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Taman opinndytetyon aiheena on henkildstotilinpaatds. Henkilostotilinpaatos on yrityksen
henkilostopddoman raportointiin tarkoitettu johtamisen apuvéline, joka koostuu henkiléstotu-
loslaskelmasta, henkiléstétaseesta seka henkilostokertomuksesta. Opinnaytetyon tavoitteena
on selvittaa Yrityksen henkiléstén raportoinnin nykytilaa kyselylla. Tavoitteena on tehdyn
kyselyn ja teorian pohjalta laatia Yritys A:lle henkilostotilinpaatéksen runko. Yritys on vuonna
1999 perustettu auktorisoitu monipalveluliiketoimintaa harjoittava yritys, joka nykyaan on
yksi Suomen suurimpia henkilostdpalveluita tarjoavia yrityksia.

Opinnaytetyd koostuu teoreettisesta ja empiirisesté osuudesta. Teoreettisessa osuudessa kési-
tellaén henkildstotilinpaatdksen kasitettd, rakennetta ja sisaltda seka kuvataan sen tuomia
hydtyja yrityksen sidosryhmille. Teoreettisessa osuudessa lahdeaineistona on kaytetty kirjalli-
suus- ja Internetléhteitd. Empiirisessa osuudessa tehtiin kysely Yritys A:n ja Yritys D:n johto-
tehtavissa toimiville henkildille. Kyselylla selvitettiin henkildstdraportoinnin nykytilaa ja sita
miten henkilét saavat henkildstda koskevat tiedot, mité tietoja henkildstosta he tarvitsevat
tydssaan, miten henkildstotilinpaatoksen avulla voitaisiin lilketoimintaa kehittaa seka mita
Yrityksen henkilostotilinpaatoksen tulisi sisaltaa.

Yrityksen henkilostotilinpaatoskysely tehtiin Yritys A:n toimialojen johtajille (4) ja henkilds-
topalvelujen liiketoimintajohtajalle (1) seka Yritys D:n johtotehtévissa toimiville henkildille
(12). Opinnaytetydssa tehtyyn kyselyyn otettiin mukaan Yritys D:n johtotehtévissa olevat hen-
kilot, koska heidan tietonsa henkiléstén raportoinnin nykytilasta ja kehityksesté on oleellista
kattavan henkilostotilinpaatoksen laatimiseksi Yritys A:lle. Kyselyn vastaukset analysoitiin ja
vastauksien seka teorian pohjalta laadittiin Yrityksen henkildstotilinpaatoksen runko. Yrityk-
sen henkilostotilinpdatdksen runko koostuu, liikeideasta, strategiasta, henkilostdstrategiasta
henkildstotuloslaskelmasta seké henkilostokertomuksesta.

Kyselyn vastauksista nousi esille, ettd suurin osa vastanneista ei saa talla hetkella tarvitse-
maansa tietoa suoraan vaan joutuu itse tekeméaan tai teettdmaan toita tiedon eteen. Henki-
16ston raportoinnilla ndhdéaan olevan hyotya suunnitelmallisuuteen, toimenpiteiden kohdista-
miseen ja henkilostosté huolehtimiseen. Tietoja henkildstosta kaytetaan liikketoiminnan ja
prosessien suunnitteluun, kehittdmiseen, tukemiseen, ohjaamiseen, arviointiin, muutoshallin-
taan seka johtamiseen. Henkildstotilinpaatoksen avulla huomattaisiin uusia kehitettévia pai-
nopistealueita ja mittaamalla asioita sovituin aikavalein, pystyttaisiin kehittdméaan ja esta-
maan asioita tulemasta yllatyksena.

Asiasanat: henkilostotilinpaatds, henkilostotuloslaskelma, henkildstotase, henkildstokertomus,
henkildstdvoimavarat
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The subject of this thesis is the statement of human resources. The statement of human re-
sources is an instrument of reporting on a company’s human capital. The statement of human
resources consists of income statement of human resources, balance sheet of human re-
sources and narration of human resources. The goal of the thesis is to chart the current status
of personnel reporting by a survey and to form a framework and content for Company A
statement of human resources. Also the goal is to explore theory on the statement of human
resources. Company, founded in 1999, is an authorized multiservice business company, which
is nowadays one of the biggest personnel renting companies in Finland.

The thesis consists of a theoretical and empirical part. In the theoretical part the thesis deals
with the statement of human resources as a concept, its structure and content, and describes
the benefits for the company's reference groups. In the theoretical background both litera-
ture and Internet resources are used. In the empirical part of the thesis, a survey is made to
persons in managerial positions of Company As and Company Ds. The survey is conducted to
chart the current status of reporting of personnel, how information regarding the personnel is
obtained, what information of personnel is needed, how the statement of human resources
could help to develop the business and what should the statement of human resources of
Company A contain.

Company’s statement of human resources survey was made to branch directors of Company A
(4), the business director of Company A (1) and also to Company Ds personnel in managerial
positions (12). The surveys sample group involved Company Ds management personnel, be-
cause their knowledge of the current status of personnel reporting and development is re-
garded as essential to form a comprehensive statement of human resources. Answers to the
survey were analysed and based on the answers and the theoretical framework a statement of
human resources of Company A is formed. The framework of statement of human resources of
Company As contains of the business concept, the strategy, the human resources strategy, the
income statement of human resources and the narration of human resources.

From the answers of the survey emerged that most of the respondents do not get the infor-
mation that they need directly, but they have to work to find the information by themselves
or to ask someone else to work to find the information for them. Reporting of personnel is
considered beneficial for planning, targeting of measures and taking care of the personnel.
Knowledge of the personnel is used to planning, developing, supporting, guiding, change
management and management of business and processes. The statement of human resources
would help to notice new development priorities, and measuring at certain intervals would
enable development and anticipation.

Key words: statement of human resources, income statement of human resources, balance
sheet of human resources, narration of human resources, resources of personnel
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1 Johdanto

Yrityksen perinteinen raportointi on pitkalti perustunut kirjanpitoon ja se on kertonut hyvin
niukasti henkilostoa koskevista asioista kuten henkildstokustannuksista. Liitetiedostoissa on
mahdollisesti kerrottu henkildéstén maarasta ja kehityksesta. Henkildstdraportointia on syven-
netty henkilostotilinpaatoksen avulla, koska yritysten kilpailukykya arvioidaan paljolti niihin
kertyneen osaamisen, inhimillisen pddoman, perusteella. (Viitala 2004, 299.) Perinteisesta
tilinpaatoksesta ei ndy mydskaan suoraan henkinen padoma, vaikka sité pidetédan yhtena yri-
tyksen tarkeimmisté tuotantotekijoista. Juuri tdhan ongelmaan henkilostotilinpaatos on kehi-
tetty. Henkilostotilinpaatos koostuu liikeideasta, strategiasta, henkildstdstrategiasta, henki-
lostotuloslaskelmasta, henkildstdtaseesta sekd henkilostokertomuksesta. Kuitenkaan tdméa
teoreettinen henkildstotilinpaatosmalli ei sovi kaikille yrityksille, joten sen rinnalle on etsitty
muita henkisen pddoman raportointikeinoja, kuten henkiléstokertomus tai tunnuslukujen ra-

portointi. (Eronen 1998, 3.)

Henkilostotilinpaatds on laaja kokoava yrityksen henkiléstopadoman julkiseen raportointiin
tarkoitettu dokumentti. Henkildstotilinpaatds muistuttaa perinteista tilinpaatosta silta osin,
etta se perustuu osaksi yrityksen kirjanpitoon. Kuitenkaan henkilstétilinpaatdksen sisaltoa ei
ole madritelty lailla tai asetuksilla. (Lovio, Kuisma 2006, 8.) Henkiléstétilinpdatds on yrityksen
virallinen selvitys henkiléstépadomasta ja sen kehityksesta. Henkildstotilinpaatds antaa realis-
tisen kuvan henkildston pitkaaikaiseen suorituskykyyn liittyvista tekijoista. Henkildstotilinpaa-
tos auttaa yrityksen ulkoisia taloudellisia sidosryhmia muodostamaan kuvan yrityksen tuloske-
hityksesté ja yrityksen johtoa kayttamaan ja kehittamaan henkildstoresursseja oikein. Henki-
I6stotilinpaatoksen tehtdvana on antaa todenmukaista kuvaa siité, miten kestévalla pohjalla

yrityksen virallinen tulos on. (Ahonen 2000, 46 - 47, 49.)

Opinnaytetydn johdantokappaleessa kasitellaén aineetonta varallisuutta lyhyesti. Liséksi joh-
dantokappaleessa kaydaan lapi tutkimuksen tarkoitus ja rajaus seka tutkimusmenetelmat.
Opinndytetydn teoriaosuudessa kasitellaan henkilostotilinpaatosta kasitteend, sen tarkoitusta
ja tavoitteita sekd kaydaan lapi henkiléstotilinpaatdksen rakennetta. Opinndytetyén empiiri-
sen osuuden kyselyn vastaukset on avattu kappaleessa 6. Kappaleessa 6 on myos esitelty teo-
rian ja kyselyn vastauksien perusteella laadittu henkildstotilinpdatdksen runko, jonka avulla

voidaan laatia Yritys A:n ensimmainen henkilostotilinpaatos.



1.1 Aineeton varallisuus

Aineettomalla varallisuudella tarkoitetaan todennakdisten tulevien taloudellisten tuottojen
ei-rahallisia lahteitd, joilla ei ole fyysista olomuotoa. Yritys hallitsee aineetonta varallisuutta
tai ainakin vaikuttaa siihen aikaisempien tapahtumien ja liiketoimien seurauksena. Sita voi-
daan jossain tapauksessa myyda muusta yrityksen varallisuudesta erillaén. Yrityksen taseessa
aineeton varallisuus voi nakya tekijaoikeuksina, franchising-sopimuksina, patentteina, tava-
ramerkkeind, tuotemerkkeina jne. Aineetonta varallisuutta on yleisimmin jaoteltu inhimilli-
seen padomaan eli ihmisten osaamiseen, ammattitaitoon, kokemukseen ja suorituskykyyn,
sisdisiin rakenteisiin seka ulkoisiin rakenteisiin. (Ahonen, Otala 2005, 86 - 87.) Aineetonta
varallisuutta, kuten osaamista syntyy saman lailla kuin aineellista osaamista, sité ostetaan
markkinoilta, sité luodaan ja kehitetaan yrityksen sisélla. Aineettomaan varallisuuteen panos-
tetut rahat, merkitéan taseeseen kuluina. Tulevaisuudessa aineettomaan varallisuuteen kay-
tetyt rahat kaantyvat yrityksen voitoksi muualla liiketoiminnassa. Aineettoman varallisuuden
arvoa ei pystyta kunnolla mittaamaan rahassa. Kun yritys investoi esimerkiksi henkilésténsa
palvelukyvyn parantamiseen, ei yrityksen tasearvo kasva. Kuitenkin palvelukyvyn kasvun my6-
ta yritys varmistaa asiakastyytyvaisyyden sdilymisen ja tulevien tuottojen kertymisen. (Aho-
nen & Otala 2005, 85.)

Kaikilla yrityksilla, riippumatta onko tietoyritys kyseessé vai ei, on yhd enemman sellaista
varallisuutta, joka ei ndy perinteisessa kirjanpidossa. Yrityksen nékyvan varallisuuden liséksi
ajatellaan yrityksella olevan markkina-arvo. Kun markkina-arvo on nakyvaa varallisuutta suu-
rempi, voidaan ylimenevan osan ajatella olevan aineettoman varallisuuden arvo. (Ahonen &
Otala 2005, 85 - 86.)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus

Opinndytetyon tavoitteena on laatia kayttokelpoinen ja selked henkilostotilinpaatdksen run-
ko. Henkilostotilinpaatoksen rungon laatimisen avuksi tehddan kysely, jossa kysytaan Yrityk-
sen johtotehtévissa toimivien henkildiden raportointitapoja henkiléstosta ja raportoinnin tar-
keytta ja kayttotapoja seka henkilstotilinpdatdksen siséllytettévia asioita. Opinnaytetydssa
laadittavan henkildstotilinpaatoksen rungon mukaan on tarkoitus tulevaisuudessa tehdéa Yritys
A:n henkilostotilinpaatos ja kayttaa sita sen jalkeen tulevaisuudessa kehityksen lahteena.
Yritys perustettiin vuonna 1999 ja se on nykyaan yksi Suomen suurimpia henkiléstdpalveluita
tarjoavia yrityksia. Yritys on auktorisoitu monipalveluliiketoimintaa harjoittava yritys, joka
jakautuu ulkoistamispalveluita tuottavaan Yritys B:hen, Yritys A:han sekd majoituspalveluita

tarjoavaan Yritys C:hen. Yritys- konsernia hallinnoi emoyhti6 Yritys D. (Yritys 2010.)



Opinnadytety0 rajataan koskemaan vain osaa Yritys-konsernista - Yritys A:ta, joka kasittaa noin
80 % konsernin liikevaihdosta. Nain opinnaytetyon ulkopuolelle jatetaan Yritys B, Yritys D seké
Yritys C. Rajaus tehdaan, koska Yritys- konserniin kuuluvat yritykset harjoittavat erilaista
lilketoimintaa ja yhden, kaikille yhteisen henkildstotilinpaatosmallin kehittamista ei nahda
mahdollisena. Tarkoituksena kuitenkin on, etta Yritys A:lle kehitettavaa henkilostotilinpaa-
toksen runkoa voidaan pitaa pohjana, kun Yritys B:lle, Yritys D:lle tai Yritys C:lle kehitetaan

henkildstotilinpaatosta.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyd koostuu teoreettisesta ja empiirisesta tutkimuksesta. Teoreettisessa osuudessa
tutustutaan henkilostotilinpaatdkseen kasitteiden ja teorian pohjalta. Empiirisessa osuudessa
kaytetdan hyvaksi teoreettisessa osuudessa kasiteltyja asioita ja tehdaan kysely. Lisaksi em-

piirisessa osuudessa laaditaan teoriaa ja kyselyn vastauksia pohjana kayttaen henkildstétilin-
paatoksen runko. (Pihlaja 2004, 46.)

Yrityksen henkilostotilinpaatoskyselyyn valittiin yhteensa 17 Yritys A:lla ja Yritys D:lla johto-
tehtévissa toimivaa henkilda. Yritys D:sté on valittu kaikki siind johtotehtévissa toimivat hen-
kilot (12) ja Yritys A:sta jokaisen toimialan johtaja (4) seka Yritys A:n liiketoimintajohtaja
(2). Opinnaytetydssa tehtavaan kyselyyn otetaan mukaan Yritys D:ll& johtotehtévissa toimivat
henkilot, koska heidan nakemyksensa henkildston raportoinnin nykytilasta ja kehityksesta
ovat oleellisia kattavan henkildstétilinpaatoksen laatimista varten.

Opinndytetydn teoriaa on kaytetty pohjana kyselylomakkeen kysymyksille. Vastausaineiston
pohjalta tehdaan paatelmia, ja aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti
nostaen esiin merkityksellisia asioita. (Eskola & Suoranta 1998, 161.) Kyselyyn valituille 1&ahe-
tettiin séhkdinen kyselylomake saatteen kanssa. Valituille henkildille lahetettiin kaksi muistu-

tusviestia (Jyvaskylan yliopisto 2003, 16).
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2 Henkilostotilinpaatos

Henkilostotilinpaatdksesté puhutaan virallisena tai puolivirallisena asiakirjana. Henkilostoti-
linpaatoksessa esitetaan asiat kokoavasti, ytimekkaasti sekd havainnollisesti. Henkildstotilin-
paatoksen paaasiallinen kohderyhma on ulkoiset taloudelliset sidosryhmat sekd muita tarkeita
kohderyhmié ovat yrityksen strateginen johto ja henkiléstd. (Ahonen 2000, 47 - 48.) Erosen
(1999, 16) mukaan henkilostotilinpaatokseksi voidaan yhtalailla vaittaa 20- sivuista dokument-
tia kuin viitta henkilostoon liittyvaad kuviota vuosikertomuksessa. Toisaalta taas henkildstoti-
linpaatos nimena viittaa perinteisesti yrityksen tulos- ja varallisuusasemaan tilikauden paat-

tyessd, mika useimmiten tarkoittaa ajallisesti 31.12. (Eronen 1999, 16.)

Henkilostotilinpaatds on yrityksen vuosikertomuksessa tai virallisen tilinpdatdksen ulkopuolel-
la julkaistava raportti, joka sisaltéa yksityiskohtaista tietoa yrityksen henkiléstépotentiaalis-
ta. (Taloussanomat 2010) Henkil6stétilinpdatds on menneen vuoden talouden ja toiminnan
tarkastelun tytkalu seké se antaa pohjaa tulevaisuuden suunnittelulle. Henkildstotilinpaatos
antaa myos mahdollisuuden analysoida yrityksen toimintaa vuosittain seka vertailla yritysta
muihin samankaltaisiin yrityksiin. (Kuntatiedon keskus 2010.) Yrityksissa kerataén ja kootaan
tietoa henkildstosté erilaisiin tiedostoihin mm. palkanmaksua, kirjanpitoa, vakuutuksia, sosi-
aaliturvaa ja verotusta varten. Yritys luo mahdollisuuden jarjestelmalliseen henkildpadoman
kehittdmiseen kokoamalla ndma tiedot yhdeksi tilastoksi. (Ahonen & Otala 2005, 238 - 239.)

Henkilostotilinpaatdksessa on kyse indikaattorijarjestelmastd, joka mahdollistaa henkilosto-
voimavarojen systemaattisen kehittdmisen. Henkilostotilinpaatos sisaltaa seké euromaaraisia
ettd muita indikaattoreita. Henkilostotuloslaskelma ja -tase kuvaavat henkilosta puhtaasti
rahallisin termein. Henkilostotilinpaatos tarjoaa yritykselle mahdollisuuden laajentaa perin-
teiseen kirjanpitoon ja tilinpaatokseen liittyvaa raportointia, jossa taloudelliset tulokset ovat
keskeisella sijalla, mutta ne ndhdaan henkildstosta riippuvaiseksi. Tyypillisessa henkilostoti-
linpaatoksessa on noin 40 muuttujaa. Jotta luvut kertoisivat jotakin lukijalleen, tulee niiden
valinnassa miettia, mita niilla halutaan lukijalle kertoa. Luvut on my6s ryhmiteltava jarkeen-
kayviin ryhmiin. (Ahonen & Otala. 2005, 239 - 242.)

Henkilostotilinpaatoksista on julkaistu useita kasikirjoja, opaskirjallisuutta, jarjestetty koulu-
tustoimintaa, ajankohtaisseminaareja seka laadittu vertailutietoja. Nailla edella mainituilla
asioilla on pyritty edes auttamaan henkilostotilinpaatosten kayttéonottoa ja hyddyntamista.
(Lehtonen 2007, iii.)
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2.1  Henkiléstotilinpdatdksen tarkoitus ja tavoitteet

Henkilostotilinpaattksen tarkoitus voidaan eritelld kolmeen osaan. Ensiksikin se on tydkalu
henkiloston strategisen johtamisen kehittdmisen ja paatoksenteon avuksi. Sen avulla todetaan
ja kuvataan henkiloston tilaa ja etsitdan kehittdmiskohteita, asetetaan henkildstdasioille ta-
voitteita seka seurataan asetettujen tavoitteiden toteutumista. Toiseksi se toimii halytysjar-
jestelmand, koska se ilmaisee kielteisesté kehityksesté ajoissa ja ndin mahdollistaa niihin
puuttumisen jo ongelmien syntyvaiheessa. Kolmanneksi sité voidaan pitdd uuden henkildsto-
voimavarakeskeisen johtamismallin kdytantodn viemisen valineend. Yrityksen johto kiinnittaa
huomiota henkilostoon ja sen johtamiseen seka osaltaan suuntaa itse johtamista henkildsto-

voimavarakeskeiseen suuntaan. (Valtiovarainministerio 2001, 11.)

Flamholtz sanoo, etté henkiléstétilinpaatdksella voidaan ajatella olevan kolme péatarkoitusta
ja tavoitetta. Ensimmainen tavoite on saada numeraalista tietoa kustannuksista ja henkiléston
arvosta organisaation voimavaroina. Toiseksi, se tarjoaa analyyttisen kehikon paatéksenteon
avuksi. Kolmanneksi, sen tarkoitus on saada paatoksentekijat omaksumaan henkildstévoima-

varoja korostava ajatusmaailma. (Flamholtz 1999, 11.)

Hyvinkin usein yrityksissa ylin johto nostaa esille maljapuheissaan henkiloston olevan yrityk-
sen tarkein voimavara, mutta Kauhasen (2009, 16) mukaan arkitilanteissa tama nayttaa vali-
tettavan usein unohtuvan. Kuitenkin todellisuudessa kaikki yritykset toteuttavat toimintaansa
nimenomaan henkildstdnséa avulla ja henkildstd onkin valttaméaton, ellei keskeisin voimavara
(Kauhanen 2009, 16). Henkilostoraportoinnin aloittamisella viestitdan vahvasti henkiléstén
tarkeydesta niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolellakin. Henkildstotilinpaatds on nékyva kan-
nanotto henkildstdn merkityksesté liiketoimintastrategioissa. Kun yritys tekee henkilostotilin-
paatoksen, asettuu se arvioinnin kohteeksi ja jatkuvaan arviointiprosessiin henkildstdjohtami-
sensa suhteen. (Viitala 2004, 302.) Henkilostotilinpaatés mahdollistaa henkiléstohallintoon
liittyvien konkreettisten tavoitteiden asettamisen seké toiminnan keskittdmisen suurimman

tarpeen omaaville alueille (Ahonen (B), 5).

