henkildston hy-
vinvoinnin kannalta. Henkildsté on kunnan toiminnan merkittdvin menestystekijéa.
Kunnan johtaminen on laaja kokonaisuus, jossa poliittisen johtajuuden ja operatiivisen
johtajuuden tulisi kohdata. Kunnan visiosta ja strategiasta paattda kunnanvaltuusto,
mutta vision toteuttamiseen kunta tarvitsee jokaisen organisaationsa jasenen, tyonteki-
jan, panoksen. Henkildstdjohtaminen yhdistaa strategisen johtamisen ja operatiivisen
johtamisen visioksi ja toiminnaksi. Henkildstéjohtaminen on useissa tutkimuksissa
todettu olevan tuloksellisuuden, palvelun laadun ja henkiléston hyvinvoinnin kannalta
tarkein vaikuttava asia. Nykyéaan suureksi ongelmaksi on muodostunut se, ettd nama
kaksi elementti& eivat kohtaa. Teoksessa korostetaankin esimerkiksi viestinndn merki-

tysté johdon ja henkiloston valilla. (Suomen Kuntaliitto 2002, 1.)

3.1 Strateginen henkildstdjohtaminen

Strateginen henkiléstéjohtaminen (Strategic Human Resource Management, SHRM)
ajatuksena on, ettd valittu kilpailustrategia voi toteutua vain riittdvan, osaavan ja mo-
tivoituneen henkildston avulla. Henkildstd on ratkaiseva tekija, silla yrityksen koosta
ja toimialasta riippumatta toimintaa toteuttaa aina ihminen tai joukko ihmisid, joista
rippuu, missd maéarin, miten nopeasti ja millaisena valittu strategia toteutuu ymparis-

ton suomissa puitteissa. (Viitala 2004, 10.) Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen (2003)
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maéaritelmassé strategisella henkildstdjohtamisella tarkoitetaan kunnan/kuntayhtymén
inhimillisten toimintajérjestelmien tiedollisten, taidollisten emotionaalisten, motivaa-
tionaalisten ja sosiaalisten voimavarojen jatkuvaa ja pitkatahtayksellistd tietoon ja
oppimiseen perustuvaa hallintaa. Strategisen henkildstdjohtamisen avulla toteutetaan
organisaation strategioita muun muassa ihmisvoimavarojen hankkimisella, yllapitami-
sell&, uusintamisella, suuntamisella, kannustamisella, valtauttamisella ja voimaannut-
tamisella, turvallistamisella seké jatkuvalla kehittdmiselld. (Kunnallinen tyémarkkina-
laitos 2003b, 6.)

Strategisessa henkilostovoimavarajohtamisessa on kysymys kahdesta perinteisesta
ihmisvoimavarojen johtamisen suuntauksesta. Toinen suuntaus kuvaa henkilostojoh-
tamista, jossa keskeistd on kytked henkilOstOstrategia organisaation toimintastrategioi-
hin. Keskeisida toimintoja ovat muun muassa henkiléstosuunnittelu, palkitsemis- ja
urakehitysjarjestelmat seka koulutus. Toinen suuntaus edustaa johtamisfilosofiaa, jos-
sa keskeistd on henkildston sitoutumisen mahdollistaminen luottamuksellisilla suhteil-
la ja henkildston osallistumisella. Keskeisiéd toimintoja ovat johtamistyyli ja organisaa-
tiokulttuuri. (Suomen Kuntaliitto 2002, 8 - 9.)

Strategisessa henkilostjohtamisessa organisaation ja tyontekijan tavoitteiden yhteen-
sovittamisesta sovitaan ja sopimuksen noudattamista myods arvioidaan. Strategisessa
henkildstdjohtamisessa painotetaan objektiivista ja subjektiivista uraa eli psykologista
sopimusta organisaation kanssa. Objektiivisessa urassa ihmiset sijoitetaan oikeille
paikoille organisaatiossa, jotta toimintatavoitteet voidaan saavuttaa. Psykologisessa
sopimuksessa on kysymys tyontekijan ja organisaation suhteesta. Keskustelut tulok-
sista, kehitystarpeista, tyo- ja uratilaisuuksista sekd palkasta ovat osa psykologista

sopimusta. (Suomen Kuntaliitto 2002, 9.)

Strategisella johtamisella organisaatio sitoutuu lyhyemman aikajakson strategioiden
ohella hyvin pitkan aikavélin, jopa 10 tai 15 vuoden, paassa olevan tavoitetilan toteut-
tamiseen, jota sen visio edellyttdd. Strategisen henkilostéjohtamisen jérjestelma ja sen
sisaltdmat henkildsto- tai ihmispoliittiset toimenpiteet suunnitellaan ja toteutetaan si-
ten, ettd ne parhaalla mahdollisella tavalla vauhdittavat, edistavat ja tukevat tdman
strategisen tavoitetilan saavuttamista. Strategista henkilostdjohtamista tai ihmisasioi-
den hallintaa toteuttavat organisaatiossa ensi sijassa paattajat, ylin johto ja esimiehet.



22

Henkilostostrategiseksi tyoksi tai strategiseksi henkildstotyoksi kutsutaan tavallisesti
paattajia ja johtoa henkilostdjohtamisessa avustavaa tai henkildstohenkilostojohtami-
sen jarjestelmiéd suunnittelevaa, arvioivaa ja kehittdvad asiantuntijatyota, jota siihen
erikoistuneet tietoammattilaiset, kuten henkilostopaallikét ja -johtajat, koulutuspaalli-

kot seka tydsuojelupééallikot suorittavat. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2003b, 7)

Kunnallishallinnossa strateginen henkildstévoimavarajohtaminen tarkoittaa sitd, etta
poliittisten elinten toimintastrategiasta tekemien paatdsten ja henkildstéjohtamisen
tulisi olla sopusoinnussa keskenaan. Strategisessa henkildstévoimavarajohtamisessa
menettelytapoina kéytetd&dn monipuolisia tyon, henkildston ja organisaation kehittami-
sen menetelmid. N&it4d ovat muun muassa yhteistoimintamenettely, strategiaperustei-
nen henkildstdéjohtaminen, tulosjohtaminen ja tuloksellisuusarviointi, palkkausjarjes-
telmien tulos- ja osaamissuuntautunut kehittaminen, téiden uudelleen muotoilu, itse-
ohjautuvat tyéryhmét ja tiimityd, uuden teknologian kayttéonotto tyontekijoita hyo-
dyntévasti seké tyokulttuurin kehittdminen oppimista edistavéksi. (Suomen Kuntaliitto
2002, 8.)

Strategisen henkildstojohtamisen l&htékohdat voivat olla seuraavanlaisia.

- Ihmiset ovat organisaation tarkein voimavara. Heitd ei tule nahda pelkastaan
kustannustekijoind vaan tarkeina palveluiden tuottajina.

- Ihmisten monipuolisella osallistumisella saavutetaan kilpailuetuja. Jokaisen
tyontekijan panos on tarkea.

- Henkiléstdjohtamisella edistetddn organisaation strategioiden toteutumista.
Organisaation strategioilla edistetdan henkil6ston oppimista ja henkisté kas-
vua.

- Hyva henkilostéjohtaminen antaa ihmiselle edellytyksid tulokselliseen ty6s-
kentelyyn, henkiseen kasvuun ja laaja-alaiseen oppimiseen. (Kunnallinen tyo-
markkinalaitos 2003a, 12.)

Henkildstostrategia
Strategisella henkildst6johtamisella varmistetaan, ettd organisaatiolla on tavoitteiden

saavuttamiseen tarvittavat voimavarat ja henkil0stostragialla maaritelladn henkildsto-

toiminnon tuottama lisdarvo (Ulrich 2007, 238). Henkil0stGvoimavarojen strateginen
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suunnittelu on prosessi, jonka avulla méaritellaén henkilostovoimavaroille asetettavat
tavoitteet, kehitetddn henkilOstostrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi ja laaditaan
henkilostopolitiikka henkildsostovoimavarojen johtamisen eri osa-alueille. (Kauhanen
2010, 22) Henkilostostrategia on organisaation pitkan aikavalin suunnittelma. Siihen
kirjataan menettelytapa, jonka avulla aiotaan huolehtia siitd, etta toimintastrategiaa on
toteuttamassa juuri oikeanlainen joukko ihmisid. HenkilOstostrategiassa maéaritelladn
myos henkilostovoimavaroja koskevat maarélliset ja rakenteelliset sek& osaamiseen ja
hyvinvointiin liittyvét tavoitteet. Henkilostostrategia tukee kunnan kokonaiskehitté-
mistd, vision ja toiminta-ajatuksen toteuttamista. Siina otetaan esille myds henkilds-
toon liittyvat kehittdmistavat. Kunnan henkildstoon kohdistuvat kehittdmistavoitteet
linjataan pitk&n tahtaimen henkildstostrategiassa, jossa heijastuvat myos kunann arvot
ja tapa toimia. (Suomen Kuntaliitto 2002, 7.) Henkil6stostrategian vaikeus on valin-
noissa, silld tiukka talous ja julkisen hallinnon sopeutumispaineet kehottavat saasta-
mé&an ja karsimaan, mutta toisaalta suuntaamaan voimavaroja uudelleen, kehittdmaén

uutta toimintaa ja toimintatapaa (Sauri 1994, 116).

Henkilostojohtaminen voidaan jakaa esimerkiksi seuraaviin osa-alueisiin: henkilosto-
suunnittelu, henkiléstdon hankinta, perehdyttdminen, osaamisen kehittdminen, suori-
tuksen seuranta ja palkitseminen, ty6hyvinvoinnin edistdminen, irtisanominen ja uu-
delleen sijoittaminen sekd paivittaisjohtaminen. Nama osa-alueet ovat kytkoksissa
henkildstostrategiaan. (Viitala 2007, 22.) HenkilOstOstrategian avainalueita ovat muun
muassa johtamisen kehittdminen, henkildston pysyvyys, uuden henkildston rekrytoin-
ti, o0saaminen ja ammattitaito, kannustava, oikeudenmukainen ja motivoiva palkka ja
palkitseminen, tyohyvinvoinnin vahvistaminen, moninaisuuden tukeminen, johtamis-
ja arviointijarjestelmien kehittdminen seka yhteistoiminta. (Kunnallinen tydomarkkina-
laitos 2003a, 11)

Henkilostostrategiassa kuvataan kunnan visio, toiminta-ajatus, keskeiset arvot, henki-
16stotyon keskeiset prosessit ja kehittdmistavoitteet seka tulosten arviointi. Henkilos-
tOstrategiaa toteutetaan operatiivisella tasolla henkildstopolitiikan ja henkildjohtami-
sen avulla. Se méarittelee kaytdnnon tason toimenpiteet, vastuut ja aikataulun, jolla
strategiaa toteutetaan. Henkildstostrategian tavoitteet konkretisoituvat seka henkil6-
johtamisessa ettd talousarvion yhteydessa maariteltavissa vuositavoitteissa. Kokonais-

valtainen pitemman aikavélin henkilostosuunnittelu sisaltdd muun muassa toimin-
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taympéristdanalyysin, kunnan henkildstdpoliittiset linjaukset, maarallisten henkildsto-
voimavara-arvioiden liséksi laadullisia menetelmid, jotka soveltuvat epdvarmaan ja
muuttuvaan ymparistoon, yksildiden osaamisen kehittdmisen lisdksi organisaation
kyvykkyyden lisdédmisen ja toimintastrategiaan vaikuttamisen, seké ihmisten voimava-
rasuunnittelun kytkennan joustavasti toimintastrategiaan. (Suomen Kuntaliitto 2002,
7 - 8.) Usein painotetaan, ettd henkilosto- ja toimintastrategia tulisi suunnitella rinnak-
kain eli molemmilla olisi yht& suuri painoarvo, kun tulevaisuuden valintoja tehddén
(Varila 1994, 69).

HenkilOstostrategian toteuttamisen, seurannan ja arvioinnin prosessi voi olla kunnissa
esimerkiksi seuraavanlainen. HenkilOstOstrategia voidaan vahvistaa valtuustokaudeksi
tai toistaiseksi. Usein se siséllytetddn osaksi vuotuista talousarviota ja taloussuunni-
telmaa. Henkilostoosuus on mahdollista saada osaksi kunnan kokonaisarviointia, kun
myos siltd osin valtuusto asettaa sitovia tavoitteita talousarviovuodelle. Henkildsto-
strategian toteutuminen on osa kuntatasoista ohjausta, jossa asetetaan kehittdmiskoh-
teet ja niille tavoitteet. Tavoitteille maaritellddn toimenpiteet ja mittarit sekéd vastuu-
henkil6t. Henkilostostrategian toteutuminen arvioidaan vuosittain henkilostokerto-
muksen avulla ja arviointia tukevat toimialakohtaiset henkilostokertomukset. Henki-
I6st6johtamisen arviointiin on luotava systemaattinen jarjestelma ja prosessi. Kaytan-
toon viemista voidaan seurata ja arvioida esimerkiksi vuosittain hekildstokyselylla ja
yksil6tasoisesti kehityskeskusteluilla. Henkildstdstrategian seurannan vélineend toimii

hyvin henkildstoraportti. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2007, 7 - 8.)

3.2 Henkilostévoimavarojen johtamisen osa-alueet

Strateginen henkilgst6johtaminen vaatii paljon henkilostéraportoinnilta, silla henkil6s-
todvoimavojen johtamista kehitetddn jatkuvasti tunnistamaan strategisen menestymisen
mittareita. N&it4 ovat esimerkiksi tyoelamd, henkilosto, palvelut ja niiden tuottamisen
menetelmat sekd organisaatio siten, ettd se saavuttaa strategiansa mahdollisimman
tuloksellisesti ja menestyy palvelujen tuottajana myos tulevaisuudessa. Osaaminen,
terveys, motivoituminen ja sitoutuminen sekd tyon merkitsevyyden kokeminen ovat
keskeisia strategisia tuloksellisuuden ja menestymisen suunnannayttdjia. Kunta-
tyonantajan on tunnettava henkilostovoimavaransa eli henkilostonsa rakenne, tyo-

panos, osaaminen, tyéhyvinvointi ja kehittdmistarpeet voidakseen pienenevilla resurs-
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seilla turvata myos tulevaisuudessa laadukkaat kunnalliset palvelut, seka ollakseen
kilpailukykyinen ty6nantaja nykyiselle ja uudelle rekrytoitavalle henkil6stolle. (Kun-
nallinen tyémarkkinalaitos 2004, 3 - 4.)

Henkiloston maara ja rakenne

HenkilOstd on organisaation keskeisin laatutekija. Kriittisyys arvioitaessa henkil0sto-
tarvetta on nostanut henkildston maaran ja rakenteen tarkedksi osa-alueeksi. Vakitui-
nen henkildstd pyritddn nykypaivana minimoimaan mahdollisimman tehokkaaseen,
mutta kooltaan rajalliseen ydinjoukkoon. TyGvoima ei aina vastaa vaadittua toiminta-
astetta, jolloin siihen pyritddn vastaamaan muun muassa Yylitoillg, osa-aikatoilla ja
joustavilla tydajoilla, mééaraaikaisilla tydsopimuksilla, tydvoiman vuokrauksella, seké
tuotannollisella alihankinnalla ja palvelujen ostamisella ulkopuolisilta. (Viitala 2004,
237 - 243) Muuttuvassa markkina- ja taloustilanteessa organisaatiot joutuvat pohti-
maan henkiloston maaréad, rakennetta, tyonjakoa sekd henkildiden tehtdvia ja vastuu-
alueita, jotta ne voivat sopeutua lahes koko ajan muuttuvan tilanteeseen (Kauhanen
2010, 47).

