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Tamé opinndytetyd késittelee henkildstotilinpddtoksen kehittdmistd Huittisten kau-
pungissa. Henkilostotilinpddtos toimii kaupungin organisaation johtamisen ja henki-
16ston kehittdmisen tydvilineend, ja se on tdrked osa kaupungin henkildstosuunnitte-
lua ja raportointia. Henkilostotilinpaatoksen ja henkilostoraportoinnin kehittdmiselle
oli kaupunkiorganisaatiossa tarve, silld olemassa ollut henkildstétilinpdétds ei kaikil-
ta osiltaan vastannut organisaation tarpeita ja ajanmukaisia vaatimuksia.

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd Huittisten kaupungin henkildstotilinpaatosta ja
henkildstoraportointia vastaamaan henkildstdraportoinnille asetettuja ajanmukaisia
vaatimuksia, ja samalla tuoda kaupungin henkilostoraportointiin yleiselld tasolla lisda
selkeyttd ja informatiivisuutta. Tavoitteena oli myds, ettd hyvin koostettu henkilosto-
tilinpaatds toimii jatkossa henkildstdsuunnittelun ja henkildston kehittdmisen tydva-
lineend, seki tiedon ldhteend kaupungin sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille. Tavoit-
teena oli myos, ettd hyvin toteutetun ja onnistuneen henkildstoraportoinnin myota
kaupungin henkilostoon liittyvé strateginen suunnittelutyd ja tavoitteiden asettami-
nen, ja samalla vuosittain tapahtuva asetettujen tavoitteiden saavuttamisen mittaami-
nen helpottuvat jatkossa.

Tédmin opinndytetyon teoreettinen tietopohja koostuu henkilostotilinpdatostd, henki-
l6storaportointia ja henkilostGjohtamisen eri osa-alueita késittelevasta teoriasta. Tyon
teoreettista tietopohjaa koostettaessa haluttiin pitdd mielessd henkildstoraportointiin
liittyvén teorian lisdksi henkildston ja henkilostovoimavarojen strategisen kehittdmi-
sen nidkokulma. Opinndytetyon empiirinen osuus koostui teemahaastatteluista ja do-
kumenttivertailuista. Niiden avulla pyrittiin syventdméain ja laajentamaan kirjalli-
suuskatsauksen avulla 16ydettyi tietoa.

Opinndytetyon lopputuloksena l9ydettiin tulevaisuuteen suuntaavia ajatuksia ja ide-
oita Huittisten kaupungin henkildstotilinpadtoksen kehittimiseksi. Tyon laajempana
tavoitteena olleeseen Huittisten kaupungin henkildston ja henkildstdjohtamisen ke-
hittdmiseen 16ydettiin myos kehittimisideoita.
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The objective of this thesis is to develop the HR report in the City of Huittinen. The
HR report is a strategic tool for the leaders and managers of the city, and it is a vital
instrument for HR planning, developing human resources and developing the organi-
zation itself.

The HR report and HR reporting in general needed developing, because the existing
HR report and the methods of HR reporting were not altogether up to date, and they
weren’t meeting all the current qualifications of a HR report.

The objective was also to find ideas for more understandable and informative HR
report. A functioning HR report is a source of information for the inside and outside
stakeholders of the city about the human resources employed by the city and there-
fore a well composed HR report is important to them. The objective was also to en-
sure that the HR report and HR reporting will help the strategic HR planning of the
city in the future. A functioning HR report will help the governors of the city with
setting of the strategic HR goals.

The theoretical framework of this thesis consists of theoretical knowledge about the
HR report, HR reporting, and strategic HR management. The strategic development
of human resources was also kept in focus throughout this thesis.

The research within this thesis was carried out with qualitative methods which were
theme interviews and document analysis. The qualitative methods helped to deepen
and broaden the knowledge acquired by the theoretical research.

As the result of the research and theoretical framework a set of new development
ideas and thoughts were found that can be used to develop and improve the HR re-
port and HR reporting of the City of Huittinen to meet the current requirements and
to help the strategic HR planning of the city in the future.
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1 JOHDANTO

Tami opinndytetyd késittelee henkildstotilinpddtoksen kehittdmistd Huittisten kau-
pungissa. Henkilostotilinpddtds toimii paitsi kaupungin organisaation johtamisen ja
henkildstojohtamisen tydvalineend, my0s henkildston kehittdimisen tydkaluna, ja se

on tirked osa kaupungin henkildstosuunnittelua ja raportointia.

Huittisten kaupungissa on tuotettu henkildstoon liittyvd vuosittainen informaatio pe-
rinteisellad raporttimallilla, jonka kehittimiseen timi opinndytetyd téhtdi. Tavoitteena
on loytdd kehitysideoita ja ajatuksia kaupungin henkildstotilinpadtoksen kehitta-
miseksi niin, ettd se tarjoaa jatkossa kaupungin péittijille ja kaikille asiasta kiinnos-
tuneille selkedn ja informatiivisen kuvan kaupungin henkilostoon liittyvistd asioista.
Samalla tavoitteena on, ettd henkilostotilinpdétds toimii strategisen henkilostdjohta-
misen ja henkiloston kehittimisen tyokaluna. Opinndytetyon tavoitteena on varsinai-
sen henkilostotilinpadtoksen kehittdmisen lisdksi 10ytdd kehitysideoita kaupungin

henkildstoraportoinnin kehittdmiseksi.

Guy Ahonen toteaa kirjoittamassaan henkilostotilinpadtostd kéasittelevdssd alan pe-
rusteoksessa “Henkilostotilinpdéatds — Yrityksen ikkuna menestykselliseen tulevai-
suuteen”, ettd henkilostotilinpddtoksen avulla organisaatio tuottaa tarvittavaa infor-
maatiota kaikille sidosryhmilleen seké organisaation sisdllda kuten myds sen ulkopuo-
lella. Eri sidosryhmilld on omat tiedontarpeensa ja intressinsd henkildstod kasittele-

vén tiedon suhteen. (Ahonen, 1998, 33)

Huittisten kaupungissa kiytossd oleva nykyinen henkilostoraportoinnin malli ei kai-
kilta osiltaan vastaa eri sidosryhmien tdmén ajan tiedon tarpeeseen, joten henkildsto-
tilinpaatoksen ja raportoinnin mallin kehittimiselle on todellinen tarve. Liséksi hen-
kilostoon liittyvit tekijat ovat jatkuvasti muuttuvia, joten henkildstdraporttia kuten
my0s raportointimetodeja tulee my0s kehittdd ja paivittdd sdédnnollisesti, jotta rapor-

toinnin avulla saadaan oikeanlaista ja tavoitteiden mukaista tietoa.



2 OPINNAYTETYON KOHDEORGANISAATIO

Huittinen on noin 10 200 asukkaan kaupunki Satakunnan maakunnassa, Lénsi-
Suomen ladnissd. Kaupungin keskustaajama, Lauttakyld, on talous- ja tyossdkaynti-
alueensa kaupallinen ja litkenteellinen keskus. Huittisten alueen tdrkein ja tyollista-
vin toimiala on elintarvikkeiden jatkojalostus, ja Huittisten maatalous on pitkélle eri-
kostunutta. Lisdksi kaupungissa toimii merkittdvid kone-, rakennus- ja laukkualan
yrityksid sekd lukuisia muita pienteollisuusyrityksid. Porin seutukuntaan kuuluva
Huittinen sijaitsee liikenteellisesti Turun, Tampereen ja Porin kaupunkien muodos-
taman kolmion keskelld. Hyvien yhteyksien varrella oleva kaupunki tunnetaan vilk-
kaana henkilo- ja tavaraliikenteen sekd autokaupan keskuksena. Huittinen on myos
opiskelukaupunki, joka tarjoaa poikkeuksellisen laajat koulutusmahdollisuudet. Kou-
lutus onkin erds merkittdvimmistd painopistealueista kaupungin kehittdmisessa.
Kaupungissa on myos hyvét harrastusmahdollisuudet ja runsas, monipuolinen ja kor-

keatasoinen kulttuuritarjonta.

Kaupungin palveluksessa oli vuonna 2019 (31.12.2019) 829 henkildd. Vakinaisia
tyontekijoitd oli 603 ja madrdaikaisia 224 (tilanne 31.12.2019). Suurin osa vakinai-
sista palvelussuhteista oli perusturva- ja sivistyspalveluiden tehtidvissd. Muut palve-
lussuhteet olivat hallintopalvelukeskuksen, teknisen palvelukeskuksen tai muiden

tyoyksikoiden tehtdvia.