Henkilostotilinpaatdksen tehtavana on antaa todenmukaista kuvaa siita, miten kestavalla
pohjalla yrityksen virallinen tulos on. Toiminnallaan yritys vaikuttaa tulokseensa seka henki-
I6stonsa tilaan, joka vaikuttaa tulevien vuosien toimintaan ja siten tuloskehitykseen positiivi-
sella tai negatiivisella tavalla. (Ahonen 2000, 49.) Henkilostdvoimavarojen raportoinnilla pyri-
taan parantamaan tiedonkulkua yrityksen ja sen sidosryhmien vélilla. Raportoinnin tavoitteiksi
asetetaan usein, ettd raportointi tuottaa paatoksentekoa auttavaa tarkeaa tietoa, se ohjaa-
vasti helpottaa voimavarojen hallintaa ja investointien kohdentamista yrityksen sisalla seka
parantaa motivaatiota yrityksen johdon kiinnittdessa enemman huomiota henkiléstéénsa ja

sen hyvinvointiin ulkoisen palautteen kautta. Tama viimeiseksi mainittu tavoite on tavoitettu,
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kun yrityksen henkilostd nahdéaan yrityksessa kustannusten sijasta sijoituksena. (Eronen 1998,
3.)

Viitala kuvaa henkiléstéraporttia yrityksen kuumemittariksi. Esimerkiksi sairastavuuden kasvu
tai avainosaajien lahteminen ovat selkeita halytysmerkkeja. Parhaimmillaan raportti auttaa
yritysta mitoittamaan henkildoston maarén ja tydkuorman silla tavoin, ettéd henkiléstd kykenee
mahdollisimman hyvaan ja tuloksekkaaseen tydsuoritukseen. Monilla perinteisilla aloilla on
voimakkaasti vinoutunut ikarakenne, joka voitaisiin séanndélliselld raportoinnilla tunnistaa
hyvissa ajoin ja huomata tulevaisuuden tyovoimatarpeet. Lisdksi pystytaan suunnittelemaan
miten talosta poistuvaa avainosaamista voidaan tehokkaimmin korvata seka ennakoida siita

aiheutuvat kustannukset. (Helsingin Sanomat Medianetti 2006.)

Henkilostotilinpaatdksen tuomat hyddyt saavutetaan vasta, kun yrityksen ylin johto, esimie-
het seka henkildstdasioista vastaavat henkilot kayttavat henkilostotilinpaatos- valinetta ja sen
siséltamid tietoja kunnolla hyédyksi henkiléstévoimavarojen, toiminnan ja talouden johtami-
sessa. Henkilstotilinpaatos ei ole vain yksittainen johtamisen valine, vaan se on kiinteasti
kytkoksissa muihin johtamismenetelmiin, kuten Balanced Scorecardiin ja Euroopan laatupal-
kinto EFQM:aén (European Foundation for Quality Management). Kuitenkin on vaikea erotella
eri johtamis- ja ty6hyvinvointijarjestelmien vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen. (Leh-
tonen 2007, 70-71.)

Henkilostotilinpaatdksen tehtéva ei ole vain keréta numeerisia tietoja henkilostosta, vaan sen
keskeisena tarkoituksena on naiden tietojen analysointi ja hyvaksikayttd yrityksen strategises-
sa johtamisessa. Parhain ja selkein tapa hyddyntaa néita tietoja on tehda vuosittain erillinen
raportti. Raportin pohjalta yrityksen johto paattaa konkreettisista henkiléstoon liittyvista
korjaus- ja kehittdmistoimenpiteista. Kun korjaus- ja kehittamistoimenpiteille asetetaan kirk-
kaat tavoitteet, on niiden toteutumista helppo hallita ja seurata. (Suomen kuntaliitto 1998,
5.)

Henkilostotilinpaatdksessa havaittujen epakohtien parantamisella voidaan vaikuttaa positiivi-
sesti tydoloihin ja osaamiseen. Henkiléstdraportoinnilla voidaan nykyiselle ja tulevaisuuden
henkilostolle viestittaa yrityksen tydnantajakuvasta. Hyva tyonantaja huolehtii, etta henkilos-
tonsa tydhyvinvointi on kunnossa tarjoamalla hyvat tydolot ja innostavan oppimis- ja kehitty-
misympariston. Naiden asioiden tulisi ndkya henkildston véhdisend poistumana ja koulutetun

sekd osaavan henkiléston palvelukseen saamisena. (Lehtonen 2007, 80.)

Henkilostotilinpaatos toimii henkildston tyotyytymattdmyyden ja uudelleen kohdistamistar-
peen sekd parantamistoimenpiteiden tunnistajana. Motivaation parantamiskeinojen ja tyon-

kierron ei tule koskettaa kaikkia tyontekijoita, vaan se tulee kohdistaa henkildihin, joilla mo-
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tivaatio-ongelmia on nykyisissa tydtehtavissaan ja/tai yksikdssaan ja halu muuttaa tdidensa
sisaltéad. Kuitenkin edellytyksena tydtehtavien vaihdolle on, etta vaihto parantaa henkilon
tyonteon edellytyksia, motivaatiota ja osaamista. Uudelleensijoittamisella ja tydnkierrolla
véltetaén osaltaan osaavan henkildstdn turhat eroamiset sekd samalla parannetaan motivaa-
tiotekijan kautta yrityksen tuloksellisuutta. (Lehtonen 2007, 87.)

Vaasan yliopiston johtamisen laitoksen professorin Riitta Viitalan mukaan yh& useamman yri-
tyksen arvo on ihmisten osaamisessa, motivaatiossa ja sitoutumisessa. Pitkajanteinen henki-
I6stéraportointi on siten keskeinen johtamisen apuvaline. Viitala ndkee myds julkisen henki-
I6stéraportoinnin mahdollisesti osana yritysten yhteiskuntaraporttia. Mikali yritys pystyy hen-
kilostoraportoinnilla osoittamaan, etté silla on osaamista ja osaajien sitoutumisesta ja hyvin-
voinnista pidetaan huolta, viestittda se vahvasti henkiloston hyvéasta tilasta asiakkaille, sijoit-
tajille ja potentiaalisille asiakkaille. Viitala ndkee tarkeana raportoinnin pitkdjanteisyyden
seka sen, ettd raportointi on nimenomaan ylimman johdon paatdksenteon tukena. (Helsingin
Sanomat Medianetti 2006.)

Lehtosen (2007, 14) mukaan henkildstostrategian keskeisia osa-alueita ovat henkiléston han-
kinta, perehdyttaminen, tehtaviin sijoittaminen, tarvittavasta osaamisesta huolehtiminen ja
sen jatkuva kasvattaminen, henkiléston hyvinvoinnista huolehtiminen sek& henkildstdn suori-
tuksen johtaminen ja palkitseminen. Hanen mielestaan henkilostotilinpaatoksella tuotettavan
informaation tavoite on tuoda selkeasti esiin se, ettéd henkiléstoprosessikeskeisella johtami-
sella voidaan edesauttaa henkiléststrategian kayttoonottoa seka silla pystytaan vaikutta-
maan yrityksen henkildstdvarallisuuteen ja nostamaan yrityksen tuloksellisuutta. (Lehtonen
2007, 14.)
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Henkilostotilinpaatdksen avulla voidaan osittain seurata yrityksen tasa-arvon tilaa ja sen ke-
hittymista. Henkilostotilinpaatoksessa ilmoitettavat keskeiset maarat ja rakennetiedot, kuten
ikd, koulutusaste ja henkilostoryhma on hyva ilmoittaa myods sukupuolen mukaan jaoteltuina.
Tama kaytanto onkin jo yleista, kuitenkin ikévertailua nuorten ja vanhojen tydntekijoiden
vélilla tehdaan harvemmin. lkavertailusta voisi kuitenkin olla suurta hydtya hiljaisen tiedon
siirtdmisen suunnittelussa, varsinkin kun suuret ikaluokat ovat l&hivuosina jaamassa elakkeel-
le. Nain estettdisiin suuren tarkean tietomaaran haviaminen yrityksesté. Seuraavassa kuvassa
(kuva 1) on esitelty viisi tasa-arvoa mittaavaa kysymystd, joissa henkilostotilinpaatos voi olla

avuksi. (Valtiovarainministerioé 2001, 100.)

Saavatko naiset ja miehet samasta tai samanarvoisesta tyosta samaa palkkaa?

Onko naisilla ja miehilla yhtalaiset mahdollisuudet edeta urallaan yrityksessa?

Onko naisilla ja miehilla yhtalaiset mahdollisuudet yhdistaa tyo ja perhe-elama?

Onko naisilla ja miehilla tyotyytyvaisyyteen ja tasa-arvoon liittyvissa kokemuksissa huomattavia
eroja?

5. Harjoittaako yritys tai tyoyhteiso aktiivista henkilostopolitiikkaa?

A wWwN =

Kuva 1: Tasa-arvo kysymykset joihin henkil6stotilinpdétds voi vastata

2.2 Henkiltstoétilinpaatds Suomessa

Ruotsista rantautui Suomeen 1990-luvun puolivélissa henkildstotilinpaatds, jonka johdosta
syntyi paljon lehtiartikkeleita, muutamia kirjoja ja runsas kiinnostus ryhtya laatimaan henki-
I6stotilinpaatosta (Kauhanen 2009, 223). Ruotsalaiset Telia ja Skandia ovat herattaneet mie-
lenkiintoa omilla henkiléstétilinpdatoksilladn saamansa myonteisen palautteen myota (Kirja-
ty6 2010). Ruotsalaisen Sveibyn mukaan on kolme syyta miksi yritykset eivat alkaneet ennen
1990-luvun puoltavalia raportoimaan henkilostostaan tilinpaatoksissaan. Hanen mukaansa
yritysanalyytikot eivat olleet tottuneet tulkitsemaan aineettoman varallisuuteen liittyvaa
informaatiota, henkilostdéinformaation paljastaminen voisi vaarantaa yrityksen kilpailuaseman
seka ei ollut olemassa kehittynytta viitekehysté aineettoman varallisuuden raportoinnin tu-
kemiseen. (Sveiby 1997, 196.)

Henkilostotilinpaatdsten raportointia ei ole Suomessa mitenkaan standardisoitu ja yritykset
ovat nain saaneet laatia henkilostotilinpaatoksen haluamallaan tavalla ja ne ovat toistaiseksi
olleet monenkirjavia. Tunnuslukumallit juontavat juurensa K. E. Sveibyn 1980-luvun lopulla
kehittamista malleista. (Viitala 2004, 299.) 2000-luvun alussa istuneen hallituksen ohjelmassa
luvattiin edistad henkilostotilinpaatoksen kayttoonottoa vapaaehtoisuuden pohjalta. Taman
voidaan sanoa onnistuneen hyvin, koska kolmen vuoden aikana henkilostotilinpaattkset lahes
kolminkertaistuivat. Hallituksen ohjelmassa henkilostotilinpaatokset liitettiin tydssa jaksami-

sen edistamiseen. (Ahonen (A), 1.)



15

2.2.1 Henkilostotilinpaatos yksityisella sektorilla

Suomessa henkilostotilinpaatdksien tekeminen on sijoittunut enemmankin julkiselle sektorille,
mutta kuitenkin on joitakin yrityksid, jotka vuosittain julkaisevat henkilostotilinpaattksen ja
ovat oppineet kayttdmaan sen tuomaa tietoa hyvakseen liiketoimintansa suunnittelussa. Nokia
Renkaat Oyj:n henkildstotilinpaatos palkittiin ensimmaisena valtakunnan parhaana lajissaan
vuonna 1998. (Viitala, 2004, 299.) Heilla kaytdssa oleva henkilostotilinpaatods on lahinna hyvin
selked raportti, josta loytyvat henkildstokertomus ja tuloslaskelma. Tasetta he eivat ole aina-
kaan tahan mennessa laatineet. Vuosittain tehtyja henkilostotilinpaatoksia vertailemalla he
ovat huomanneet tehtyjen ilmapiiritutkimusten tuloksista, ettd henkiléstén mielipiteet ovat
kehittyneet mydnteiseen suuntaan. Nokia Renkaat Oyj on ymmartanyt kuinka hyvin henkil6s-
totilinpaatoksella voi lisata ulkopuolisten tietdmysta yrityksen henkiloston tilasta, miten hen-
kilostoon kaytetaan varoja sekd miten jaksottainen tydtyytyvaisyyden mittaaminen ja epakoh-

tien parantaminen vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen. (Kirjaty6 2010.)

Yksityisella sektorilla henkiléstéraportoinnin kaytanto on vaihteleva, mutta kuitenkin useim-
pien yritysten henkildstdraportit sisaltavat henkiloston maaraa, yksildiden ominaisuuksia ja
tydyhteison tilaa koskevia tietoja. Ahonen on julkaissut vuosien 2002 - 2003 hallituksen " Tyds-
sé jaksamisen”-ohjelmaan liittyen henkildstotilinpaatdsmallin erityisesti pienille ja keskisuu-
rille yrityksille (PK-yritykset). Mallissa on esitetty henkiléstotilinpaatdksen rakenne, tunnuslu-

vut seka tunnuslukujen laskentasdannot. (Lovio & Kuisma 2006, 9.)

Vuoden 2001 (suluissa 1998) tykybarometrien mukaan 16 % (8%) yksityisen sektorin yrityksista
laati henkilostotilinpaatoksen (Tydterveyslaitos, sosiaali- ja terveysministerié 2002, 34-35).
Svenska Handelshogskolanin 2000-luvun alussa tekemassé selvityksessa yksityiselld sektorilla
noin joka viides keskisuuri tai suuri yritys laati vuosittain henkilostotilinpaatdksen tai sita
vastaavan raportin (Ahonen (A), 1). Liséksi kyseisessa tutkimuksessa selvisi, ettéd 20 % niista
yrityksista, joilla ei vield ole henkiléstoraporttia tehty, suunnittelee sen tekemisté. Pienissa

yrityksissa henkildstdraportti on kuitenkin vield harvinainen. (Talouselamé 2002.)

Vuonna 2004 vain yksi porssiyritys julkaisi erillisen henkildstéraportin. 75 % porssiyrityksista
jJulkaisi henkildstoraportin vuosikertomuksensa henkildsto- tai yhteiskuntavastuuosiossa ja 14
% erillisessa yhteiskuntavastuuraportissa. Edella mainitusta kohdejoukosta joka kolmas toimi-
tusjohtaja kasitteli henkilostdasioita vuosikertomuskatsauksessaan. Kaikissa tilinpaatoksisséa ja
90 % hallitusten toimintakertomuksia késiteltiin henkildstdasioita, mutta kuitenkin usein vain
niukasti. (Lovio & Kuisma 2006, 13.)
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Machinery Oy oli Suomessa ensimmaisia yrityksia (1999), joka laati henkilostotilinpaatoksen.
Seuraavassa Machinery Oy:n silloisen henkiléstéjohtajan Pirjo Venholan mietteitéd, miksi heilla
alettiin tehda henkildstotilinpaatodsta ja miksi yritys alkoi kehittdéd henkiléstéaan numeeristen
tunnuslukujen avulla. Machinery Oy:l1& henkildstotilinpdatds on henkildstdasioiden kehittami-
sen ja viestinnan tydkalu. Henkilostotilinpaatoksen kehitystyd nahdaan osana henkiléstén
kehittamisen pitkdjanteista tyota, jolla tdhdataan esimerkiksi osaamisen, innovoinnin ja tyo-
kyvyn kehittdmiseen. Venholan mukaan henkiléstdasioita on voitava mitata numeerisesti,
jotta niita voisi johtaa ja kehittad. Mittaamalla he haluavat selvittaa, ovatko he saavuttaneet
henkilostotydlleen asettamansa tavoitteet. Henkilostotilinpaatokseen laaditaan henkiléstotu-
loslaskelma, mutta ei vield henkisen pddoman tasetta. Taseen pois jattamista Venhola perus-
teli seuraavasti; sen mittaamista ja julkistamista ei nahty térkeana, koska he eivét ole porssi-
yhti6 ja henkisen padoman arvottaminen numeeriseksi taseeksi nahdaan vaikeana. Kuitenkin
mahdollisesti tulevaisuudessa Machinery Oy tulee laatimaan henkisen padoman taseen osana
henkilostotilinpaatéstaan. Machinery Oy:n henkildstotuloslaskelma sisaltaa vain kustannuksia,
jotka saadaan yrityksen kirjanpidosta. Henkilostotilinpaatoksella seurataan myds henkildston
maaran vaihtelua, ajankayttoa, tyoturvallisuutta, terveyttd, osaamista, aloitteita, koulutusta
sekd poissaoloja. Liséksi yrityksessa laaditaan saannéllisesti tyokykyindeksi ja henkilostolta
kysytéan saannollisesti mielipiteita sekd ehdotuksia koskien johtamisen laatua, tydyhteison
ilmapiiria ja tydyhteison kehittdamista. Machinery Oy:n henkildstdasioiden kehitystyén Venhola
toivoo nakyvan esimerkiksi parempana tyokykyna, osaamisena ja hyvinvointina seka kehit-
tyneemman tekemisen kautta lisdantyneend yrityksen tuloksena ja henkisen pddoman arvona.
(Kauppalehti (A) 2000.)

2.2.2  Henkilostotilinpaatos julkisella sektorilla

Vuosina 1995- 1996 toimineessa henkilostotilinpaatosprojektissa luotiin julkiselle sektorille
henkilostovoimavarojen hallintajarjestelma ja tehtiin siihen liittyva Henkilostétilinpaatdksen
kasikirja. Liséksi on nimetty henkilostotilinpaatoksen jatkokehittamis- ja seurantaryhma, joka
on pysyvaisluonteinen henkilostotilinpaatoskaytantdja seuraava ja kehittava seka niiden hy-

vaksikayttoa edistava yhteistydoryhma. (Valtiovarainministerio 2001, 5.)

Valtiolla suurin ty® tehdaan henkilépanosten avulla. Valtiolla tydvoimakustannukset ovat 80 %
toimintamenoista ja 70 % kokonaismenoista. Tasté syysta valtio on nahnyt térkeaksi, etta
henkildstdvoimavarojen johtamiseen osana kokonaisjohtamista kiinnitetaén erityista huomio-
ta. Johtamisen ja muutostydn avuksi on kehitetty henkiléstévoimavarojen hallintajarjestelma,
josta vuosittain laadittavaa yhteenvetoa kutsutaan henkiléstotilinpaatokseksi. (Lehtonen
2007, 12-13) Julkisella sektorilla henkiléstojohtamisen suurina haasteina néhdaan henkiléston
merkityksellisyys ja korkea koulutustausta. Henkiléstdjohtamistydsta suoriutuminen ja onnis-

tuminen edellyttévat tietoa henkiléstéon liittyvien asioiden tilasta ja kehityksesta. Julkisella
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sektorilla henkilostotilinpaatdksen siséaltdman tiedon avulla analysoidaan toimintaa vuosittain
ja vertaillaan kustannuksia ja tuotantoa omissa yksikdissa seka samankaltaisten organisaatioi-
den kesken. (Kuntatiedon keskus 2010) Taman helpottamiseksi valtiovarainministerion henki-
I6stdosasto tiedustelee vuosittain tilivirastoilta henkilostotilinpaatdksen tunnuslukuja, joista
se tuottaa vertailumateriaalia henkilostotilinpaatosta laativille organisaatioille. Tiedustelussa
tuotetaan myos valtion ylimmalle tyénantajajohdolle arvokasta tietoa, jota se voi hyddyntaa
valtion tydnantajan kilpailukyvyn yllapitamisessa ja parantamisessa. (Valtiovarainministeri®
2001, 103.)

Vuonna 1995 kymmenkunta valtion organisaatiota laati henkildstotilinpaatoksen (Lehtonen
2007, iii). Vuoden 2001 (suluissa 1998) tydkykybarometrien mukaan 50 % (18%) kuntasektorin
ja 64 % (27%) valtionsektorin organisaatioista laati henkilostotilinpaatoksen (Tyoterveyslaitos,
sosiaali- ja terveysministerio 2002, 34-35). Vuonna 2006 jo 90 % valtion organisaatioista laati
henkilostotilinpaatoksen (Lehtonen 2007, iii). Johtopaatdksena edellisisté tiedoista voidaan
sanoa, ettd julkisella puolella henkilostotilinpdatos ja sen hyvaksikayttd, on otettu vakavasti

Jja ymmarretty, ettd siitd on hyotya varsinkin pitkalla aikavalilla.

2.3 Henkil6stotilinpaatoksen hyddyntajat

Henkilostotilinpaatdksen koetaan olevan ensisijaisesti yrityksen ulkoiseen kommunikointiin
tarkoitettu asiakirja. Sen avulla yritys tuottaa hyotya markkinavoimille seka yrityksen sisaisil-
le sidosryhmille, joihin kuuluvat johto, toimihenkildt, toimihenkilét, ammattijarjestot ja tyo-
terveyshuolto etta ulkoisille sidosryhmille, joihin kuuluvat omistajat, sijoittajat, asiakkaat,
alihankkijat, kilpailijat, rahoittajat, vakuutusyhtiot ja viranomaiset, markkinoilla. (Ahonen
2000, 32.)