Organisaation visio ja strategia maarittavat myos organisaation henkildstohankintaa
eli rekrytointipolitiikkaa. Tavoitteista ja toimintatavoista riippuu, minka verran ja mil-
laista vaked ja osaamista tarvitaan. Strategia maarittad myos sitd, millaisia persoonia
organisaation tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd. Uuden tyontekijan palkkaaminen
on usein kauaskantoinen ja merkittdva paatds organisaatiossa. Uuden tyontekijén
palkkauksessa joudutaan madrittelemé&éan millaisia tehtdvid ja millaista vastuualuetta
h&n hoitaa, kuinka pitkaksi aikaa tyontekija palkataan, millaisia palkkioita hanelle
voidaan luvata, millaista osaamista hanell& tulee olla, sek& millaista persoonallisuutta
tyo ja tyOyhteiso edellyttavat. L&himmaéan esimiehen padvastuuna on uuden tyontekijén
perehdyttdminen, joka on organisaation laadun sailyttdmisen kannalta tarkead. (Viitala
2004, 242 - 259)

Tyontekijan tydsuhde voi péattyd, kun joko itse tyontekija tai tydnantaja irtisanoo tyo-
sopimuksen. Lahiaikoina elédkkeelle lahtijoiden joukko kasvaa suomalaisissa organi-
saatioissa, silld suuret ik&luokat lahestyvat eldkeikdd ja ikdrakenteesta johtuen yha
useampi kansalainen on elékkeelld. Vanhuuseldkkeelle voi jaddé valinnan mukaan 63-
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68-vuotiaana. Lisaksi on muitakin elakemuotoja: muun muassa varhennettu vanhuus-
eldke, osa-aikaeldke, tyottomyyseléke ja tyokyvyttomyyseléke, joissa huomioitavaa on
muun muassa se, ettd niiden ikarajat vaihtelevat. (Tyoeldke.fi 2012, Viitala 2004,
264 - 268)

Suoriutumisen johtaminen

Menestymisen ehtona on toiminnan tehokkuus. Usein pyritdan lisédméaén tuottavuutta,
jolloin joko entisilla panoksilla halutaan saada aiempaa enemman tuotteita tai palvelu-
ja aikaan, tai nykyiset tuotteet ja palvelut halutaan saada aikaan aiempaa pienemmilla
panoksilla. Tuottavuusnakékulman painottuminen on johtanut suoriutumisen tai suori-
tuksen johtamiseen seké yrityksen ettéd yksildiden tasolla. Suorituskyvyn johtamisessa
keskeista on tavoitteet ja palkitseminen. Jonkin tietyn menestystekijan suorituskykya
voidaan kuvata mittarilla. Téssé johtamismallissa on tarke&a selkeiden ja mitattavissa
olevien tavoitteiden ja kriteerien asettaminen. Tavoitteiden saavuttamisesta on lisaksi
tarkeaa palkita. (Viitala 2007, 132 - 134.)

Yrityksen velvollisuus on maksaa kohtuullinen korvaus siitd tyopanoksesta, jonka
siella tyoskentelevat ihmiset yritykselle antavat. Palkka on siten ennen kaikkea henki-
l6ston tekemén tyon hinta eika varsinaisesti palkitsemista tai motivaatiokeino. Késite
palkitseminen on kuitenkin vakiintunut kasittamaan seké palkan ettd muut taloudelli-
set etuudet, joita tyontekijoille suoritetaan tehdyn tyén korvaukseksi. (Viitala 2007,
138.) Palkkapolitiikalla on merkittdva vaikutus kustannuksiin, kilpailuasemiin tyo-
voimamarkkinoilla ja motivaatioon. Yksi keskeisimpid haasteita on luoda sellainen
tyoymparisto, sellaiset tyotehtdvéat ja palkitsemisjarjestelma, ettd tyontekijat kokevat
oman panoksensa ja tyon tuottaman vastikkeen olevan tasapainossa keskenaan. Kar-
keasti ajatellen tyontekija antaa tyopanoksensa, osaamisensa ja ideansa organisaation
kayttoon, jos han nakee voivansa saada vastineeksi riittdvan taloudellisen tai henkisen
palkkion. Palkitsemisjarjestelmiin on etsitty tieteen keinoin ratkaisuja ja ydinkysy-

mykseksi ovat nousseet motivoitumiseen vaikuttavat tekijat. (Viitala 2004, 269 - 272.)

Henkiloston palkitseminen seuraa suoritusarviointia ja on yksi keskeisista henkildsto-
voimavarojen johtamisen osa-alueista. Palkitseminen on panostus, jolla saadaan ai-

kaan tuotos ja kehitetdan toimintaa kilpailukyvyn yllapitamiseksi lyhyella ja pitkalla
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aikavililla. (Kauhanen 2010, 109.) Palkitsemiskulttuurilla voidaan merkittavasti vai-
kuttaa Kkilpailustrategian toteutumiseen. Palkitsemisjarjestelman tehokas ja taitava
kayttd edellyttdd paneutumista jarjestelmén kehittdmiseen linjassa strategian kanssa.
Sellaisista tydsuorituksista, jotka ovat yrityksen tavoitteisiin ja valittuun strategiaan
néhden toivottuja ja tarkeitd, pitaisi palkita tai huomioida. Palkitsemiskulttuurin pitéisi
olla lapindkyvaa ja helposti tulkittavissa. Tama edellyttdd johdolta ja henkildstolta
avointa keskustelua siitd, millaista toimintaa odotetaan ja mistd palkitaan. Yleensa
naiden asioiden oletetaan olevan selvid tai niitd ei koeta merkityksellisind, minka takia
niista vaietaan. Vahaisen keskustelun syy voi olla myds asian arkaluonteisuus eli pal-

kasta ei ole totuttu puhumaan avoimesti. (Viitala 2004, 269 - 272.)

Palkkiot voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmaan: taloudellisiin palkkiohin eli raha,
elaketurva ja terveydenhoito, sekd muihin palkkioihin eli tydyhteison jasenyys, merki-
tyksellisyyden tunne sek& mahdollisuus kehittyd ja saada tyon kautta arvonantoa. Pal-
kitsemisen keinoja palkan ja palkkioiden lisaksi ovat rahan arvoiset muut etuudet (pu-
helin, tydsuhdeauto ja —asunto, edustustili, ulkomaanmatkat, terveyspalevelut), viesti-
tetty kiitos ja arvostus, luovuuden ja itsensé kehittdmisen vapaus, joustavuus ja vapaus
tybaikojen, -paikan ja -tapojen suhteen, sekd lisdhaasteet ja vastuut. Palkan ohella
tyonantaja kantaa vastuun monista muista palkkakustannusten perusteella maksetta-
vista menoeristd. Osa niista jakautuu tyontekijan ja tyonantajan kesken, ja osa koskee
vain tyonantajaa. Henkildsivukuluja ovat sosiaalivakuutusmaksut eli sosiaaliturva-
maksu, sekd tyottomyys- ja tapaturmavakuutusmaksu sekd ryhmahenkivakuutusmak-
su. TyOnantaja maksaa tyontekijalle myds sairausajan palkkaa tyoehtosopimuksen
mukaisesti. (Viitala 2007, 144 - 157.)

Osaaminen, sen kehittdminen ja johtaminen

Henkiloston osaaminen on nykyadn keskeinen osa organisaation menestysta. Yksilon
ja tiimin patevyyttd verrataan tehtdvan vaatimaan osaamiseen, minka pohjalta 16yde-
tdan kehittdmistarpeet ja keinot néiden tarpeiden tyydyttdmiseksi. (Kauhanen 2010,
143.) Kilpailukyky riippuu eniten siitd, mita yrityksessé osataan, miten tuota osaamis-
ta kaytetddn ja kuinka nopeasti kyetddn oppimaan uutta. Osaamisen johtaminen sisal-
t44 kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edel-
lyttdmaa osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan. (Viitala 2007, 170.)
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Osaamisen johtamiseen liittyy monenlaisia kasitteitd ja termejd, kuten esimerkiksi
organisaation oppiminen, strateginen osaaminen ja ydinkyvykkyys seké tiedon johta-
minen . Organisaation oppimisessa kiinnostus kohdistuu siihen, miten oppiminen yri-
tyksissa tapahtuu kaikilla kolmella tasolla: yksilon, ryhman seka organisaation ja ver-
koston tasolla. Strategia-ajattelun muuttuessa yha vahvemmin resurssiperustaiseksi
katseet kaantyivat yrityksessa olevaan osaamiseen, jonka varassa uudistuminen ja in-
novaatiot tulevat mahdolliseksi. Yrityksen Kilpailukyvyn kannalta ratkaisevasta osaa-
misesta on alettu kéyttaa nimityksia strateginen osaaminen ja ydinkyvykkyys. Strate-
giseksi osaamiseksi kutsutaan sellaista osaamista, joka on valitun kilpailustrategian
toteutumiselle elintarkedd. Erddn nakemyksen mukaan strategisten prosessien varassa
ydinkyvykkyys muodostuu kahdesta perustekijéstd, joita ovat resurssit ja ihmisten
patevyys. (Viitala 2007, 172 - 173.) Tiedon johtaminen merkitsee enemman kuin tie-
don johtamista. Se on tiedon liséksi huolenpitoa taidoista ja osaamisesta seka niiden
lisddmistd siten, ettd organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. (Viitala 2004, 175)

Osaamista on verrattu yrityksen muihin pddomaeriin muun muassa késitteella alylli-
nen pagoma. Alyllinen paaoma voidaan jakaa kolmeen osatekijéan: inhimilliseen paa-
omaan, sosiaaliseen pddomaan ja rakenteelliseen padomaan. Inhimillinen tai henkinen
padoma sisaltdd organisaation jasenten tiedot, taidot ja kokemuksen. Sosiaalinen paa-
oma késittda organisaation suhteet sille tarkeisiin ryhmiin, muodostuneet yhteistyon
tavat ja luottamuksen. Rakenteellinen pddoma puolestaan sisaltdd organisaation osaa-
misen, johon luetaan laajimmillaan muun muassa informaatiojérjestelmat, innovaatiot,
tutkimus, kehitys, yrityskulttuuri ja asiakassuhteet. (Viitala 2004, 175; Viitala 2007,
174.)

Osaamisen kehittdmisestd puhutaan yrityksissé usein vield henkildston kehittdmisen
kasitteelld, silla perimmiltadn yrityksen toiminnan ehtona oleva osaaminen on ihmis-
ten osaamista, joten ainoastaan sité kehittdmalld voidaan rakentaa yrityksen osaamista.
lImaus henkiloston kehittdminen ei kuitenkaan kovin hyvin vastaa tdman pdivén
osaamisen kehittdmisen vaatimuksia ja luonnetta, koska se korostaa henkildstoa kehit-
tdmistoimenpiteiden kohteena, jota joku ulkopuolinen kehittdd. Nykyisen ajattelun

mukaan jokainen on vastuussa omasta ja yhteisonsa osaamisen kehittymisestd, ja ke-
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hittymisen prosessejaa tuetaan yrityksissé johtamisella, rakenteilla ja toimintamalleil-
la. (Viitala 2007, 182 - 183.)

Tyokyky ja hyvinvointi

Hyvinvoiva henkilosto on yrityksen avaintekijoitd ja ainoastaan hyvinvoiva henkilsto
voi taata toiminnan tuloksellisuuden. Tdman péivéan tydelamasséa henkiloston hyvin-
voinnin yllapitdminen onkin haaste sekd organisaatiolle ettd tyontekijoille itselleen.
Hyvinvoinnin kulmakivia ovat terveys, kompetenssi (patevyys, osaaminen) seka fyy-
sinen ja psyykkinen tydymparistd. Vain hyvinvoiva henkilostd pystyy tyoskentele-
méaan tehokkaasti, oppimaan, kehittymaan sek& tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia
innovaatioita. Joustavuuden ja tehokkuuden maksimoinnilla on kielteisia kaantdpuo-
lia, jotka luovat nykyaan suuria paineita henkiléston hyvinvoinnin kannalta. (Viitala
2004, 290; Viitala 2007, 212.)

Haaste tyontekijoiden hyvinvoinnin takaamisessa on erityisen kova nyt, kun markki-
noiden epavarmuus ja nopeat muutokset ovat aiheuttaneet maaraaikaisten tydsuhtei-
den lisdantymistd, henkiloston maéran véahenemistd suhteessa tyoméaaraén ja ylitdiden
méaaran kasvua. Joustavuuden turvaamisella on siis kielteisia kaantdpuolia, jotka olisi
tiedostettava. Eniten suomalaisiin ty6oloihin vaikuttavista Kielteisista asioista ovat
lisddntyneet kiire, epavarmuus tyon jatkumisesta, pakkotahtisuus ja huonot tyojarjeste-
Iyt. My0s palkkaukseen ja arvostukseen liittyviin asioihin ollaan tyytyméattomia. Tyo-
paineet ja epdvarmuus heijastuvat tydyhteisoon sosiaalisina ristiriitoina. Tydolotutki-
muksissa kunnalliset alat, erityisesti terveydenhoito- ja opetusala ovat olleet tyonteon
rasitustilastojen johdossa. (Viitala 2004, 290 - 292)

Henkilston tyokyvyn ja hyvinvoinnin tilaa arvioitaessa yksi tarked mittari ovat saira-
uspoissaolot. Jos henkildstd on liian pitkaan liian kovilla, se voi lisété sairastuvuutta
tai madaltaa kynnysté jaadé sairaslomalle. Sairauspoissaolojen syyt ovat monenlaisia.
Osaan sairauspoissaoloista ei voida vaikuttaa, mutta tutkimusten mukaan monet tyo-
yhteisotekijat lisddvat sairauspoissaolojen riskid. Né&ita tekijoita ovat esimerkiksi va-
héinen vaikutusmahdollisuus omaan tyéhon, sosiaalisen tuen puute tyopaikalla, orga-
nisaatiosupistukset ja tydsuhteen epavarmuus. Sairauspoissaolot vaikuttavat seké toi-
minnan sujuvuuteen etté yrityksen talouteen. (Viitala 2007, 212 - 213.)
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Tyohyvinvointia ldhestytddn usein tarkastelemalla tyon kuormitustekijoitd. Kuormi-
tustekijat ovat tyohon tai tydymparistoon liittyvia tekijoita, jotka aiheuttavat tyonteki-
joille kuormitusta. Kuormitus voi olla joko haitallista tai myodnteisté ja sopivaa. Hai-
tallinen kuormitus heikentdd kykyé hallita tyotd, siihen liittyvida kuormitustekijoitéa
sekd kuormitusta kun taas sopiva kuormitus tuo aikaansaamisen ja kehittymisen tun-
teita. Kuormitustekijat jaotellaan karkeasti psyykkisiin ja fyysisiin kuormitustekijoi-
hin, jotka painottuvat eri tehtavissa eri tavoin. Fyysisen kuormituksen muodot jaetaan
useimmiten raskaaseen dynaamiseen lihastyohon, staattiseen lihastydhon, taakkojen
késittelyyn seké toistoty6hon, kun taas psyykkisesti kuormittavassa tydssa tyon vaati-
musten ja tyontekijan voimavarojen valill4 tai tydon antamien mahdollisuuksien ja
tyontekijan tavoitteiden valilla on ristiriitaa. (Viitala 2007, 216 - 217.)