Huittisten kaupungin talous on ollut viime vuosina alavireessd, ja kaupungin tarkas-
tuslautakunta kehottaakin “Tarkastuslautakunnan arviointikertomuksessa 2018 paat-
tdjid pohtimaan toimenpiteitd, joilla negatiivinen kehitys saataisiin pysdhtymadin ja
kaupungin toiminta kddntymdin kannattavampaan suuntaan. Tarkastuslautakunta
kiinnittdd arviossaan huomiota muun muassa sithen, ettd vuoden 2018 tilinpaitos oli
merkittdvasti alijddmdinen (-3,6 milj. euroa). Lisdksi lautakunta antaa palautetta
muun muassa kaupungin vuosittaisten tavoitteiden muotoilemisesta ja asettamisesta,
sekd my0Os vuosittaisten tulosten arvioinnista. Lautakunnan mukaan esimerkiksi kau-
pungin vuositavoitteiden tulkinta on osittain haasteellista ja toteumien tarkastelu vai-
keaa. Lautakunnan tekemaésté arviosta saa yleiselld tasolla kdsityksen, ettd kaupungin

talous- ja muuta raportointia tulisi kauttaaltaan kehittdd, jotta sekd paittédjien, kunta-



laisten ettd muiden sidosryhmien edustajien olisi helppo saada haluamansa tieto sel-
kedssd ja helppotajuisessa muodossa. Kaupungin, kuten minké tahansa organisaation,
taloudessa henkil6stoon liittyvit menot ndyttelevét isoa osaa, joten ei ole merkitykse-
tontd, miten henkilostoon liittyvid asioita suunnitellaan strategian tasolla, miten ne

toteutetaan kdytinndssd, ja miten niitd mitataan ja niistd raportoidaan.

Henkiloston osalta lautakunta suosittaa muun muassa tyohyvinvointitutkimuksen
teettdmistd, koska kaupungin tavoitteissa on mainittu "jaksava, osaava ja motivoitu-
nut henkildst”, mutta henkildston tyohyvinvointia ei kuitenkaan mitata sddnndllisel-
12 tutkimuksella. Kaupungissa tyotapaturmat ovat kddntyneet laskuun viime vuosina,
mutta tarkastuslautakunnan saaman tiedon mukaan tyontekijit kokevat tyon kuormi-
tuksen lisddntyneen johtuen ldhinnd tyon mairén kasvusta per tyontekija. Muitakaan
henkilostoon liittyvid arviointeja ei varsinaisesti ole kdytossd. Henkilostod koskevat
luvut saadaan henkildstotilinpddtokseen eri jarjestelmisti, mutta tunnuslukujen ja

muun olennaisen informaation jdsentely kaipaisi kehittdmista.

Lautakunnan arvion mukaan “hyvén tyonantajan maine” on Huittisten kaupungissa
asetettu tavoitteeksi vain kaupunginhallituksen alaisille henkildstopalveluille. Lauta-
kunta kehottaa, ettd tima tavoite tulisi laajentaa koskemaan koko kaupungin organi-
saatiota, ja siitd tulisi kaikkien toimialojen vastata laajasti. Tété tavoitetta olisi hyva
myos kartoittaa ja raportoida sddnndllisesti, jotta kaupungin johdossa tiedetddn milla
tolalla tyOnantajaimagoon ja -maineeseen liittyvit asiat kaupungin organisaatiossa
ovat. Hyvd tyOnantajakuva muodostuu monesta tekijéstd, ja henkilostod koskeva
viestintd on osa sitd. HenkilOstotilinpdétds voidaan ndhdd osana henkilostoviestintéa,

joten henkilostotilinpdatokselld on merkitys tyonantajakuvan muodostumisessa.

Tarkastuslautakunnan arviosta saa yleiselld tasolla sen késityksen, ettd kaupungin
talous- ja muuta raportointia tulisi kauttaaltaan kehittid, jotta sekd paittédjien, kunta-
laisten ettd muiden sidosryhmien edustajien olisi helppo saada haluamansa tieto sel-
kedssd ja helppotajuisessa muodossa. Raportoinnin kehittimisen tarve on huomattu
kaupungin organisaatiossa laajemminkin. Tdtd taustaa vasten on selvii, ettd henki-
16stotilinpadtoksen ja henkildstoraportoinnin kehittdmiselle on tarvetta. Tarkedd on
my0s huomata, ettd henkilostoon liittyvit tavoitteet tulisi johtaa kaupungin strategi-

asta ja mahdollisesta kaupungin henkilGstostrategiasta, ja samalla ndiden tavoitteiden



mittaaminen ja arviointi tulisi muokata sellaiseksi, ettd ne todella antavat oikeanlai-

sen kuvan henkiloston tilanteesta.

3 OPINNAYTETYON TAVOITTEET JA KESKEISET KASITTEET

Tamin opinndytetyon ja tutkimuksen aiheena on lyhyesti muotoiltuna henkil6stoti-
linpadtdksen ja henkildstoraportoinnin kehittdiminen Huittisten kaupungissa. Tutki-
muksen aiheeseen liittyvd pédasiallinen ndkokulma on henkildstotilinpadtokseen,
henkildstoraportointiin ja niiden kehittdmiseen liittyvd, mutta samalla ty6hon liittyy
myds johtamiseen, henkildstojohtamiseen ja strategiaan liittyvé teoria, koska tyon
taustalla on ajatus siitd, ettd henkilostotilinpadtoksestd saataisiin jatkossa entistd
enemmaén aidosti johdon tyoviéline, joka hyodyttii ja tukee kaupungin henkilostojoh-
tamista, henkildston kehittdmistd, mutta myds muiden sidosryhmien tarpeita. Tyon
tietoperustassa tulee huomioida, ettd tyo tehddédn julkisen puolen toimijalle. Lisdksi
tulee huomioida tyon aihetta koskeva lainsdddanto, sekd julkista hallintoa koskevat
ohjeet, kuten esimerkiksi Kuntatyonantajat KT:n antama suositus henkilostorapor-

toinnista.

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamin opinndytetyon tavoitteena on kehittdd Huittisten kaupungin henkilostotilin-
pditostd ja henkilostoraportointia vastaamaan henkildstoraportoinnille asetettuja
ajanmukaisia vaatimuksia, ja samalla tuoda kaupungin henkildstéraportointiin ylei-
selld tasolla lisdé selkeyttd ja informatiivisuutta. Tavoitteena on, ettd hyvin koostettu
henkil6stotilinpdédtds toimii jatkossa henkilostosuunnittelun ja henkildston kehittdmi-
sen toimivana tyokaluna, seka tiedon ldhteend kaupungin sisdisille ja ulkoisille sidos-
ryhmille. Tavoitteena on myos, ettd hyvin toteutetun henkildstoraportoinnin myaota
kaupungin henkilostoon liittyva strateginen suunnittelutyd ja tavoitteiden asettami-
nen, ja samalla vuosittain tapahtuva asetettujen tavoitteiden saavuttamisen mittaami-

nen helpottuvat jatkossa.



Opinndytetyon tavoitteesta johdetut tutkimuskysymykset, joihin timédn opinndyte-
tyon avulla on tarkoitus saada vastaukset ovat:
- Millainen on hyvi ja (organisaation strategian kannalta) oikeanlaista tietoa
antava henkil6stotilinpdétos?
- Millaista hyvin henkilostoraportoinnin tulisi ylipdédnsa olla? (organisaation ja
henkildston kehittdimisen kannalta)
- Minkélainen on Huittisten kaupungin henkilostotilinpadtds nyt, ja millainen
sen tulisi jatkossa olla?
Néihin tutkimuskysymyksiin pyritddn 16ytdiméén vastaukset seké teorian ettd empiri-

an keinoin.

3.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tamén opinndytetyon teoreettinen tietopohja koostuu henkilostotilinpadtdstd, henki-
l16storaportointia ja henkildstdjohtamista kisittelevéstd teoriasta. Myos muuhun ai-
hetta sivuavaan teoriaan perehdytdin tarpeen mukaan. TyOn teoreettista tietopohjaa
koostettaessa halutaan pitdd mielessd henkilostoraportointiin liittyvén teorian lisdksi
henkildston ja henkilostovoimavarojen kehittimisen nakokulma. Tarkoituksena on

myos pitdd katse tulevaisuudessa.