2.3.1 Sisdiset sidosryhméat

Yritysjohdon ja omistajien intressien pitéisi periaatteessa olla samoja, mutta kuitenkin kay-
tannossa yritysjohdolla on omat intressit mm. omaan palkkaukseen liittyen. Kun yrityksen
johdolla on tietoa yrityksen strategisesti tarkeista resursseista ja niiden kehityksesta, voi yri-
tysjohto vaikuttaa positiivisesti omaan palkkaukseen ja muihin palkkioihin. (Ahonen 2000, 33.)
Yrityksen johto tarvitsee yrityksen toiminnan tavoitteelliseen kehittdmiseen faktatietoja hen-
kilostosta ja sen tilasta. He tarvitsevat henkildstévoimavarojen hallintajarjestelman sisalta-
mia tietoja henkiloston kehittdmisessa, paatdksenteossa, paatdsten vaikutusten ennakoimi-
sessa ja seurannassa seka henkiloston patevyyden ja tydkyvyn edistamisessa ja yllapitamises-
sd. (Suomen kuntaliitto 1998, 4.)
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Yrityksen omistajat ja sijoittavat haluavat saada yrityksesta sellaista tietoa, jonka avulla he
pystyvat arvioimaan yrityksen tulevaa toimintaa ja ndin tuottaa mahdollisimman hyvan tuoton
yrityksen toimintaan sijoittamilleen varoilleen. Jotta ndma tahot pystyvéat arvioimaan tulevaa
kehitysta, he tarvitsevat monipuolista tietoa yrityksen toiminnasta ja siihen ei pelkka rahalli-
nen toiminnan kuvaus riitd. (Ahonen 2000, 34.) Yrityksen omistajille henkiléstétilinpaatos
kertoo henkiléstdn arvon ja sen miten henkiléstévoimavarojen arvoa on yllapidetty ja kasva-
tettu tarpeellisiksi nédhtyjen ja tavoitteellisten henkildstdinvestointien avulla (Suomen kunta-
liitto 1998, 4). Perinteiset tilinpaattkset ovat menettaneet painoarvoaan sijoituspaatoksia
tehtdessa. Kaksi merkittavaa syyta tahan ovat, etteivat sijoittajat pysty seuraamaan reaa-
ligjassa yritysten toimintaympariston muutoksia seka aineettoman varallisuuden kasvava
osuus yrityksissa ja sen minimaalinen raportointi perinteisessa tilinpaatoksessa. (Eronen 1998,

yhteenveto.)

Henkilostohallinnon kehittamisehdotuksia henkilostoa koskevissa asioissa pidetaan usein rahaa
vievina ja haluttaisiin heti saada nayt6t niiden toimivuudesta, mika usein ei ole mahdollista.
Lisaksi kehittdmisehdotuksiin tarvitaan usein henkildstosté tosiasiatietoja, joilla voidaan pe-
rustella kehittdmisehdotuksia ja nain saataisiin strategisen yritystiedon piiriin indikaattoreita,
jotka kytkeytyvat ilmeisesti henkilostotoimen kehittdmiseen. (Ahonen 2000, 33.)

Yrityksen toimihenkil6t ja tydntekijat kokevat tarkeana, etta heidan oma kehityksensa ja
hyvinvointinsa kuuluvat strategisen paatoksenteon piiriin. Jotta néin voi olla, tarvitaan yrityk-

sessa riittévasti tietoa ja oikeaa informaatiota paatoksentekoa tukemaan. (Ahonen 2000, 33.)

Toimija Mielenkiinnon kohde

Yritysjohto Tulos, tehokkuus, resurssien kaytts, kontrolli, toiminnan nopeus, oma
palkka

Henkilostohallinto Henkilostohallinnon vaikuttavuuden arviointi, muutostoimenpiteiden
motivointi

Toimihenkilot ja tyontekijat Tyon sisalto, palkka, tyosuhteen vakaus, tyOpaikan viihtyisyys, henkiset
kasvumahdollisuudet, tydpaikan ulkoinen arvostus, turvallisuus

Taulukko 1: Sisaisten sidosryhmien mielenkiinnon kohteet
(Ahonen 2000, 32)

2.3.2 Ulkoiset sidosryhméat
Ammattiryhmia edustavat organisaatiot tarvitsevat henkiléstéinformaatiota pysyakseen tietoi-

sina omien etujen toteutumisesta. Mikali néita tietoja ei ole saatavilla tai se on riittamaton-

ta, voi siitd seurata epaluuloisuutta ja ylimitoitettuja vaatimuksia. (Ahonen 2000, 33.)
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Ty6suojeluorganisaatio ja tydsuojeluviranomaiset tarvitsevat tietoa henkiléston turvallisuu-
dentasosta seka miten yrityksessa noudatetaan voimassa olevia lakeja ja saadoksia (Ahonen
2000, 33.)

Ty6terveyshuolto on vastuussa henkiloston terveyden ja tyokyvyn kehittdmisesta henkiléston
tydkyvyn ja terveyden huonontumisesta. Yksi heidan tarkeimmista tehtavistdan on toimillaan
estad terveyden ja tyokyvyn vaarantuminen ja nain ollen, heilla on oltava saatavilla tietoa
sairauksien hoidon lisdksi monipuolista tietoa henkilokunnan terveyden tilasta, jotta he voivat
tarttua epakohtiin ennakoivasti tai ainakin ajoissa, ennen kuin epakohdasta syntyy suuria
ongelmia. (Ahonen 2000, 33.)

Asiakkaiden ja alihankkijoiden intressit ovat suhteellisen samanlaiset. He usein haluavat nah-
d&, ettd yrityksen toiminnalla on jatkuvuutta ja mikali henkiléstda koskeva tieto on positiivis-
ta, on heidan helpompi luottaa, etté yritys pystyy jatkossakin tdyttdmaan heidan tarpeensa.
(Ahonen 2000, 34 - 35.)

Vakuutusyhtioilla, varsinkin tapaturma- ja eldkevakuutusyhtidilld on intressi pitda yrityksen
tapaturma-, sairaus- ja elakekulut mahdollisimman alhaisena. Onnistuakseen tassa, tarvitse-

vat he ajantasaista tietoa henkiloston tilasta. (Ahonen 2000, 35.)

Viranomaiset ja tutkijat tarvitsevat monenlaista tietoa ja pyrkivat kayttamaéan yrityksesta
julkaistavia dokumentteja ja kyselyita tietojen lahteind, kuten tilinpaatosta mahdollisimman
pitkalle. Niin kuin moni tietéa, eivat yritykset ole useinkaan kiinnostuneita ja eivat ehdi vas-
taamaan kyselyihin. Mydskaan perinteisesta tilinpaatoksesta ei 16ydy kaikkia heidan tarvitse-
miaan tietoja henkilostoa koskien. Henkildstotilinpaatoksesta loytyvat nama kaikki henkilds-
toa koskevat tiedot, jotka viranomaisia kiinnostaa. Nain nama tiedot saataisiin heille ilman
erillista tiedonkeruuta. (Ahonen 2000, 35.)

Kilpailijat on aina nédhty uhkana, mutta avoimessa ja nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa on
kuitenkin parempi, etté yrityksestd on mahdollisimman paljon tietoa saatavilla ja néin yrityk-

set pystyvat luomaan kuvan oman toimintansa kestavyydesta (Ahonen 2000, 35).
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Toimija Mielenkiinnon kohde

Ammattijarjestot Sopimusten noudattaminen, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo

Tyoterveyshuolto Henkiloston terveys, turvallisuus, tydyhteisdn tasapaino, toimenpiteiden
priorisointi ja motivointi

Tyosuojelutoimi ja Henkiloston terveys, turvallisuus, lakien ja maaraysten noudattaminen

tyosuojeluviranomaiset

Omistajat, sijoittajat Tulos, yrityksen markkina-arvo, kasvu

Asiakkaat Laatu, hinta, palvelu, jatkuvuus

Alihankkijat Maksukyky, luotettavuus

Rahoittajat Kannattavuus, toiminnan jatkuvuus, luotettavuus, kasvu

Vakuutusyhtiot Turvallisuus, terveysvaikutukset

Yiranomaiset Laillisuus, toiminnan dokumentointi

Kilpailijat Vertailutieto, kilpailuasema

Tutkijat Tutkimustieto

Taulukko 2: Ulkoisten sidosryhmien mielenkiinnon kohteet
(Ahonen 2000, 34)

2.4 Henkildstotilinpaatos yrityksen strategisen paatdksenteon tukena

Henkilostotilinpaatoksessa ei ole tarkoitus raportoida kaikesta, vaan yrityksen liikeidea vai-
kuttaa suuresti siihen, mita henkildstderia raportoidaan. Liiallisella tiedon tuottamisella jaa-
vét oleelliset yksityiskohdat asiakokonaisuuksien varjoon ja nain lopputuloksesta saattaa olla
enemman haittaa kuin hydtya. On tarkeda kuvata yhteys yrityksen toiminnan ja henkilostoti-
linpaatoksen valilla. Henkilostotilinpaatoksesté tulee kdyda ilmi, minkalaisin voimavaroin

nykyinen tulos on saatu aikaan ja mika on tulevaisuuden tuloksentekokyky. (Eronen 1998, 8.)

Henkilostotilinpaatds nostaa esille henkildstovoimavarojen kehittdmisen esteet yrityksessa
seka varoittaa suuntauksesta, joka johtaa henkiloston ajankdytdn vaaristymiin kehitysté esté-
vélla tavalla (Ahonen 2000, 31). Henkilostotilinpaatdksen pohjalta on hyva nostaa esiin kes-
keisia henkilostoon liittyvia kehittadmiskohteita, joille asetetaan selkeét tavoitetilat henkil®s-
totilinpaatodksen tunnuslukujen muodossa. Henkildstotilinpaatdksessa esiin nousseet kehitta-

miskohteet voidaan jakaa kolmeen ryhmaén seuraavasti: (Valtiovarainministerié 2001, 14.)

e Asioihin, joiden parantamiseen ryhdytéan heti
e Asioihin, joiden parantaminen tapahtuu useamman vuoden aikana

e Asioihin, joihin ei tassa vaiheessa nédhdé tarvetta puuttua

Kehittamiskohteita valittaessa on hyva muistaa, ettei niita saisi olla lilan montaa kerrallaan,
jotta kehittdminen olisi tehokasta. Tunnuslukuja, joille asetetaan tarkat tavoitteet voi olla

maksimissaan 10- 15 kappaletta, joista osa voi kuvata samaakin asiaa. Kun kehittamiskohteet
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on valittu, paatetdan konkreettisista toimenpiteistd, joiden avulla asetetut tavoitteet saavu-
tetaan. Yrityksen tavoitteena on jatkuva kehittyminen tulevaisuudessa tapahtuvien toimin-
taympériston muutoksia ennakoiden. Tavoitteisiin padseminen tarkoittaa kaytannon tekoja,

koska asiat eivat parane itsestaan. (Valtiovarainministerioé 2001, 14.)

2.5  Henkiltstotilinpdatoksen laadinta prosessina

Yritys pystyy seuraavia ohjeita noudattamalla laatimaan ensimmaisen henkilostotilinpaatok-
sensd. Lahtokohtana henkildstotilinpaatdkselle on, ettd saadaan yrityksen johto sitoutumaan
kyseisen raportin laatimiseen. Henkildstdasiantuntija kokoaa ryhmaén, jossa on ainakin talous-
hallinto, henkildstdhallinto, tydterveyshuolto sek&d henkiléstd edustettuna. Henkilostotilinpaa-
tosta varten kerattya tydryhmaa tarvitaan vain ensimmaisen henkiléstotilinpaatoksen laadin-
nassa ja seuraaviin raportteihin voidaan nimeté yksittainen vastuuhenkilé. (Ahonen 2000,
148.) Henkiltstotilinpaatds on hyva toteuttaa vuosittain varsinaisen tilinpaatdksen yhteydessa
(Osterberg 2009, 44).

¢ Ylimman johdon sitoutuminen

o Henkilostotilinpaatdsryhman kokoaminen

e Yrityksen liikeidean ja strategian kirjaaminen

e Ensimmaisen henkilostotilinpaatoksen laajuudesta paattaminen

o Henkilostotilinpaatdksen rakenteesta ja sisallosta paattaminen

e Olemassa olevien henkilosto- ja tietojarjestelmien inventointi

e Puuttuvien tietojen hankinta

e Ensimmaisen henkildstotilinpaatoksen kirjoittaminen

e Jatkorutiinien kirjaaminen ja vastuualueista paattaminen
(Ahonen 2000, 147)

Henkilostotilinpaatdkseen tarvittavien tietojen kerddmisen helpottamiseksi olisi yrityksessa
hyva tehda paatos, etta yrityksessa tehdaan kaikki ne erityisselvitykset, joita hyva henkildsto-
tilinpaatos edellyttad. Henkilostotilinpaatosta tyostamaan lahdettéessa, on tarkeéa kirjata
yrityksen liikeidea ja -strategia seka henkilostdstrategia nékyviin. Tama siita syysta, etta tyo-
ryhmalla on varmasti kaytdssadn naista uusimmat versiot henkildstotilinpaatoksen laadintaa
varten. Henkilostostrategian tulee kertoa lukijalleen, mita osaamista ja henkildita yritys eri-
tyisesti tarvitsee, jotta se nivoutuu selkeasti yrityksen liikeideaan ja sen edellyttdamiin henki-
I6storesursseihin. Henkildstdstrategiassa on hyva valttaa sanamuotoja, jotka selvésti ovat
julkilausumamuotoisia ja epainformatiivisia. Henkildstostrategiasta tulee kayda ilmi myos
miten yrityksen palvelu- ja hyddykevalikoimaa aiotaan kehittda seka miten yritys suunnittelee

varautuvansa henkildstonsa ikdantymiseen ja jaksamiseen. (Ahonen 2000, 148.)
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Ensimmaisen henkilostotilinpaatoksen laajuuden paattaa sité varten keratty tydéryhma. Ylei-
sesti keskisuurissa yrityksissa ei laajuudesta ongelmaa ole, koska henkilostdtilinpaatos laadi-
taan koko henkildstosta. Monialaisissa yrityksissa tilanne on toinen ja vaihtoehtoina on joko
laatia koko konsernia koskeva henkilostotilinpaatos tai keskittya yhteen konsernin yritykseen.
Valinnan ratkaisee kaytettavissa olevien resurssien maara seka tilastojen kattavuus. (Ahonen
2000, 148.)

Henkilostotilinpaatdksen rakennetta ja sisaltoa ei ole standardisoitu ja niiden sisélté voikin
suuresti vaihdella (Ahonen 2000, 149; Viitala 2007, 322). Ensimmaista henkilostotilinpaatosta
laadittaessa on hyva tiedostaa, ettei sen rakenteen tarvitse aina pysya samana. Yleensa en-
simmainen henkildstotilinpaatos ei tule olemaan taysin valmis, vaan se kehittyy ajan ohella ja
saa uutta sisaltoa ja vanhat rakenteet korvataan uusilla. Yrityksessa syntyy uusia tiedontar-
peita, joita ei ole ennen tiedostettu ja onkin varsin yleista, etta ensimmaisesta henkildstoti-

linpaatoksesta puuttuu kokonaan jokin osio. (Ahonen 2000, 149.)

Yrityksissa keratéan koko ajan tietoa henkilostosta rekrytoinnin yhteydessa, palkanlaskennas-
sa, tybajan seurannassa, kehityskeskusteluissa, tydterveyshuollossa seka tuottavuusseurannas-
sa. Yleensa suurin tyd tiedonkeruusta on jo tehty ennen ensimmaisen henkildstotilinpaatdksen
laatimisen aloittamista. Henkildstotilinpaatostyon helpottamiseksi kannattaa aikaisessa vai-
heessa tehda olemassa olevien henkiléstd- ja tietojarjestelmien inventointi. Inventoinnissa
laaditaan lista yrityksen kaikista henkilostotietojarjestelmista, niiden siséallosta, sijainnista
seka vastuutahoista ja - henkildista. Tarkoitus ei kuitenkaan ole, etté kaikkea mahdollista
tietoa kaytetadn henkildstotilinpdatdksessa vaan, etta ollaan tietoisia olemassa olevasta tie-
topohjasta, joka auttaa yritysta valitsemaan sen toimintaa ja henkisid voimavaroja oikein
kuvaavia indikaattoreita. Vaikka yrityksessa kerattaisiin mahdollisimman paljon tietoa henki-
I6stostd, niin aina on jotain, mika puuttuu. Naiden olemassa olevien tietojen perusteella laa-
ditaan lista puuttuvista henkilostotiedoista ja strategia kyseisten tietojen hankkimiseksi.
(Ahonen 2000, 149 - 150.)

Henkilostotietoja koottaessa henkildiden yksityisyydensuoja ei saa vaarantua ja tdma toteu-
tuu siten, ettd kustakin henkilostorekisterista vastaavat tahot toimittavat henkildstotilinpaa-
tokseen tarvittavat tiedot vain ryhmien keskiarvoina. Ryhmia muodostettaessa tulee niiden
kokojen olla tarpeeksi suuria, ettei yksildité koskevia tietoja voi erottaa joukosta. (Ahonen
2000, 150.)

Yrityksen ensimmainen henkildstotilinpdatds laaditaan, kun kaikki siihen tarvittavat tiedot on
kaytettavissa. Henkilostotilinpaatoksen tydryhma ja yrityksen johto joutuvat ottamaan kantaa
ainakin seuraaviin kysymyksiin: (Ahonen 2000, 150.)
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o Muodostaako henkildstotilinpdatds ainoastaan osan yrityksen vuosikertomuksesta vai
laaditaanko erillinen dokumentti?

e Mika on asiakirjan ulkoasu? Tehda&nkd mustavalkoinen moniste vai monivarijulkaisu
ammattilaisen avustamana?

e Esitetdanko tiedot diagrammeina muun oheiskuvituksen kera vai tyydytaanko vain

teksteihin ja lukuihin?

Paatoksia tehtaessa yrityksenjohdon on sen syyta ottaa huomioon, etté henkilostotilinpaatok-
sella on informaatioarvon lisdksi symboliarvo. Yrityksen johto voi pienilla asioilla viestia hen-
kilostotilinpaatoksen tarkeytta ja mikali yrityksen finanssitiedot tulostetaan kiiltavaksi neliva-
rijulkaisuksi, niin Ahonen (2000, 151) suosittelee nain tehtavaksi myds henkilostotilinpaatok-
selle. N&in yritys antaa selvan viestin nykyiselle ja tulevaisuuden henkilostolleen yrityksessa

vallitsevasta arvojarjestyksesta. (Ahonen 2000, 151.)

Henkilostotilinpaatdksen laadintaprosessin viimeisena vaiheena voidaan pitaa sen julkistamis-
ta. Henkilostotilinpaatds tulee aina julkistaa ensimmaiseksi yrityksen sisalla ja vasta sen jal-
keen yrityksen ulkoisille sidosryhmille ja muille. Mikali julkistaminen tehdaén toisin pain,
kokee henkildstd henkildstotilinpaatoksen vieraaksi eikd myoskaan sitoudu jatkossa sen tuot-
tamiseen. (Ahonen 2000, 151.) Helpottaakseen ja nopeuttaakseen tulevaisuudessa laadittavi-
en henkilostotilinpaatosten tekoa, kannattaa yrityksessa eritelld henkildstotilinpaatostyo osa-

prosesseihin ja laatia niité varten selkeéat vastuusaannot ja aikataulut (Ahonen 2000, 151).

2.6 Henkilostotilinpdatdksen hyddynnettavyys ja tulevaisuuden haasteet

Monilla ty6paikoilla on koettu suureksi haasteeksi toiminnan strategisten mittareiden maarit-
tely sek& niihin liittyva tiedonkeruu. Raportointiin tarvittavan mittariston kokoaminen vaatii
seka jarjestelmien kehittamista ettd uusimista. Monissa yrityksissa palkkahallinnon jarjestel-
ma on ainut sovellus, josta henkilostéinformaatiota voidaan tuottaa. Kuitenkin sen tavoittee-
na on tuottaa vain taloudellista tietoa henkiléston aiheuttamista kustannuksista, eika siis
sellaista tietoa mité yrityksen ylin johto tarvitsee strategisten ja yllattéden eteen tulevien
ratkaisujen perustaksi. (Mattila 2009, 23.)

Henkiloston johtaminen ja kehittdminen on hankalaa toteuttaa tavoitteellisesti, mikali joh-
dolla ja henkilostdasioista vastaavalla ei ole henkildstoa ja sen tilaa koskevia faktatietoja
kaytdssaan (Suomen kuntaliitto 1998, 4). Monissa yrityksissa henkilostéhallinnon ongelmana on
se, ettd henkilostoa koskevaa tietoa pidetaan vahempiarvoisena kuin esimerkiksi tilinpaatok-

sia tai yrityksen taloudellista tilaa kuvaavia tunnuslukuja (Ahonen 2000, 38).
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Henkilostotilinpaatds kertoo yrityksen omistajille yrityksen arvon henkiloston suhteen ja sen,
miten mahdollisten tavoitteellisten ja tarkoituksenmukaisten henkilostoinvestointien avulla
henkildstdvoimavarojen arvoa on yllapidetty ja lisatty. Kestava tuloskehitys on mahdollista
vain, kun tuloksenteon ohella huolehditaan henkiloston patevyydesta, tydtyytyvaisyydesta
seka fyysisesté ettd psyykkisesta tydkunnosta. Lisaksi luonnollisesti yrityksen johtamiseen ja

palkitsemiseen liittyvien asioiden tulee olla kunnossa. (Suomen kuntaliitto 1998, 4.)

Henkilostdvoimavarojen laskentatoimi on myds joutunut kritisoinnin kohteeksi, koska siina
tarkastellaan henkilostdd yksipuolisesti maarallisin ja rahallisin suurein, mutta laadullinen
tarkastelu on jatetty pois. Henkildston tuottavuuskykya pidetéan niin moni-ilmeisena ja -
tasoisena asiana, ettei vain yrityksen fyysisen omaisuuden tuottavuus- ja arvonmadrittelyn
periaatteita kayttamalla paastéa todellisuutta kuvaavaan tulokseen. Henkiléstévoimavarojen
laskentatoimesta kaydyissa keskusteluissa onkin noussut esille, etté se kaipaa kokonaisvaltai-
sempaa tarkastelua seka maarallisten indikaattorien ohelle my6s laadullisia indikaattoreita.
Henkilostovoimavarojen laskentatoimessa on viela monia asioita, jotka kaipaavat kehittamis-
ta. (Viitala 2007, 321.)