4 HENKILOSTORAPORTOINTI

4.1 Taustaa

Henkilostoraportoinnin taustalla on kasite intellectual capital. Intellectual capital
-kasitteelle ei 10ydy suomen kielestd vakiintunutta vastinetta. Yleensd puhutaan henki-
sestd padomasta, intellectual capitalista tai kaytetdan lyhennetta IC. Kasite on l&htdisin

Ruotsista 1980-luvun loppupuolelta. (Eronen 1998, 8.)

Intellectual capital on henkiléstdvoimavaroja laajempi kasite. Se siséltdd seka henki-
sen padoman ettd rakenteellisen pddoman. Henkinen pd&doma tarkoittaa tyontekijoiden
tietoja ja taitoja. Henkildstdvoimavarat voidaan jakaa teorian mukaan kolmeen osate-
kijaan: henkildstovahvuus, henkiloston yksiloominaisuudet sek& organisaatio (kuva
2). Henkilostovahvuus tarkoittaa erityyppisissd tyosuhteissa (kokopdivaiset, osa- ja
madraaikaiset tyontekijat) tyoskentelevien henkildiden lukumaaraa ja se on raportoita-
vissa esimerkiksi tunteina, euroina tai henkilotyovuosina. Jotta pééstaisiin mahdolli-
simman oikeaan lopputulokseen, laskelmassa on huomioitava myoés poissaolot, lomat
ja ylityot. Tyontekijoiden yksildominaisuudet, niin kutsutut laadulliset voimavarat
kertovat tyontekijoiden vahvuudet ja heikkoudet. Laatuindikaattoreita ovat koulutus,
tyokokemus, ammattitaito ja lahjakkuus. Organisaatiotekijoitd ovat sosiaaliset suhteet,
tyon sisalto, urakehitys, palkkarakenne sekda kommunikaatio- ja vaikutuskanavat. Tyo-



31

tyytyvaisyys- ja tydilmapiirikyselyt ovat yleisin tapa selvittda organisaatiovaikutuksia.
Jotta henkildstéraportointi olisi toimiva organisaation tilan seuranta- ja ohjausvaline,
sen tulisi kattaa henkilostovoimavarojen kaikki kolme osatekijdd. (Eronen 1998, 7,
22.)

HENKILOSTOVOIMAVARAT
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KUVA 2. Henkilostévoimavarojen osatekijat (Eronen 1998, 7).

Rakenteellinen paddoma kasittad kaytdnnossa koko organisaation. Se siséltdd yritys-
kulttuurin, tiedonvalityksen, toimintatavat ja tietoverkot, seké laajasti tulkittuna inno-
vaatiot, tutkimus ja kehitys seka asiakassuhteet. Talldin intellectual capital vastaa ter-
mid intangible assets, joka tarkoittaa organisaation aineetonta varallisuutta. (Eronen
1998, 8, 22)

Henkilostoraportilla havainnollistetaan ja analysoidaan erilaisia kehitys- ja muutos-
suuntia, joiden arvioidaan vaikuttavan henkildston tyokykyyn, terveyteen, turvallisuu-
teen ja tyéhyvinvointiin, sekd ndiden kautta myds tyon tuottavuuteen. HenkilOstora-
portti kokoaa yhteen sekd maéérallisia ettd laadullisia tunnuslukuja henkil6stosta ja
tyooloista. Henkildstoraporttiin kerattavid tietoja tarvitaan myos yhteistoimintalain
edellyttaman henkilostdsuunnitelman ja koulutustavoitteiden laatimisessa. Henkil9sto-
raportin tunnuslukujen esittdminen ja arvioiminen sukupuolen mukaan eriteltyna pal-
velee yrityksen tasa-arvotilanteen selvittdmistd ja tasa-arvosuunnitelman laatimista.
Kukin ty6yhteiso valitsee ne asiat, jotka se ndkee oman toimintansa seurannan kannal-
ta tarpeelliseksi ja tarkeiksi. (Tyoturvallisuuskeskus TTK 2012)

Yksinkertaisimmillaan henkiléstoraporttiin keratddn tunnuslukuja ja seurataan niiden
kehittymista vuositasolla aikasarjoina. Kehittyneemmissé henkildstoraporteissa kera-
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tdan maaréllisen tiedon liséksi laadullisia arviointeja ja tietoja analysoidaan ja hyo-
dynnetdén pitkajanteisessa henkildstosuunnittelussa. Raportoinnissa voi olla eri tasoja
myo6s sen mukaan, mité eri tahoille halutaan kertoa. Henkilost6lle voidaan tiedot ra-
portoida yleisemmalla tasolla kuin yt-toimikunnalle. Henkilostéjohtamista ja toimin-
taa suunniteltaessa raporttia voidaan taydentda tarkemmilla analyyseilld. Avoimuus,
lapinakyvyys ja luottamus ovat tarkeitd. Tyopaikan henkilGstoraportin tuloksia tulkit-
taessa on muistettava, ettd yksittdisen vuoden tiedot eivat vield kerro kaikkea tilanteen
kehityksesta. Parhaan hyodyn tiedoista ja tuloksista saa, kun niita verrataan aikasar-
joina vuosittain keskendén. Néain voidaan seurata, mihin suuntaan asiat ovat kehitty-

méssd, myonteiseen vai Kielteiseen. (Tyoturvallisuuskeskus TTK 2012)

Henkildstoraportoinnin edellédkévijoitd ovat olleet suuryritykset ja julkiset laitokset.
Henkilostoraportoinnista on tehty erilaisia suosituksia. Tassa tyossa késiteltavan kun-
ta-alan henkilostoraporttisuosituksen lisdksi on olemassa muitakin henkilGstérapor-
tointisuosituksia. Esimerkiksi tydssa jaksamisen ohjelma (2002) on luonut Pienten ja
keskisuurten yritysten henkilostotilinpaatds —nimisen suosituksen, jonka tarkoituksena
oli, ettd pk-yritykset voivat ryhtyd laatimaan henkilostétilinpadtoksia valmiin mallin

mukaisesti (ks. Tyossa jaksamisen ohjelma 2002, 3).

Henkildstoraportoinnin perusajatus on vastaavanlainen kuin muissakin intellectual
capital -raportoinneissa, eli helpottaa ohjausta yrityksen sisalla seké tehda nakyméaton-
t4 nakyvaksi yrityksen ulkopuolella. Asioiden esittdmistavat ovat kuitenkin erilaiset.
Informaatio- ja raportointimalleja, joiden teoreettiset l&htékohdat ovat lahelld henki-
I6storaportointia, ovat lisaksi:

- Konrad-ryhmén tunnusluvut

- Balanced Scorecard

- Skandia Navigator

- Intangible assets monitor

- Laaja-alainen toiminnanseuranta

- Laatujarjestelma. (ks. esim. Ahonen 1998, 28 - 32; Eronen 1998, 22 - 35.)

Kéytannossé kaikki organisaatiot eivat mielld henkilostoon liittyviéd tavoitteita riitta-
van selkedasti tai eivét aktiivisesti pyri niiden toteuttamiseen. Yleisid syitd ovat, ettd

henkil6stod pidetddn kustannustekijand, organisaatiossa ei ole henkilostovoimavarojen
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oikeanlaisen kayton ymmartajia ja osaajia, seké asia ei ole johdon mielesta tarkeysjar-
jestyksessa keskeinen. Viime vuosina yritykset ovat havainneet, ettd perusteellisesti
tehty henkilostétilinpaatos sisaltdé paljon liikesalaisuuksiksi luokiteltavaa aineistoa ja
osittain myos loukkaa henkildston intimiteettid (sairauspoissaolojen syyt jne.), etté ne
ovat luopuneet sen julkaisemisesta. Johdon, esimiesten ja henkildston edustajien sisdi-
seen kayttoon tarkoitettu henkildstokertomus ja -raportti on sen sijaan oivallinen ty6-
valine. Néaissa kertomuksissa ja raporteissa on luovuttu henkilostotaseesta ja kerrotaan
erilaisten tilastotietojen liséksi organisaatioilmasto- ja tyotyytyvaisyystutkimusten
tuloksista. Téallaiset kertomukset ovat usein varsin laajoja selvityksia henkilostosta ja
asioiden hoitotavasta ja tasosta. Useimmiten niissé vertaillaan organisaation tietoja
edellisiin vuosiin. Organisaation henkilostdasioiden johtamiseen tdmantyppiiset rapor-
tit antavat paljon lisarvoa, etenkin strategisen ajattelun pohjalle rakennettuna. (Kau-
hanen 2010, 16, 223 - 225)

4.1.1 Aiemmin tutkittua

Henkildstoraportoinnin alkujuuret ulottuvat 1800-luvun puolivéliin saakka, jolloin
USA:n eteldvaltiossa kehrddmond toiminut The Andrew Brown Company siséllytti
henkil6stotietojaan yrityksen Kirjanpitoon ja eritteli tuloslaskelmassaan orjien ruuan,
majoituksen, vaatteiden ja ladkarinhoidon kustannukset (Eronen 1997, 20). Sittemmin
henkildstdraportointi on saanut myds tieteellistd ja teoreettista ndkdkulmaa. Ajatus
tyborganisaation inhimillisen puolen laskenta- ja arviointitoimesta on peréisin yhdys-
valtalaisesta humanistisesta tyopsykologiasta 1950-luvulta. Sen edustaja Likert halusi,
ettd organisaatiot kykenevat hallitsemaan ja parantamaan ihmisten tyoeldman laatua ja
muita kilpailuedellytyksilleen merkittavid organisaation olotiloja mikrotaloudelliseen
laskentatoimeensa verrattavan ihmispuolen ja sosiaalisten suhteiden laskenta-, valvon-

ta-, ja arviointitoimen avulla. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 3.)

Vaikkakin henkildstovoimavarojen laskentatoimi (Human Resource Accounting,
HRA) on suhteellisen uusi tieteen ala, on sen kehitys kaynyt lapi jo useita vaiheita.
Henkilostovoimavarojen laskentatoimen alku sijoittuu vuoteen 1960 ja ensimmainen
vaihe kesti vuoteen 1966. Talléin luotiin henkiléstovoimavarojen laskentatoimeen
perusteorioita. (Flamholtz 1999, 1.) Henkildstévoimavarojen teoria on saanut vaikut-
teita kansantaloustieteestd (henkisen p&d&doman teoria), laskentatoimesta (kustannus-
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hyoty -analyysit) seka organisaatiopsykologiasta ja -sosiologiasta (tyotyytyvaisyys- ja
asennemittaukset) (Eronen 1998, 8).

Vuosina 1966-1971 suoritettiin akateemista perustutkimusta ja luotiin erilaisia malleja
seka inhimillisten voimavarojen kustannusten ettd arvon selvittdmiseen. Erds tdman
aikakauden johtava tutkija oli Hermansson, joka totesi, ett4 henkinen pddoma on osa
yrityksen liikearvoa. Vuoden 1967 alussa Likert, Brummet, Pyle ja Flamholtz aloitti-
vat useita tutkimuksia, joissa he suunnittelivat ja kehittivat konsepteja sekd menetel-

mié henkildstévoimavarojen laskemiselle. (Flamholtz 1999, 1.)

1970-luvun alkupuoli (1971-1976) oli ajanjakso, jolloin kiinnostus levisi nopeasti lan-
simaihin, Japaniin ja Australiaan. TallGin yritettiin vakavasti liittdd henkildstovoima-
varojen laskentatoimea yritysmaailmaan, lahinna pienempiin yrityksiin. Ensimmaise-
na yrityksena R. G. Barry Corporation julkaisi parin vuoden ajan tilinpaatoksen, joka
sisdlsi raportin inhimillisista voimavaroista. Tamé kasvatti hieman kiinnostusta henki-
Iostdvoimavarojen laskentatoimea kohtaan, mutta vastapainona aiheutti negatiivinen
reaktio siitd, ettd ihmisia kasiteltiin raportissa taloudellisesti objekteina. Ndin monille
ihmisille jai henkildstévoimavarojen laskentatoimesta kuva, ettd ihmiset laitetaan vain
luvuiksi laskelmaan. Toisaalta tall4 ajanjaksolla tehtiin myo6s jatkuvasti uutta tutki-
musta ja kehitettiin malleja inhimillisten voimavarojen kustannusten ja arvon mittaa-
miseen ja laskemiseen. Taltd ajanjaksolta on myds ensimmadinen tieteellinen julkaisu,
Flamholtizin ensimmaéinen painos kirjasta “"Human Resource Accounting. Advances
in Concepts, Methods and Applications”, vuodelta 1974. (Flamholtz 1999, 2.)

1970-luvun loppupuolella (1976-1980) kiinnostus henkildstovoimavarojen tutkimuk-
seen heikentyi seka akateemisessa ettd yritysmaailmassa. Eréds syy kiinnostuksen las-
kuun oli, ettd perustutkimus oli suoritettu ja henkilostévoimavarojen laskentatoimen

syvallisempi tutkimus todettiin liian monimutkaiseksi. (Flamholtz 1999, 2.)

Vuoden 1980 jalkeen voitiin havaita kiinnostuksen elpyminen henkil6stovoimavaro-
jen laskentatoimen teoriaa ja kaytdnt6ad kohtaan. Vaikka kiinnostus vuosina 1976-1980
hiipui, niin se ei kuitenkaan taysin sammunut. Ensimmaiset merkit elpymisesté tapah-
tuivat vuoden 1980 aikana, jonka jalkeen on tullut uusia merkittavia tutkimuksia kes-

kipisteena henkilostovoimavarojen laskentatoimen kehitys ja soveltaminen myds suu-
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remmissa organisaatioissa seké yksityisella ettd julkisella sektorilla. (Flamholtz 1999,
3.) Uuden kiinnostuksen ilmentymi& 1990-luvulta lahtien ovat olleet erilaisten Kkirjan-
pitoinformaatiota tdydentévien raporttien kehittely. Esimerkkej& eri raportointimalleis-
ta ovat Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard-konsepti, Tanskan osaamispaaoma-

raportit, seka Ruotsin ja Suomen henkilostotilinpadtokset. (Ahonen 2002, 3.)