Opinndytetyon empiirinen osa jakautuu kahteen osaan: haastatteluihin ja dokument-
tianalyysiin. Haastatteluosuudessa on tarkoitus haastatella teemahaastatteluin henki-
l6stoalan asiantuntijoita. Tavoitteena on selvittdd heidédn ajatuksiaan hyvédan henki-
16stotilinpddtokseen ja henkildstoraportointiin, sekd henkildstoraportoinnin tulevai-
suuden ndkymiin liittyen. Dokumenttianalyysin ja vertailun keinoin on puolestaan
tarkoitus tarkastella sekd Huittisten kaupungin tdménhetkistd henkilostotilinpaatok-
sen mallia ja sisdltdd, ettd muutaman valitun organisaation henkildstotilinpdétoksia.
Vertailun ja analyysin keinoin on tarkoitus 16ytdd Huittisten kaupungin henkildstoti-
linpadtoksestd kehittdimisen kohteita, ja muiden organisaatioiden henkildstotilinpéa-

toksistd uusia ideoita Huittisten henkildstotilinpaédtoksen kehittdmiseksi.



Huittisten kaupungin olemassa olevan henkildstotilinpddtoksen mallia ja sisdltod on
siis tarkoitus peilata asiaa kisittelevddn teoriaan, haastattelujen avulla saatavaan tie-

toon, sekd valittujen organisaatioiden henkildstotilinpaétoksiin.

Opinndytetyon lopputuloksena on tarkoitus antaa toimivia, tulevaisuuteen suuntaavia
ideoita Huittisten kaupungin henkildstotilinpddatoksen kehittamiseksi. Samalla on tar-
koitus kerdtd yhteen mahdollisesti muita esiin nousevia kehitysehdotuksia ja ajatuk-
sia, joita kaupungin henkildstohallinnossa voidaan jatkossa kdyttdd. Tyon laajempa-
na, taustalla olevana tavoitteena on Huittisten kaupungin henkildstoén ja henkilosto-
johtamisen kehittdiminen, jonka yhtend tyovilineend henkildstdraportointi voidaan

nahda.

3.3 Aiheen merkityksellisyys

Kaikkien organisaatioiden toiminnassa raportoinnilla on oma tirked roolinsa. Rapor-
toinnin kohteet vaihtelevat toimialasta, toiminnan luonteesta ja organisaation koosta
jne. riippuen, mutta kaikenlaisen toiminnan ohjaaminen vaatii asioiden ja toiminnan
seurantaa ja niisti raportointia. Miké sitten on hyvéa raportointia? Sellaista, joka olisi
oikeanlaista ja antaisi todellisuudessa hyodyllistd tietoa organisaation tilasta ja toi-
minnasta, ja ohjaisi toimintaa katse tulevaisuuteen suunnattuna. Siihen tdssd opinndy-
tetyOssd yritetddn 10ytdd vastaukset sekd teoreettisesta tiedosta ettd asiantuntijoiden
haastatteluiden avulla. Raportointi ja vield yksinkertaisemmin sanottuna - tieto - on
organisaation kannalta merkityksellistd, ja sen vuoksi raportoinnin kehittiminen on

merkittdvdd myo0s.

3.4 Opinndytetyon viitekehys kuviona

Alla (kuvio 1) on opinndytetyon keskeiset kédsitteet hahmoteltuna yksinkertaistettuun
viitekehykseen. Ajatuksena téssd kuviossa on, ettd ihannetilanteessa kaupungin stra-
tegiasta johdetaan kaupungin henkilostostrategia. Henkilostostrategiasta puolestaan
johdetaan kaytdnnon henkildstosuunnittelu, joka sisdltdd henkilostostrategian mukai-
set tavoitteet sekd henkildstoraportoinnin. Henkildstoraportoinnin olennainen osa on

vuosittain laadittava henkildstotilinpédatss, joka antaa informaatiota eli tietoa, jonka



perusteella kaupungin henkilostostrategiaa ja strategiaa voidaan edelleen kehittda ja
jalostaa seuraavaa vuotta tai muuta haluttua ajanjaksoa tai kautta ajatellen.

(Viitala, 2013, 316)

Kaupungin strategia

Kaupungin henkilostostrategia:
- Henkil6stoon liittyvien tavoitteiden laatiminen

Henkil6stosuunnittelu:
- Henkil6stoon liittyvien Henkil6statilinpaatos,
tavoitteiden vieminen sis. tavoitteiden raportointi
kaytantoon

Henkilostoraportointi:

Henkiléstosuunnitelma, - Henkil6stéon liittyvien

sis. tavoitteet tavoitteiden toteumien
raportointi

Tavoitteiden toteutumat

Kuvio 1. Viitekehys (Viitala, 2013, 316)

3.5 Opinndytetyon keskeisimmait késitteet kirjallisuudessa

Tadmian opinndytetyon keskeisimmaét teoreettiset kasitteet ovat: henkildsto, henkilds-
totilinpditds, henkilostoraportointi, henkildstosuunnittelu, henkildstdjohtaminen ja
henkilOstostrategia. Muita aiheeseen liittyvid asioita ovat johtaminen ja strategia
yleensd, tiedon avulla johtaminen, seké raportointi ja raportoinnin kehittiminen ylei-
selld tasolla. Lisdksi henkildstoon liittyen mielenkiintoinen késite on aineettoman

pddoman kisite.

Henkilostotilinpddtos tai henkildstdraportti on organisaation koostama dokumentti,

jossa kuvataan sen henkildstovoimavarojen tilaa, muutoksia, seké taloudellisia vaiku-



tuksia. Henkilostotilinpdatoksessé tai -raportissa kuvataan henkiloston tila, kehitty-
minen, tulevaisuuden suunta, kytkeytyminen liikeideaan, visioon ja strategioihin, se-
kd henkilostovoimavarojen laadulliset ja madrilliset tekijat. Henkilostotilinpaatok-
sestd tai -raportista henkilostod koskeva tieto 16ytyy helposti, ja raportti my0s kertoo
asioiden vilisistd syy-seuraussuhteista. Henkildstoraportointi on puolestaan niiden
jarjestelmien, prosessien ja toimenpiteiden kokoelma, joiden avulla tuotetaan tietoa

organisaation henkilostosté. (Viitala, 2015, 316)

Henkildstojohtamisella tarkoitetaan henkilostovoimavarojen johtamista (HRM, hu-
man resource management), tyoeldmisuhteiden hoitamista (industrial relations) ja
johtajuutta (leadership). Henkilost6johtamisen tavoitteena on varmistaa, ettd organi-
saatiolla on osaava, motivoitunut, sitoutunut ja muutoskykyinen henkilostd. Tyoela-
misuhteiden hoitaminen sopimus- ja yhteistoiminnalla on osa henkilostéjohtamista.
Hyvé johtajuus puolestaan on menestyvidn organisaation edellytys. (Sallinen jne.,

2017, 164-165)

Henkilostdjohtamisen tavoitteena on muodostaa sellaiset henkildstovoimavarat, joi-
den avulla organisaation pddmadrit ja tavoitteet ovat saavutettavissa. Tarvitaan siis
sellaiset henkildstokédytdnnot ja henkildstosuunnittelu, joiden avulla tarvittavat henki-
16stévoimavarat voidaan muodostaa ja niitd voidaan kehittdd. Henkilostostrategia on
henkil6stdjohtamista ohjaava suunnitelma ja tietoisesti pditetty toiminnan suunta,
jonka avulla pyritddn ennakoimaan tulevaisuutta ja lisidméén organisaation mahdol-
lisuuksia selviytyd epdvarmuuksia siséltdvissd toimintaymparistossd. Henkilostostra-
tegia on siis henkilostdjohtamisen “punainen lanka” tai tie kohti haluttua tulevaisuut-
ta. Parhaimmillaan strategia on niin hyvin sisdistetty asia, ettd se heijastuu organisaa-
tion kaikilla tasoilla paatoksentekotilanteisiin sekd arkitoimintaan. (Sallinen jne.