2.7  Henkilostotilinpaatoksen vaikutus yrityksen toimintaan ja henkilostoon

Henkilostotilinpaatoksella valitetdan kuvaa yrityksen henkilostovoimavarojen kehityksesta niin
itse yrityksen johdolle sek& henkilostolle etta riskipddoman sijoittajille. Kehityksesté tuotet-
tava tieto vaikuttaa sijoittajien sijoitushalukkuuteen ja henkildston tapaan toimia tyopaikalla.
Lisaksi tieto vaikuttaa uuden tydvoiman saatavuuteen seka hintaan. Prosessi voidaan nahda
kehand, jossa yrityksen johto pyrkii kehittdmaan henkildstévoimavaroja saadakseen positiivi-
sia henkilostétilinpaatdslukuja ja tasta syystéa yrityksen henkilésté motivoituu toimimaan ta-
valla, joka johtaa yrityksen niin lyhyell& kuin pitkalla aikavalilla mahdollisimman hyvaan tu-
lokseen. Sijoittajat ovat kiinnostuneita henkildstétilinpaatdksen tuottamasta informaatiosta,
koska he nakevat yrityksen tulevaisuuden olevan henkiléstén varassa. (Ahonen 2000, 40 - 41.)
Henkilostoraportoinnin aloittamisella viestitaan vahvasti niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolel-
lakin. Henkiléstoraportoinnilla yritys asettaa henkiléstéjohtamisensa arvioinnin kohteeksi seka
jJatkuvaan arviointiprosessiin. Lisdksi se on nakyva kannanotto henkildston merkityksesta liike-
toimintastrategioissa. (Viitala 2007, 325.) Henkilostotilinpaatoksen tarkoituksena on tuoda
oleellinen henkildstda koskeva informaatio samaan dokumenttiin, jolloin tieto 16ytyy helposti

ja syy-seuraussuhteet asioiden valilla selkenevéat (Eronen 1998, 7).

Henkilostotilinpaatoksella voidaan katsoa olevan kaksi tapaa vaikuttaa henkildston kehittami-
seen ja hyvinvointiin. Ensinnékin se koskee henkildstéa ja ndin luo etua heille. Toiseksi mark-
kina-arvoa korottavat tiedot, lisddvat myos henkiloston kehitysta ja hyvinvointia. Esimerkiksi

yritys, joka ei panosta henkilostonsa kehittdmiseen, ei kykene vakuuttamaan markkinoita,
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etta sen tuottavuus tulevaisuudessa olisi oleellisesti parempi kuin talla hetkella. Lisaksi yri-
tyksen, jonka henkiloston tyokyky on merkittavasti alentunut ja voidaan odottaa suuren maa-
rén sen henkildstoa siirtyvan tyokyvyttomyyselakkeelle ja nain ollen eldakekustannusten kasva-
van merkittavasti, ei voi olettaa markkinoiden kohdistavan siihen positiivisia odotuksia sen
tulevaisuudesta. (Ahonen 2000, 38 - 39.)

Varmistaakseen yrityksen menestymisen edellyttda se monien siihen vaikuttavien tekijoiden
tunnistamista ja suoritusten mittaamista seka siita saadun informaation hyddyntamista yrityk-
sen kehittamistoiminnassa. Yrityksen kehittamista seka henkiléston strategista suunnittelua ja
siihen liittyvid toimenpiteita voidaan pitaa jatkumona. Yrityksen tuloksellisuuden voidaan
sanoa riippuvan ainakin seuraavista tekijoisté: (Heinonen & Jarvinen 1997, 28.)

e Yrityksen arvot

e Henkiloston maara, rakenne ja osaamistaso

e Patevyys, potentiaalisuus ja sen kehittdminen
e Kannustus- ja palkitsemistavat

e Yrityksen toimivuus ja tehokkuus

e Kustannusrakenne

o Tybajan kaytto

e Henkildston tila

Naita edella listattuja tekijoita on voitava analysoida ja mitata seka kehityksen suunnan na-
kemiseen tarvitaan tietoja useammalta vuodelta. Kehityksen seuranta edellyttaa toimivaa
tietojarjestelmaa, kuten henkilostotilinpaatos, jotta tapahtuneen kehitykseen, etenkin nega-
tiiviseen, voitaisiin puuttua ajoissa. Tietojarjestelmien avulla henkiléstoéstrategian suunnittelu

voidaan toteuttaa tehokkaasti. (Heinonen, Jarvinen 1997, 28.)

Ahonen (2000, 152) muistuttaa, etté yrityksen toiminnan kehittymisessa on yha suurempi rooli
padomamarkkinoilla ja siksi niille tuotetulla informaatiolla on erityinen merkitys yrityksen
kehityksen kannalta. Henkilostotilinpaatoksella pyritdan vaikuttamaan myonteisesti, ei pel-
kastaan sijoittajiin, vaan kaikkiin yritysta koskeviin sidosryhmiin (Ahonen 2000, 152). Ahonen
(2000, 153) on listannut asioita, joita tapahtuu, mikali henkilostotilinpaatosta ei laadita:

e Yrityksen johdon huomio kiinnittyy vaariin asioihin

e Koulutus ja kehittaminen jaavat alimitoitetuksi

e Osaaminen vaaristyy

o |kdantymisen haitat yllattavat

e Sairauskustannukset rasittavat kilpailukykya

¢ Uupuminen estaa yhteistydn ja innovaatiot

e Asiakassuhteet karsivat
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2.8  Henkildstétilinpaatoksen rakenne

Henkilostotilinpaatds koostuu liikeideasta, strategiasta ja henkildstostrategiasta, henkildsto-
tuloslaskelmasta, henkildstotaseesta sekd henkilostokertomuksesta (Osterberg 2009, 40). Gro-
jer ja Johansson (1996, 73 - 74) ovat kehittaneet henkilostétaloudellisen tilinpaatdksen, jonka
avulla kootaan systemaattisesti henkilostotieto yhtenaiseksi dokumentiksi. Henkiléstotalou-
dellinen tilinpaatds koostuu henkilostokertomuksesta, henkildstdtuloslaskelmasta tai henkil6s-
tokustannusten yhteenvedosta, henkildstotunnusluvuista seka henkilostolisatiedoista (Johans-
son & Johansson 1996, 73 - 74).

Henkilostotilinpaatdksen alkuun on hyva laittaa toimitusjohtajan katsaus, jolla on tarkoitus
lisata henkilostotilinpdatdksen luotettavuutta ja arvovaltaa. Katsauksessa esitettavat tiedot
liitetéan yrityksen yleiseen missioon ja strategiaan. Lisaksi toimitusjohtajalla on hyva tilaisuus
viestittaa henkilostolle ja yrityksen muille sidosryhmille mink& arvon han heidéan toiminnal-
leen antaa. Liséksi toimitusjohtaja voi halutessaan nostaa esiin vahvuuksia tai heikkouksia

mité henkildstétilinpdatds on tuonut esille. (Ahonen 2002, 4.)

Lahtokohta henkildstotilinpaatokselle on aina yrityksen liikeidea ja strategia. Nama kaksi
edelld mainittua asiaa méaarittelevat resurssit, joita ovat henkilosto, tuotantovalineet, liiketi-
lat ja rahoituspadoma. N&ita resursseja yritys tarvitsee pystydkseen harjoittamaan liiketoi-
mintaa. (Ahonen 2002, 4.)

e N
Liikeidea
0 —d
N
Henkilostotilinpaatos
A\, A
—

’_'__,‘// \\
Henkilostotuloslaskelma Henkilostotase Henkilostokertomus
Henkilstskustannukset HenkllosFQIanastOInnlt, Tilastot, tAau‘stat, '

Henkiloston arvo tunnusluvut ja indeksit

Kuva 2: Henkilostotilinpaatoksen rakenne
(Eronen 1999, 17)
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3 Henkildstotuloslaskelma

Henkilostotuloslaskelma on muunneltu versio virallisesta tuloslaskelmasta ja siind on eritelty
henkilostdmenot yksityiskohtaisemmin kuin virallisessa tuloslaskelmassa (Ahonen 2000, 55-
56). On my6s mahdollista esittaa tuloslaskelma liikevoitosta tilikauden voittoon siten, etta
muut kuin henkiléstdmenot niputetaan yhteen, ainoana poikkeuksena ovat alihankintana
omaa toimintaa korvaavat palvelut, kuten tydvoiman vuokraaminen (Ahonen 2002, 5; Viitala
2004, 300).

Henkilostotuloslaskelman on tarkoitus antaa viitteita miten tehokkaasti henkiléstdmenoja on
kaytetty. Tasté syysta henkilostokulut on hyva eritella niin, etta erittelysta kay ilmi henkilds-
ton kokonaiskulut, kehittamiskulut, rasittumiskulut ja tehokkaan ty6ajan kulut. (Ahonen
2000, 57.)



| 1000 € 100 %
LIIKEVAIHTO XXXXXX
HENKILC")ST|C")KULUT
|
Varsinaisen tydajan kulut
Palkat XXXX
Palkkiot XXX
XXXXX
Tulospalkkiokulut
Tulospalkkiot XXXX
XXXX
Ylitydkulut
Ylityot XXXX
XXXX
Henkildston uusiutumiskulut
Vuosilomapalkat ja korvaukset XXXX
Lomarahat XXXX
Vaihtuwuus- ja perehdyttamiskulut XXX
Tydpaikkailmoitukset XXXX
Muut uusiutumiskulut XXX
Henkiléston kehittamiskulut
IImapiiritutkimus XXX
Koulutuskulut XXX
Koulutusajan palkat XXXX
Kurssimatkat, -majoitus, -osallistuminen XX
Tyoterveyshuoltokulut (ennaltaehkaisevaa I) XXX
(-) Kelakorvaukset (ennaltaehkaisevaa I) XX
Henkildstdsosiaalinen toiminta XXX
Henkiloston rasittumiskulut
Tapaturma-ajan palkat XX
Sairaus- ja aitiyslomapalkat XXXX
Sairaus- ja aitiyspaivarahapalautukset XX
Tyokywyttomyyselakekelakorvaukset XXXX
Tyoterveyshuolto (korjaava toiminta II) XXX
(-) Kelakorvaukset (korjaava toiminta I1) XXX
XXXXXX 100 %
Alihankintana myyty tyo (-) Xxx
Muut kulut| (-) Xxx
Tilikauden voitto/tappio XXXX

Kuva 3: Henkilostotuloslaskelma
(Ahonen 2002, 6)
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Henkiloston kokonaiskuluihin siséltyy kaikki henkilostoon liittyvat kulut. Kulut voidaan jakaa
neljaan eri ryhmaan, joita ovat uusiutumiskulut, kehittamiskulut, rasittumiskulut ja varsinai-

sen tydajan kulut. (Osterberg 2009, 40.) Nama kuluryhmat on avattu kappaleissa 3.1.1- 3.1.4.

Edella mainittujen henkildstdéa koskevien kulujen liséksi osa niisté kuluista, jotka luokitellaan
muiksi kuin henkildstdkuluiksi ja ovat henkilostdon toiminnan kannalta tarkeitd, kuuluisi ottaa
huomioon henkildstokustannusten suuruutta ja rakennetta arvioitaessa. Tallaisia kustannuksia
ovat esimerkiksi tydturvallisuutta ja viihtyvyytta sekd henkiloston kommunikaatiokykya ja

tiedonkasittelya lisdavat panostukset. (Ahonen 2000, 62.)

Henkilostotuloslaskelman eri kulueréat, niin sanotut henkiléstokuluindikaattorit, kertovat pal-
jon yrityksesta. Kokonaishenkildstokulut kertovat ovatko ne tyydyttavassa suhteessa yrityksen
kokonaiskuluihin ja tuottoihin. Henkiléstén kehittamiskulut kertovat kuinka suuresti yritys
panostaa henkildston tulevaan tyokykyyn. Vaihtuvuuskulut ilmaisevat pystyykd yritys uudista-
maan henkiléstdaan ja/tai menettaakod se kokenutta henkildostddan. Tapaturmakuluista, saira-
uspoissaolokuluista sekd muista poissaolokuluista nahdéan verottavatko ne yrityksen henkilds-
tévoimavaroja ja kannattavuutta. Vuosilomakulujen kohdalla mietitaan rasittavatko ne suh-
teettoman paljon yrityksen kilpailukykyéa ja tukevatko ne yrityksen kykya saada korkeatasoista
henkilostod palvelukseensa. Tyokyvyttomyyseldkekuluissa kannattaa seurata ylittavatké ne
toimialan keskitason ja rasittavatko ne kohtuuttoman paljon yrityksen tulosta. Muissa henki-
I6stokuluissa kannattaa seurata rasittavatko ne suhteettoman paljon yrityksen kannattavuutta
ja tukevatko ne yrityksen henkilostostrategiaa. Henkildston uusiutumiskuluissa seurataan
ovatko ne tulosta rasittavat sekd onko niiden henkildstdpolitiikkaa tukeva vaikutus tasapainos-
sa. (Ahonen 2000, 63.)

Taman henkilostokulujen nelijaon tarkoituksena on tuoda esiin henkildstdon pitkalla aikavalil-
1a vaikuttavat menot, kuten investoinnit ja ndiden vastakohtana olevat rasituskulut. Taas
varsinaisen tydajan- ja uusiutumiskulut muodostavat neutraalin kuluryhméan. (Ahonen 2002,
5.)

Kustannusera Milj.€ %
Kokonaishenkilostokulut XXXX Xx
Henkiloston uusiutumiskulut -XXX Xx
Henkiloston kehittamiskulut -XXX XX
Henkiloston rasittumiskulut =XXX XX
Tehdyn tySajan kulut Xxxx XX

Kuva 4: Henkilostokulujen erittely
(Ahonen 2000, 58)
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3.1 Henkildstdon uusiutumiskulut

Uusiutumiskulut aiheutuvat vuosilomista, tydajanlyhennysvapaista seka vaihtuvuudesta. Vuo-
silomakuluihin sisaltyvat vuosilomapalkan lisdksi henkildsivukulut ja lomarahat. Tydajanlyhen-
nysvapaat luokitellaan vuosilomaa vastaaviksi. Vaihtuvuuskulut voidaan jakaa sisdisiin ja ul-
koisiin kuluihin ja kummistakin aiheutuu tulevan ja menevéan henkilén tydaikamenetyksia ja
hallintokuluja. Vaihtuvuuskustannukset voidaan jakaa uusiutumis-, kehittamis- ja rasittumis-
kuluihin ja ne koostuvat rekrytointikuluista, sisdisen informaation kuluista, ilmoituskuluista,
ty6hon opastuksesta, laatuvirheista ja tuottavuusmenetyksista seka tapaturmakuluista. Lisaksi
my6s osa koulutuskuluista luetaan vaihtuvuuskuluihin, jos ne liittyvat toimihenkilon opastuk-
seen oli kyse sitten yrityksen sisalla vaihtuvista tydtehtévista tai sitten uuden henkilén pereh-
dyttéamisestd tydtehtéviinsa. (Ahonen 2000, 58 - 59.)

3.2 Henkildston kehittamiskulut

Henkilostonkehittdmiskulut koostuvat esimerkiksi koulutuksesta, aloitetoiminnasta, ammatti-
yhdistystoiminnasta, tyoterveyshuollosta, tydsuojelusta, liikuntaharrastuksista sekd muista
sosiaalisesta toiminnasta johtuvista kuluista. Tydterveyshuolto luetaan kehittamiskuluihin,
koska sen ensisijainen tehtava lain mukaan on hoitaa ennaltaehkaisevaa toimintaa. Kuitenkin
tyoterveyshuollon kustannuksiin sisaltyvat sairaanhoitokulut tulisi eritella ndista kuluista ja
kirjata ne rasittumiskuluihin, joihin ne kuuluvat. Jotta yritys on oikeutettu Kela-korvauksiin,
tulee sen eritella tydterveyshuoltokulut toiminnan puolesta ennaltaehkaisevaan eli korvaus-
luokka 1:seen ja sairauksia hoitavaan eli korvausluokka 2:seen. Kehittamiskuluista vahenne-

taan korvausluokka 1:sen Kelalta saadut korvaukset. (Ahonen 2000, 59 - 60.)

3.3  Henkildston rasittumiskulut

Jo edelld mainittujen sairaanhoitokulujen liséksi rasittumiskuluihin lasketaan sairauspoissa-
olot seka tydtapaturma- ja tydkyvyttomyyseldkekustannukset. Sairauspoissaoloista aiheutuu
yritykselle kuluja sairausajanpalkasta ja palkkaan liittyvisté henkildsivukuluista. Kuitenkin
yleensa sairauspoissaolot aiheuttavat muitakin kustannuksia kuin edellda mainitut, kuten kor-
vaavan tydvoiman aiheuttamat kustannukset tai/sek& mahdollisten ylitdiden aiheuttamat
kustannukset ja hallintokulut sek& peruuntuneiden toimitusten aiheuttamat katemenetykset.
Harvalla yrityksella on kuitenkaan naitd muiden kustannusten seurantaa varten jarjestelmaa,
mutta henkiléstotuloslaskelmaan kirjattavat sairauspoissaolokulut muotoutuvat poissaolokus-
tannusten ja Kela-korvausten erotuksesta. Jotta yritys on oikeutettu Kela-korvauksiin, tulee
sen eritella tydterveyshuoltokulut toiminnan puolesta ennaltaehkaisevaan eli korvausluokka
1:seen ja sairauksia hoitavaan eli korvausluokka 2:seen. Rasittumiskuluista vahennetaén kor-
vausluokka 2:sen Kelalta saadut korvaukset. (Ahonen 2000, 60 - 61.)
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Tapaturmavakuutus korvaa tydtapaturmista ja ammattitaudeista johtuvan poissaolon toisesta
poissaolopdivasta lahtien, jotka ovat olleet yli kolmen paivéan poissacloja. Tydtapaturmava-
kuutusmaksut kuuluvat muihin henkiléstékuluihin ja liitetdan kokonaisuudessaan tapaturma-
kustannuksiin. Lisaksi tyokyvyttomyyseldkemaksut luokitellaan muihin henkildstdkuluihin ja

liitetdan tyokyvyttomyyselakekustannuksiin. (Ahonen 2000, 61.)

3.4 Henkiléstdn varsinaisen tydajan kulut

Henkiloston varsinaisen tydajan kulut ovat niita kuluja, jotka jaavat jaljelle, kun kokonaistyo-
ajasta johtuvista kuluista vdhennetéan uusiutumisesta, kehittamisesté ja rasittumisesta ai-
heutuneet kulut (Ahonen 2000, 62). Varsinaisen tydajan kulut voidaan vield jakaa tarkemmin
kahteen eri ryhmaan, joita ovat tulospalkkiokulut ja ylityokulut. Tulospalkkioiden ilmoittami-
nen viestii yrityksessa kaytdssa olevan palkkausjarjestelman kannustusluonteesta ja taas yli-

tydkulun maara viestii henkildston riittavyydesta. (Ahonen 2002, 5.)

4 Henkilostotase ja siihen liittyvat ongelmat

Osterbergin (2009, 41) mukaan henkilostotase kertoo yrityksen henkiléstéinvestoinneista ja
periaatteessa henkiloston arvosta. Henkilostotaseessa esitetdan henkildstdon kehittdmismenot,
rekrytoinnin aiheuttamat kulut sekd osaamisen arvottaminen. Henkiléston arvoa maaritetta-
essad voidaan ajatella arvioitavan kaikkia niita toimenpiteita, joilla parannetaan yrityksen
markkina-arvoa henkildston kehittamisen ja rekrytoinnin kautta. Henkildstdn arvo kasvaa
henkiloston kehittymisen, kokemuksien, yhteistydtaitojen ja onnistuneiden rekrytointien
kautta, kun taas arvo pienenee henkildstdn rasittumisen, ikd&dntymisen ja poistumisen kautta.
(Osterberg 2009, 41.) Grojerin (1993) mukaan henkilostotaseen eria voisi olla tydhonottopaa-
oma, koulutuspadoma seka henkilostbosaaminen ja palkkavelkoja. Lyhytaikaiset menot kirjat-
taisiin suoraan kuluiksi (Grojer 1993). Mikali yrityksen markkina-arvo osaamispadaoman vuoksi
ylittaa kirjanpitoarvonsa, voidaan taseeseen vieda henkiléstépadoman arvonkorotus. Kuiten-
kaan taté henkildstépadoman arvonkorotusta ei voida sisallyttaa yrityksen viralliseen tilinpaa-
tokseen. (Viitala 2004, 300.)

Yksi henkilostotaseen osa-alueista on Ahosen (2000, 68) mukaan ensisijaisen tarke&a arvottaa
henkilostotasetta laadittaessa, nimittdin rekrytointi. Han muistuttaa, etta henkiléston rekry-

tointi ja rekrytointikulut ovat eri asia, koska pateva toimihenkild tai tydntekija voidaan saada
pienilla kuluilla, kun toisen toimihenkilén tai tydntekijan rekrytointi voi maksaa todella paljon

ja kuitenkin epaonnistua. (Ahonen 2000, 68.)
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Edellisessa kappaleessa mainittiin rekrytointikulujen arvottamisen tarkeydesta henkilésto-
tasetta laadittaessa. Rekrytointikulujen arvottamiseen ei ole viela kehitetty luotettavaa mal-
lia, mutta pidetdan todennakodisena, etta tallaisen mallin osatekijoité olisivat henkiloston
relevantti koulutustausta ja kokemusvuodet. Mikali henkildstdtase halutaan laatia yritykset
voivat arvioida henkildstdvarallisuuden arvon yrityksen markkina-arvon ja kirjanpitoarvon
véliseksi erotukseksi. Ahonen (2000, 68) mainitsee, ettd markkina-arvon ja kirjanpitoarvon
avulla henkiléstévarallisuuden maarittdminen on vaikeaa neljasta syystd. Kaksi ensimmaista
syyta liittyvat yrityksen markkina-arvoon. Markkina-arvo voi vaihdella suurestikin henkildston
tuotantoarvoista riippumattomista syista ja ei voida olettaa markkinoiden tietavan yrityksen
henkiloston tuotannollista arvoa puutteellisen informaation vuoksi. Syyt liittyvat markkina-
arvon olemassa oloon seké siihen, ettéd markkina-arvo ei muodostu ainoastaan henkiléston
arvosta. Naisté edella mainituista syista johtuen, vain porssissa noteeratuilla yrityksilla on
mahdollista laatia henkilostdtase. (Ahonen 2000, 68.)