Euroopan unioni on rahoittanut 2000-luvulla useita kansainvélisié tutkimus- ja kehit-
tdmishankkeita. Naita ovat olleet esimerkiksi vuonna 2001 paattynyt projekti
MERITUM (Measuring Intangibles To Understand and Improve Innovation Manage-
ment) ja vuonna 2000 paattynyt MAGIC (Measuring and Accounting Intellectuel Ca-
pital). MERITUM-projektissa laadittiin aineettoman varallisuuden luokittelu- ja rapor-
tointirunko, joka perustuu seka yrityksen johtamisprosessin ettd padomamarkkinoiden
tarpeisiin. MAGIC-hankkeessa kehitettiin sekd menetelma ettd tyokalu maarittamaan
yrityksen henkistd pddomaa, aineetonta omaisuutta, infrastruktuuria ja markkinoita.
Myo6s OECD on ollut vahvasti mukana henkisen pddoman ja aineettoman varallisuu-

teen liittyvassa kehitystydssa. (Eronen 1999, 22.)

Suomeen henkiltstOraportointi rantautui Ruotsista 1990-luvun puolivalissd, jonka
johdosta syntyi paljon lehtiartikkeleita, muutamia kirjoja ja melkoinen innostus ryhtya
laatimaan henkilostotilinpaétoksia taseineen, tuloslaskelmineen ja -kertomuksineen.
Suomessa etenkin julkisen sektorin organisaatiot innostuivat henkildstotilinpaatosten
laatimisesta. (Kauhanen 2010, 233.) Henkilstéraportoinnin teorian ja kdytannon tut-
kimuksen merkittdvimpid uranuurtajia Suomessa ovat olleet Guy Ahonen ja Anne
Eronen. He ovat tutkineet aihetta eri nakokulmista ja tutkimukset eroavatkin toisistaan
seka kasitteiltaan, ettd terminologialtaan. Ahonen kayttéa kasitteitd henkildstovoima-
varojen arviointi” ja henkilostotilinpaéatos™ (ks. esim. Ahonen 1998 & 2002) ja Ero-
nen kayttdd laskentatoimen késitteitd “henkildstotilinpaatds™, “henkilostotase” ja yri-
tyksen arvo tai markkina-arvo” (ks. esim. Eronen 1998 & 1999). Myos Liukkosen
kirjoittama kirja ”Laaja-alainen toiminnan seuranta” on noussut merkittavaksi kasit-
teeksi aineettoman padoman arviointimenetelmand. T&ssd mielessa he muodostavat

ajatusmaailmaltaan toisistaan poikkeavia ’koulukuntia”.

Henkilostoraportointi on ollut 2000-luvulla laajasti tutkimuksen kohteena myods kor-
keakouluissa eli ammattikorkeakouluissa opinnéytetdiden aiheena ja yliopistoissa gra-
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dun ja vaitoskirjan aiheena. Henkil6stéraportointi on osoittautunut laaja-alaiseksi tut-
kimuskohteeksi, joka tarjoaa monipuolisia ndkokulmia niin yksityiselld, kuin myos
julkisella sekotorilla.

Tiina Koivuniemen (2004) véitoskirja ”Henkildstovoimavarojen moninaisuus, muutos
ja johtaminen kuntasektorilla — Henkilostotilinpaatoksilla ja kehittamishankkeilla hy-
véaé henkilOstotyotd™” osoitti, ettd henkilostévoimavarojen hallinta kuntasektorilla on
ongelmallista. Tamé johtuu l&hinna siitd, ettd henkildston ikarakenne on vinoutunut ja

tastd johtuen esimerkiksi tyokykya yllapitavien toimien merkitys on lisddntymassa.

Riikka Kivimaen (2009) pro gradu -tutkielma “Henkilostoraportointi kunta-alalla —
Case Tampereen seutukunta” tarkasteli henkilostoraportointia Tampereen seutukun-
nan kannalta laaja-alaisesti. Tutkimuksessa selvitettiin mita henkildstoraportointi on,
mitka ovat sen perusperiaatteet ja mistd se muodostuu, sekd mité hyvé henkilostora-
portti sisaltdd ja mik& on kunta-alan henkildstoraporttisuositus.

4.1.2 Kasiteanalyysi

HenkilOstoraportointia ei ole standardoitu, joten yritykset voivat laatia henkilOstora-
portin haluamallaan tavalla. Raportit ovatkin toistaiseksi olleet Kirjavia. (Viitala 2009,
322.) Standardien puute vaikeuttaa sekd henkilOstoraporttien tekijoiden, ettd niiden
lukijoiden tyota (Eronen 1998, 3). HenkilGstoraportointiin liittyva kasitteistd on laaja,
kirjava ja osin jopa sekava. Selaamalla alan Kirjallisuutta voidaan huomata kuinka eri
tutkijat ovat antaneet henkilostoraportointiin liittyville k&sitteille useita eri merkityksia

ja saattaneet viitata tiettyyn asiaan useilla késitteilla.

Kunta-alalle on laadittu Kunnallisen tyémarkkinalaitoksen toimesta henkildstoraport-
tisuoritus, joka valmistui vuonna 2004. Téssa tyossa kaytettiin kunta-alan henkildsto-
raportissa esitettyja kasitteitd (kuva 3). Késitteet voidaan néhdd myods henkiléstérapor-
toinnin kehityksen eri vaiheina. Henkilostda koskevaa informaatiota kutsutaan henki-
I6storaportiksi ja sitd koskevaa kerdys-, késittely-, tiedotus- ja hyddyntamistyota hen-
kilostoraportoinniksi. Henkilostoraportti kasitteend on monipuolinen kuvaileva ja ana-
lyyttinen, sekd kuntasektorin tydolosuhteita palveleva. HenkilGstoraportti-kasite kyt-
keytyy myds osaksi henkildstostrategiaa. Henkilostoraportin siséllon suunnittelemi-
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sessa kannattaa lahted liikkeelle muutamista tunnusluvuista. Monet kunnat ovat asteit-
tain siirtyneet ja siirtyméassa henkildstokertomukseen, joka on kytketty henkildstostra-
tegiaan. Henkildstévoimavarojen arvioinnin kehittdminen on toteutunut eri kunnissa
eri tavalla ja kunnat ovat kehittdmisessa hyvin eri tasoisia. Pienissd kunnissa kehitta-
minen on vield alkuvaiheessa, kun vastaavasti suurilla kunnilla on henkiléstérapor-

toinnista jo monen vuoden kokemus. (ks. Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 6.)

Henkildstévoimavarojen arviointi

Kytkentd henkiltstdstrategiaan

G:> HenKkiltsti-
kertomus
Henkilasto-
rapurtti Listksi esim. tietnja
R AR souraavista asioista:

- esimies-alaissuhde

¢ Listks esim. tietoja - wip
FAonioetaraporii o e llisoas

Senraavista asioista:

/ henkildsto- - kustannukset/tulokset - fyfieldmdn laatu
g:> HlERGaAt T - tyiipameet, kiire - tyBkyky
S - nsaaminen ) ty:;::;
. . - 1
Lidiksi esim.: Jehtaminen - tytilmapiiri
Henkildsti- - sairauspoissaolot T i - tybkulttuuri
- elikekehitys ¥ - tasa-arvoisunsja erilaisuns
- henkiliistiin tyiikyky - vathtowvuns
e ja kehittiminen _ asiakastmvﬁisyys
Voi siehltil mm.: - tydip anos
- henkil dstikulut
- rakennet stoj a (i,
koulutus, tyilkokemus)
- mifiril
- tapahtumia

KUVA 3. Henkilostdraportoinnin kasitteet ja raportoinnin asteittainen etenemi-

nen. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 7)

Kaésitteet henkilostoraportti ja henkilostotilinpdétds sekoitetaan merkitykseltddn usein
toisiinsa ja néit4 kaytetdan toistensa synonyymeina, vaikka ndilla on kuitenkin useita
eroavaisuuksia. Ahonen (1998) on tehnyt yhteenvedon henkildstoraportin ja henkilds-

totilinpaatoksen selkeimmisté eroista (taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Henkilostoraportin ja henkilostotilinpaatoksen eroja (Ahonen
1998, 50).

Ominaisuus Henkil6storaportti Henkilostotilinpaatos
Laajuus Laaja Suppea
Esitystapa Yksityiskohtainen, tilastolli- Kokoava, ytimekas,

set vaatimukset tayttava havainnollinen
Paaasiallinen Yrityksen operatiivinen Ulkoiset taloudelliset
kohderyhma johto sidosryhmat
Muut tarkeat Yrityksen strateginen johto,
kohderyhmat henkilosto
Status Epavirallinen Virallinen tai puolivirallinen

Henkilostotilinpdatds nimend tulee siitd, ettd se perustuu osaksi yrityksen kirjanpitoon
(Ahonen 1998, 48 - 49). Henkilostdtilinpaatoksen tavoitteena on myos kytkeé se osak-
si organisaation vuosittaista tilinpaatostd (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2004, 6).
Henkilostotilinpéatds on henkildstoraporttia suppeampi, ytimekés ja havainnollinen
kuvaus henkildston tilasta, ja se laaditaan seka yrityksen siséiseen kayttoon ettd ulko-
puolisille sidosryhmille. HenkilOstotilinpaatds on joko virallinen tai puolivirallinen,
kun taas henkildstoraportti on epavirallinen, yksityiskohtainen ja ennen kaikkea yri-

tyksen operatiivisen johdon kayttoon tarkoitettu dokumentti. (Viitala 2009, 321.)

4.2 Kunta-alan henkildstoraporttisuositus

4.2.1 Taustaa

Suomen Kuntaliitto julkaisi kunta-alalle vuonna 1997 suosituksen henkilostétilinpaa-
toksestd (Suomen Kuntaliiton yleiskirje 19/1997). Suomen Kuntaliiton antama suosi-
tus henkilostotilinpaatoksestd korvattiin Kunnallisen tyémarkkinalaitoksen antamalla
suosituksella kunta-alan henkildstoraportoinnista (KT:n yleiskirje 10/2004). Kunta-
alan henkildstoraporttisuosituksen valmistelu alkoi, kun kunta-alan yhteistoimintaa
koskevissa virka- ja tydehtosopimusneuvotteluissa vuosiksi 2003-2004 sovittiin yhtei-
sen tyéryhmén asettamisesta valmistelemaan ehdotusta henkiléstévoimavarojen arvi-
ointia ja raportointia koskevaksi suositukseksi. Kunnallinen tydmarkkinalaitos asetti
huhtikuussa 2003 tydéryhmén valmistelemaan suositusta kuntatason henkilostotilinpéé-
tokseksi. Tyoryhmén ehdotus kunta-alan henkildstoraportointia koskevaksi suosituk-
seksi valmistui 1.12.2003. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 1.)
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Kunta-alan henkilostoraporttisuositus (ks. Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004) koos-
tuu viidestd padluvusta: 1) johdanto, 2) henkildstoraporttisuosituksen siséltd, 3) suosi-
tuksen sisaltamat tunnusluvut, 4) henkildstoraportin hyddyntdminen sek& 5) caset.
Johdannossa esitelldén kuinka tarkedé kuntatyénantajan on tuntea henkiléstovoimava-
ransa, tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden avaimet, henkiléstoraportin nykyinen kéyt-
t0 seka keskeiset kasitteet ja arvioinnin kehittdminen. Toisessa luvussa, henkilostora-
porttisuosituksen sisallossd selvitetadn henkilOstoraporttia strategisen henkilostdjoh-
tamisen tukena, hyvaa henkildstoraportointia, lainsdadantoa sekéd henkildstoraporttiin
tarvittavia ja kerattavia tietoja. Kolmas luku on omistettu tunnusluvuille ja niiden esit-
telyyn. Neljannessé luvussa avataan henkildstoraportin hyddyntdmistd, ja korostetaan
yhteistoiminnallista menettelyd raportin kasittelyssa, henkilostoraportista viestimista,
henkildstoraporttiprosessin arviointia seka raportin hyodyntdmista kehittamistyossa.
Viimeisessd, viidennessa luvussa, on nelja esimerkkitapausta: Vantaan ja Espoon kau-
punki, Hollolan kunta sekd Pirkanmaan sairaanhoitopiiri. Liitteend on esitetty vield

erilaisia tyokaluja henkildston voimavarojen arviointiin.

4.2.2 Henkildstoraportin sisaltd

Henkilostoraportin tarkoitus on olla strategisen henkildstjohtamisen tukena. Strategi-
sessa johtamisessa korostuu pitk&janteinen henkildstésuunnittelu, jonka lahtékohtana
ovat kunnan visio ja palvelustrategia. Strategisen henkildstosuunnittelun tavoitteena
on tunnistaa henkildston vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkatekijat seka
saattaa inhimilliset voimavarat organisaation vision ohjaamaan hyotykayttéon. Henki-
I6storaportin tarkoitus on olla perusta keskustelulle, jota k&yvéat luottamushenkilot,
kunnan johto, esimiehet ja henkil6std. Henkil6stéraportin tehtédva on antaa tietoa hen-
kiloston kehittdmisen perustaksi ja paatoksenteon tueksi. Hyva henkiléstéraportti ku-
vaa osittain toteutunutta kehitystd. Se sisaltdd myds varautumisen tulevaan ja auttaa
paatdsten vaikutusten ennakoinnissa ja toteutumisen seurannassa. HenkilGstoraportti
antaa kokonaiskuvan, jota voidaan hyoddyntaad henkildstostrategian toteutumisen seu-
rannassa. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 7.) Henkilostovoimavarojen arvioin-
nissa ja henkildstoraportoinnissa on olennaista selvittadd, mita maaréllisia tai laadullisia
vaikutuksia kunnissa on ollut. N&illa asioilla uskotaan olevan vaikutusta, kun kuntalai-
set odottavat hyvié ja riittavia palveluja sek& tyontekijoilla on vaatimuksia ty6hyvin-
voinnin kehittdmiselle. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 3 - 4.) Hyvan henkil6s-
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toraportin avulla voidaan panostaa henkilostévoimavarojen kehittdmiseen ja hyvin-
vointiin sekd osaamisen johtamiseen. HenkilOstoraportin avulla saadaan myods naky-
viin epékohdat, jolloin niihin on helpompi tarttua. llman henkilostoraportin laadintaa
organisaation johto saattaa kiinnittdd huomiota vaariin asioihin, koulutus ja kehittami-
nen jaa puutteelliseksi, osaaminen voi vaaristya ja ikdantymisen vaikutukset yll&ttaa.

(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 8.)

Henkilostoraporttiin tulisi keraté tietoja, jotka ovat toiminnan kannalta oleellisia, hel-
posti kerattavia ja yksiselitteisid, mahdollisuuksien mukaan valtakunnallisesti vertai-
lukelpoisia ja seurattavissa aikasarjoina. Valittujen muuttujien tulee liittyd olennaisina
osina kunnan palvelustrategiaan ja henkil0stostrategiaan seka tukea varautumista tule-
viin henkiléstomuutoksiin ja -tarpeisiin. Samantyyppiset kuntayhtymat, seutukunnat
tai muutoin yhteistyota tekevat kunnat voivat keskendédn sopia tiettyjen yhdenmukais-
ten tunnuslukujen kayttéonotosta, vaikka henkilostoraportti tuleekin tehdd oman kun-
nan tarpeitten mukaiseksi. Siirtyminen suosituksen mukaiseen henkiléstdvoimavaro-
jen raportointiin helpottaa seudullista, kuntien vélista ja valtakunnallista vertailtavuut-

ta. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 7 - 8.)