2017, 160, 163-166)

Henkildstovoimavarojen ja henkildston johtaminen tapahtuu kidytdnnossi strategisia
linjauksia noudattavien ja niitd kdytdntoon vievien henkilostosuunnitelmien varassa.
Organisaation henkildstosuunnitelma on sen osa-aluekohtaisten henkilostosuunni-
telmien kokonaisuus, jossa on ennakoitu koko lyhyen aikajdnteen henkildstovoima-
varojen johtaminen. Yksittdinen henkilostdsuunnitelma on siis tydkalu, jonka avulla

organisaation henkilostdjohtamisen kentdlld suunnistetaan lyhyelld aikajénteelld



henkilostostrategian periaatteiden, linjausten ja tavoitteiden mukaisesti. (Viitala,

2015, 57)

Henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan tyovoimatarpeen maaréllistd ja laadullista en-
nakointia. Suunnitelmissa mééritelldin my0ds osaamisen kehittdmistd ja hyvinvointia
tukevat toimenpiteet ja eritelldéin kustannukset, kuten hankintakustannukset, palkka-
kustannukset, kehittdmiseen ja hyvinvointiin liittyvét kustannukset, sekd muut meno-
ja aiheuttavat kiytdnnon toimenpiteet. Olennaisia asioita henkilostokustannusten
budjetoinnin kannalta ovat kaikki toimenpiteet, jotka vaativat tai vapauttavat rahalli-
sia resursseja. Lisdksi voidaan tehdd suunnitelmia ty6td koskevista muutoksista ja

organisaation kehittimistoimenpiteisti. (Viitala, 2015, 59)

Johtamistyon ja my0s strategian muodostamisen tueksi tarvitaan tietoa niisti toimin-
taympariston muutostekijoistd, jotka vaikuttavat organisaation tulevaisuuteen. Tietoa
saadaan kerddamalld sitd eri menetelmien avulla ja raportoimalla asioista sédnnénmu-
kaisesti. Erds johtamisen menetelmé on tiedolla johtaminen. Siihen liittyvét toimen-
piteet ovat johdon tydkaluja, joiden avulla organisaatio pystyy varautumaan tulevai-
suuteen. Tulevaisuutta luotaavien toimenpiteiden tavoitteena on tunnistaa mahdolli-
simman aikaisin olennaiset muutokset ja niiden heikot signaalit toimintaympéristos-
sd. Organisaation strategian valmistelun ja piivittdmisen yhteydessd pyritddn hah-
mottamaan sitd maailmaa, jossa strategiaa toteutetaan. Tulevaisuudenkuva mééritte-
lee sen, millainen visio organisaatiolle on mielekéstd asettaa ja mitkd keinot ovat tar-
koituksenmukaisimpia pyrittdessd kohti organisaation itselleen asettamaa padmaaraa

eli visiota. (Sallinen jne, 2017, 157-159)

Henkilostotilinpadatostd koskevaa suomenkielistd, riittdvén tasokasta teoreettista kir-
jallisuutta on valitettavan vdhin. Ulkomaista kirjallisuutta ja artikkeleita 16ytyy, mut-
ta niissd on kulttuurisia eroja, jotka estivit niiden hyddyntdmisen suoraan. Tutki-
muksen aihe ja tavoitteet vaativat kuitenkin riittdvén laajan teoreettisen perustan kar-
tuttamisen. Tdmén vuoksi tdmén opinndytetydn teoriaosuudessa pyritddn kdymédan
lapi henkildstotilinpddtokseen ja -raportointiin liittyvan kirjallisuuden liséksi henki-
16stdjohtamiseen, strategiaan ja tiedolla johtamiseen liittyvéa teoriaa. Liséksi kirjalli-
suudesta on pyritty 10ytdméaédn my0ds muita asioita, jotka antavat kuvaa siitd mihin

suuntaan henkildstoraportoinnin katsotaan tulevaisuudessa mahdollisesti kehittyvin.



Opinndytetyon taustalla olevaa ajatusmaailmaa ja ndkdkulmaa on haluttu myds laa-
jentaa pelkidstd perinteistd henkilstotilinpadtdstd koskevasta teoriasta ja ajatuksista
enemmaén kokonaisvaltaista HR-strategiaan perustuvaa henkildstéraportointia koske-
vaksi. Tyon ndkokulma on nédin myds tulevaisuuteen suuntaava, ja siihen liittyen on

pyritty etsimdén uusimpia ajatuksia.

Yleiselld tasolla timdn opinndytetyon tausta-ajatuksesta voidaan vield todeta seuraa-
vaa. Henkil6stotilinpdétostd ja -raportointia, kuten myds henkilostdjohtamista ja -
strategiaa kisittelevad kirjallisuutta luettuaan ymmaértdd, ettd organisaatiota ei voi
johtaa menestyksekkadsti ilman ettd sen henkilOstostd, toiminnasta ja taloudesta ra-
portoidaan laadukkaasti, ja ettd olemassa oleva tieto on oikeanlaista. Tdma sama pa-
tee kaikkiin yrityksen ja organisaation muihinkin resursseihin, kuten henkildstoon.
Henkil6stod koskevan tiedon on oltava oikeanlaista ja luotettavaa, jotta henkildsto-

johtaminen voi olla onnistunutta. (mm. Ahonen, 1998)

4 JOHTAMINEN JA STRATEGIA

Tédssd opinndytetyOssd kasitellddn henkilostotilinpddtostd ja henkildstoraportointia
niiden kehittimisen nidkokulmasta. Tausta-ajatuksena téssd tutkimuksessa on, ettd
henkil6stotilinpdétds ja henkildstoraportointi yleensd ovat osa organisaation johdon
tyokalupakkia ja osa johtamisen prosessia, ja tdmén vuoksi niiden siséllon tulisi pe-
rustua organisaation valitsemaan strategiaan. Tdmdn vuoksi kirjallisuuskatsauksen

aluksi késitellddn johtamiseen ja strategiaan liittyvia tutkimustietoa.

4.1 Johtaminen ja strategia késitteina

Johtaminen on organisaation ohjaamista oikeaan, haluttuun suuntaan. Tdma tapahtuu
ohjaamalla thmisid toimimaan organisaation strategian mukaisesti. Johtamisen liitty-
va keskeinen, ellei jopa keskeisin kisite onkin strategia, silld johtajan perustehtdava

kaikissa organisaatioissa on ohjata yhteisod kohti strategiassa valittuja padmadrié,



unohtamatta kuitenkaan péivittdisen, operatiivisen toiminnan varmistamista. (Monk-

konen ja Roos, 2010, 123)

Strategia-ajattelun taustalla on ajatus siitd, ettd organisaation toimintaympaéristd ku-
ten koko ympiardivd maailma ovat jatkuvassa muutoksessa, johon organisaation téy-
tyy reagoida. Strategian avulla organisaatio valitsee toimintaympéristonsé, ja pyrkii
myos hallitsemaan sitd. Strategian avulla organisaatio sopeutuu ymparistoonsa ja sii-
nd tapahtuviin muutoksiin, tai sen avulla organisaatio muokkaa ympaéristoa ja vaikut-

taa ymparistoonsé. (Kamensky, 2008, 20)

Kyseenalaistaminen ja huolellinen tosiseikkojen ja oletusten tarkastelu pitkén aikava-
lin perspektiivilld on tyypillisesti strategista pohdintaa, kuten myds sen valinta, missé
ei aiota olla mukana tai mihin haasteisiin jatetdan tarttumatta. (Monkkonen ja Roos,

2010, 123)

Mika strategia sitten on? Strategia on kisitteend monimuotoinen ja laaja, ja sitd on
vaikea tiivistdd yhteen lauseeseen. Mika Kamensky muotoilee strategian kisitteen
seuraavien médritelmien avulla:
1) Strategia on organisaation tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.
2) Strategian avulla organisaatio hallitsee ymparistoa.
3) Strategian avulla organisaatio hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisdisid tekijoita
sekd niiden vilisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd organisaatiolle asetetut
kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pystytdén saavuttamaan.