Ahosen (2000, 67) mukaan yrityksessa tapahtuva henkildstdn kehittdminen muodostaa vain
murto-osan henkiléston osaamisesta ja tydkyvysta. Ennen yrityksen palvelukseen tuloa, henki-
16std on saanut yhteiskunnan antamaa koulutusta ja hankkinut tydkokemusta muissa toissa.
Periaatteessa henkilostovarallisuuteen vaikuttavia tapahtumia voidaan kasitella kuin kaytto-
omaisuutta. (Ahonen 2000, 67.)

Henkiloston Ulkoinen Henkil6ston
kehittaminen verkottuminen 4, rasittuminen
+ + )
\\ /
o \/ H-varallisuuden
Kokemus yhteistyo & .
+ vanheneminen
—>
t Henkildstévarallisuus
A + H-varallisuuden
Rekrytointi . .
___ poistaminen
- T

Kuva 5: Henkilostdvarallisuuden muodostuminen
(Ahonen 2000, 67)
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Engel Oy:n vuonna 1999 laatimassa henkilostotilinpaatoksessa taseen arvoksi ovat otettu ne
kustannukset, jotka aiheutuisivat jos he joutuisivat rekrytoimaan koko henkilésténsa uudel-
leen vapailta markkinoilta ja kouluttamaan hankitun henkiloston toimialojen vaatimustasolle.
Jotta Engelin tase olisi aivan taydellinen, pitéisi siina esittdd myods henkilostoon liittyvien
taloudellisten ja sitoumusten riskeja ja ndin saataisiin henkilostoa koskeva nettotase. (Ahonen
(B), 4-5.)

Véittelya henkilostotaseesta on kayty jo 1960- luvulta lahtien ja viela nykyistékin keskustelua
sdestavat pitkalti 30 vuoden takaiset vaitteet. Suurimmiksi ongelmiksi ovat koettu eettiset
kysymykset seka henkildstévoimavarojen tasearvon méaaritysperusta. Taseessa ihmiset niin
sanotusti hinnoitellaan, mutta kuitenkaan oikeasti kysymys ei ole ihmisisté, vaan heidan voi-
mavaroistaan. Ongelma syntyy, kun niin sanottuja pehmeité arvoja yhdistetdan kylmaan las-
kentaterminologiaan. Osa ihmisista kokee puheet tyontekijéiden tasearvosta tai vuotuisista
poistoista jopa loukkaaviksi. Henkiléstévoimavaroja pidetaan taseessa suhteellisen epavakaa-
na varallisuuserana, koska kuka tahansa henkild voi koska tahansa lahtea yrityksen palveluk-
sesta. (Eronen 1998, 10.)

Ahonen (2000, 66) sanoo, ettd on kaksi eri asiaa pyrkia arvioimaan henkildstévarallisuuden
arvoa ja pyrkia vaikuttamaan henkildstovarallisuuden arvon maaraan. Ensimmaiseksi mainitus-
sa on kyse siitd, ettd tehddan henkildstdtase, kun taas toiseksi mainitussa on kyse niisté toi-
menpiteistd, joiden avulla pyritdan kasvattamaan henkildstdvarallisuutta. Henkiléstotaseen
tekeminen ei ole helppoa. Vaikka henkildstovarallisuuden arvottaminen ei onnistuisikaan,
saattaa vakuuttavaksi koettu henkildstotilinpaatds nostaa yrityksen markkina-arvoa. (Ahonen
2000, 66.)

Suurin ongelma nayttéa kuitenkin olevan tasearvon mittausperustan valinta. 30 vuoden histo-
rian aikana taseen arvon maaritykseen on ehdotettu lahes kaikkea hankintamenon ja tulevai-
suudessa maksettavien palkkojen nykyarvon valilta. Henkiloston hankintakustannukset painot-
tuvat liikaa historiaan ja niita pidetaan siita syysta sopimattomina henkildstdn tulevan arvon
maarittdjind. Taas tulevaisuudessa maksettavat palkat koetaan liian arvionvaraisiksi ja epa-
tarkoiksi. Nykyisen teoriaperustan mukaan henkiléstétaseeseen merkitaan henkiléstomenot,

joiden odotetaan tuottavan tuloa useamman tilikauden aikana. (Eronen 1998, 11.)

Henkilostovarallisuus on liiketoiminnan kannalta samanarvoisessa asemassa kuin kaytto-, vaih-
to- ja rahoituspddoma, mutta kuitenkin kaytannossa naita eri padomia kohdellaan kirjanpidos-
sa eri tavoin. Vaikka henkildstdvarallisuuden merkitys yrityksen toiminnan kannalta on mah-
dollisesti ratkaisevaa, ei sita yleisesti esiinny lainkaan yrityksen perinteisen tilinpdatdksen
taseessa. (Ahonen 2000, 66.)
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Niin sanotun meno-tulo- teorian mukaan henkiléston kehittamismenot pitéisi merkita tasee-
seen siksi aikaa, kuin ne tuottavat tuloa. Kuitenkaan nykyinen kirjanpitolaki ei tata teoriaa
enaa edellyta, vaan mikali yritys haluaa laatia henkildstdtaseen, se voi laatia epavirallisen
varjotaseen, jota eivat kirjanpitolain séadokset noudata ja ndin tehda meno-tulo-teorian mu-
kaan poistot. Usein tassa térmataan ongelmaan, koska harvalla yrityksella on tiedossa kaikki
nykyisen henkiloston kehittamismenot ja missa tahdissa tehdyt kehittamistoimet ovat vanhen-

tuneet tai muuten siirtyneet yrityksesta pois. (Ahonen 2000, 67 - 68.)

5 Henkilostokertomus

Niin kuin jo nimi kertoo, on henkilostokertomus henkildstotilinpaatdksen kertova osuus. Hen-
kilostokertomuksessa tulisi selittéa kaikki, mita henkilostotuloslaskelma ja henkilostotase
eivat kerro. Henkilostotilastot, strukturaalinen informaatio henkildstdstd, on tarkeéda tausta-
tietoa henkildstosté. Jotta lukija pystyisi ymmartamaan henkilostotilinpaatoksen henkildsto-
tuloslaskelmaa ja mahdollista henkiléstétasetta sekd arvioimaan niissa esille tuotua tietoa ja
vertailemaan dokumenttia muihin yrityksiin, on henkilostokertomuksessa avattava laajasti
henkilostotuloslaskelmaan ja henkildstotaseeseen merkittyja erid. (Eronen 1998, 12.) Henki-
I6stokertomuksen peruselementteja ovat henkiléstovahvuuden kuvaus, henkiléstdn yksiléomi-
naisuuksien kuvaus, tydyhteistn kuvaus seké kootut henkildstotilastot. Henkildstdkertomus on
kuvaus yrityksen henkildstovoimavaroista ja niiden kehityksesta. Henkildstovoimavaroja kuva-
taan yleensa kolmella ulottuvuudella, joita ovat maara, laatu ja henkilostéorganisaatio. Hen-
kilostokertomuksessa parhaimmillaan vertaillaan eri kausia ja mahdollisesti yrityksen eri yksi-
koita mikali se on yksityisyyden suojan takaamiseksi mahdollista. Henkildstokertomuksessa on
tarkoitus esittéa kaikki se tieto henkildston tilasta, miké ei ilmene henkildstotuloslaskelmasta
ja -taseesta. (Ahonen 2000, 78; Viitala 2004, 300.)

Kappaleissa 5.1- 5.5 on avattu henkiléstékertomuksen elementteja.

5.1 Henkiléstdvahvuus

Yleisesti henkilostdvahvuus ilmoitetaan tydntekijoiden lukumaérana tai henkildtydvuosina
ajallisesti, rahana seka prosentteina. Nama ilmaisumuodot ovat térkedssd asemassa tehtéessa
henkilostosta koskevia strategisia paatoksia. Kuitenkin parhaan mahdollisen kuvan henkilds-
tosta antaa raportti, jossa edella mainittujen tietojen lisaksi tdsmennetdan tyévoiman vah-
vuutta lisatiedoilla: kokonaistydaika, lomat, maksetut arkipyhat, koulutusaika, sairauspoissa-
olot, ylityot, alihankintana tehdyt tyot seka tyokyvyttdmyyden takia menetetty tydaika. Nor-
maalia on myos kertoa henkildstévahvuus euromaaraisenda, yksikoittain seka henkiléryhmit-
tain. (Ahonen 2000, 82; Viitala 2004, 300.)
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Henkildstovahvuutta on hyva myos kuvata henkildstdn tydsuhteiden laadun avulla. Ahosen
(2000, 81) mukaan tydsuhteiden tarkeimpia jakoja ovat vakinaiset/tilapdiset ja maaraaikai-
set, kokopaivaiset/osa-aikaiset seka toimihenkilot/toimihenkilot. Paastakseen mahdollisim-
man totuudenmukaiseen lopputulokseen, laskelmassa on huomioitava myos poissaolot, lomat
ja ylityot (Eronen 1998, 4). Henkiléstdn tydsuhteiden jakautumista erityyppeihin on suhteelli-
sen tarkeda, kun mietitaan yrityksen toiminnan tulevaisuutta. Tilapaisten tai maaraaikaisten
suuri osuus tydvoimasta voi horjuttaa yrityksen toiminnan jatkuvuutta, koska tilapaisyys lisaa
henkilén turvattomuudentunnetta ja toimii siitd syysta myos sitoutumisen ja innovatiivisuuden
esteend. Toisaalta, joissakin yrityksissa maaraaikaiset tydsuhteet antavat yritykselle mahdol-
lisuuden joustaa tilauskannan muutosten my6ta, kuitenkaan toimintansa ja markkinoiden
vakauden mukaista tasoa méaaraaikaisten suhteen ei ole helppoa léytaa. (Ahonen 2000, 81.)
Madraaikaisuus antaa nuorille tydelamaan tuleville mahdollisuuden ty6kokemuksen kasvatta-

miseen ja nain tydmarkkinakelpoisuuden kasvattamiseen (Lehtonen 2007, 82).

Eri henkilostoryhmien maksettua tydaikaa voidaan jakaa ryhmiin, joita ovat normaalitydajalla
tehty tyo, ylity6 ja omalla ajalla tehty tyd. Edella listatut tydaikatyypit eroavat toisistaan
siten, ettd Suomessa yrityksen kannalta ylityé on l&hes aina normaality6té kalliimpaa. Omalla
ajalla tehty tyd on yritykselle aina ilmaista. Yrityksen kannattaakin pyrkia mitoittamaan tyo-
voimaresurssit siten, ettei kallista ylityota tarvitse tehda. Kuitenkin tulee muistaa, ettd myos
ylikapasiteetti maksaa. Niin kuin todettiin tydsuhteita kuvaavassa kappaleessa, niin myds
tydajan suhteen toiminnan vakaus antaa mahdollisuuden kustannusten pienenemiseen. (Aho-
nen 2000, 81.) Henkildstokustannuksien muodostuessa ensisijaisesti maksetusta tybajasta
liittyvat henkilostovahvuuden erittely ja henkildstétuloslaskelman laatiminen laheisesti toi-
siinsa. Henkilostovahvuuden erittelyssa lahdetéan yleensa liikkeelle maksetun tydajan tilas-
toinnista ja saatuja lukuja verrataan toimialan keskiarvoihin, jolloin saadaan nakemys yrityk-

sen keskimadraisesta ajankayton tehokkuudesta. (Ahonen 2000, 79.)

Henkildstonvaihtuvuus voidaan jakaa ulkoiseen (tulo- ja lahtovaihtuvuus) ja sisdiseen (tyon-
kierto yrityksessd) vaihtuvuuteen. Erosen (1998, 13) mukaan vaihtuvuutta voidaan mitata
kahdella eri tavalla. Ensiksikin voidaan suhteuttaa tilikauden aikana aloitetut ja lopetetut
tyosuhteet henkilostomaaran keskiarvoon. Toiseksi voidaan suhteuttaa lopetetut tydsuhteet
joko henkilostomaaran keskiarvoon tai henkiloston maaraén tilikauden alussa. Periaatteessa
kaikenlainen vaihtuvuus on positiivista, koska seka yritys etta henkil6t tarvitsevat uusiutumis-
ta. Uudet henkil6t tuovat mukanaan uutta osaamista, nakdkulmia ja kiinnittavat huomiota
asioihin, joihin yrityksessa kauemmin tydskennelleet saattavat reagoida olankohautuksella.
Puhuttaessa normaalista vaihtuvuudesta, tarkoitetaan silloin 5-10 % luokkaa. Kun suhdeluku
nousee reilusti yli 50 %, on vaihtuvuus muuttunut ongelmaksi, jonka syiden etsimiseen kannat-
taa kayttaa aikaa. Ongelmaa voidaan pitéa todella huolestuttavana, mikali 1ahtijéiden joukos-

sa on runsaasti avainhenkildita tai mikali yrityksen osaaminen on vahvasti henkilésidonnaista.
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Tulee muistaa, ettd uusien henkildiden rekrytointi ja perehdyttdminen vie aikaa ja synnyttaa
nain kustannuksia seka johtaa hetkelliseen tydtuloksen heikkenemiseen. (Eronen 1998, 13 -
14.)

Vaihtuvuuden syiden selvittaminen on tarke&a varsinkin korkeiden vaihtuvuuskustannusten
yrityksissd. On hyva muistaa, etta laajennusrekrytoinneista johtuvat vaihtuvuuskustannukset
ja niiden kasvu on aivan eri asia kuin lahtevien tyontekijoiden paikkailu. Sisdisella tydnkierrol-
la voidaan mahdollisesti selittaa lyhyet tydsuhteet. (Eronen 1998, 14.)

Poissaolot ja poissaolojen kustannukset kannattaa luokitella lajeittain ja naita luokitusvaih-
toehtoja loytyy useita. Suositellaan eritellyiksi sairauspoissaolot, tapaturmat, lakisdateiset
vapaat seké vuosilomat (lyhyt- ja pitkaaikaisina). Erosen (1998, 15) mukaan henkilostotilin-
paatoksen lukija pystyy analysoimaan yrityksen henkilost6d, kun luokittelu on tehty hyvin.
Vuosilomat kertovat paljon tyéntekijoiden tydskentelyajasta ja lakisaateisten vapaiden alle
kuuluvat aitiyslomat viestivat ika- ja sukupuolijakaumasta yrityksessa. Turvallisuusnakdkohdat
ja toiden jarjestelyt tulevat esiin tapaturmista kertovissa luokitteluissa. Usein lyhyité sairaus-
poissaoloja tulkitaan tydmotivaation puutteeksi ja heikentyneeksi tydilmapiiriksi. (Eronen
1998, 15.)

Sairauspoissaolojen luokittelussa on syyta kayttaa sen pituutta perustana. Tama siita syysta,
etta eripituisilla sairauspoissaoloilla on erilainen vaikutus terveyteen ja yrityksen talouteen.
Terveydellisesti mielekkdina jakoperusteina pidetaan laakarintodistusta edellyttévid poissa-
oloja seka vakavaa sairautta ennustavia poissaoloja. Yli kymmenen paivan sairauspoissaoloista
tybnantaja saa Kelalta korvausta poissaolon aiheuttamista palkkakustannuksista. Liséksi mo-
nissa yrityksissd maaratyn sairauspoissaoloajan jéalkeen kyseiselta ajalta maksettava palkka
putoaa alle 100 prosentin. Naissa yrityksissa, joissa edella mainittu jakauma on kaytossa, on
syyta tilastoida sairauspoissaolot ndiden kynnysarvojen mukaan. Joissakin ty6ehtosopimuksis-
sa, varsinkin teollisuuden alalla on voimassa niin sanottu karenssipdiva, jolla tarkoitetaan
sairauspoissaolon ensimmaista kokonaista péaivaa, jonka ajalta henkild ei saa korvausta. Duo-
decimissa 1996 julkaistun artikkelin mukaan monet asiantuntijat ovat sitd mielta, etta yli
kuuden viikon sairauspoissaolo vaatii tydnantajalta aktiivista terveyden edistdémistoimenpitei-

ta tyokyvyttomyyden estamiseksi. (Ahonen 2000, 105 - 106.)

Ty6paikan sairauspoissaolojen tason maaraavat seka sellaiset asiat, joihin voi vaikuttaa etta
sellaiset asiat, joihin ei voi vaikuttaa. Tietysti yritys pyrkii pitdmaan asiat, joihin pystyy vai-
kuttamaan, kuten viihtyvyyteen, mahdollisimman korkealla tasolla. (Ahonen 2000, 104.) Tyo6-
paikkaviihtyvyyttd pidetédan hyvana indikaattorina, koska siihen vaikuttavat sellaiset asiat,
joihin yrityksen johto pystyy vaikuttamaan. Tallaisia asioita ovat tydymparistd, johtamisme-

netelmét, palkkataso ja palkitsemisjarjestelméat. Suomessa olevan poikkeuksellisen hyvéan
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tyoterveyshuollon ansiosta, yrityksilla on mahdollisuus saada runsaasti tietoa henkiléstonsa
terveyttd koskevasta tilasta. Kuitenkin tiedon luovuttamisessa tulee ottaa huomioon yksilén-
suoja ja tasté syysta tietoa ei yleensa ole sellaisenaan yrityksen johdon kaytettavissa. (Aho-
nen 2000, 106.)

Elékkeiden luokittelussa kaytetdan seuraavaa luokittelua; tyokyvyttémyys-, varhais-, osa-
aikaiset elakkeet seka vanhuuseldkkeet. Yrityksen sisdisten tarpeiden kannalta on tarkeaa
tehda elakkeelle siirtymisen seurantaa, jotta ollaan tietoisia miksi henkil® on siirtynyt elak-
keelle. Seurannan avulla opitaan tunnistamaan prosesseja, jotka alentavat henkilén toiminta-
kykyé ja heikentavat terveydentilaa, lisddvat sairauspoissaoloja ja nain saattavat johtaa hen-
kilon siirtymiseen ennenaikaiselle elakkeelle. Ennenaikaiselle elédkkeelle siirtymisen syyt on
tarkeda selvittaa ja liséksi on hyva mainita onko elakkeelle siirtynyt toimihenkild korvattu uu-
della vai onko toimi lakkautettu. On hyva kuitenkin tiedostaa, ettei ennenaikaisten elakkei-
den kustannusten mittaamiseen pystyta kuin osittain. Elékkeelle siirtymisen kustannuksia ovat
sairauspoissaolot ja niisté johtuvat tuotannon ja palvelun muutokset, poissaolojen palkkaku-
lut, sijaisten palkkaus seka henkildston vaihtuvuuskustannukset. Liséksi kustannuksia tuotta-
vat tyodterveyshuollon ja henkiléstéhallinnon elékkeelle siirtymiseen liittyvat palvelut ja selvi-
tykset, osaamisen menetys ja tydnantajan kustantama koulutus seka vaikutus yrityskuvaan.
(Eronen 1998, 15 - 16.)

5.2  Tunnusluvut

Henkilostovoimavaroja esitetaan yleensa kolmella ulottuvuudella: henkiléston maaralla, laa-
dulla ja tydyhteison tilalla. Kaikista naista voidaan laskea tunnusluvut, joiden avulla pysty-
taan vertaamaan esimerkiksi yrityksen eri yksikdiden tilannetta eri tilikausina. Viitalan mu-
kaan tarkeité tunnuslukuja ovat esimerkiksi henkiloston kehittdmiskustannusten osuus henki-
l6stokustannuksista, sairauspoissolo- seka vaihtuvuusprosentti. Henkildstén kehittdmiskustan-
nuksia kuvaava tunnusluku kertoo kuinka paljon yritys on investoinut jatkuvaan osaamisen
kehittamiseen. Sairauspoissaolo- ja vaihtuvuusprosentti viestivat henkildston jaksamisen ja
tyoilmapiirin tilasta. Osaamista kuvaavissa tunnusluvuissa kannattaa keskittya liikeidean kan-

nalta keskeisiin tekijoihin. (Helsingin Sanomat Medianetti 2006.)

Tunnusluvut kertovat henkildstovoimavarojen kehityksesta tiivistetyssd muodossa. ja ne ovat

vaivaton tapa seurata henkildstéerien kehitysta (Eronen 1998, 16; Viitala 2007, 324). Tunnus-
lukujen avulla voidaan verrata yrityksen eri tilikausien tilannetta ja eri yksikdiden tilannetta

yrityksen sisalla. Tunnusluvut antavat vertailukelpoista tietoa silloinkin, kun yrityksen toimin-
ta on joko supistunut tai laajentunut edellisista seurantajaksoista. Tulevaisuudessa mahdolli-
sesti saatavat alakohtaiset vertailutiedot helpottavat yrityksen tilan arvioimista. (Viitala

2007, 324.) Teoreettisessa henkilostotilinpaatdsmallissa tunnusluvut muodostetaan henkilds-
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totuloslaskelman kustannuserien pohjalta ja ne suhteutetaan joko henkiléstokustannusten
kokonaissummaan tai tyontekijoiden lukumaéraan. Suhteuttaessa henkildstokustannuksiin,
saadaan tietda kuinka suuri osa kohdistuu yksittéiselle kustannusryhmaélle ja tydntekijoiden

maaraan suhteuttamalla saadaan tietda kustannustaso. (Eronen 1998, 16.)