Hyvé henkildstoraportti sisaltdd muun muassa seuraavanlaisia piirteita.

- strategian toteutumisen ja arvioinnin tyokalu

- organisaation virallinen kuvaus henkilostévoimavaroista ja niiden kehittami-
sesta

- antaa realistisen kuvan henkiloston pitkaaikaiseen suorituskykyyn liittyvista
tekijoista

- ohjaa organisaation strategista ja operatiivista johtoa kayttdméaan ja kehitté-
madan henkildstoresursseja oikein

- esitystavaltaan suppea ja kokoava

- tietoja kerat4an séannollisesti

- tieto on helposti ymmarrettavassa muodossa ja samaa muotoa kaytetdan kaik-

kialla organisaatiossa (mukaillen Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 8.)

Henkilostoraportin siséllon laatimisessa on huomioitava ainakin seuraavanlaista lain-

saadantoa.
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- Tasa-arvolainsaddantd: Otettava huomioon tasa-arvolain velvoitteet, esim.
tunnusluvut esitetddn mahdollisuuksien mukaan erikseen miehista ja naisista,
sek& huomioitava yksilonsuoja.

- Laki viranomaisen toiminnan julkisuudesta (julkisuuslaki): Viranomaisilla
velvollisuus tuottaa tilastoja ja muunlaista informaatiota toiminnastaan.

- Henkil6tietolaki: Raportin henkilostod koskevat tiedot ovat luonteeltaan tilas-
totietoja ja henkilGtietojen kasittelyyn on olemassa tietyt s&4annot.

- Tyéturvallisuuslaki: Tyodpaikalla tulee olla tydsuojelun toimintaohjelma.

- Tyoterveyshuoltolaki: Tydnantajalla on oltava tyoterveyshuollosta Kirjallinen
toimintasuunnitelma.

- Yksityisyydensuoja: Tyontekijaltd on hankittava suostumus tietojen kerd&mi-
seen, mikali tyonantaja kerda henkil6tietoja muualta kuin tyontekijalta itsel-

taan. (ks. Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 8 - 9.)

4.2.3 Henkilgstéraportin tunnusluvut

Kunnan eri organisaatiotasot ja yksikot tarvitsevat paatoksenteon ja toiminnan tueksi
erilaisia ja eri mé&ardn henkilostokertomuksen tunnuslukuja. Poliittiset paattajat ja
kunnan ylin johto tarvitsevat strategisesti olennaista tietoa resursseista. Esimiehille
henkildstdraportti on johtamisen tydvaline. Henkildstohallinto tarvitsee henkildstora-
porttia henkiléstovoimavarojen seurantaan ja vaikuttavuuden arviointiin sekd mahdol-
listen muutostarpeiden tueksi. Ty6terveyshuolto tarvitsee tietoa henkildston tilan (ter-
veys, hyvinvointi, motivointi) ennakointiin ja esimerkiksi tydsuojelutietoa tapaturmis-
ta, ammattitaudeista ja sairauspoissaolojen kehityksesta. (Kunnallinen tyémarkkinalai-
tos 2004, 10.)

Henkil6storaportin tiedot ilmoitetaan vuosittain vuoden viimeisen péivan eli 31.12
tilanteen mukaan. Kunta valitsee oman toiminnan tavoitteiden ja kdytettavissa olevien
resurssien mukaan ne tiedot, joita henkildstéraporttiin keratdan. Henkildstévoimavaro-
jen seurantaan liittyvié tunnuslukuja voidaan kokemuksen karttuessa, tietojarjestelmi-
en tietosisallon kehittyessd, seka kunnan tarpeiden muuttuessa karsia tai lisétad. Kunta
harkitsee organisaation koosta ja rakenteesta seké tunnuslukujen kayttotarkoituksesta

riippuen, minkalaisella laajuudella tietoja seurataan koko kunnan tasolla ja minkélai-
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sella laajuudella esimerkiksi hallinnonaloittain tai tulosyksikéittain. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2004, 11.)

Henkilostoraportti kattaa kuntaan palvelussuhteessa (ty6- tai virkasuhde), péasaantoi-
sesti paatoimisessa palvelussuhteessa olevan henkildston. Tunnuslukujen luokituksella
ja jaottelulla voidaan tukea henkiléstorakenteen muutosten seurantaa ja tyovoimatar-
peen ennakointia, koska esimerkiksi ikdjakauma vaihtelee ammattiryhmittain. Kunnan
harkinnan mukaan tiettyja tunnuslukuja voidaan seurata vain vakinaisen henkildston
osalta (tyohistoria, eldkdityminen, jne.). HenkilOstoraporttiin kerattyjen tietojen ja
aikasarjojen yhteyteen tulee liittdd myds sanallinen tulkinta tilanteesta ja muutoksesta
seké selvitys siitd, mihin toimenpiteisiin kunnassa mahdollisesti ryhdytaén. Tasa-
arvosuunnitelman laadintaa ja toteutumisen seurantaa tukee, kun ainakin keskeiset
tiedot tilastoidaan ja luokitellaan myds sukupuolen mukaan. (Kunnallinen tyomarkki-
nalaitos 2004, 11.)

Kunta-alan henkilostoraporttisuosituksessa tunnusluvut jaetaan kuuteen eri ryhmaan,
joita tassa tutkimuksessa kutsutaan seurantakohteiksi: 1) henkiloston maara ja raken-
ne, 2) tybaika ja tyopanos, 3) osaaminen, sen kehittdminen ja johtaminen, 4) tervey-
dellinen toimintakyky ja tydhyvinvointi, 5) innovatiivisuus, yhteistoiminta ja verkos-
toituminen, seké 6) palkkaus ja henkildstokustannukset. Seuraavassa on esitetty néita
seurantakohteita indikoivia tunnuslukuja kunta-alan henkildstéraporttisuositusta mu-
kaillen. Seurantakohteiden ja tunnuslukujen sisaltod sek& merkitystd on sanallisesti
avattu liitteessa 1.

Henkiloston mééara ja rakenne
- palvelussuhteen luonne
- paatoimisuus
- henkiltydvuosi
- henkildston lukumadrd ammattiryhmissa
- henkil6ston lukumaaré sopimusaloittain tai kuukausipalkkaiset/tuntipalkkaiset
- ika
- elékkeelle siirtyminen
- henkil6ston palvelussuhteen pituus

- vaihtuvuus



henkildston rekrytointi

tyoharjoittelu

Ty0aika ja tydpanos

tehty tyGpanos/vuositydaika
tydaikamuodot

Osaaminen, sen kehittdminen ja johtaminen

koulutustaso
osaamisen kehittdminen

johtamisen kehittdminen

Terveydellinen toimintakyky ja tyhyvinvointi

sairauspoissaolot
tyOtapaturmat
kuntoutus

tyon kuormittavuus

tyohyvinvointi, tydilmapiirimittaukset, tydolobarometri.

Innovatiivisuus, yhteistoiminta ja verkostoituminen

aloitetoiminta

sisdinen tiedottaminen
kehittdmishankkeet
yhteistoiminta
asiakastyytyvéisyys

seutu- ja aluekeskusyhteistyo

yhteistsuhteet

Palkkaus ja henkilostokustannukset

palkkausjérjestelmét ja palkitseminen
keskiansiot

henkil6stokustannukset

valilliset palkat
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- muut vélilliset kustannukset (ks. Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2004, 11 -
19)

4.2.4 Henkilostoraportin kasittelyn prosessi ja hyddyntaminen

HenkilOstoraportin késittely voidaan jakaa laatimis-, tiedottamis- ja hyddyntamisvai-
heseen. Naiden vaiheiden jalkeen on syytd seuraavaa henkilostoraporttia ajatellen ar-

vioida koko prosessin onnistuminen. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2004, 20.)

Henkilostoraportin laadinta on yleensd kunnan henkildstoyksikon, henkildstoasioista
vastaavien viranhaltijoiden ja tyoterveyshuollon vastuulla. N&iden vastuulla on myds
henkilostoraportin kasittely yhteistoimintaelimissa (yleissopimus yhteistoimintame-
nettelystd 3 §) ja kunnan paattavissa elimissé seka henkildstoraportista tiedottaminen
kunnan sisalla ja ulkopuolelle. Henkilostoraportti on syyta kasitella myds tyosuojelu-
toimikunnassa, jos kunnalla on erillinen tydsuojeluorganisaatio. Esimiesten tulisi ottaa
myos vastuu henkildstéraportoinnin kasittelystd yhdessa oman henkildstdnsa kanssa.
Henkilostoraportti on syyta kasitelld myds kunnan hallituksessa ja tarvittaessa valtuus-
tossa. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 19.) Kunnalla voi olla mygs pysyva tyo-
ryhmé, jonka tehtdvand on henkilostoraportin sisallon suunnittelu seka vuosittainen
kokoaminen ja seuranta ja jossa on myods henkildston edustus. Henkildstéraportoinnis-
sa tarvitaan kunnan henkildsto-, talous- ja tietohallintoasioista vastuussa olevien yksi-
koiden seka tyoterveyshuollon ja tydsuojelun keskindista tiivista yhteistyota. (Kunnal-
linen tyomarkkinalaitos 2004, 10.)

Edelld esitetyt toimielimet tekevat paatoksen toimenpiteistd, joihin on syyté ryhtyé
henkil6storaportin johdosta. Kuntatyonantaja ja henkiloston edustajat voivat vield
kayda lapi henkilstoraportin tiedot yksityiskohtaisesti esimerkiksi siitd mité henkil6s-
toraportti kertoo henkildstdasioiden tilasta tall& hetkelld, miten asioiden pitdisi olla ja
miten siihen p&astadn, sek& miten vahvistetaan henkildstdraportin osoittamia vah-
vuuksia ja kehitetddn tai kdannetddn parempaan kehityssuuntaan ongelmakohtia tai
kehityskohtia. Kasittelyn tulisi td4hdata seka kunnan vision ettd henkildstostrategian
laadintaan ja arviointiin seka yleensakin kunnan kehittdmiseen. (Kunnallinen tyo-
markkinalaitos 2004, 19.)
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Viestinndssa voidaan kayttaa seké kirjallista, ettd suullista muotoa, esim. tiedotusko-
kouksia, tyopaikkakokouksia, henkildstdlehted, intranetid ja esitteitd. Viestinnan kan-
nalta olisi tarke&d, ettd henkilostoraportti laitettaisiin esille kunnan omille kotisivuille.
Tama edistéisi myds kunnan hyvaa tyonantajakuvaa. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos
2004, 19.)

HenkilGstoraportin tavoitteena on tarjota organisaation johdolle kattava ja selked tie-
topohja péaatoksenteon tueksi, seka arvio henkildstdasioiden tilasta kunnassa. Henki-
I6storaportin hyddyntaminessa henkilostoraportin tiedot on tarkoin analysoitava, kehi-
tyssuuntia on seurattava ja esiin tulevien mahdollisten ongelmien syihin puututtava.
Henkil6storaportoinnin ja -arvioinnin olennaisimpana tehtdvana on kunnan strategisen
johtamisen, ohjauksen tukeminen ja parantaminen. Henkilostdvoimavarajohtamisen
arvioinnissa on tuotettava tietoa juuri niista asioista, jotka ovat Kriittisia kunnan strate-
gisen suuntautumisen ja menestyksen kannalta. Henkilostovoimavarojen strategisen
johtamisen kehittyessa voi entistd tarkemmin tunnistaa tydeldman ja henkilostojohta-
misen tekijoita seka jarjestelmid, jotka joko edistévat strategisessa tavoitteissa onnis-
tumista ja organisaation tuloksellisuutta tai vastaavasti muodostavat niille esteita. Stra-
tegisen toiminnan hallittavuutta ja ohjautuvuutta parantavia tai vaikeuttavia tekijoita ja
jarjestelmia on syyté jarjestelméllisesti seurata, mitata ja arvioida. Tallaisia strategisen
johtamisen mahdollistajia ja strategisen organisaatiokayttdytymisen vauhdittajia on
tunnistettavissa seké yksilo- ettd ryhmatasolla ja koko organisaation tasolla. (Kunnal-

linen tyomarkkinalaitos 2004, 20.)

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Savonlinnan kaupungin henkiléstoraportti

Tassa tutkimuksessa analysoitiin aluksi Savonlinnan kaupungin henkilGstoraportti,
joka on julkaistu Savonlinnan kaupungin tilinpééatoksen (2011, 144 - 155) yhteydessa
nimelld henkiltstoselvitys. Téassé tutkimuksessa siitd kaytettiin kuitenkin selvyyden
vuoksi késitettd henkilostoraportti. HenkilGstoraportin pituus on 12 sivua siséltéden
Savonlinnan kaupungin tyontekijoistd koostuvan osion ja koko konsernia koskevan
osion. Tassa tutkimuksessa jatettiin konsernin osio selvyyden vuoksi tutkimuksen ul-
kopuolelle. Sen sijaan keskityttiin syvemmin Savonlinnan kaupungin henkiléstorapor-
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tointiin ja talla hetkelld toimiviin toimialoihin ja niiden tunnuslukuihin. Savonlinnan
kaupungilla on tapahtunut toimialoissa muutoksia ja henkilostéa on siirretty toimi-
aloilta toiselle, joten n&ihin ei tassé tyossa oteta kantaa. Esimerkiksi henkilostorapor-

tissa esiintyva liikelaitosten keskus on lakkautettu vuonna 2008.

Savonlinnan kaupungin henkildstoraportissa on kuvattu kaupungin henkilston tilan-
netta vuosina 2007-2011 poikkileikkauspaivan tilanteessa 31.12. Seuraavassa on ana-
lysoitu Savonlinnan kaupungin henkildstéraportin rakennetta ja sen antamaa infor-
maatiota. Savonlinnan kaupungin henkildstoraportin sisaltamat tunnusluvut on esitetty
taulukossa (Liite 1) peilattuna kunta-alan henkildstoraporttisuositukseen. Lisaksi py-
rittiin 10ytdm&&n mahdollisia ongelmakohtia ja keskittyd néihin lukuihin, niiden kehi-

tykseen seka kehityksen syihin.

Savonlinnan kaupungin henkilostoraportti jakaantuu neljaédn osioon: 1) kaupungin
henkiloston maaré ja kehitys, 2) henkiloston rakenne, 3) tydajan kaytto ja 4) henkilds-
tokustannukset. Savonlinnan kaupungin henkildstdraportti siséltaa seuraavat asiat (ks.