(Kamensky, 2008, 19)

Kuntaliiton julkaisussa strategia madritelldén paatoksid ja toimintaa ohjaavaksi suun-
nitelmaksi ja tietoisesti paétetyksi toiminnan suunnaksi, joiden avulla pyritddn enna-
koimaan tulevaisuutta ja lisddmiin kunnan mahdollisuuksia selviytyd entistd enem-
mén epdavarmuuksia sisdltdvissd toimintaympdristossd. Yksinkertaisimmillaan stra-
tegia ymmaérretddn organisaation toiminnan punaiseksi langaksi tai tieksi kohti halut-

tua tulevaisuutta. (Sallinen jne. 2017. 160)



Strategia on suunnitelma ja suuntaviivat, jotka organisaatio valitsee toimintaansa oh-
jaamaan. Kamenskyn toinen mééiritelmi strategian késitteestd on seuraavanlainen:
”Olemassaolonsa ja toimintansa varmistamiseksi organisaatio laatii suunnitelman ja
suuntaviivat omalle toiminnalleen. Naméi suuntaviivat ja suunnitelma muodostavat

organisaation strategian”. (Kamensky, 2008, 19)

Strategia pitdd siséllddn sekd organisaation tavoitteet ettd toiminnan keskeiset suun-
taviivat. Strategia on tietoinen valinta, eli organisaatio padttdd (olemassa olevan tie-
don pohjalta) eri vaihtoehtojen joukosta ne asiat, jotka se katsoo tdrkeimmiksi ja
olennaisimmiksi oman toimintansa kannalta. Samalla laitetaan asioita tirkeysjérjes-

tykseen ja luovutaan epdolennaisista asioista. (Kamensky, 2008, 19)

Strategia on siis organisaation pitkédn tdhtdimen suunnitelma siitd, mihin keskitytdin
ja mihin organisaation kilpailukyky perustuu. Strategia pyritddn laatimaan pidemmal-
le aikavilille, esimerkiksi viiden tai kymmenen vuoden pddhén. Strategia kannattaa
kuitenkin purkaa lyhyen aikavélin tavoitteiksi, joilla ohjataan taktisia toimenpiteita.
Strategia tuo siis organisaatioon pysyvyyttd ja turvallisen perustan kehittdd organi-

saation toimintaa jatkuvasti. (Kesti, 2014, 77)

Johtamiskysymys strategiasta tulee, kun se viedddn koko organisaation toimintaan, ja
organisaation henkil6sto alkaa toteuttaa strategian mukaisia toimenpiteitd ja tyosken-
telee strategian mukaisesti. Strategiassa valitut asiat tulee saada koko organisaation
tietoon ja kdytdntoon. Johtajalta vaaditaan kykyéd ajatella strategisesti ja taitoa viedd
strategia organisaatiossa kdytdntoon. Strateginen ajattelu on kokonaiskuvan, padmai-
rien, reittien ja toteuttamistapojen pohdintaa, jotta valinnat olisivat perusteltuja.

(Monkkdnen ja Roos, 2010, 123)

Uusi kuntalaki korostaa strategisen johtamisen tirkeyttd kunnissa. Kuntien moderni
strategiaty0 tulisi ndhdd kokonaisvaltaisena strategisena johtamisena, joka on jatku-
vaa reagointia, seurantaa, tarkistamista ja toimeenpanon varmistamista, jossa eri ta-
hoilla ja organisaatiotasoilla on eri roolinsa strategiatyon kokonaisuudessa. Strategi-
sessa johtamisessa korostetaan henkildston ja sidosryhmien mukana oloa myds stra-
tegisten linjausten ideoinnissa ja méadrittelyssé. Strateginen johtaminen ndhdéén siis

jatkuvana prosessina, jonka olennaiset tarkistuspisteet ovat valtuustokausien vaih-



dokset, jolloin uuden valtuuston johdolla on syyté tehda kokonaisvaltainen strategian

tuulettaminen ja péivittdminen. (Sallinen jne. 2017, 162)

Strategisessa johtamisessa organisaation missio ja arvot muodostavat yrityksen tai
yhteison ydin ideologian ja siind pyritdéin asemoimaan organisaatio ympéristoonsa ja

suhteessa muihin toimijoihin. (Mdnkkonen ja Roos, 2010, 123)

Strategiaa laatiessa ja sitd toteutettacssa katseen on oltava suunnattuna tulevaan, eli
organisaation johdon ja johtajan on osattava katsoa tulevaisuuteen, mutta samaan ai-
kaan hénelld on oltava selked tuntuma nykyhetkeen. Hanen on osattava kuulla orga-
nisaation adni, ja tiedettdvd missd mennédén ja mikd tilanne on. Strateginen johtami-
nen merkitsee kokonaiskuvasta johdettujen pddmaiidrien oivaltamista, tavoitteiden
saavuttamisen médrittelya useista eri vaihtoehdoista ja yhteistd sopimista kulkusuun-

nasta. (Monkkonen ja Roos, 2010, 123)

Strateginen johtaminen miellettiin aiemmin tulevaisuuden ennakoinniksi osittain
taustapeiliin katsomalla. Uusi tapa johtaa strategiaa on uusien mahdollisuuksien et-
simistd luovuuden avulla. Jokaisella toimialalla on oltava jatkuvasti valmiina punnit-
semaan niitd toimintoja, joita voidaan vihentdd tai niitd, joita voitaisiin lisétd omaan
palveluvalikoimaan. Henkildstohallinnon merkitys kasvaa koko ajan yksildiden ja
osaajien merkityksen korostumisen ja rajallisemmaksi muuttuvan tydvoiman saannin
kanssa. Huippuosaajien ja kiddentaitajien lisdksi kilpailu my0s asiantuntijoista kove-

nee. (Moisalo, 2011, 283)

Hyvilla strategian johtamisella ja hyvélld henkilostdjohtamisella saadaan sitoutettua
organisaation tarvitsemat ihmiset ja samalla organisaatio vahvistuu. Hyvéan henkilos-
tojohtamisen avulla organisaatio kykenee tuottamaan mahdollisimman paljon arvoa
itselleen, henkilostolleen, asiakkailleen sekd eri sidosryhmilleen, ja siten menesty-

miin. (mm. Viitala, 2015, 302)



4.2 Tiedolla johtaminen

Strategian ja sen johtamisen ohella toinen tarked johtamisen suuntaus on tiedolla joh-
taminen ja organisaation tietimyksen johtaminen. Tiedolla johtaminen on nostettu
KT:n uudistetun (vuonna 2021 julkaistavan) kunnallisen henkildstoraportointisuosi-

tuksen johtavaksi ajatukseksi. (Haastattelu 25.3.2021)

Tiedolla johtaminen késitteend tarkoittaa tiedon systemaattista analysointia sen hyo-
dyntdmiseksi paitoksenteossa. Tiedolla johtaminen on osa laajempaa tietojohtamisen
kenttdd. Tiedolla on suuri merkitys tuotannontekijand ja kilpailuedun ldhteend, ja
menestyvit organisaatiot osaavat késitelld ja hyodyntda tietoa. Tiedolla johtaminen ei
siis tarkoita pelkéstdéin tiedon tuottamista, hallintaa, sdilyttdmistd ja analysointia,
vaan tietoa tulee osata soveltaa ja hyddyntdd. Siihen tarvitaan ihmisié, heidin kyky-
adn, osaamistaan, mahdollisuuksiaan ja motivaatiotaan soveltaa tietoa paitoksente-
koon. Tiedolla johtaminen voi onnistua vain, jos sitd ldhestytddn kokonaisuutena,

sosioteknisend systeemind. (Kosonen, 2019, 3)

Tiedon kerddmisen taidot, kuten myos tiedon kdyttimisen ja soveltamisen taidot ovat
siis olennaisia. Virtanen ja Stenvall toteavat kirjassaan “Julkinen johtaminen”, ettd
julkisen johtamisen “kivijalkoja” ovat tieto ja sen soveltamisen taito. [lman opittujen
tai hankittujen tietojen soveltamisen taitoa tiedot ovat pitkalti tarpeettomia. Opitut
tiedot ovat edelld sanotun mukaisesti hyodyttomid — tai ainakin vajaakdytdssid — mi-
kéli johtajalta puuttuu kyky soveltaa oppimiaan asioita. (Virtanen, Stenvall, 2010,
18)

Tutkimusten mukaan vain harvat organisaatiot kykenevit oikeasti hyddyntdméain
henkildstovoimavarojaan tehokkaasti ja kestdvilld tavalla, silld tietojen kerddminen
ja niiden analysointi ovat puutteellisia. Organisaation johdon ja esimiesten tulisi pys-
tyd jatkuvaan ja systemaattiseen henkilostovoimavarojen analysointiin ja kehittdmi-
seen. Analysointi on tdrkeidd, jotta kehittdmistydssd voitaisiin tehdd oikeita asioita ja
oikealla tavalla. Organisaation johdon pitdé tuntea henkiloston vaikutukset liiketoi-
mintaan, jotta henkildstd ja sen kehittiminen saadaan tuottamaan kannattavana in-

vestointina. (Kesti, 2014, 7)



Toimintaympériston jatkuvassa muutoksessa henkildstovoimavaroja on kehitettava
jatkuvasti, ja kehittdmisen pohjaksi pitdd saada tietoa. Tiedon analysoinnissa oleellis-
ta on oikeanlaisen tiedon saanti ja luotettavuus. Kun raportointi ja analyysi tehddin
oikein, saadaan riittdvin luotettava tieto kehityksen suunnasta, ja analyysin tuloksia

voidaan kiyttdd johdon paatoksenteon tukena. (Kesti, 2014, 25)