Seuraavassa on esitelty mahdollisia tunnuslukuja henkiléstékertomukseen:

1. Henkilostokustannukset euroina ja prosentteina kaikista kustannuksista

2. Henkiloston kehittdmiskustannukset euroina tai prosentteina kaikista henkildstokus-
tannuksista ja yrityksen kaikista kustannuksista

Keskituntipalkka

Bruttotydtunnit ja nettotydtunnit

Sairauspoissaoloprosentti

Vaihtuvuus ja vaihtuvuusprosentti

Ylity6t tunteina ja ylityoprosentti koko tydajasta

Koulutuspaivat henkiloa kohti

© 00 N o O b~ W

Kehittamiskustannukset henkilda kohti
(Viitala 2007, 324)

Ylla olevien tunnuslukuvaihtoehtojen liséksi liitteessa 1 on Erosen (1998, 16- 17) esittelemia

tunnuslukuja.

5.3  Henkiléston yksilbominaisuudet

Niin kutsutut laadulliset voimavarat - tydntekijéiden yksildbominaisuudet, kertovat tyonteki-
joiden vahvuudet ja heikkoudet (Eronen 1998, 4). Henkildston yksildominaisuuksista on syyta
mitata ja tilastoida ainakin yksilén osaaminen, ik& ja sukupuoli seka terveys ja tyokyky. Kui-
tenkin taytyy muistaa, ettd yrityksen liikeidea ja -strategia ovat avainasemassa maaritettaes-

s& mitattavia ominaisuuksia henkildstosta. (Ahonen 2000, 85.)

Osaamisen selvittamiseksi kerataan tiedot henkiléstdn peruskoulutustasosta, palvelusvuosista,
erityisosaamisesta seké henkiléston koulutustilaisuuksissa kaytetysta ajasta. Osaaminen pe-
rustuu koulutukseen, tyokokemukseen, sosiaalisiin kykyihin seka erityiskompetensseihin.
(Ahonen 2000, 88.) Arvioitaessa yrityksen henkildston osaamista, selvitetddn onko henkiléstol-
14 riittéva koulutustausta yrityksen liikeidean toteuttamiseen nyt ja tulevaisuudessa. Liséksi
on mietittava takaako henkildston kokemustausta riittavan toimialatuntemuksen ja toiminta-
varmuuden sek& onko yrityksen osaaminen riittava suhteessa liikeidean edellyttdméaan tarpee-

seen. (Osterberg 2009, 43.) Koulutustasoindeksi kertoo yrityksen ammatillisesta pohjakoulu-
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tuksesta mitatun osaamispotentiaalin. Koulutustasoindeksin tavoitteena on olla mahdollisim-
man korkea, mutta kuitenkin tavoiteltava koulutustaso on sidoksissa yrityksen tehtéavien vaa-
timustasoon, esim. asiantuntijaorganisaatiossa indeksin arvo tulisi olla vahintaan kuusi (6).
Koulutustasoindeksin nostaminen tapahtuu ensisijaisesti rekrytoinnilla, mutta myos tyénteki-
Jan tyotehtaviin liittyvélla jatko-opiskelulla voidaan koulutustasoindeksia nostaa. (Valtiova-
rainministerié 2001, 115.)

el o
I

K1= Koulutustasoindeksi

f,= henkiloiden, joiden koulutusasteon i, lukumaara
i=1,2,3,4,5,6,7, 8 {ryhmat}

X; = koulutusasteeni koulutustasoindeksi

Kuva 6: Koulutustasoindeksi

Koulutustasoindeksin laskemiseen on kehitetty koulutustasojen luokitus, jossa ryhmat (pis-
teet) ovat alempi perusaste (1), ylempi perusaste (2), keskiaste (3,5), alin korkea-aste (5),
alempi korkeakouluaste (6), ylempi korkeakouluaste (7) seka tutkijakoulutusaste (8). Alempi
ja ylempi perusaste voidaan halutessa yhdistéda yhdeksi luokaksi perusaste, jolloin sen pisteet
ovat 1,5. Alla olevassa koulutustasoindeksin kaavassa kaavarivin ylapuolella olevat numerot,
jotka téssa tapauksessa ovat seitseman (7), kertovat kuinka monta erilaista koulutusaste ryh-

maa on muodostettu koulutustasoindeksin laskemiseen. (Valtiovarainministerié 2001, 58.)

Sveibyn (1997, 30) mukaan osaamisen mittaamiseen liittyy sama ongelma kuin informaation ja
tiedon suhteen. Informaatiolle ja tiedolle on yhteistd, ettéd ne ilmaisevat todellisuuden tiloja,
mutta ne poikkeavat kuitenkin toisistaan siten, etta tietoon liittyy mahdollisuus muuttaa to-
dellisuutta informaation ollessa periaatteessa passiivista ja kyvytonta (Sveiby 1997, 30). Aho-
sen (2000, 85) mukaan koulutukseen ja osaamiseen liittyy sama ongelma kuin informaatioon
ja tietoon. Korkean koulutustason pitdisi periaatteessa antaa henkil6lle valmiudet tehda asioi-
ta, mutta se ei kuitenkaan takaa, etta han pystyisi kaytannossa kayttamaan kaikkea hankki-
maansa informaatiota ja tietoa. Henkilon sosiaalisista kyvyisté ja tydymparistdn luomista

mahdollisuuksista riippuu, kuinka hyvin henkild pystyy kayttdmaén koulutustaustaansa hyvak-
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seen. Henkisen padoman teorian mukaan palkkatason ajatellaan kuvastavan eri henkiléryhmi-

en osaamistasoja ja taloudellista tuotantokykya. (Ahonen 2000, 85 - 86.)

Yritys kayttaa hyvakseen ja kehittaa tydntekijoidensa tietoa ja osaamista. Taman sosiaalisen
vuorovaikutuksen avulla piileva tieto muuttuu tiedostetuksi tiedoksi. Tiedostetun tiedon
muuttuessa piilevaksi tiedoksi, muuttuu se rutiiniksi ja kun yhden henkilén tiedostetusta tie-
dosta tulee hanen kollegansa tiedostettua tietoa, puhutaan opetus- ja oppimistapahtumasta.
Sosialisaatiosta puhuttaessa tarkoitetaan sita, kun yrityksen henkilot oppivat tiedostamattaan
kollegoiltaan kykyja tehda asioita. Kattavan osaamisen mittaaminen edellyttaa seké tiedoste-
tun etta piilevan tiedon maaran mittaamista. Lisaksi on oleellista tietdd, missa maarin yrityk-
sen henkiléstén osaaminen kasvaa ja missa maarin henkiloston hallussa oleva tieto on yrityk-
sen kaytettavissa. (Ahonen 2000, 85 - 86.)

Henkiloston ika- ja sukupuolijakaumaa tulee seurata, jotta se pysyy tasapainossa ja pystytaan
ajoissa arvioimaan resursointitarvetta (Osterberg 2009, 43). Henkiloston ika- ja sukupuolija-

kaumat antavat tarkeaa tietoa muun henkiléstotiedon tulkintaa ja henkiléstoéstrategian kehit-
tamista varten. Ikdjakaumasta voidaan nahda viitteitd muun muassa lahestyvasta validiteetti-
tasosta seka elakekustannusten piikista. Sukupuolijakaumasta saatetaan saada selville yrityk-

sen tai sen osan poikkeavat poissaolomaarat. (Ahonen 2000, 103.)

Terveys ja tyokyky kytkeytyvéat léheisesti toisiinsa ja niiden osalta seurattavia asioita ovat
sairauspoissaolot, tydtapaturmat, tyokyvyttémyyselakkeet, ammattitaudit seké tyokyky- ja
uupumusindeksi. Sairauspoissaolot ovat kontaktissa sairastavuuteen ja nain ollen kuvaavat
kaanteisesti terveydentilaa. Sairauspoissaolojen syisté ja taustatekijoista on kehitetty erilai-
sia teorioita, kuten altistusteoria, korvausjarjestelman vaarinkayttoteoria, Coping- teoria
seka valikoitumisteoria. Altistusteoriassa tydn psyykkiset ja fyysiset rasitukset selittavat sai-
rauspoissaolojen tason. Korvausjarjestelman vaarinkayttoteoriassa henkild kayttda mahdolli-
suuttaan olla pois toista, mikali se on hanelle taloudellisesti mahdollista. Coping- teoriassa
toimihenkil6 on sairauspoissaolon takia pois, jotta hén saastyisi terveyteen liittyvista uhista.
Valikoitumisteoriassa ajatellaan, ettd ammatti- ja toimialakohtaiset sairauspoissaolo erot
selittyvat silla, ettd eri ammatteihin hakeutuu eri terveystason omaavia henkil6ita ja nain
ollen esimerkiksi siivousalan korkeat sairauspoissaolot eivat selittyisi alan huonoilla tydoloilla
vaan henkildstd ei saa huonon koulutuksensa ja terveytensa vuoksi muuta ty6ta. (Ahonen
2000, 103 - 104; Osterberg 2009, 43.)
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Tybkykyindeksi on Tyoterveyslaitoksen vuonna 1981 laatima seitsemasta tyokykyyn vaikutta-
vasta osatekijasta koostuva indeksi. Tyokykyindeksi toteutetaan yleisesti tydterveyshuollon
kanssa yhteistytssa, mutta sité voidaan myos kayttaa tutkimustarkoituksiin. Tuloksia pystyy
kayttamaan hyoddyksi niin yksilon kuin tydryhman, osaston tai organisaation tyokyvyn arvioin-
tiin. Osatekijoita mitataan yhdella tai useammalla kysymyksella. Kysymysten vastausvaihtoeh-
tojen osoittamat luvut summataan pisteytyksen mukaan ja ndin saadaan kokonaisindeksi.
Pisteytystuloksena saadaan luku 7-49 tytkykyindeksiksi, jonka mukaan tyokyky luokitellaan
seuraavasti:

o 7 - 27 pistettd; tydkyky alentunut

e 28 - 36 pistetta; tydkyky huono keskitasoinen

o 37 - 43 pistettd; tydkyky hyva keskitasoinen

o 44 - 49 pistettd; tydkyky hyva

(Eronen 1998, 17, 39)

Tybkokemusta arvostetaan useimmiten eniten, kun yritykset maarittelevat tydntekijoidensa
palkkaa ja hakiessaan uutta tydvoimaa. Ongelmana tassa kuitenkin nahdaan olevan se, etta
tyokokemuksesta on vaikea laatia informatiivisia ja vertailukelpoisia tilastoja, vaikka esimer-
kiksi henkiloston ikdjakauma kertoo jonkin verran sen tydkokemuksesta. Helpoin ja yksinker-
taisin tapa kuvata henkiléstén tyokokemusta on mitata sité kokemus- ja palvelusvuosien avul-
la. Tyokokemusvuosilla tarkoitetaan henkiloston kaikkia tyévuosia ja palvelusvuosilla sitéa ai-
kaa, kun henkild on ollut nykyisen tydnantajan palveluksessa. Palvelussuhteen pituudesta
kertova informaatio on tarkead, koska lyhyet tydsuhteet ovat tyénantajan kannalta tehotto-
mampia kuin pitkat. (Ahonen 2000, 92.) Sveiby on kehittényt niin kutsutun Rookie- ration,
joka ilmaisee niiden tyontekijéiden osuuden, jotka ovat olleet yrityksen palveluksessa alle
kaksi (2) vuotta. Sveibyn mukaan ndma Rookie- rationiin kuuluvat henkil6t ovat tehottomam-
pia, koska he eivat viela ole paasseet kunnolla sisdan yrityksen tapoihin, ja eivat nain tieda
parhaimpia tapoja olla tehokkaita yrityksessa. Myds alle kahden vuoden palvelussuhteessa
olevilla on yleensa korkeampi vaihtuvuus kuin kauemmin olleilla tydntekijoilla. Sveiby pitéaa
yritysta epavakaampana ja tehottomana, mikali Rookie- rationiin kuuluvien henkiléiden méaara
on suuri. (Sveiby 2001.)

Sosiaaliset kyvyt, kuten yhteistyd-, ilmaisu- ja esiintymiskyky ovat yha useammin tarkeéssa
roolissa henkildita rekrytoitaessa ja yha useampi yritys rekrytoi mieluummin hyvan tyypin,
jolla on vahemman tytkokemusta kuin pitkan tyékokemuksen omaavan henkilon, joka ei sovi
heidan henkildsténsa joukkoon (Ahonen 2000, 93). Ahonen (2000, 93) pitda myds asiakastyyty-
vaisyyskyselyita tarkedna tietolahteena sosiaalisten kykyjen kartoituksessa ja dokumentoin-

nissa.
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Yksildominaisuuksien ongelmina nahdaan usein se, etta ne ovat paikoin paallekkaisia toistensa

kanssa ja niiden suora mittaaminen on hankalaa (Eronen 1998, 4).

5.4  TyoOyhteisdn kuvaus

Tybyhteison kuvausta varten tehdaan usein tydtyytyvaisyyskysely, jonka vastaukset toimivat
kuvauksen runkona. Lisaksi kuvauksesta nostetaan esille henkiléstdn vaihtuvuuslukuja. Tydyh-
teison kuvaukseen on usein otettu seuraavat ulottuvuudet selvittdmaan tyotyytyvaisyytta:
yleinen tydtyytyvaisyys, suhteet tyokavereihin, tyon koettu mielekkyys, esimiestoiminta, vies-
tintd, tyytyvaisyys palkkiojarjestelmaan seké paamaaratietoisuus. Kartoituksista selviaa hen-
kilon oma mielipide asioista seka pitkalla aika valilla tehtyjen kartoituksien tuloksia vertaile-
malla, voidaan néhda asioiden kehittymisen suunta. Jotta muutoksia pystytdan seuraamaan,
on todella térkeda tehda barometri sdannollisesti samansisaltdisend. (Eronen 1998, 17.) Tar-
ked raportoitava asia on vaihtuvuus ja se ilmoitetaan henkildston keskimaaraisella luvulla
seka lahteneiden ja tulleiden maaralla ja muutoksella. Mikali vaihtuvuus on korkea, viestittaa
se tydyhteison huonosta tilasta. Tydyhteison tilaa kuvaavia lukuja voi olla hyva ilmaista yksik-
kokohtaisesti. (Viitala 2004, 301.) Tyotyytyvaisyyskyselyn on hyva olla lyhyt, yksiselitteinen ja
helposti ynmmarrettavéa seka sen suosituksena on 15- 20 kysymysta luokiteltuineen vastausvaih-
toehtoineen. Kysely on ehdottoman luottamuksellinen ja se on selkeésti tiedotettava kyselyyn
vastaajille. (Eronen 1998, 17.)

6  Case: Kohdeyritys

Monipalveluyhti6 Yritys on perustettu vuonna 1999. Yrityksen liiketoiminta jakautuu Yritys
A:han, ulkoistamispalveluita tuottavaan Yritys B:hen sek& majoituspalveluita tarjoavaan Yritys

C:hen. Yritys on yksi alansa suurimmista toimijoista Suomessa. (Yritys 2010.)

Kohdeyritys tarjoaa erilaisia henkildstdsidonnaisia palveluita kuten henkiléstoéresursointia,
suorarekrytointia seka kansainvalisen tydvoiman rekrytointia. Kohdeyritys toimii viidella eri
toimialalla: IT, Logistiikka, Rakennus, Teollisuus, Toimisto. Jokainen toimiala on oma osake-
yhtiénsa. Yritys rekrytoi valtakunnallisesti vuosittain reilut 8000 ammattilaista palvelu-, 1T-,
logistiikka-, teollisuus-, rakennus- ja hoivatoimialojen tehtéviin niin maaraaikaisiin kuin vaki-
tuisiinkin tyosuhteisiin. (Yritys 2010.)

Yritys B puolestaan tarjoaa ulkoistamispalveluita aina asiakaspalvelusta lentokentéan maapal-
veluihin. Yritys B:n -palveluihin kuuluu talla hetkelld ICT-, logistiikka-, sosiaali- ja terveyden-
huollon- seka toimisto- ja asiakaspalveluratkaisujen ulkoistamispalveluita. Majoituspalvelu
Yritys C tarjoaa tydsuhdeasuntoja seka tilapdisia majoitusratkaisuja. Yritys-konsernia hallin-
noi emoyhtid Yritys D. (Yritys 2010.)
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Vuodelle 2010 Yrityksen liikevaihdon ennustetaan olevan 120 miljoonaa euroa. Yrityksen ta-
voitteena on tyodllistaa yli 8000 tydntekijaa ja majoittaa yli 10000 henkilé&d vuoden 2010 aika-
na. Suomen markkinoiden lisdksi Yrityksen toimii kansainvalisilla markkinoilla Intiassa, Puolas-

sa, Venajalla, Virossa sekd Ruotsissa. (Yrityksen yritysesittely 2010.)

Yrityksen toiminnan periaatteita ovat pitkdjanteinen ja tuloshakuinen kumppanuus asiakkaan
kanssa seka asiakkaan ja tyontekijoiden tyytyvaisyyden mittaaminen ja jatkuva kehittdminen.
Yrityksen arvoja ovat yksilon kunnioittaminen, asiakastyytyvaisyys, tuloksellisuus, jatkuva

oppiminen sekd kyky muutokseen. (Yritys 2010.)

6.1  Yrityksen henkilostotilinpaatoskysely

Yrityksen henkilostotilinpaatoskysely koostuu yhdeksasta (9) kysymyksestd, joista kuusi (6) on
avoimia ja kolme (3) monivalintaisia. Otantaryhmaan valittiin Kohdeyrityksen ja Yritys D:n
johtotehtévissa toimivat henkilét ja otantaryhméan koko on 17. Kyselylomake (liite 2) tehtiin
sahkdisesti Laurean kaytdssa olevalla Eduix E-lomake 3.1- ohjelmalla. Kysely lahetettiin séh-
kopostilla linkkind saatetekstilla varustettuna. Tutkimus toteutettiin kyselyna ajan séaastami-
seksi seka koettiin, etta kyselylomakkeella saadaan kaikki tarvittava tieto. Kyselyt lahetettiin
tiistaina 19.10.2010 ja vastausaikaa annettiin viikko eli vastausaika paattyi 26.10.2010. Vas-
tausviikon aikana lahetettiin kaksi muistutusviestia perjantaina 22.10.2010 seka tiistaina
26.10.2010. Vastauksia kyselyyn saatiin kymmenen (10) ja vastausprosentti oli 59. Kysymykset
1-6 ovat kvalitatiivisia ja kysymykset 7-9 ovat kvantitatiivisia (Eskola & Suoranta 1998, 13).

6.1.1 Henkildstoraportoinnin hyodyt

Kysyttéessa mitéd hydtya henkildstdraportoinnista nahtiin olevan, vastauksissa nostettiin henki-
16st6 yrityksen tarkeimmaéksi voimavaraksi. Henkiloston raportoinnista nahtiin olevan hydtya
suunnitelmallisuuteen, toimenpiteiden kohdistamiseen ja henkildstdsté huolehtimiseen. Ra-
portoinnin avulla henkildsté tehdéan nakyvaksi asiantuntijatydssa. Lisdksi raportointi auttaa
kokonaisuuden sekéa tietopddoman hahmottamisessa. Vastauksista kavi ilmi, etta kun johdolla
on paljon olennaista tietoa henkildstdstéaan, on sen helpompi johtaa henkiléstdaan oikeaan
suuntaan tuloksellisesti, inspiroivasti seka henkilostéaan oikein kehittéden. Myés vahvuuksien
vahvistamiseen pyrkiminen nahtiin henkildstdinformaatioon sidonnaisena. Osaaminen, hyvin-
vointi ja kehittyminen nostettiin myds vastauksissa esille. Tilastollinen henkiléstdraportointi
nousi esiin vastauksissa ja siita ajateltiin olevan hyotya siind, etté voi seka lyhyella etta pit-
kalla aikavalilla katsoa mihin suuntaan yritys on menossa eri osa-alueilla. Henkiloston rapor-
toinnin kautta mietitdan henkiloston rakennetta esim. osaamisalueittain seka tyokokemuksen

nakokulmasta. Henkiloston raportoinnista nahtiin olevan hyotya yrityksen strategisten linjauk-
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sien hyvalla toteutuksella. Henkiléston raportoinnista nahtiin olevan hy6tya siind, etta saa-
daan helposti selville minkélaista henkildstda ja henkiloston osaamista strategiset linjaukset
tarvitsevat ja l6ytyyko jo sellaista osaamista yrityksen palveluksesta. Liséksi henkildstdnra-
portoinnin avulla tulisi mietittya systemaattista henkilostdn osaamisen kehittamista seka hen-

kiloston osaamisen kehittamiseen liittyvia kuluja.

Vastauksissa nostettiin esille, ettd parhaiten ja suurinta hyotya liiketoiminnan paatoksissa
olisi kattavasta ja ajantasaisesta tiedosta henkiléstosta, kun suunnitellaan esimerkiksi tulevai-
suutta. Yhdessa vastauksessa nostettiin esille, etta henkildstotilinpaatoksessa ja lakisaateises-
s& henkiléstésuunnitelmassa ja koulutustavoitteissa on yhtenevaisyyksia ja, etta henkilostoti-
linpaatoksen tietoja voitaisiin kayttaa henkiléstdésuunnitelman ja koulutustavoitteiden laati-

misen apuna.