Savonlinnan kaupungin tilinpaatds 2011, 144-155):

- henkiloston maara
o henkildston madran kehitys (yhteensd, vakinaiset, maaraaikaiset, tyolli-
syysmaararahoin palkatut)
o henkiloston mééran kehitys toimialoittain (yhteensd, vakinaiset ja ei
vakinaiset)
- henkil6ston rakenne
o ikérakenne koko kaupunki ja toimialoittain (henkildiden lukuméaaré
ikdluokissa: <20, 20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-44, 45-49, 50-54, 55-
59, 60-64, 65- ja keski-ika)
o henkildston méaaran kehitys toimialoittain (vakinaiset, ei vakinaiset, yh-
teensd ja muutos edelliseen vuoteen)
- tyOajan kaytto
o henkildston lukumaara
o tyo6llistettyjen lukuméaara

o henkildsto ja tyollistetyt yhteensé
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o poissaolot (yhteensd, sairaus- ja tyokyvyttdmyys, vuosilomat, lakisatei-
set vapaat, muut poissaolot, ylityon vapaana pitaminen, seka lomaraha
ja sééstovapaa)

o tyBajan kayttd, % (sairaus- ja tyokyvyttomyys, vuosilomat, lakisateiset
vapaat, muut poissaolot, ylityén vapaana pitdminen, lomaraha ja saas-

tOvapaa, seka tehty tybaika)

- henkiléstokustannukset (henkilostotuloslaskelma)

o palkat ja palkkiot (vakinaisen henkildston palkat, muun henkildston
palkat, opettajien ylituntipalkat, tunti- ja urakkapalkat, erilliskorvauk-
set, kokouspalkkiot ja tyollisyysméaéararahoin palkatut)

o elékekulut (eldakevakuutusmaksut, muut tyteldkemaksut ja kunnan
maksamat elakkeet)

o muut henkildsivukulut (kansaneléke- ja sairausvakuutusmaksut, tyot-
tOmyysvakuutusmaksut ja tapaturmavakuutusmaksut)

o muut henkilostokulut (henkilokunnan terveydenhoito ja tyky, seka
henkilékunnan virkistys)

o henkildstokulujen ja palkkojen oikaisuerdt (sairausvakuutuskorvaukset
ja tapaturmakorvaukset).

Savonlinnan kaupungin henkildstéraportissa esiintyvét tunnusluvut ovat suurimmaksi
osaksi kunta-alan henkilGstoraporttisuosituksen mukaisia. Tunnusluvut on esitetty
useimmiten taulukoituna ja/tai graafisesti pylvasdiagrammeina ja niistd useimmiten
nékyy viiden vuoden kehitys aikavaliltda 2007-2011. Merkittdvimpid tunnuslukujen

muutoksia on selvitetty sanallisesti.

Henkiloston maéran kehitysté tutkittaessa huomio kiinnittyi siihen, ettd henkildston
lukumaara oli kasvanut 47 henkil6d péivan 31.12.2010 tilanteesta péivan 31.12.2011
tilanteeseen. Naista henkil6ista vakituisia oli 16 ja ei vakituisia 31. Aiempina kolmena
vuotena muutos on ollut alle 10 henkilon luokkaa. Téhan liittyen nousi esille, onko
henkil6stéraportissa tarvetta selvittdaa henkilétyovuosien kokonaismaard, joka mahdol-
lisesti kuvaisi paremmin henkiloston maaran kehitysta kuin pelkka poikkileikkauspai-

van 31.12 tilanne. Henkilotyovuoden laskemiseksi kunta-alan henkilostoraporttisuosi-
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tus esittdd seuraavat kaksi vaihtoehtoista tapaa (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004,
12):

Henkilostyovuosi = Palveluksessaolopdivien lukumaara kalenteripaivind / 365 *
(Osa-aikaprosentti/100) D

Henkilostyovuosi = Palkallisten palveluksessaolopaivien lukumaara kalenterip&ivina /
365 * (Osa-aikaprosentti/100) 2

Kunta-alan henkil6storaporttisuosituksen mukaan henkilotydvuosi kuvaa paremmin
vuoden aikana palvelussuhteessa olleen henkiloston méaréa kuin pelkkd henkil6ston
lukumddra 31.12, mikéli henkilostomaara vaihtelee voimakkaasti vuoden aikana
(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 12). Esille nousi myds tarve selvittdd maaraai-
kaisten henkiloston palkkauksen perusteet ja kohdentuminen toimialoille. Tarkoituk-
sena oli selvittda, kuinka pitkia jaksoja madraaikaisilla tyontekijoilla esiintyy, ja min-

kélaisiin tyotehtaviin heita palkataan.

5.2 Henkilostoraportti henkilostévoimavarojen johtamisen tukena

Henkilostoraportin - merkitystd ja hyddyntamista tarkesteltiin haastatteluaineistoon
perustuen ja se on jaettu teemahaastattelurungon (liite 3) mukaisesti: 1) haastateltavien
esittely ja kokemus henkildstoraportoinnista, 2) henkilostoraportin merkitys ja hyo-
dyntdminen, seka 3) henkilGstoraportin seurantakohteet, sekd kohdan 4) muuta kasitte-

ly otsikolla henkildston tila.
Haastateltavien esittely ja kokemus henkildstoraportoinnista
Tutkimuksessa haastateltiin henkildstohallinnon johtajaa ja toimialojen johtajia:
- Saku Linnamurto (haastateltu 20.8.2012)
o nykyinen tehtéva: hallintojohtaja

o koulutustausta: hallintotieteiden maisteri, sosiaali- ja terveysalan kehit-

tdmisen ja johtamisen koulutusohjelma
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o aikaisempi tyokokemus esimiestehtavista: Savonlinnan kaupungilla
henkil6stopaallikko, henkildstojohtaja, hallintojohtaja, kaupungin joh-
taja, sairaanhoitopiirin tulosaluejohtaja, sairaanhoitopiirin toimialajoh-

taja, nelja vuotta YK-upseeri Lahi-ldéassa

- Saara Pesonen (haastateltu 27.8.2012)
o nykyinen tehtdva: perusturvajohtaja
o koulutustausta: yhteiskuntatieteiden maisteri
o aikaisempi tyokokemus esimiestehtévista: 16 vuotta erilaisissa esimies-

tehtavissa

- Kari Tikkanen (haastateltu 30.8.2012)
o nykyinen tehtdvéa: tekninen johtaja
o koulutustausta: maanmittausalan diplomi-insingori, hyvinvointitekno-
logia ylemmé&n amk tutkinto
o aikaisempi tyokokemus esimiestehtévista: Kotkan kaupungilla vuodes-

ta 1985, Savonlinnan kaupungille helmikuussa 2010

- Markku Kankkunen (haastateltu 13.9.2012)
o nykyinen tehtévé: sivistystoimenjohtaja
o koulutustausta: kasvatustieteiden tohtori
o aikaisempi tyokokemus esimiestehtavistd: Lappeenrannassa yksityisel-

14 puolella, vararehtori.

Haastatelluilla esimiehilld oli laaja kokemus esimiestehtavistd, mika oli eras téarkeista
kriteereistd, kun haastateltavien valintaa pohdittiin. Haastateltavista kolme oli ollut
aiemmin henkiléstoraportin kanssa tekemissa ja yksi vain véhén. Eras haastateltavista
kertoi, ettd henkilOstoraportit ovat olleet aiemmissa tyGpaikoissa kesken&an hyvin

erilaisia.

Henkilostoraportin merkitys ja hyddyntaminen

Henkilostoraportin merkityksestd saatiin kaksijakoisia mielipiteitd. Haastateltavista
kaksi naki henkilostoraportin hyodyllisend tyokaluna johtamisen kannalta. Toinen
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naistd korosti etenkin sitd, ettd “tulisi saada esille kriteerit, joilla henkildston tilaa voi
seurata vuosittain”’. Vastaavasti puolet haastateltavista néki, ettd henkilostoraportti ei
ole hyodyllinen tytkalu johtamisen kannalta. Toinen néisté totesi nimenomaan, etta

“tdssd muodossa henkilostoraportti on suhteellisen mitdton”.

Henkilostoraportti on ollut kolmelle haastateltavalle hyddyksi selvitettéessa, seuratta-
essa ja analysoidessa henkilOston tilaa. Erés haastateltava totesi, ettd henkildstoraportti
on “hyvd mittari ja sieltd saa faktatietoa”. Kaksi haastateltavaa ilmoitti seuraavan
esimerkiksi sairauspoissaoloja. Toinen naista tdsmensi, ettd “parhaimmillaan pienella
silmdykselli saa kuvan esimerkiksi sairauspoissaoloista”. Haastatteluista nousi esille
lisdksi, ettd henkilostoraportti on ollut hyddyksi selvitettdesséd kokonaishenkildstén
méaaraa ja kokonaispalkkoja. Erds haastateltava nosti kuitenkin esille, ettd henkildstén
“syvillisempi analyysi on vaikeampaa”. YKsi neljéstd haastateltavista néki ettd henki-

I6storaportista ei ole ollut ollenkaan hyotya.

Kahdella haastateltavalla oli ytimekas ndkemys millainen olisi hyva henkilostéraport-
ti. Toinen ndista totesi, ettd hyvan henkildstoraportin tulisi olla “tiivis, kompakti pa-
ketri” ja toinen totesi, ettd siitd “zulisi saada helposti ja nopeasti ajankohtaista tie-
toa”. Erds haastateltavista totesi hyvan henkilostoraportin sisdltdvan seuraavanlaisia
piirteitd: “hyvdn henkiléstoraportin avulla voisi seurata pitkajanteisesti eri vuosien
henkiloston kehitysta ja vertailemaan vuosia toisiinsa, seka seuraamaan henkilostoku-
lujen ja tydvoiman kohdentumista eri toimialoille, sekéa poissaolojen kehittymista ja
keskeisia syitd poissaoloihin, seké mihin suuntaan henkil6sto toivoo tyoeldman kehit-
tyvan ja milla positiivisilla tekijoilla tyoviihtyvyytta tai tuottavuutta voidaan paran-
taa”. Han jatkoi vield, ettd hyvassa henkilostoraportissa olisi “eri ikdluokat ja suku-
puolet eriteltyind”. Erés haastateltava l&htisi liikkeelle henkiloston kehittdmisestd ja
sen pitéisi johtaa siihen, miten henkil6ston viihtyvyys paranisi. Han pohti vield “miten

tiimityokalut koskettaa yksil6ita .

Kun kysyttiin minkalaisia ongelmia liittyy henkilostéraportiin, erds haastateltava tote-

i3]

si ongelman olevan, kun “edelld oleviin ei pystytd vastaamaan” (ks. edellinen kappa-
le). Muita ongelmakohtia olivat, ettd henkilostoraportti “ei ala elid omaa eldmdcdnsd,
eikd se saa olla liian raskas”. Liséksi henkilostoraportin mahdolliseksi ongelmaksi

todettiin, ettd henkilostOraportti ei saa olla "ylitsepursuava” ja etté siitd "voi olla vai-
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kea loytdd mitd on etsimdssd”. Erés haastateltava lahti pohtimaan henkil6storaportoin-
tia toimialan kannalta. Han totesi, ettd “henkilostéraportti on 1&ahinnd henkiléstdosas-
ton tehtava, koska heilla on siihen tydvoimaa, kun taas hanen toimialansa on kapea
organisaatio, joten heille ei pitaisi tulla siita kiviriippaa ja ei muutenkaan tulisi ty6l-
listdd henkilostoraportoinnilla toimialoja”. Han lisési vield, ettd “ohjelmistoihin ei
ole paasya kaikilla ja tiedot pitda osata pyytaa ja valttdmatta joitain tietoja ei osaa
aina pyytdd”. Erés haastateltava totesi, ettd “henkilostéraportointi saisi olla nopeam-
paa”, esimerkkind han mainitsi aikaisemman tydpaikkansa, jossa oli atk-ohjelma,
jonka avulla ajankohtaista tietoa sai suoraan tietokoneen tyopdydélle. Han jatkoi vielé
ettd “ei ole npparaa, ettd tieto kootaan johonkin y-aseman kansioon, jolloin etsimi-
nen on hankalaa”. Erés haastateltavista totesi ettd tarkoituksena on ohjata toimintaa
enemman tiimin suuntaan, jolloin saa laadullisempaa tietoa kuin pelkdt numerot”,
sekd lisési vield “laadullisen tiedon puuttuminen tekee numeroista tyhjinpdivdisid” .

Hénen mielestd&n “raportointi on vain lyhyt yhteenveto ja tdrkeampaa on mité todella

tapahtuu”.

Oli myds mielenkiintoista selvittdd, minkélaisia muita “vélineitd” johtajat kayttavét
henkil6ston tilan seuraamiseen. Tama heréttikin paljon keskustelua ja tuli monenlaisia
eri kidytdnnon “vélineitd” vastaan. Haastateltavista kolme nosti esille tyoyksikkokoko-
ukset ja johtoryhman kokoukset. Kaksi haastateltavista nosti esille henkilston tyotyy-
tyvaisyyden/-tyytyméattomyyden. Erds haastateltava nosti esille monta mielenkiintoista
esimerkkid. Han mainitsi seuraavaa: “sosiaaliset vuorovaikutustilanteet, kaytavakes-
kustelut, kahvipoytékeskustelut, ihmisten tapa ottaa tilanteet esille paivittaisissa tilan-
teissa, sosiaaliset tilanteet, annetut kannanotot ja miten ne heijastuvat kannanottoihin
virallisissa kokouksissa ja jos vapaamuotoiset keskustelut poikkeavat radikaalisti niis-
ta, joita virallisissa kokouksissa uskalletaan esittda niin luottamuksen henki ei ole
parhaalla mahdollisella tolalla, sek& avoimuus”. Ndiden lisdksi mainittiin tydhyvin-

vointikysely, poissaolotiedot, palkkatilastot ja koulutus.
Henkildstoraportin seurantakohteet
NyKkyisesta henkilostoraportista nousi yksi seurantakohde ylitse muiden. Kolme haas-

tateltavaa seuraavat sairauspoissaoloja. Kaksi haastateltavaa seuraavat vélillisid palk-
koja eli ei-tehdyn tydajan palkkoja (ks. liite 2). Néiden liséksi johtajat seuraavat ter-
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veydellista toimintakykya ja tydhyvinvointia, palvelussuhteen luonnetta, seka tytaikaa
ja tyopanosta. Palvelussuhteen luonnetta seuraava haastateltava totesi, ettd “osaamis-
tasoa ei tarvitse seurata, rekrytoinnissa saadokset ohjaavat ja pdtevyys vaikuttaa”.

Erds haastateltava totesi seuraavan yleisesti henkiloston maaréa ja rakennetta.

Liséksi kysyttiin mitd seurantakohteita ja tunnuslukuja haastateltavat haluaisivat lisata
henkil6storaporttiin. Kaksi haastateltavista halusi henkildstoraporttiin henkilotyévuo-
den ja vaihtuvuuden. Naiden liséksi toivottiin osaamisen kehittamista, johtamisen ke-
hittdmistd, tyohyvinvointia, tydilmapiirimittauksia ja tyoolobarometria, palkkausjar-
jestelmi& ja palkitseminesta, elddkkeelle siirtymistd, tydaikamuotoja, tyGtapaturmia,
seké asiakastyytyvaisyyttd. Lisdksi erds haastateltava totesi, etta henkildston maéran ja
rakenteen seurannassa “tilapdisen henkiloston kannalta ei ole valia, mutta sen sijaan
vakituisen seurannassa on”. Han lisési vield, ettd “sairauspoissaoloissa voi valehdel-
la etta jos yksi henkilo on 180 vuorokautta sairauslomalla niin tama vaaristaa tilasto-
ja, joten tallaiset tapaukset pitaisi olla erotettu tilastoista ja sairauspoissaoloista”.
Hén lisasi vield, ettd “olennaista olisi, etta pitaisi ilmetd tunnuslukujen kehitys”. Li-
séksi erés haastateltava muistutti ettd “liiallisesta kyttayksesta ei ole hydtya vaan hait-
taa”. Osaaminen ja sen kehittdminen jai yllattdvan vahdiselle huomiolle. Monissa
lahteissé (ks. esim. KT Kuntatynantajat 2011.) osaaminen nostetaan jopa tarkeim-
maéksi osa-alueeksi, silld osaamisen kehittdmisella voidaan parantaa seka palvelutuo-

tannon tuloksellisuutta, etta tydelaméanlaatua samanaikaisesti.