Veli-Pekka Moisalo toteaa kirjassaan ”Uusi HR — arjen henkildstdjohtamista”, etta
organisaation kannalta on elintirkedd 10ytdd oikeanlainen tapa raportoida oikeista,
organisaation kannalta merkityksellisistd asioista. Koskaan ei myoskdén saisi uskoa
pelkéstiddn lukuihin, vaan tulisi selvittdd asioiden ja lukujen taustat. Moisalo toteaa
myds, ettd valitettavasti usein paédtdksiin vain ajaudutaan. Taustatietoa ja faktoja
hankitaan usein esimerkiksi vain taloushallinnosta. Ndiden tietojen perusteella teh-
dddn organisaatiota koskevia péitoksid ja ratkaisuja, ilman ettd kukaan kyseenalais-

taa niitd. Pelkdt luvut eivit kerro tilanteesta kaikkea. (Moisalo, 2011, 200 ja 303)

Tietoa pitdd siis osata kerdtd, analysoida, ja soveltaa organisaatiossa. Jotta organisaa-
tio voi tehdid toimintansa ja henkildstonséd kannalta oikeita ratkaisuja ja kehittyd, on
silld oltava laadukasta ja oikeanlaista tietoa omasta tilastaan. Paula Liukkonen toteaa
kunta-alan tuloksellisuusprojektin julkaisussa: ”Kaikkien organisaatioiden on seurat-
tava toimintaansa — tekojaan — ja hankittava tietoa tuloksesta seka siitd, miten se on
saavutettu. Hyvin suoritettu toiminnan seuranta voi toimia oppimistapahtumana koko
organisaation henkildstolle. Kyky tulkita lukuja ja muuta tietoa organisaation toi-
minnasta on nimittdin tehokkaan yritystoiminnan perusedellytys”.

(Liukkonen, 2002, 49)

Oikeanlainen tiedon kerddminen ja sen raportointi ovat siis organisaation menestymi-
sen ja kehittymisen avainasioita. Raportointi on alun perin mahdollistunut tietotek-
niikan kehityksen myd6td. Valitettavasti monet raporttimuodot vaativat jatkuvaa lisa-
tyotd henkildstoltd. Osa organisaation raporteista voi olla jopa turhia. Raporttien laa-
timisessa olisi syytd miettid, mahtuuko niiden tekeminen henkil6stén normaaliin tyo-
pdivdin ja arkeen, vai aiheuttaako niiden tekeminen turhaa tai ylimaardistd kuormi-

tusta. (Moisalo, 2011, 190)



4.3 Julkinen johtaminen

Julkinen johtaminen poikkeaa tietyin osin yksityisen sektorin johtamisesta, mutta
julkisten ja yksityisten organisaatioiden toimintamallit ja johtaminen ovat kuitenkin
lahentyneet toisiaan. Seuraavassa kiyddéin lépi julkisen sektorin madritelma, julkisen

ja yksityisen johtamisen eroavaisuudet ja julkisen johtamisen erityispiirteita.

Julkinen sektori midritellddn verovaroin yllépidettaviksi yhteiskunnallisiksi eli valti-
on ja kunnan palveluiksi. Julkinen sektori on muodollinen, julkinen ja voittoa tavoit-
telematon. Sen tuottamat palvelut liittyvét yleiseen hyvinvointiin ja turvallisuuteen,
kuten sosiaaliturva, koulutus-, kulttuuri-, ja tydvoimapalvelut. Kyse on siis julkisen
vallan toiminnasta fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin puolesta. Vastuu
hyvinvointiin liittyvistd tehtdvistd tulee olla julkisella vallalla. Hyvinvointivaltion
jasenet kayttavit sen palveluita, ja sielld tyoskentelevit tuottavat niitd. (Monkkonen

ja Roos, 2010, 98)

Kunnan tai kaupungin tehtédvind on edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa
elinvoimaa, seké jarjestdd asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympa-
ristollisesti kestdvilld tavalla. Tyonjako valtion ja kuntien kesken méérdytyy siten,
ettd valtio huolehtii peruspalveluihin liittyvéstd lainsddddnnostd sekd tulonsiirroista,
ja kunnat vastaavat palveluiden jirjestimisestd ja tuottamisesta kidytdnnossa. (Salli-

nen jne. 2017, 51)

Julkisten toimijoiden tehtdvédnd on siis taata peruspalvelut kaikille idstd, sukupuoles-
ta, ammatista tai sosiaalisesta asemasta riippumatta. Kuntien talouden heikentyessa
tdméin tehtdvan hoitaminen on kuitenkin tullut entistd haasteellisemmaksi. Liike-
eldméan supistuminen suhdanteiden vaihdellessa aiheuttaa yhteisoverotulojen romah-
tamisen, ja lomautukset, irtisanomiset ja tyottomyyden kasvu vidhentdvit kunnallis-

verotuloja. (Mdnkkdnen ja Roos, 2010, 97 - 98)

Erds merkittdva ero julkisen ja yksityisen sektorin vélilld on niiden suhde lakiin. Jul-
kisen vallan péatokset perustellaan tarkasti lakien ja méérdysten avulla, ja viranhalti-
jat nojaavat toiminnassaan lainsddddntoon. Laki on myds yhteiskunnan kehittimisen

viline. (ks. Roos ym. 2006). (M6nkkonen ja Roos, 2010, 98)



Toinen olennainen ero yksityisen ja julkisen sektorin vililld on valinnan vapaus. Yk-
sityinen yritys voi eri tavoin vaikuttaa sithen millaisia asiakkaita silli on. Samoin
asiakas voi valita minkd yrityksen palveluita kdyttdd. Sen sijaan julkisella sektorilla
yhdenvertaisuus ja maksuttomuus johtavat siihen, ettei asiakkaita voi valita ja eikd

asiakas toisaalta voi valita palveluntuottajaa. (Monkkonen ja Roos, 2010, 99)

Mitka sitten ovat yksityisen ja julkisen johtamisen eroavaisuudet? Yksityisen ja jul-
kisen sektorin johtamisoppien taustalta 10ytyy paljon samaa, mutta myds eroja on.
Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden johtamisessa on eroja muun muassa
tavoitteiden asettamisessa ja strategisessa ajattelussa. Erityisesti strategisessa liikku-
mavarassa, toimintavaltuuksissa ja tehtdvissd on eroavaisuuksia. Julkishallinnon joh-
tamistyOn osaaminen on oma kokonaisuutensa, jossa yrityssektorin johtamisosaami-

sen rajat tulevat helposti vastaan. (Virtanen, Stenvall, 2010, 15)

Vuonna 2010 julkaistussa Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen oppaassa: "Henkil6ston
asema palvelutuotannon muutoksissa” todetaan sen alkusanoissa julkisen ja yksityi-
sen sektorin vélisen rajan olevan murroksessa. (KT, 2010, 3). Jos ndin todettiin jo
kymmenen vuotta sitten, voidaan hyvélld syylld uskoa tuon rajan jo murtuneen. Mo-
net kuntien palvelut on joko yksityistetty tai yhtiditetty, ja julkisen ja yksityisen joh-

tamisen mallit ovat tdméan kehityksen vuoksi koko ajan ldhentyneet toisiaan.

Julkisen ja yksityisen sektorin rajat ovat siis himéartymassd, ja tehtdvid siirtyy julki-
selta sektorilta yksityisen ja kolmannen sektorin hoidettaviksi. Samanaikaisesti myos
organisaatiot siirtyvit sektorilta toiselle, julkisten laitosten muuttuessa liikelaitosten
kautta osakeyhtioiksi tai kumppanuusyhtidiksi yritysten kanssa. (Monkkonen ja

Roos, 2010, 107)

Yhteiskunnan ja tydeldimédn muutokset asettavat organisaatiot jatkuvien haasteiden
eteen. Julkisen sektorin toimintaympéristd on toki erilainen kuin yksityisen, mutta
kaikkia toimijoita sektorista riippumatta yhdistdd samat haasteet lisdtd oman tyonsa
tuottavuutta, lapindkyvyyttd, ja kehittdd palveluprosesseja vastaamaan paremmin asi-
akkaiden tarpeita. Julkisen sektorin tyohon haetaan yhd enemmin yritysmaailmasta

omaksuttuja késitteitd ja arviointivdlineitd. Julkisen sektorin rakennemuutoksessa on



alettu yha aktiivisemmin kaventaa julkisen ja yksityisen sektorin vélisid eroja. Esi-
merkiksi johtaminen, toimintaympadristd, kilpailu, tuotanto ja resurssit, asiakkuus
ovat tulleet molemmilla sektoreilla samansuuntaisemmiksi ja samankaltaisen arvi-
oinnin kohteiksi. Kaikki kolme sektoria: julkinen, yksityinen ja ns. kolmas sektori
ovat samassa veneessd, jota ohjaavat markkinatalouden ja globalisaation tuomat

haasteet. (Monkkonen ja Roos, 2010, 90-92)