6.1.2 Henkildstosta tarvittavat tiedot

Kysyttéessd minkalaista tietoa henkilot tarvitsevat tydssaan saatiin laaja kirjo erilaisia asioita.
Vastauksista huomasi, etta eri liiketoiminnan alueilla toimivat henkilét tarvitsevat ja nakevat
erilaiset tiedot hyddylliseksi henkilostosta. Henkilostotilinpaatokseen pystytaan sisallytta-

maan nama kaikki seuraavassa luetellut asiat, jotka nousivat vastauksissa esille.

e Henkiloston rakenne

e Henkiléston tydsuhteet

e Henkiloston osaaminen, muukin kuin kaytdssa oleva

e Henkil6ston kulut

e Henkiloston kehittdminen

e Henkiloméaarat ja muutokset sekd henkilostonmaara tehtavittdin ja osaamisalueittain
o Henkiloston palkat ja henkildsivukulut

e Henkiloston poissaolot ja niiden syyt

e Henkiloston ikdjakaumat

e Henkil6ston koulutus

¢ Henkiloston tyokyvyttomyyselakepaatokset (tyokyvyttdmyyteen liittyvat asiat)
e Henkiloston henkildprofiilit (ikd, koulutus, tehtavatyypit, palkkasummat jne)
e Henkiloston tydilmapiiri (sis. tydssa jaksamisen, tydhyvinvoinnin)

e Toiminnan tehokkuus ja tuloksellisuus

e Henkildston tulevaisuuden odotukset

6.1.3 Tietojen kayttotavat
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Tietoja henkiléstosta kaytetaan liiketoiminnan (monissa vastauksissa resurssointipaatokset
nousivat esiin) ja prosessien suunnitteluun, kehittdmiseen, tukemiseen, ohjaamiseen, arvioin-
tiin, muutoshallintaan seka johtamiseen. Liséksi tietoja kdytetaan analysointiin, paatdksente-
koon ja tehtavien jakamiseen. Tietoja kaytetdan niin sisdiseen kuin ulkoiseen viestintédan

esimerkiksi viranomaisille ja muille ulkoisille sidosryhmille.

Yksi vastaajista nosti esille kdyttavansa tietoja henkilostosta oman tyon palautteena. Myos
henkildstéa koskevan tiedon avulla voidaan kohdistaa kompetenssit oikeille paikoille ja kun
henkilostd saa omaan osaamiseensa nahden patevan ja haastavan tydn, se motivoituu. Tietoja

kaytetdan myos tunnuslukujen raportointiin ja osaamisen varmistamiseen.

6.1.4 Henkilostda koskevan tiedon saatavuus

Kaksi vastanneista sanoo, ettéd saa haluamansa henkilostoon liittyvan tiedon, kun sité tarvit-
see. Muut vastanneet joko saavat osittain tai eivat ollenkaan. Ne, jotka saavat tiedon aina
tarvitessaan, tekevét paljon toita sen eteen. Tiedon saanti on hidasta ja vaikeaa, kun tietoja
ei ole koottu yhteen paikkaan, nain he joutuvat itse kokoamaan tiedot tai saavat joltain hen-
kilolta pyydettéaessa. Yksi vastaajista sanoo saavansa tietoa osaamisen hallinnan nékékulmasta
seka ulkopuolisten koulutusten osalta, muttei muuten. Yhdessa vastauksessa sanottiin, etté ei
saa tietoja automaattisesti esim. kuukausiraportin muodossa ja etta saa osittain liiketoimin-
noilta jonkinlaisia lukuja. Muutamassa vastauksessa kavi myos ilmi, etta valilla tiedot ilmoite-
taan niin sanotusti "mututuntumalla” tai kun tiedot lopulta saadaan, ovat nekin aikalailla vain
arvio. Yhdessa vastauksessa sanottiin, etta raportointia on kokoajan kehitetty, ja talla hetkel-
14 hanelld on saatavilla tietoa suurimpiin tarpeisiin. Kyseinen vastaaja kuitenkin nakee, etta

henkildston raportoinnilla on olemassa paljon kehitystarpeita.

6.1.5 Henkilostda koskevan tiedon saantitavat

Kysyttéessad mistd henkilostda koskevan tiedon talla hetkelld saa, on vastausten kirjo suuri.
Yksi henkil6 ei vastannut téhan kysymykseen ollenkaan, koska oli vastannut edelliseen kysy-
mykseen kieltavasti. Tietoja keratdan henkilostopaallikolta, talousosastolta, liiketoimintajoh-
tajilta, tydterveyden yhteistybkumppanilta, henkilokohtaisista keskusteluista, ohjausryhmis-
ta, toiminnan seurannan raportointitytkaluista, tiimiraporteista, resurssitielta seka henkil6s-
tolta.

6.1.6 Liiketoiminnan kehitys henkilostotilinpaatoksen avulla

Henkilostotilinpaatdksen avulla liiketoimintaa voitaisiin kehittaa seuraavasti. Henkilostotilin-

paatoksen laadinnan avulla koetaan, etta se avaisi silmid. Sen avulla myés huomattaisiin uusia
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kehitettavia painopistealueita. Lisaksi, kun asioita mitattaisiin tietyin aikavélein, pystyttaisiin
asioita kehittamaan ja estamaan asioita tulemasta niin sanotusti puskista. Henkiléstétilinpaa-
toksen koetaan antavan evaita kehitykseen ja asioiden eteenpdinviemiseen. Lisdksi sen avulla
voitaisiin tehdd enemman oikeita asioita ennakoimalla tilanteita ja tarpeita. Henkilostotilin-
paatoksesta nahdaan myos olevan apua siihen, ettd ndhdaan, miten yritys sijoittuu valtakun-
nallisesti markkinoilla. Siita toivotaan saatavan tarkemmat raportit henkilostoa koskevista
sektoreista/asioista. Toiminnan kasvaessa saataisiin henkilostosta tarkkaa tietoa. Tulevaa
liilketoimintaa voitaisiin suunnitella henkildstotilinpaatoksen informaation avulla. Kun tiede-
taan, mita nykyisilla resursseilla saadaan aikaiseksi, 10ydettaisiin helpommin kehitettévat osa-
alueet. Lisaksi vuosittainen henkildstotilinpaatos helpottaisi eri osa-alueiden kehityksen seu-
rantaa. Henkiléstotilinpdatdksen avulla informaatio 16ytyisi yhdesta lahteesté ja sen koetaan
tuovan osittain laadullisen datan numeeriseksi. Vastaaja korostaa, etta suurin osa kerattavas-
ta informaatiosta on melko vaikea kaantdd numeeriseksi. Han kuitenkin kokee, ettd henkilts-
totuloslaskelma olisi mielenkiintoista ndhdé. Henkiléstotilinpaatdés nahdaan mahdollisesti yh-

tena luonnollisena osana liiketoimintaa. Se olisi osa liiketoiminnan suunnittelua ja johtamista.
6.1.7 Henkilostotilinpaatokseen sisdllytettavat elementit
Kaikki vastaajat (10) valitsivat henkilostokertomuksen osaksi henkildstotilinpaatosta. Vain yksi

(1) vastaaja jattaisi henkilostotuloslaskelman pois henkilostotilinpaatoksesta. Henkildstota-

seen sisdllyttaisi seitseman (7) vastaajaa henkilostotilinpaatokseen.

Henkilostotuloslaskelma |Henkiléstétase |Henkilostokertomus
X X
X X X

X X
X X
X X X
X X
X X X
X X X
X X X
X X X

9 7 10

Taulukko 3: Yrityksen henkilostotilinpaatoksen tulisi sisaltaa

6.1.8 Yrityksen henkilostotilinpaatokseen sisallytettavat tiedot

Vastaajien mielesta Yrityksen henkilostotilinpaatdksen tulee ainakin sisaltaa seuraavat kuusi
(6) asiaa: henkiloston vaihtuvuus ja tydtyytyvaisyys, henkildstdtydkyky, tyéhyvinvointi, kes-
kiarvopalvelusaika seka palkka ja henkiléstosivukulut. Vastaajien mielesta nelja (4) vahiten
tarkeaa asiaa, jotka tulisi sisallyttaa Yrityksen henkilostotilinpaatdkseen, ovat ammattiyhdis-

tyspaivat, muut palkalliset vapaapaivat, keskituntipalkka seka palkattomat vapaapaivat. Vaih-
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tuvuus seka tyotyytyvaisyys oli kaikkien vastaajien mielesté erittain tarkeaa sisallyttaa Yrityk-
sen henkiléstotilinpaatdkseen. Liitteena (liite 3) on vastauksista koostettu taulukko, jossa
vaihtoehdot on laitettu paremmuusjarjestykseen vastauksien perusteella. Jotta vastauksista
voitiin laskea keskiarvot, annettiin vaihtoehdoille numeeriset arvot niin, etta 3 = erittéin tar-

keda, 2 = jokseenkin tarkeda ja 1 = ei ollenkaan tarkeaa.

6.1.9 Henkilostotilinpaatoksen hyddyt eri liiketoiminta osa-alueisiin

Seuraavassa on laitettu liiketoiminnan osa-alueet siihen jarjestykseen, miten vastaajat naki-
véat henkiléstotilinpdatdksesta olevan hyodtya.

Strategian suunnittelu ja toteuttaminen
Liiketoiminta ja sen kehittdminen
Osaamisen kehittdminen

Kulujen seuraaminen

Henkilostdn palkitseminen
Sitouttaminen

Yksi vastaajista oli merkinnyt kohtaan muu mika osa-alueeseen, ettéd henkildstétilinpaatokses-

ta olisi hanen mielestaan myos hyotya viestinnassa.
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6.2  Yrityksen henkildstotilinpaatdoksen runko

Yritys A:n henkildstotilinpaatos koostuu liiketoimintajohtajan tilannekatsauksesta, liikeideas-
ta, strategiasta, henkildstostrategiasta, henkiléstotuloslaskelmasta (9/10) ja henkildstoker-
tomuksesta (10/10). Mydhemmin voidaan ottaa henkiléstétase myods mukaan henkil6stotilin-
paatokseen. Vaikka kyselyjen vastauksissa suurin osa (7/10) ottaisi henkilostotaseen mukaan,
ei vield sitd tahan ensimmaiseen kannata sisallyttad. Tama siita syystd, etta henkilostdtase
jakaa todella paljon mielipiteita. Ennen henkildstotaseen sisallyttamista henkilostotilinpaa-
tokseen tulee olla tehtyna suuri maara kehitystydta. Talldin pystytédan takamaan, etta henki-
I6stotase todella mittaa henkiloston arvoa ja on eettisesti oikein laadittu. Yrityksen henkilds-
totilinpaatdksen runko on esitetty liitteend (liite 4). Yrityksen henkilostotilinpaatoksen taulu-
koiden tilalle on hyva laittaa taulukoista tehtévia graafeja ja nain lisaté henkilostotilinpaatok-
sen visuaalisuutta ja lukemismukavuutta.

Yrityksen henkilostotilinpaatoksen rungon kehitystydssa on kaytetty apuna neljaa opinnayte-
toind tehtya henkilostotilinpaatosta, joiden tekijat ovat Essi Mattila, Soila Vaskela, Mari Viirre

seka Riikka Halmesvaara.

6.2.1 Henkildstotuloslaskelma

Henkilostotuloslaskelmassa on kaytetty pohjana seuraavaa jakoa kokonaishenkildstékuluista:
varsinaisen tydajan kulut, henkildston uusiutumiskulut, henkiloston kehittamiskulut seka hen-
kiloston rasittumiskulut. Kuitenkin lopullisessa henkiléstotuloslaskelmassa varsinaisen tyéajan
kulut- ryhma on korvattu palkat, palkkiot ja edut- ryhmalla seka henkildsivukulut on otettu
omaksi ryhmékseen ja se on viela jaettu elakekuluihin ja muihin henkilésivukuluihin. Henki-

I6stdtuloslaskelman kulut saadaan talousosastolta.

6.2.2 Henkilostokertomus

Henkilostovoimakertomuksen osa-alueet henkildstovahvuus, henkildston yksildominaisuudet
sekd tunnusluvut yhdistetdan yhdeksi osa-alueeksi henkildstovoimavarat. Henkildstdvoimava-
rojen lisaksi henkildstokertomus sisaltaa henkildstdtutkimuksen. Tulevaisuudessa henkilosto-
kertomuksen osa-alueisiin kannattaa ottaa edellisten vuosien tiedot mukaan vertailtavuuden
lisddmiseksi. Henkilostotutkimus osassa kaydaan jokainen kysymys I&pi omana osanaan. Jokai-
sesta kysymyksesta tehdaan graafi seka kirjoitetaan lyhyesti mita siita selvidd. On myds hyva
ottaa edellisen tai muutaman edellisen vuoden tulokset graafeihin ja kirjoitus-osaan mukaan,
nain parannetaan vertailtavuutta ja havainnollistaminen on helpompaa. Henkil6ston maaraa
ja rakennetta koskevat tiedot saadaan palkanlaskennasta. Liséksi palkanlaskennasta saadaan

tiedot poissaoloista ja niiden pituuksista seka palvelusajoista. Tydterveyshuollon yhteisty6-
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kumppanilta saadaan tiedot kayntisyistd. Koulutusta koskevista asioista saadaan tiedot henki-

I6stdosastolta.

6.3 Kehitettavaa

Yritys A:n ensimmaista henkilostotilinpaatosta varten tulisi kehittaa tydajanseuranta- tyokalu,
koska sellaista ei ole viela kaytdssa. Osa tyontekijoista kylla pitad itse tydaikaa ylla erilaisin

taulukoin.

Ty6terveyshuollon kanssa yhteistydssa tulee tehda tytkykyindeksi, jotta saadaan mitattua
henkiloston tydkykya. Koulutustasoindeksi tulee laatia henkiléston koulutustason mittaami-

seksi ja samalla varmistetaan henkiloston olevan tarpeeksi koulutettua.
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7  Yhteenveto

Opinnaytetyon aiheena oli Henkiléstotilinpdatds henkildéstdn raportointitapana. Opinnaytety®
koostui teoreettisesta ja empiirisesta osuudesta. Teoreettisessa osuudessa tutustuttiin henki-
l6stotilinpaatdkseen eri osa-alueiden avulla. Empiirisessa osuudessa tehtiin kysely Yritys A:n
ja Yritys D:n johtotehtévissa toimiville henkildille siité, selvittaen henkildstéraportoinnin ny-
kytilaa, miten henkildt saavat haluamansa ja tarvitsemansa tiedon henkilostdéa koskien, mité
tietoja henkiléstdsta he tarvitsevat tydssaan, miten henkilostotilinpaatoksen avulla voitaisiin
liilketoimintaa kehittda seka mita Yritys A:n henkiléstétilinpdatdksen tulisi sisaltda. Kyselyn
vastaukset analysoitiin ja vastauksien ja teorian pohjalta laadittiin Yritys A:n henkilostotilin-

paatodksen runko.

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittda henkildston raportoinnin nykytilaa seka Yritys A:n
henkilostotilinpaatoksen sisaltod. Liséksi tavoitteena oli selvittdd, miten henkilostotilinpaa-
tosta voitaisiin hyddyntaa liiketoiminnassa. Opinndytetyon tavoitteet saavutettiin, koska Yri-
tys A:n henkildstotilinpaatoksen runko saatiin laadittua seka rungon laatimisen avuksi tehty

kysely toteutettua.

Opinnadytetydn aihe henkildstotilinpaatos oli tekijan oma ehdotus, jonka Yrityksen henkil6sto-
paallikkd hyvaksyi. Alun perin tekijélla oli kaksi mahdollista ideaa ja keskusteltuaan henkils-
topaallikon kanssa aiheista, sai tekija itse valita aiheensa. Toinen aihe oli tyotyytyvaisyystut-
kimus ja se toteutettiin yhteistydssa ulkoisen toimijan kanssa syksyn 2010 aikana. Se, mita
todella tehtdisiin opinndytetydssa, ei ollut aluksi selvilla ja opinnaytety6 kehittyi prosessin
aikana. Opinnaytetyo olisi ollut helpompi toteuttaa ja prosessi oli edennyt sujuvammin, mikali

jo alussa olisi ollut tiedossa tarkkaan opinnaytetyon tarkat tavoitteet.

Opinnadytetyon teoriaosuus valmistui ensimmaisena ja sen jalkeen alettiin kehittéda opinnayte-
tydn empiirisen osuuden kyselya. Kyselyn valmistuttua alettiin kehittaa henkildstotilinpaatok-
sen runkoa. Teoreettinen osuus on kattava ja siind on kaytetty kattavasti lahteita avuksi.
Kirjallisuutta ja sahkoisia lahteita oli hyvin saatavilla, mutta tutustuessa kirjallisuuteen oli
huomattavissa, etté suurin osa kirjallisuudesta pohjautuu yhden henkildn kirjoihin. Kirjalli-
suuden voidaan kuitenkin sanoa olevan runsasta, koska toiset kirjailijat olivat tuoneet kirjois-
saan uutta tutkimusmateriaalia ja omia mielipiteita esiin. Opinnaytetyon tekijan mielesta
opinnaytetyon onnistunein osuus on teoreettinen osuus. Teoriaosuus oli opinndytetyon tekijan
mielestd myos mielenkiintoisin osuus opinndytetydssa. Vaikka tietoa oli saatavilla, niin kui-
tenkin paljon siita tiedosta oli suhteellisen samanlaista vain eritavalla kirjoitettua ja néin

jJokaisesta tekstista piti etsia se asia minka juuri kyseinen kirjailija toi uutena esiin.
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Kyselylomake laadittiin yhteistydssa henkildstopaallikon kanssa. Kyselyyn saatiin vastauksia
10, joista pystyttiin rakentamaan kuva kyselylla selvitettavisté asioista. Kuvan rakentamista
auttoi suuresti se, etta vastaajien vastaukset olivat kattavia. Vastaukset kaytiin lapi ja vasta-
uksista kirjoitettiin kysymyksittéin lyhytmuotoiset yhteenvedot. Henkilostotilinpaatdksen run-
gon mallintaminen oli haasteellisin ja empiirisessd osuudessa sen miettimiseen kaytettiin eni-
ten aikaa. Teorian ja kyselyn vastauksien pohjalta laadittu Yritys A:n henkilostotilinpaatoksen
runko on hyvéa kokonaisuus ensimmaiseksi henkilostotilinpaatokseksi ja siina on pyritty otta-

maan huomioon yrityksen eri toimialojen tarpeet.
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Liitteet

REKRYTOINTI

Rekrytointikustannukset Rekrytointikustannukset x 100
Kokonaishenkilostokust. Rekrytointien lukuméri®’

VAIHTUVUUS

Vaihtuvuuskustannukset , Vaihtuvuuskustannukset
Kokonaishenkilostokustannukset

POISSAOLOT

Sairauskustannukset Poissaolon kustannukset
Kokonaishenkilostokust. Tyontekijoiden lukumiara

Vuosilomakustannukset
Kokonaishenkilostokust.

KOULUTUS

Koulutuskustannukset Koulutuskustannukset
Kokonaishenkildstokust. Tyontekijoiden lukuméirad

HENKILOSTOSOSIAALINEN TOIMINTA?

chkildf;ttisosiaa]iscl kust. x 100 Henkilostososiaaliset kust.  x 100
Kokonaishenkilostokust. Tyontekijoiden lukumiiird

Lihteet: Ahonen (1995), Grojer & Johanson (1996)
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Yrityksen henkilostotilinpaatoskysely

Henkilostotilinpaatds on yrityksen henkilostépadoman julkiseen raportointiin tarkoitettu laaja
kokoava asiakirja. Se muistuttaa perinteista tilinpaatosta silta osin, etta se perustuu osaksi
yrityksen kirjanpitoon ja kirjanpidonlain mukaisesti siind esitettavan tiedon tulee olla toden-
mukaista. Kuitenkaan henkilostotilinpaatoksen sisaltoa ei ole maaritelty lailla tai asetuksilla.
Henkilostotilinpaatds on yrityksen virallinen selvitys henkilostopddomasta seka sen kehitykses-
ta ja antaa realistisen kuvan henkildston pitkaaikaiseen suorituskykyyn liittyvista tekijoista.
Henkilostotilinpaatds auttaa yrityksen ulkoisia taloudellisia sidosryhmid muodostamaan kuvan
yrityksen tuloskehityksesta. Yrityksen johtoa se auttaa kdyttdmaan ja kehittdmaan henkilos-
toresursseja oikein.

Henkilostotilinpaatds mahdollistaa henkiléstéhallintoon liittyvien konkreettisten tavoitteiden
asettamisen sekd toiminnan keskittamisen suurimman tarpeen omaaville alueille. Henkil6sto-
raportoinnin aloittamisella viestitaan vahvasti niin yrityksen sisélla kuin ulkopuolellakin. Hen-
kilostotilinpaatos on nakyva kannanotto henkiloston merkityksesta liiketoimintastrategioissa
ja kun yritys tekee henkilostotilinpaatoksen, asettuu se arvioinnin kohteeksi ja jatkuvaan

arviointiprosessiin henkilostéjohtamisen suhteen.

Henkilostotilinpaatds koostuu liikeideasta, visiosta, strategiasta ja henkilostostrategiasta,
henkildstotuloslaskelmasta, henkilostotaseesta seka henkilostokertomuksesta. Ensimmaisté
henkilostotilinpaatosta laadittaessa on hyva tiedostaa, ettei sen rakenteen tarvitse aina pysya
samana. Yleensa ensimmainen henkilostotilinpaatos ei tule olemaan se taysin valmis, vaan se

kehittyy ajan my6ta ja saa uutta sisaltoa.

Taustatiedot

Nimi|

Asema yrityksessa |
Avoimet kysymykset

1. Mita hyotya naet henkildston raportoinnista?
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2. Minkalaista tietoa henkildstosta tarvitset tydssasi?

i of

3. Mihin kaytat tietojasi?

i of

4. Saatko haluamaasi henkiléstéon liittyvaa tietoa, kun sita tarvitset?

-

i of

5. Jos vastasit edelliseen kylla, niin mista sait tarvitsemasi tiedot?
5

i of
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6. Miten voisit kehittaa liiketoimintaa henkilostotilinpaatdksen avulla?

-

i of

Monivalinta

7. Mita seuraavista elementeista henkildstotilinpaatokseen tulisi mielestasi sisallyttaa?
Henkilostotuloslaskelma

Henkildstotase

u Henkilostokertomus

Seuraavassa on avattu henkildstétilinpdatoksen osa-alueita.