Henkiloston tila

Tassa tutkimuksessa nousi esille tarve selvittdd henkilostoasioiden tila talla hetkella.
Kaksi haastateltavaa totesivat tdman hetken tilan olevan haasteellinen. Toinen totesi
tdman johtuvan “eldkoitymisestd, jota ei pysty ennakoimaan, elakditymishetki missa
vaiheessa jaa pois tyéelamastd on tyontekijan oma paatds . Elakoitymistd on haasta-
vaa arvioida, sill& tyontekija voi paattaa eldkeian 63-68 vuoden valillg, kuten aiemmin
mainittiin. Tdman lisdksi huomioitava on myos se, ettd suurten ikaluokkien tullessa
elakeik&én tydvoiman elédkoityminen tulee kiihtymaan ja elakkeelle jaa 2010-luvulla
kaksinkertainen maara ihmisia verrattuna 2000-luvun alkuvuosiin (L&hdevuori 2009).
Erds haastateltava totesi, ettd henkilostOasioiden tila on talla hetkelld “hyva ja avoin,
silla asioita nostetaan esille ”. Henkilostasioiden tilasta nousi esille mygs, ettd se on
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“byrokraattinen, kankea, ja henkiléstbosasto on paineissa johtuen kuntaliitoksesta .
Liséksi erds haastateltava totesi, ettd “puuttuu yhteen hiileen puhaltaminen” ja lis&si
vield, ettd “henkilostdosaston pitéisi olla dynaamisempi ja modernimpi ”. Kun selvi-
tettiin mihin n&ma edelld esitetyt arvot perustuvat, nosti kolme haastateltavaa esille
kéytannon tyokokemuksen. Erds ndista jatkoi vield, ettd tdma perustuu “vertailuun
muihin tyOpaikkoihin, joissa ollut aikaisemmin”. Erds haastateltava nosti esille, etta

“arvio perustuu henkilostohallinnon toimintamalliin ™.

Lisaksi tutkimuksessa nousi esille tarve selvittdd maaraaikaisten tyontekijoiden palk-
kaaminen. Vastauksista ilmeni, ettd madréaikaisia palkataan hyvin monenlaisiin tehté-
viin, l&hinn& sijaisuuksiin ja projekteihin. Eras haastateltava kiteytti maéaraaikaisten
tyontekijoiden palkkaamisen perustuvan “palveluajatteluun eli niihin tehtaviin, joita
on pakko tuottaa”. Haastateltavat totesivat, ettd méaardaikaisten tyontekijoiden palve-
lujakson pituus on yhdestd péivéstad kokonaiseen kalenterivuoteen. Erds haastateltava
totesi, ettd "maaraytymisperuste voi olla jokin akillinen tarve . Eras toinen haastatel-
tava totesi, ettd “muun muassa sairausloman jatkuessa saattaa sopimuksen kesto ket-
juuntua esimerkiksi sopimusta jatketaan kahden viikon vélein ”. Maaréaikaisia tyonte-
kijoita tarvitaan valttdmattomiin tyotehtaviin palvelutoiminnan sujumiseksi, esimer-

kiksi sairauspoissaolojen ja vuosilomien tuuraajaksi (Kuntatyonantaja 2010).

Kolme haastateltavaa totesivat, ettd he eivat saa omalla toimialalla riittavésti tietoa
méaaraaikaisen henkiloston yhteenlasketusta henkildtyovuosimaaréstd ja vastaavasti
kukaan ei saanut tietoa koko kaupungin henkilotydvuosimaarésta. Erds naistd haasta-
teltavista totesi, ettd “tarke&a on ettd tayttyy lainmukaisuus ”, ja héan jatkoi “nden tie-
don enempi henkilostoosaston tehtdvind”. Erds haastateltava totesi, ettd “saa tiedon

omalta toimialalta heti kun ty6sopimusta allekirjoitetaan ”.

6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa Savonlinnan kaupungin henkiléstéraportoinnin

nykytilaa ja 16ytda henkilostoraportointiin kehitysideoita. Tavoitteena oli myos selvit-
tdd, onko henkilostoraportoinnista todellista hyOtya esimiesty0ssé. Lisaksi pyrittiin
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selvittdméaan, miten henkilstoraporttia kéytetddn henkildstdéjohtamisen tukena ja mita
tietoja esimies siité tarvitsee tai kayttad, seké puuttuuko henkildstéraportista mahdolli-
sesti jotain oleellista. Tutkimuksessa haastateltiin Savonlinnan kaupungin henkildsto-
hallinnon johtajaa ja toimialojen johtajia. Haastatelluilla oli laaja kokemus esimiesteh-
tavistd, mika oli erés vaatimus, kun haastateltavia valittiin. Haastateltavien vastaukset

perustuivat paljolti kaytdnnon tyokokemuksen.

Tutkimuksen konkreettinen yhteenveto oli hankalaa tehdd, koska haastateltavilla oli
niin eridvat mielipiteet henkilostéraportoinnista. Tama vaikutti erityisesti johtopaatok-
siin tekemiseen siitd, mihin suuntaan Savonlinnan kaupungin tulisi henkilGstoraportti-
aan rakentaa ja kehittd4. Tyon tuloksista voi kuitenkin havaita, ettd henkilostoraporttia
Voi vieda ja kehittdd moneen suuntaan. Mielestani tutkimuksella vastattiin kuitenkin
tutkimusongelmiin ja néin ollen tutkimuksen tavoite tayttyi. Tavoitteeseen paasemi-
seen vaikutti oikean tutkimusmenetelmén valinta ja huolella laadittu teemahaastattelu-
runko. Kasiteanalyysi ja viitekehys auttoivat pysymaan aiheessa eiké tutkimus lahte-
nyt laajentumaan aihealueen ulkopuolelle. Tutkimuksen onnistumiseen vaikuttivat
my06s onnistunut haastateltavien valinta ja heidén suostuminen tutkimukseen haastatel-
taviksi. Talla tutkimuksella saatiin henkildstoraportointiin liittyviin tuleviin tutkimuk-
siin hyvéa pohjatietoa, jatkotutkimusehdotuksia ja k&ytdntdon sovellettavaa tietoa.

Tulevia tutkimussunntauksia ajatellen voisi selvittdd miten henkildstéraportointi suori-
tettaisiin kdytannossa ja erityisesti miten tietoja saadaan kerattyd kéytannossa. Tutki-
mus voisi olla myos taysin uudenlaisen henkiléstoraportin laatimistehtava. Voisi myos
toteuttaa henkildstoraportointiin liittyen ns. bench marking:a. Bench marking eli par-
haista k&ytannoista oppimisen menetelmé (vertaisanalyysi, toimintovertailu) on mene-
telmd, jolla systemaattisesti opitaan hyvilta esikuvilta (Viitala 2007, 199). Taman voi-
si toteuttaa niin, ettd voisi verrata Savonlinnan kaupungin henkildstoraporttia niihin
henkil6storaportteihin, jotka on osoittautunut kaytdnnossa hyvaksi, eli esimerkiksi
suurempien kaupunkien henkilostoraportteihin tai yritysten henkilGstéraportteihin,
joilla on kertynyt kokemusta henkildstoraportin laadinnasta. Naista voisi kerata vertai-
luaineistoa, minkélaisia tunnuslukuja, analyyseja, sekd minkélaista laadullista tietoa
niissa on. Savonlinnan kaupunkiin liittyi Keriméen ja Punkaharjun kunnat 1.1.2013
(Savonlinna 2013). Tam& todennékoisesti vaikutti henkilostorakenteeseen ja -

tilanteeseen, joten varmasti myds henkilostoraportointiin. Tassa olisi my0s selvitetta-
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vad, minkalaisia vaikutuksia ja miten henkilostéraportointi kannattaisi toteuttaa kunta-

liitoksen jalkeen.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan tutustumalla etukateen tutkimuksen
tekemiseen liittyvaan Kirjallisuuteen erityisesti tassa tutkimuksessa kaytettyjen mene-
telmien luotettavuuden kannalta. Tutkimuksessa pyrittiin myos toteuttamaan luotetta-
vuuden parantamiseksi seuraavaksi esitettyjad tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia

ké&sitteitd. Naitd ovat muun muassa reliabiliteetti, validius, triangulaatio ja vastaavuus.

Yleisimmat tutkimuksen luotettavuuteen liittyvét kasitteet ovat reliabiliteetti (luotetta-
vuus) ja validiteetti (patevyys). (Likitalo & Rissanen 1998, 71). Reliaabeliuden ja
validiuden kasitteet perustuvat siihen, ettd tutkija voi paastd kasiksi objektiiviseen
todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen. Tutkimus on reliaabeli, jos tutkittaessa sa-
maa henkildd saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos, kaksi arvioitsijaa paatyy
samanlaiseen tulokseen tai kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalld saadaan
sama tulos. Tdhan tutkimukseen reliabiliteetin kasite ei ole kovin sopiva, koska voi-
daan olettaa, ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva muutos ja jokainen yksilo
tekee omien kokemustensa perusteella tietysta kohteesta oman tulkintansa, seké& ihmi-
sen kayttaytyminen riippuu kontekstista ja siis vaihtelee ajan ja paikan mukaan. (ks.
Hirsjarvi & Hurme 2000, 185 - 186)

Validiuden kaésitteista tassa tutkimuksessa oli ennustevalidiuden ja tutkimusvalidiuden
piirteitd. Ennustevalidius pystyy ottamaan huomioon ihmisen muuttumisen ja muuttu-
neet olosuhteet. Téssd tutkimuksessa ennustevalidius nékyi siind, ettd tutkimus on
joltain osin pystynyt lausumaan my6hemmin todennettavan kuvan tulevaisuudesta.
Tutkimusvalidiuden muodoista tutkimuksessa oli rakennevalidiuden piirteitd. Raken-
nevalidius tarkoittaa sité, ettd tutkimus koskee sit4, mitd sen on oletettu koskevan.
Tama tarkoittaa sitg, ettd tutkimuksessa kaytetddn kéasitteitd, jotka heijastavat tutkituk-
si aiottua ilmiota. Kysymys on siis tulkinnan ongelmasta. Toisten ymmartdminen on
sitd paremmin mahdollista, mité tarkemmin kaytettavat kasitteet selitetddn. Nain ollen
tutkimuksessa pyrittiin tarkkaan kasiteanalyysiin Kasiteanalyysiin liittyen pyrittiin

ottamaan huomioon olemassa olevaa tietoa, jota on kolmenlaista: arkikokemukset,
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muiden tutkijoiden madritelmat ja tutkittavien maaritelmat. Kasitteiden maéarittelyssa
oli tarke&& paasta siihen, etta tutkittiin sitd mitd oli tarkoitus ja kéytettyjen késitteiden
madritelmat olivat mahdollisimman l&helld tutkittavien ja tutkimusyhteison kasitystéa.
Tutkimuksenssa pyrittiin siihen, etta se paljasti tutkittavien kasityksia ja heiddn maa-
ilmaansa niin hyvin kuin mahdollista. Tdméan tapahtuu kuitenkin tietoisena siitd, etta
tutkija vaikuttaa saatavaan tietoon jo tietojen keruu vaiheessa ja etta kyse on tutkijan
tulkinnoista, hanen kasitteistostdan, johon tutkittavien kasityksia yritetddn sovittaa.
Tutkimuksen kannalta tarkedd oli myos ottaa huomioon kaikki kaytettavissa oleva
aineisto, litteroida tiedot oikein, sekéd heijastaa tulokset tutkittavien ajatusmaailmaa
niin pitkéalle kuin mahdollista. Rakennevalidus huomioi myds sen, ettd toinen tutkija
VoI péatya erilaiseen tulokseen ilman, etté sita on valttamattd pidettava tutkimusmene-
telmén heikkoutena tai edes tutkimuksen heikkoutena. Lisdksi tutkimuksessa voitiin
havaita ulkoisen validiuden piirteitd, joka tarkoittaa tutkimustulosten yleistettavyytta
erilaisiin tilanteisiin ja henkil@ihin. (ks. Hirsjarvi & Hurme 2000, 186 - 189)

Reliaabelius ja validius eivat vélttdmatta ole kayttokelpoisia kasitteita kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa, koska kyseiset kasitteet ovat peraisin kvanti-
tatiivisesta tutkimuksesta ja néité kasitteitd on yleensé kaytetty mittaamisesta puhutta-
essa. Holstein ja Gubrium (1995) ovat todenneet, ettd "kun haastattelu néihdddn dy-
naamisena, merkityksia tuottavana tilanteena, erilaiset kriteerit patevas”. Lisaksi he
ovat esittddneet, ettd ''Ei voida olettaa, ettd yhdessd tilanteessa annetut vastaukset
toistavat toisessa tilanteessa annettuja, koska ndma ovat peraisin eri tuottamisolosuh-
teista’”. Bloorin (1997) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksissa on olemassa kaksi paa-
asiallista toimintatapaa: triangulaatio ja vastaavuus. Triangulaatiossa yhdelld mene-
telmallg, eli tssa tutkimuksessa haastattelemalla, saatuja tietoja vertailtiin muista 1ah-
teista saatuihin tietoihin. Kun saatiin tietty yksimielisyys, voitiin péatella, ett henki-
I6n antama tieto, k&sitys tai tulkinta oli saanut vahvistusta. Samalla oli kuitenkin huo-
mioitava se, ettd ihmisten késitykset vaihtelevat samastakin kohteesta melko lyhyen-
kin ajan kuluessa. Tutkimuksessa pyrittiin osoittamaan my0s vastaavuus tutkijan tul-
kintojen ja tutkittavien tulkintojen valilla. Janesick (1994) nimittaa tata uskottavuuden
maéarittdmiseksi. Haastateltavat itse saivat tutustua tutkijan tulkintoihin eli esimerkiksi
teemahaastatteluun liittyvaan késitteistoon ja tunnuslukuihin, mutta taytyi kuitenkin
huomioida, ettd tietosuoja sailyi. Tutkimuksessa toteutettiin myods Corbinin ja Straus-
sin (1990) ehdotusta, ettd raportoitaessa tuloksia validoitiin viittaamalla sopivissa pai-
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koissa kirjallisuuteen. Kaikelle ei kuitenkaan yritetty 10ytéé vahvistusta kirjallisuudes-
ta, koska se olisi estdnyt tutkimuksen etenemistd. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185 —
190.)
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Savonlinnan kaupungin henkiléstéraportin sisaltamat tunnusluvut

Yleiset henkildstoraportin seurantakohteet

Seurantakohteiden 1-33 sisaltd kuvattu liitteessd 2 (mukaillen Kunnalli-

nen tydmarkkinalaitos 2004, 11-19).