Yksityissektorilla johtaminen on enemmain henkildiden ja toimintojen ohjaamista,
kun taas julkisella sektorilla toiminta on muodollisempaa ja méairiteltyd (esim. lain-
saddanto). Yksityiselld sektorilla toimintaa johdetaan kohti tulosta ja tavoitteita, kun
taas julkisella sektorilla ja jarjestoissd johdetaan ennemminkin organisaatiota. Tyo-
yhteisot ovat my0s rakentuneet eri tavoin. Yleistden voidaan sanoa, ettd yksityiselld
sektorilla rakenteet ovat joustavia, nopeastikin muuttuvia, kun taas julkisella sektoril-
la ja jarjestOissd ne ovat pysyvampid, tarkemmin mdiiriteltyjd rakenteita, joiden
muuttaminen vaatii pitkdjinteisid toimenpiteitd ensin suunnittelu- ja padtdsvaiheessa
ja sitten toiminnan muuttamisessa uusien rakenteiden mukaisiksi. Julkisella sektorilla
ollaan tarkkoja siitd, kuuluuko jokin tehtdvd kyseisen viranhaltijan toimenkuvaan.
Julkisen sektorin organisaatioiden muutoksissa ns. rajojen ylitykset ja poikkisektori-
nen toiminta ovat tuskallisen vaikeita ja hitaasti etenevid. (Monkkdnen ja Roos,

2010, 100)

Veli-Pekka Moisalo toteaa kirjassaan ”Uusi HR — arjen henkildjohtamista” saman
asian. Hidnen mukaansa millddn organisaatiolla ei ole varaa pitdé reservissddn kaik-
kea sellaista osaamista, jota saatetaan tarvita harvemmin tai satunnaisesti. Tamén
vuoksi organisaatiot hajauttavat toimintojaan ulkopuolisille tahoille. Ulkoinen toimi-
ja antaa uutta ndkemysta ja tietoa muualta tydeldmasta. Julkisen sektorin ulkoistamis-
ten yhteydessd on syntynyt kasvava tarve tuntea yksityisen puolen yritysten ja orga-
nisaatioiden toimintatapoja ja ajatuksia. Ulkopuolinen palveluntuottaja tai muu toi-
mija osaa antaa uusia vastauksia ja samalla uusia ajattelumalleja siirtyy julkisen sek-
torin toimintaan. Useimmat organisaatiot — myds julkiset — haluavat keskittdd paa-
omansa ja toimintansa ydinliitketoimintaansa (strategian mukaiseen toimintaan), jol-
loin osa toiminnoista ja palveluista on jiarkevdd hankkia organisaation ulkopuolelta.
Néiden ulkoisten verkostojen kautta julkiseen toimintaan siirtyy yksityisen puolen

osaamista. (Moisalo, 2011, 45).



Tatd taustaa vasten on mielestdni jarkevdd verrata Huittisten kaupungin olemassa
olevaa henkilostotilinpaatosté ja henkilostoraportointia myds yksityisen puolen orga-
nisaatioiden vastaaviin toimintoihin ja raporttiin. Ajatuksenani on 16ytdd ndistd mui-
den organisaatioiden henkildstoraportoinneista ja henkilostotilinpaatoksisté, seké nii-
den taustalla olevista ajatusmalleista uusia ideoita ja ajatuksia Huittisten kaupungin
henkilGstotilinpddtoksen kehittimiseen. Mielestdni molemmista voidaan l0ytdd ja

ottaa kdyttoon parhaita kdytantoja.

Virtanen ja Stenvall luettelevat kirjassaan “Julkinen johtaminen” (2010) julkisen joh-
tamisen siséltdalueet, joista resurssien johtamisen sisdltdalueeseen siséltyy talouden
ja henkildstovoimavarojen johtaminen. Kirjoittajien mukaan: ... henkildstokulut
vievit tavallisesti julkisten organisaatioiden menoista leijonan osan. Samalla henki-
16stovoimavarojen johtaminen vaatii omaa osaamista, ja se on nykyisin yhi tarkedm-
pi kokonaisuus resurssien johtamisen alueella, kun pidetdin mielessd esimerkiksi se,
miten paljon 2010-luvulla julkisista (ja muistakin) organisaatioista siirrytddn eldk-
keelle, ja se, miten paljon organisaatioilta nykyisin vaaditaan ketteryytti ja jousta-
vuutta resurssien uudelleen kohdistamisen suhteen.” (Virtanen, Stenvall, 2010, 36 -

37)

Henkiloston johtaminen vaatii tietoa, ja sitd saadaan raportoinnin avulla. Koska jul-
kisen alan toimijat ovat henkildstovaltaisia, on niiden tirkedd saada oikeanlaista hen-
kilostoon liittyvad tietoa pédédtdksenteon pohjaksi. Oikeanlaisella raportoinnilla on

suuri merkitys julkisen sektorin toimijoille.

5 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkilostojohtamisen avulla organisaatio varmistaa, ettd silld on maéréltdin ja laa-
dultaan sellainen henkildstd, jonka avulla organisaatio pystyy toteuttamaan strategi-
set tavoitteensa. Organisaation johdolla on oltava kdytdssddn hyvit henkildstdjohta-

misen tyOkalut, esimerkiksi toimiva ja oikeanlaista tietoa antava henkildstoraportoin-



ti. Johdolla on myds oltava kyky analysoida hankittua tietoa, ja lisdksi taito vieda tie-
to tavoitteiksi ja sitd kautta organisaation kdytdnnon toimintaan. Tavoitteena on saa-
da henkil6sto, yksilot, toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti alati muuttu-
vassa maailmassa. Organisaation henkilGstdstrategian ja siitd johdettujen tavoitteiden

tulisi olla johdon pédasiallinen tyokalu henkildston ohjaamisen apuna.

5.1 Henkil6stéjohtamisen merkitys ja tavoite

Riitta Viitala tiivistdd henkilostojohtamisen merkityksen seuraavasti: “Henkilosto-
johtamisen merkitys organisaatiolle on suurempi kuin usein tullaan ajatelleeksi. Yri-
tyksen henkilostojohtaminen tukee ratkaisevalla tavalla liiketoimintastrategioiden
toteuttamista. Henkildstdjohtamisen avulla varmistetaan, ettd organisaatiolla on kul-
loinkin méériltdin ja laadultaan sen tarpeisiin sopiva henkilosto. Lisdksi henkilosto-
johtamisen avulla huolehditaan organisaation osaamisen riittdvyydesti ja jatkuvasta
kehittdmisestd. Henkilostojohtamisen pddmadrdnd on varmistaa tyontekijoiden tyo-
kyky, motivaatio ja halu sitoutua organisaation tavoitteiden toteuttamiseen. Henki-
16stojohtamisen avulla huolehditaan my0s siitd, ettd organisaatiossa noudatetaan
henkilostod koskevia lakeja, asetuksia ja sopimuksia. Henkildstdjohtamisen kysy-
mykset liittyvit siis oikeastaan ldhes kaikkeen organisaation paiatoksentekoon.” (Vii-

tala, 2015, 10)

Samaan tapaan henkilostojohtamisen kokonaisuutta ja merkitystd kuvailee Veli-
Pekka Moisio: “Henkilostojohtamisen kokonaisuus on organisaation kaiken toimin-
nan ydin ja henkildstdjohtamisen tulisi perustua organisaation valitsemaan strategi-
aan. On tarkedd huomata, ettd hyvé henkilostohallinto ja hyvd henkildstojohtaminen
ovat organisaatiolle strateginen menestystekija. Henkilostojohtamisessa ja henkilos-
téasioiden raportoinnissa taas on huomattava, ettd minkdan organisaation henkilostoa
el voida johtaa vain keskiarvojen ja lukujen perusteella. Takana ovat aina yksil6t ja
heiddn henkilokohtaiset tarpeensa ja merkityksensd. Ty0lld on jokaiselle ithmiselle
yksilollinen merkitys, ja tyon merkityksen eri ulottuvuudet (mm. tydkaverit, ajan-
kaytto, mielihyvi, tarpeellisuuden tunne jne.) muodostavat jokaiselle yksilolle oman-
laisensa kokonaisuuden, jossa jokaisella osa-alueella on juuri kyseiselle henkildlle

oma painoarvonsa. Henkilo ei vélttdmittd koe kaikkia tyon ulottuvuuksia lainkaan



merkittdvaksi, ja ne, jotka hdn kokee merkittdviksi, muuttuvat ja painottuvat eri ta-

valla henkilon eldméin eri vaiheissa. (Moisalo, 2011, 26)