Henkildstotuloslaskelma on muunneltu versio virallisesta tuloslaskelmasta ja siind on eritelty
henkiléstdmenot yksityiskohtaisemmin kuin virallisessa tuloslaskelmassa. On myds mahdollis-
ta esittaa tuloslaskelma liikevoitosta tilikauden voittoon siten, ettd muut kuin henkilosto-
menot on niputettu yhteen, ainoana poikkeuksena ovat alihankintana omaa toimintaa kor-
vaavat palvelut, kuten tyévoiman vuokraaminen. Henkildstotuloslaskelman on tarkoitus an-
taa viitteitd miten tehokkaasti henkilostomenoja kaytetaan. Tasta syysta henkilostokulut on
hyva eritelld niin, etta erittelysta kay ilmi henkiloston kokonaiskulut, kehittamiskulut, rasit-
tumiskulut ja tehokkaan tydajan kulut.

Henkilostotaseessa esitetaan henkildston kehittdmismenot, rekrytoinnin aiheuttamat kulut
sekd osaamisen arvottaminen. Henkiléstotaseen laatimisesta on kayty paljon keskustelua ja
suurimmiksi ongelmiksi ovat koettu eettiset kysymykset sekéd henkiléstévoimavarojen tasear-
von maaritysperusta. Taseessa ihmiset niin sanotusti hinnoitellaan, mutta kuitenkaan oikeas-
ti kysymys ei ole ihmisistd, vaan heidan voimavaroistaan. Ongelma syntyy, kun niin sanottuja
pehmeita arvoja yhdistetaan kylmaan laskentaterminologiaan. Osa ihmisista kokee puheet
tyontekijoiden tasearvosta tai vuotuisista poistoista jopa loukkaaviksi.

Henkilostokertomus on henkilostotilinpaatdksen kertova osuus, ja siina tulisi selvittaa kaikki,
mita henkildstotuloslaskelma ja henkilosttase eivat kerro. Henkilostotilastotja strukturaali-
nen informaatio henkilostosta ovat tarkeda taustatietoa henkildstosta. Henkilostokertomus
on kuvaus yrityksen henkilostévoimavaroista seka niiden kehityksesta ja niité kuvataan
yleensa kolmella ulottuvuudella, joita ovat maara, laatu ja henkiléstdorganisaatio. Jotta
lukija pystyisi ymmartamaan tehtya henkilostétuloslaskelmaa ja mahdollista henkilostotaset-

ta sekd arvioimaan niissa esille tuotua tietoa ja vertailemaan dokumenttia muihin yrityksiin,
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on henkiléstoékertomuksessa avattava laajasti henkilostdtuloslaskelmaan ja henkilostétasee-
seen merkittyja erid. Henkilostékertomuksen peruselementteja ovat henkiléstévahvuuden
kuvaus, henkildstén yksildominaisuuksien kuvaus, tydyhteison kuvaus seké kootut henkildsto-
tilastot.

8. Mita seuraavista tiedoista mielestési tulisi sisallyttaa Yrityksen henkilostotilinpaatoksen?

erittain jokseenkin ei ollenkaan

tarkeaa tarkeaa tarkeaa
Henkiloston maara C L L
Henkiloston keski-ika L L L
Koulutustaso C L L
Henkiléston vaihtuvuus L L L
Keskiarvopalvelusaika L L L
Vaihtuvuus (1aht6 ja tulo) L [ L
Henkil6ston tyokyky L [ L
Tyotyytyvaisyys L L L
Tyohyvinvointi L L L
Osaamisen kehittyminen L L L
Sairauspoissaolot ja niiden kustannukset L L L
Muut poissaolot L L L
Tyosuhteiden laatu ja maara L L L
Koulutus C L L
Ikd- ja sukupuolijakauma L L L
Palkkakulut, henkiléstosivukulut L L L
Sairaus- ja tapaturmamaksukorvaukset L L L
Sotu-maksut C L L
Elakoéityminen L L L

[
[

Henkilostoon tydkaluihin, tyopaikkaan ja mat- [2
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kustamiseen liittyvat kulut

Vakuutukset, elake- ja tapaturmavakuutusten

kulut = = =
Tyoterveyshuolto L L L
Henkil6sto tehtavaryhmittain L L L
Palkat ja palkitseminen L L L
Rekrytointi L L L
Tyosuojelu, turvallisuus L L L
Tehdyt tystunnit L L L
Tyollistettyjen maara L L L
Palkkasumma C L L
Tehdyn tyoajan palkat L L L
vililliset palkat L L L
Vuosiloma-ajan palkat L L L
Maksetut lomarahat C L L
Lomakorvaus C L L
Koulutuspaivien lukumaara L L L
Koulutustuntien lukumaara L L L
Saannollinen vuosityoaika L [ L
Tehdyt ylityot L L L
Tehty kokonaistydaika L L L
Palkattomat vapaapaivat L L L
Sairauspaivat L L L
Sairaan lapsen hoitopéaivat L L L
Vanhempainlomapaivat L L L



Isyyslomat

Aitiyslomat
Tapaturmapaivat
Ammattiyhdistyspéivat
Virkistyspaivat

Pidetyt ylitybvapaapaivat
Muut palkalliset vapaapaivat
Matkakustannukset
Kela-korvaukset
Keskituntipalkka
Erityisosaaminen
Tyokykyindeksi
Uupumusindeksi

Matalapalkka ja muut palkkatuet

ST S S S - S S S S i

L
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9. Mihin liiketoiminnan osa-alueisiin nakisit henkildstotilinpaatoksesta olevan hyotya?

Liiketoiminta ja sen kehittdminen
Henkilostdn palkitseminen
Sitouttaminen

Osaamisen kehittdminen

Kulujen seuraaminen

Strategian suunnittelu ja toteutta-

minen
Muu, mika

Tietojen lahetys

1

[
[

0O 60 O 6
0O 60 O 6

[
[

2

L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
L L
3 4 5 6
SN S SR &
SN S SR &
SN S SR &
SN S SR &
SN S SR &
SN S SR &
SN S SR &

7

C

C

C

C

C

C

C

Lisatietoa
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Kiitos vastauksestasi!

www.e-lomake.fi




Aihe Keskiarvo
Henkildstdn vaihtuvuus 3,00
Tyo6tyytyvaisyys 3,00
Henkildston tydkyky 2,90
Tyo6hyvinvointi 2,90
Vaihtuvuus (1&htd ja tulo) 2,89
Keskiarvopalvelusaika 2,80
Palkkakulut, henkilostdsivukulut 2,80
Henkildston maara 2,70
Koulutustaso 2,60
Osaamisen kehittyminen 2,60
Tyoterveyshuolto 2,60
Sairauspéaivat 2,60
Tyokykyindeksi 2,60
Uupumusindeksi 2,60
TyoOsuhteiden laatu ja m&ara 2,50
Koulutus 2,50
Sairaus- ja tapaturmamaksukorvaukset 2,50
Vakuutukset, eléke- ja tapaturmavakuutusten kulut 2,50
Henkilostd tehtavaryhmittain 2,50
Palkat ja palkitseminen 2,50
Tehdyt tyotunnit 2,50
Erityisosaaminen 2,50
Ik&- ja sukupuolijakauma 2,40
Henkilostoon tydkaluihin, tydpaikkaan ja matkustamiseen liittyvat kulut 2,40
Palkkasumma 2,40
Vélilliset palkat 2,40
Tehty kokonaistyfaika 2,40
Tapaturmapaivat 2,40
Matkakustannukset 2,40
Koulutuspdivien lukumaara 2,33

Henkiloston keski-ika

2,30
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Sairauspoissaolot ja niiden kustannukset 2,30
Sotu-maksut 2,30
Elakoéityminen 2,30
Rekrytointi 2,30
Tyodsuojelu, turvallisuus 2,30
Tehdyn tybajan palkat 2,30
Lomakorvaus 2,30
Tehdyt ylity6t 2,30
Muut poissaolot 2,20
Maksetut lomarahat 2,20
Koulutustuntien lukumé&aéara 2,20
Isyyslomat 2,20
Aitiyslomat 2,20
Virkistyspaivat 2,20
Kela-korvaukset 2,20
Matalapalkka ja muut palkkatuet 2,20
Tyollistettyjen maara 2,10
Vuosiloma-ajan palkat 2,10
Saanndllinen vuositydaika 2,10
Sairaan lapsen hoitopaivat 2,10
Vanhempainlomapaivat 2,10
Pidetyt ylitybvapaapéaivat 2,10
Palkattomat vapaapaivat 2,00
Keskituntipalkka 2,00
Muut palkalliset vapaapaivat 1,90
Ammattiyhdistyspaivat 1,60
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Yritys A:n henkilostotilinpaatos

1. Henkilostopalveluiden liiketoimintajohtajan tilannekatsaus
2. Henkilostopalveluiden liikeidea, strategia ja henkilostostrategia

3. Henkildstotuloslaskelma

1000 € 100 %
Liikevaihto XXXXX

Palkat ja palkkiot
Kuukausipalkat

Tuntipalkat
Bonukset

Y lityokulut
Lounassetelit
Virkistyssetelit
Autoetu

Asuntoetu

Palkat ja palkkiot

Henkildsivukulut

Tyel maksut

Tyel maksut, tyontekijan osuus
Vapaaehtoiset elakemaksut
Eléke kulut

Sotu maksut

Vakuutusmaksut

Vakuutusmaksut, tyontekijan osuus
Muut henkildsivukulut

Henkildstdn uusiutumiskulut
Vaihtuwus- ja perehdyttéamiskulut
Vuosilomapalkat ja korvaukset
Lomarahat

TyOpaikkailmoitukset
Uusiutumiskulut

Henkildston kehittdmiskulut
Henkildstotutkimus

Koulutuskulut

Koulutusajan palkat

Kurssimatkat, majoitus ja osallistuminen
Tyoterveyshuoltokulut (ennalta ehkaisevd)
Kela korvaukset (ennalta ehkaiseva)
Henkildstdsosiaalinen toiminta
Kehittamiskulut

Henkil6ston rasittumiskulut
Tapaturma-ajan palkat

Sairausajan palkat

Sairauspaivaraha palautukset

Aitiys- ja isyyslomien palkat

Aitiys- ja isyyspaivirahojen palautukset
Tyokywttomyyselakekelakorvaukset
Ty6terveyshuolto (Il korjaava toiminta)
Kela korvaukset (Il korjaava toiminta)
Rasittumiskulut

Henkiloston kulut yhteensa
Muut kulut
Yrityksen voitto ja tappio
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4. Henkilostovoimavarat

4.1 Henkildstdn méaara ja rakenne

Toimisto Hoiva IT Logistiikka Teollisuus Yhteensa

k& Miehet Naiset Miehet Naiset Miehet Naiset Miehet Naiset Miehet Naiset Miehet Naiset

15-19

20-24

25-29

30-34

35-39

40-44

45-49

50-54

55-59

60-64

Vuonna 2010 Yritys A:n palveluksessa oli X henkilda. Henkilostosta naisia oli X ja miehia X.
Sukupuolijakaumaa katsottaessa, huomataan, etta naisien ja miehien suhde toisiinsa on X.
Toimialojen ja Yritys A:n liiketoimintajohtaja ovat miehia. Ikdjakaumaa tarkastellaan 5 vuo-
den vélein alkaen ikdryhmasta X-X vuotta, jotka ovat Yritys A:n nuorimmat toimihenkilét.
Vuonna 2010 Yritys A:n koko henkiléstén keski-ika oli X vuotta. Naisten keski-ika oli X vuotta

ja miesten keski-ika oli X vuotta.

Toimisto Hoiva IT Logistiikka Teollisuus Yhteensé

Tybsuhde lukumaara| % lukuméaara|% lukuméaara|% lukumaara|% lukuméaéra|% lukuméaara|%

Vakituiset

Maaraaikaiset

Kokoaikaiset

Osa-aikaiset

Yritys A koostuu viidesta eri toimialasta, joista suurin toimiala henkiléstén maaralla mitattuna
oli X. Yritys A:sta vastaa Yritys A:n liiketoimintajohtaja X. Aluepaallikét eivét sisally Yritys A:n
henkiloston maaraan, koska ovat Yritys D:n palkkalistoilla, mutta he kuitenkin tydskentelevat
Yritys A:lle. Yritys A:lla tydskenteli vuonna 2010 vakituisia tydntekijoita X (X%) ja maaraaikai-
sia X (X%). Vakituisista tydntekijoista X (X%) tydskenteli kokoaikaisesti ja X (X%) tydskenteli
osa-aikaisesti. Maaraaikaisista tyontekijoista X (X%) tydskenteli kokoaikaisesti ja X (X%) tyos-
kenteli osa-aikaisesti. Yritys A:lla tydskentelee X (%X) toimihenkil6&. Vuoden 2010 aikana
harjoittelijoita ja kesatydntekijoita tydskenteli X, joista X (%X) jatkoivat harjoitte-

lun/keséatyon jalkeen yrityksen palveluksessa.
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Toimisto Hoiva IT Logistiikka Teollisuus Yhteensa
Tehtava lukumaara|% lukumaara| % lukumaara|% lukumaara| % lukumaara| % lukumaara|%
Assistentti
Neuwottelija
Konsultti
Paallikko
Johtaja

Henkilost6a kuvataan taulukossa X ty6tehtévien mukaan. Ryhmia on viisi ja ne ovat assistent-

ti, neuvottelija, konsultti, paallikko ja johtaja. Henkilostosta assistentteja on X (X%), henki-

I6sténeuvottelijoita on X (X%), paallikdita on X (X%) seka johtajia on X (X%).

4.2 Henkildston palvelusaika

Toimisto

Hoiva

IT

Logistiikka

Teollisuus

Yhteensa

Palwelusaika

lukumaara|%

lukumaarg]

%

lukumaarg|

%

lukumaara|%

lukumaara|%

lukumaara|%

0-2

3-5

6-9

10-

Keskiarvo

Taulukossa X nahdaan Yritys A:n palvelusaika toimialoittain eroteltuna seka kokonaisuudes-

saan Yritys A:lla. Yritys A:n keskiarvopalvelusaika on X vuotta. Keskiarvon valossa suurin pal-

velusaika on X toimialalla. Rookie-ratiota (alle kahden vuoden tydsuhteet) katsottaessa, huo-

mataan, niita olevan koko henkilostosta X (X%).
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4.3 Henkiloston koulutus

Toimisto Hoiva IT Logistiikka Teollisuus Yhteensa
Tutkinto lukumaara|% lukumaara| % lukumaara|% lukumaara| % lukumaara| % lukumaara|%
Tutkinto 1
Tutkinto 2
Tutkinto 3
Tutkinto 4
Tutkinto 5
Tutkinto 6
Tutkinto 7
Tutkinto 8
Tutkinto 9
Tutkinto 10

Yritys A:n koulutustaso on monialainen. Henkildston koulutustausta on vahvasti yliopisto-
/amkpohjainen/X ja henkilostosta yliopisto-/amktasoisen/X on suorittanut X (X%) tyonteki-
Joista. Taulukossa X on kuvattu henkiléston koulutustaustaa tutkintojen avulla. Henkildstdsta
X (X%) on suorittanut X tutkinnon, joka on suurin yksittainen tutkinto henkiléston koulutus-

taustassa.

Henkiloston koulutuskalenterin mukaan koulutustilaisuuksia Yritys A:lla oli X. N&ihin tapahtu-
miin osallistui X (X%) henkil6&. Koulutustilaisuuksien aiheita oli X, X, X, jne. Henkiloston kou-
lutustasoa mittaava koulutustasoindeksi oli vuonna 2010 X. (Tahan kappaleeseen voi hyvin

nostaa esille muutaman tarkeéksi néhtéavan koulutuksen tai kaikki, ja kirjoittaa niista lyhyen

esittelyn.)

4.4 Henkildston tyokyky

Henkiloston tyokykyindeksi on tehty tydterveyshuollon kanssa yhteistydsséa ja taulukossa X on
esitelty sen tuloksia. (Taulukkoa ei pysty tekemé&an havainnolliseksi. Johtopaatokset tuloksis-

ta avataan tekstiin)

4.5 Henkiléstdn tybaika

Yritys A:n kokoaikaiset toimihenkilét noudattavat 7,5 tunnin tydaikaa paivassa ja 37,5 tunnin
tybaikaa viikossa. Osa-aikaisten tydajat vaihtelevat viikoittain. Tyfaikaan kuuluu Henkilosto-
palvelualan tydehtosopimuksen (tes) mukaan 30 minuutin ruokatauko, jota ei lasketa péivit-

taiseen tydaikaan seka yksi lyhyt kahvitauko.

Yritys A:n kokoaikaiset toimihenkilot ovat tehneet toita keskimaarin X tuntia viikossa. Yritys
A:ssa on kaytdssa niin kutsutut liukumatunnit, joita tyontekijoisté teki X (X%). Vuoden 2010
aikana liukumatunteja tehtiin yhteensa X tuntia. Vuoden 2010 lopussa X (X%) tyontekijoista oli

ehtinyt pitdméaan kaikki liukumat pois, mutta X (X%) toimihenkillla oli viela pitamattomia
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liukumia. Keskimaarin pitdmattémia liukumia oli X tuntia eli keskimaarin X tuntia liukumia

pitamatoénta henkilda kohti.

4.6 Henkiléstén poissaolot

Henkiloston poissaolot koostuvat neljasta eri ryhmasté, jotka ovat vuosilomat, sairauspoissa-

olot (lyhyet ja pitkat), lakisaateiset vapaat seka muut vapaat.

Toimisto Hoiva IT Logistiikka Teollisuus Yhteensa
Poissaolon kesto |lukumaéara|% lukumaara| % lukumaara| % lukumaara| % lukumaara|% lukumaara| %
1-3
4-10
11-60
61-90
91-180
181-

Taulukossa X on kuvattu vuoden 2010 sairauspoissaoloja niiden pituuden mukaan. Kuvaajasta
nahdaan selvasti, ettd suurin osa sairauspoissaoloista ovat kestoltaan X paivaa (X%). Yritys A:n
terveysprosentti vuonna 2010 oli X. Kaiken kaikkiaan vuonna 2010 sairauspoissaolopéivia ker-

tyi X paivaa, mika tekee X pdivaa henkiléa kohden ja X tapausta henkiléa kohden.

Toimisto Hoiva IT Logistiikka Teollisuus Yhteensa
Syyt lukuméaara| % lukuméaara| % lukuméaara| % lukumaara|% lukuméara| % lukuméaaré{ %
Syy nro 1
Syy nro 2
Syy nro 3
Syy nro 4
Syy nro 5
Syy nro 6

Terveystalolta saadun vuoden 2010 sairauspoissaolosyytilaston mukaan eniten sairauspoissa-
oloja kertyi syy X (X%). Toiseksi eniten sairauspoissaoloja aiheutui syy X (X%) sek& kolmanneksi
eniten poissaoloja oli syy X (X%). Kuitenkin naita lukuja tarkasteltaessa taytyy ottaa huomi-
oon, etta niissa on vain mukana ne sairauspoissaolotapaukset, joihin on haettu ladkérin, tyo-
terveys- tai sairaanhoitajan todistus. Yritys A:n vuoden 2010 sairauspoissaoloprosentti oli X%.
(Tassa on hyva vertailla kyseisen vuoden keskiarvoihin esim. samalla toimialalla tai samankal-

taisissa yrityksissa)

Ty6paikalla ja tyématkalla sattuneita tapaturmia tapahtui vuonna 2010 X. Ty6paikkatapatur-
mia sattui vuonna 2010 X tapaturmaa ja tydmatkatapaturmia sattui X tapaturmaa. Vuonna
2010 pisin tyokyvyttémyys tyd- tai tydmatkatapaturmasta johtuen oli X paivaa. Ammattitaute-
ja on todettu X koko Yritys A:n historiassa.
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Vuosilomaa oli vuodelle 2010-2011 kertynyt X paivaa ja keskimaarin X paivaa henkilda kohden.
Tyontekijoista X (X%) ei ollut kertynyt vuodelle 2010-2011 vuosilomapéivia tydsuhteen nuo-
ruuden vuoksi (14 tydpaivan saantd). Vuosilomaa oli pidetty vuoden 2010 aikana X paivaa,
mika tarkoittaa keskimadrin X paivaa toimihenkil6d kohden. Tyontekijoista X (X%) olivat pita-
neet vuoden 2010 aikana vuosilomaa. Vuoden 2010 lomakauden 2010-2011 oli pitdmatta vuosi-
lomaa X péivad, jotka on tarkoitettu niin kutsutuksi talvilomaksi. Talvilomaan oikeuttavia

tyontekijoita oli vuonna 2010 X (X%) ja keskimaarin heita kohden oli X paivaa.

Vuonna 2010 Yritys A:n henkildstdsta X oli lakisaateisilla vapailla. ( Tassa kaydaan lapi kaikki

eri lakisdateiset vapaat, miten henkildstd on niité kayttanyt.)

4.7 Henkilostdn vaihtuvuus

Toimisto Hoiva IT Logistiikka Teollisuus Yhteensa
Vaihtuwus lukumaara|% lukumaara|% lukumaara) % lukumaara| % lukumaara|% lukumaara) %
Tulo
Lahto

Tehtawvien kierto

Vuoden 2010 aikana Yritys A:n tulovaihtuvuus oli X toimihenkil6a ja lahtévaihtuvuus oli X toi-
mihenkilda. Yritys A:n vaihtuvuusprosentti vuonna 2010 oli X%, l&ahtévaihtuvuusprosentti oli X%
ja tulovaihtuvuusprosentti oli X%. Suurin tulovaihtuvuus oli X toimialalla ja suurin lahtévaihtu-
vuus oli X toimialalla. Tehtévien kiertoon osallistui X henkildd. Tarkasteltaessa vaihtuvuutta
tydtehtavien suhteen, suurin tulovaihtuvuus oli tyétehtévéassa X ja suurin lahtévaihtuvuus oli
tydtehtavassa X. Syita lahtovaihtuvuuteen olivat syy 1, syy 2, syy 3. Syita tulovaihtuvuuteen

olivat syy 1, syy 2, syy 3.
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5. Henkildstotutkimus

Henkilostotutkimus osassa kdydaan jokainen kysymys lapi omana osanaan. Jokaisesta kysy-

myksesta tehdaan graafi seka kirjoitetaan lyhyesti graafista.