Sisaltyvat Savonlinnan kaupungin tilinpaatok-
sessa (2011, 144-155) olevaan henkildstoselvi-
tykseen, (e)

Henkil6ston méaara ja rakenne
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Osaaminen, sen kehittdminen ja johtaminen

14. koulutustaso
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18. tyGtapaturmat

19. kuntoutus
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Henkilostoraporttisuosituksen seurantakohteet ja tunnusluvut (mukaillen Kunnallinen tyo-
markkinalaitos 2004, 11-19)

Henkiloston maara ja rakenne

1. Palvelussuhteen luonne
- toistaiseksi voimassa olevassa palvelussuhteessa olevan henkildston lukumaara (ns. vakinai-
set)
o méardaikaisen henkildston lukumaara
o tukitoimenpitein tyollistettyjen lukumaara

o oppisopimussuhteisten lukumaara.

2. Paatoimisuus
- kokoaikatydssé olevan henkiloston lukumaara
o 0sa-aikatyossa olevan henkildston lukumaéra

o sivuvirassa olevan tai sivutoimisen henkiloston lukumaara.

3. Henkilotyovuosi
Henkilotyovuodella tarkoitetaan tayttd tydaikaa tekevan henkilon koko vuoden tydskentelyd. Osan

vuotta kestaneet tai osa-aikaiset palvelussuhteet muutetaan henkilétyévuosiksi.

4. Henkiloston lukumé&ard ammattiryhmissa tai yleisimmissa nimikkeissa

Voidaan liséksi ilmoittaa muutos (%) edelliseen vuoteen.

5. Henkil6ston lukumaaré sopimusaloittain tai kuukausipalkkaiset/tuntipalkkaiset

Voidaan liséksi ilmoittaa muutos (%) edelliseen vuoteen.

6. Iké
- ik&jakauma
ryhmiteltyna viiden vuoden valein: alle 20 v, 20-24 v, 25-29 v, 30-34 v, 35-39 v, 40-44 v,
45-49 v, 50-54 v, 55-59 v, 60 v tai vanhempi, yli 60-vuotiaat voidaan esittdd myos ikavuo-
sittain
- keski-ika.
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7. Eldkkeelle siirtyminen
Kertomusvuonna eldkkeelle siirtyneiden lukuméaara
- vanhuusel&kkeelle siirtyneet
o tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneet
o tyottomyyseldkkeelle siirtyneet
o muilla elakeperusteilla elékkeelle siirtyneet
o o0sa-aikaelakkeelle siirtyneet.

8. Henkiloston palvelussuhteen pituus
Vakinaisen henkiloston palvelussuhteen pituus omalla tyénantajalla/tyohistoria.
Henkiloston lukumé&éara palveluksessaolovuosien mukaan ryhmiteltyna
- alle 2 vuotta, 2-4 vuotta, 5-9 vuotta, 10-14 vuotta, 15-19 vuotta, 20-24 vuotta, 25-29 vuotta,
30 vuotta tai yli

- keskiarvo vuosina.

9. Vaihtuvuus

Vakinaisen henkildston tulovaihtuvuus ja lahtévaihtuvuus
- vuoden aikana palvelukseen tulleiden ja palveluksesta eronneiden henkildiden lukumaérina
- tulovaihtuvuus- ja lahtovaihtuvuusprosentteina, jotka lasketaan suhteuttamalla em. henkil6i-

den lukumaéardat edellisen vuoden lopun vakinaisen henkildston lukuméaaraan.

10. Henkiloston rekrytointi
- vuoden aikana rekrytoidun vakinaisen henkiloston madra ammattiryhmittéin
- hakemusten maara avoinna olevaa tyépaikkaa kohden
- siséisten ja ulkoisten valintojen méara
- nuorten rekrytointi kesat6ihin
- kéytetyt rekrytointikanavat, osallistuminen rekrytointitapahtumiin, yms.

11. Ty6harjoittelu
- tyoharjoittelijoiden ja tydssédoppijoiden méaara

- TET-jaksossa olleet koululaiset.
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Tydbaika ja tydpanos

12. Tehty ty6panos

Tehty tyopanos eli tehty vuosity6aika voidaan laskea kaavalla:
Kalenterivuoden péivat (365 tai 366)
— lauantait, sunnuntait, tyoaikaa lyhentévat arkipyhét
= teoreettinen sé&anndllinen vuosityoaika (tyopéivid)
— vuosilomapdivat (tyopéivina)
= saannollinen vuositydaika tyopaivina
— palkalliset poissaolot (tyopdivind)
— palkattomat poissaolot (tyopdiving)
= tehty sdanndllinen vuositydaika tydpaivina
+ rahana korvatut lisa- ja ylityétunnit, jotka on muutettu tyopéaiviksi

= tehty vuosityOaika ty0opéivina

Palkalliset ja palkattomat poissaolot voidaan eritelld tarkemminkin tassé laskelmassa poissaolon
syyn mukaan

o sairauslomat

o tyOtapaturmat ja ammattitaudit

o perhevapaat (&itiys-, isyys-, vanhempainvapaa, hoitovapaa, tilapdinen hoitovapaa)

o muut poissaolot.

13. Tybaikamuodot
Henkildston lukumé&ard kunnassa kéytossa olevissa tydaikamuodoissa
- toimistotybaika
- yleistydaika
- jaksotyodaika
- saannollinen tydaika 37 tuntia/viikko
- kolmivuorotyo
- muut tydaikamuodot

- tybaikajoustot, joustavat tydjarjestelyt (etatyd, osa-aikalisa, vuorotteluvapaat).
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Osaaminen, sen kehittdminen ja johtaminen

14. Koulutustaso

Koulutustaso luokitellaan:

1-2 perusaste (ei tutkintoa)
3 keskiaste

5 alin korkea-aste

6 alempi korkeakouluaste
7 ylempi korkeakouluaste
8 tutkijakoulutus

15. Osaamisen kehittaminen

tybnantajan omana toimintana jarjestama tai muutoin hankkima sisainen ja ulkoinen koulu-
tus tydpaivina (paivat yhteensa ja/tai keskimaarin/henkilo)

tyonantajan maksama ammatillinen henkilostokoulutus tydpaivina (kuinka moni osallistu-
nut, paivét yhteensa ja/tai keskimaarin/henkild, mita koulutusta)

omaehtoinen (ty0nantajan tukema tai ei tukema) ammatillinen tdydennys-, jatko- ja uudel-
leenkoulutus (kuinka moni osallistunut, paivét yhteensa ja/tai keskimaarin/henkild, mita
koulutusta)

opintovapaalla olevien henkildiden lukumaara.

Koulutukseen osallistuminen on suositeltavaa eritella henkildstoryhmittain. Patevyyden ja osaami-

sen arviointi voidaan tehda esim. osaamiskartoituksilla. Nykyisen henkiloston osaamiskartoitukset

ja osaamisen kehittdmisen tarpeet voidaan selvittadé esim. kehityskeskustelujen yhteydessé.

16. Johtamisen kehittdminen

kehityskeskustelujen kattavuus % (kuinka suuri osa henkilostostd on systemaattisten kehi-
tyskeskustelujen piirissa)

systemaattiseen esimieskoulutukseen osallistuneiden maéara ja esimieskoulutuspaivien maara
esimieskoulutuksen (systemaattisen) sisalto

mentorointi tai muu johtamisen kehittdmisen menetelmét.
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Terveydellinen toimintakyky ja tydhyvinvointi

Poissaoloprosentti voidaan laskea eri poissaololajeista kaavalla:

poissaoloprosentti = (poissaoloaika / teoreettinen sdénndllinen vuositydaika) x 100

17. Sairauspoissaolot
Vuoden aikana kertyneet palkalliset, osapalkalliset ja palkattomat sairauspoissaolot
- sairauspoissaolopéivia / henkilo
- poissaolon pituuden mukaan (esim. 1-3 pv, 4-10 pv, 11-60 pv, 61-90 pv, 91-180 pv, yli
180 pv)

- sairauspoissaoloprosentti.

18. Ty6tapaturmat
TyOtapaturmista eli esim. tyotapaturmista, tyomatkatapaturmista ja ammattitaudeista johtuvat pois-
saolot

- poissaolotapausten lukumaara

- poissaoloaika yhteensa ja/tai keskimé&éardinen poissaoloaika/henkil®

- tyGtapaturmapoissaoloprosentti.

19. Kuntoutus
Kuntoutukseen osallistuneiden henkildiden lukumaéra ja kuntoutuspéivat yhteensd tai keskiméaa-
rin/henkild.

20. Tyon kuormittavuus

Tyon kuormittavuuden arviointi.

21. Tyohyvinvointi, tydilmapiirimittaukset, tydolobarometri

Tassd yhteydessa voidaan kuvata myods esim. merkittavat kehityshankkeet ja investoinnit tyohyvin-
vointiin sekd tyosuojelutoimintaohjelmassa mainitut hankkeet. Kunnalla on mahdollisuus vuosittain
saada tietoa henkildston odotuksista, tulevasta kehityksesta ja tydilmapiirista. Tyoilmapiiri- tai tyo-
tyytyvaisyyskartoituksilla voidaan selvittaa johtamisen ja esimiestoiminnan tuloksellisuutta, tyotyy-
tyvaisyyttd, motivaatiota, jaksamista sek& sitoutumista. Selvitykset kannattaa tehd& vuosittain tai

muutaman vuoden valein.
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Innovatiivisuus, yhteistoiminta ja verkostoituminen

22. Aloitetoiminta

aloitteet (lukumaara)
aloitteiden maara/henkilo

kuvaus merkittdvimmista toimenpiteisiin johtaneista aloitteista

aloitteellisuudesta palkitseminen.

23. Sisainen tiedottaminen
- henkilostolehti
- intranet

- tyopaikkakokousperiaatteet ja -kaytanto.

24. Kehittdmishankkeet

Henkildstostrategian toteuttamisen kannalta kdynnissa olevien
- kehittdmishankkeiden méaara ja/tai henkilomaarg, jotka kehittdmishankkeiden piirisséa
- kehittdmistoimintaan osoitettu tai kdytetty aika (% ty6ajasta)

- kuvaus merkittavimmista kehittamishankkeista.

25. Yhteistoiminta
- edustuksellisten yhteistoimintaorganisaatioiden kokousten lukumé&ara
- luottamusmiesten lukumaéara
- tyosuojeluvaltuutettujen lukumééara

- merkittavat kasitellyt asiat ja toimenpiteet.

26. Asiakastyytyvaisyys
Perustuu yhden tai useamman hallinnonalan tai koko kunnan palveluja koskevaan kyselyyn

- henkiltstostrategian kannalta keskeiset tulokset.

27. Seutu- ja aluekeskusyhteisty0
Kunta voi kuvata esim. henkilstéasioissa yli kuntarajojen tapahtuvaa yhteisty6td, yhteisia projekte-

ja tai yhteisia virkoja.
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28. Yhteisosuhteet
Kunta voi kuvata esim. yhteistoimintamuotoja tyévoimaviranomaisten tai oppilaitosten kanssa mm.

tydvoiman saatavuuden turvaamiseksi.

Palkkaus ja henkildstékustannukset

29. Palkkausjarjestelmat ja palkitseminen
Tyon vaativuuden arvioinnin perusteet ja arvioinnin toteuttaminen kunnassa.
Henkilokohtaisen lisén kayttd kunnassa.
Kunnassa kaytdssé olevat tulospalkkiojérjestelmét
- jarjestelmén kuvaus ja toteutuminen
- jarjestelmén piirissa oleva henkildsto

- maksetut tulospalkkiot.

30. Keskiansiot
Keskiansiot lasketaan kokoaikatydssé taytta palkkaa saaneen henkildston ansioista, ja esitetdan ot-
taen huomioon yksilon tietosuoja
- koko kunnan tasolla tai sopimusaloittain tai palkkahinnoitteluryhmittain tai ammattiryhmit-
tain
- tehtdvakohtainen peruspalkka ja/tai kokonaisansio euroa/kk, seka %-muutos edelliseen vuo-

teen.

31. Henkilostokustannukset
- palkat yhteens& euroina sekd %-muutos edelliseen vuoteen
- sosiaaliturvan kustannukset yhteensa euroina sek& %-muutos edelliseen vuoteen
- voidaan erikseen mainita sijaisten palkkauskustannukset

- sosiaaliturvan kustannuksista voidaan erikseen ilmoittaa esim. eldakevakuutusmaksut.



32. Vililliset palkat
Ei-tehdyn ty6ajan palkat

33.

palkat sairaus- ja ty6tapaturmapoissaoloajalta
palkat perhevapailta
palkat vuosiloma-ajalta ml. lomaraha ja lomakorvaus

muut virkavapaan tai ty6loman ajalta maksetut palkat.

Muut valilliset kustannukset

tyopaikkaruokailu, netto

luontoisedut

suojavaatetus

henkildston hankintakustannukset

tyoterveyshuolto (ml. tai erikseen kuntoutukseen kéytetyt varat), netto
varhaiskuntoutus ja tydhyvinvointia edistdva toiminta
koulutuskustannukset

henkildstdn virkistystoiminnan tukeminen.

LIITE 2(8).



LIITE 3
Teemahaastattelurunko

Aiheena: Henkilostoraportti henkilostojohtamisen tukena

Haastateltavien esittely ja kokemus henkilOstdraportoinnista

- koulutustaustanne ja nykyinen tehtava
- aikaisempi tyokokemus esimiestehtévisté

- oletko ollut henkildstoraportin kanssa tekemisissa aiemmin

Henkildstoraportin merkitys ja hyddyntidminen

- onko vuotuinen henkildstoraportti hyddyllinen tyokalu johtamisen kannalta
- minkalaisissa tyotilanteissa henkildstoraportista on ollut hyotya

- millainen olisi mielestdnne hyva henkilostoraportti

- millaisia ongelmia liittyy henkildstéraportointiin

- minkélaisia muita “vélineitd” kdytit henkiloston tilan seuraamiseen

Henkildstéraportin seurantakohteet (katso liite 2)
- mitd seurantakohteita aktiivisesti seuraat

- mitd seurantakohteita haluaisit lisattdvan henkildstoraportointiin

Muuta
- henkil6stoasioiden tila
o arvio tdmén hetken tilasta ylipaataan
o mihin arvio perustuu
- méardaikaisten tyontekijoiden palkkaaminen
o minkaélaisiin tydtehtaviin madraaikaisia tyontekijoité palkataan toimialallanne
o minka pituisia palvelujaksoja maaraaikaisilla tyontekijoilla esiintyy
o arvioitko saavasi riittdvésti tietoa maardaikaisen henkiloston yhteenlasketusta henki-
I6tydvuosimaarastd, ja olisiko kyseinen tunnusluku hyodyllinen
a) omalla toimialallanne

b) koko kaupungilla