Kunnallisissa palveluissa kohtaavat ithmiset, henkilostoné ja palveluiden kayttdjina.
Tamén vuoksi henkildstdjohtamisella on suuri merkitys sekd palvelun tuloksellisuu-
delle ettd henkildston hyvinvoinnille ja sitd kautta riittdvyydelle. Tyohyvinvoinnin,
osaamisen, tyon sujuvuuden ja tydyhteisdissd vallitsevan luottamuksen on todettu
vaikuttavan my0s kunnan talouteen, koska tillaisissa tydyhteisdissd on vihemmaén
sairauspoissaoloja ja tyokyvyttomyyselikkeitd, sekd niin sanottuja sdhldyskustannuk-
sia. Henkilostdjohtamisella vaikutetaan seké palveluiden tuloksellisuuteen, ettd hen-
kiloston tydeldmén laatuun, mikili se on strategista ja toimii hyvin kdytdnnon esi-
miestydssd. Henkilostdjohtaminen on tuloksellista, kun se on osa koko kuntaorgani-

saation toimintaa. (Sallinen jne. 2012. 144)

Kunnallisen henkildstdjohtamisen tavoitteena on edistdd sitd, ettd kuntaorganisaati-
oilla on osaava, motivoitunut, sitoutunut ja muutoskykyinen henkildstd. Tyohyvin-
voinnin edistiminen ja johtamisosaamisen kehittdminen ovat henkildstdjohtamisen
tarkeimpid haasteita. Strateginen henkilst6johtaminen on palveluiden tuloksellisuu-
den ja henkildston hyvén tydeldmédn laadun edellytys. Strateginen nikemys henkilds-
tojohtamisesta vaikuttaa myos siihen, kuinka henkildstotyd organisoidaan kuntakon-
sernissa siten, ettd silld tuotetaan vaikuttavuutta kuntapalveluihin. (Sallinen jne.

2012, 144-145)

5.2 Henkilostostrategia

Henkilostostrategia on pitkédn tdhtdyksen ndkemys ja suunnitelma sille, kuinka orga-
nisaatio aikoo huolehtia siitd, ettd palveluita on toteuttamassa juuri oikeanlainen
joukko ihmisid. HenkilostOstrategiassa madritellddn henkilostovoimavaroja koskevat
madrilliset, laadulliset, rakenteelliset, sekd osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvét ta-

voitteet. (Sallinen jne. 2017, 166)

Henkilostostrategian tulisi perustua organisaation yleiseen strategiaan. Henkilosto-

strategia on suunnitelma siitd, miten henkilostdjohtamisen keinoin aiotaan varmistaa



litketoimintastrategian toteutuminen. HenkilOstostrategiassa otetaan kantaa tarvitta-
vaan osaamiseen, henkildston médrdén ja rakenteeseen muutamien vuosien aikajin-

teelld eteenpdin, seki sithen, miten ne aiotaan varmistaa. (Viitala, 2015, 50)

Kuntaliiton julkaisussa henkilGstostrategia mééaritelldén seuraavasti: "HenkilOstOstra-
tegia on kuntaorganisaation pitkdn tahtdimen nédkemys ja suunnitelma siitd, kuinka se
aikoo huolehtia siitd, ettd palveluita on toteuttamassa juuri oikeanlainen joukko thmi-
sid. HenkilOstOstrategiassa madritellddn henkilostovoimavaroja koskevat maarélliset
ja rakenteelliset sekd osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvit tavoitteet. Henkilostojoh-
tamisen strateginen rooli korostuu tulevaisuudessa entisestdan.” (Sallinen jne. 2012.

145)

Moisalo médrittelee henkilGstdstrategian ja sen osa-alueet seuraavasti: “HenkilGsto-
strategialla tarkoitetaan henkiloston mairin, laadun ja kiytettdvyyden yhteensovit-
tamista omana ohjelmanaan yleisiin organisaation strategisiin tavoitteisiin. HR-
strategiaan kuuluvia osa-alueita ovat:
1. oppiminen ja kehittyminen
organisaation kehittiminen OD
suorituksen johtaminen
HR-mission ylldpitdminen
HR muutoksen edistdjani
organisaatiokulttuurin kirkastaminen
viestinndn mahdollisuudet

ulkopuoliset yhteydet oppilaitoksiin, tutkimuslaitoksiin ja asiakkaisiin

X N kv

tyovoiman hankinta ja suunnittelu
10. tydonantajasuhteet”

(Moisalo, 2011, 275-276)

Viitala médrittelee henkilostdstrategian ja sen osa-alueet pdéosin samoin. Hinen mu-
kaansa henkilGstostrategian tirkeitd osa-alueita ovat: osaamisen kehittiminen, henki-
16ston hankinta, tavoitteiden méérittely ja arviointi, palkitseminen, motivaatiosta ja
sitoutumisesta huolehtiminen, hyvinvointiasiat sekd johtamisen kehittdminen. Lisdksi

monissa organisaatioissa tehddén lisdksi strategista suunnittelua liittyen vastuullisuu-



teen, yhteiskuntavastuuseen, ja erilaisuuden johtamiseen, erityisesti niiltd osin kuin

se koskettaa henkilostoa. (Viitala, 2015, 51)

On tarkedd huomata, ettd henkilostostrategiaan liittyvissé ajattelussa ollaan ideologi-
sella tasolla siirtyméssd, tai jo siirryttykin, “ihmisstrategian” aikaan (eng. people stra-
tegy). Télld tarkoitetaan sité, etti organisaatiossa korostetaan ihmisten — taitavien,
tietdvien, tuntevien ja tahtovien — ratkaisevaa merkitystd yrityksen toiminnassa ja
menestyksessd. Samalla on haluttu kyseenalaistaa toimintojen, prosessien ja kédytdn-
tojen keskeistd asemaa perinteisissd henkildstostrategioissa (eng. human resource
strategy). “Thmisstrategiassa” nostetaan sananmukaisesti etualalle ihmiset. Avainky-
symyksid ovat: Ketkd meilléd tydskentelevit? Mitd he osaavat, miten he voivat, ja mi-
ten he suoriutuvat? Mitd he arvostavat? Miten heitd johdetaan ja miten heitd tuetaan
onnistumaan? Keitd meille halutaan t6ihin? Téssa ajattelumallissa taustalla on ajatus
siitd, ettd ihmisissd olevat voimavarat ovat organisaation menestyksen ratkaiseva

pddoma. (Viitala, 2015, 52)

My06s muuttuva toimintaymparistd tulee huomioida niin yleisen- kuin henkildstostra-
tegian suunnittelussa. HR-strategiassa avainasioita ovat herkkyys havaita sisdisid ja
ulkoisia muutoksia, ja tehda niistd oikean suuntaiset ja riittdvélld intensiteetilld varus-
tetut toimenpiteet. Vain niiden ympdrille pystytdin rakentamaan toimiva ja todelli-
suuden haasteisiin vastaava strategia. Téatd varten HR-toiminnolla taytyy olla riitta-

vian paljon tuntosarvia tiedon hankintaan ja tulkitsemiseen. (Moisalo, 2011, 277)

Muuttuvasta toimintaympéristostd kdy esimerkiksi ldhitulevaisuuden runsas eldkoi-
tyminen, joka haastaa kunnat palveluiden jarjestdjind, koska osaavasta tydvoimasta
kilpaillaan yhd enemméin. Kunnan jdrjestimid palveluita, tyGvoiman saatavuutta,
henkil6ston tehtidvdrakenteita ja osaamista koskevat tulevaisuudenkuvat ovat 1dht6-
kohtana kunnan henkildstdjohtamiselle. Ennakoinnissa korostuu myos osaamisen
ennakointi, mikili organisaatioita kehitetdén uudistuviksi ja osaaviksi siten, ettd ne
kykenevit vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin myos omilla toimintatavoillaan ja

johtamisellaan. (Sallinen jne. 2012. 143-144)

Osaamisen johtamisen ndkokulma on myds tdrked osa henkildstostrategiaa ja sen

johtamista. On tirkedd huomata, ettd hyvéd henkilostostrategia kasittdd sellaisia toi-



menpiteitd, joilla systemaattisesti kehitetddn toivotuista kyvykkyyksistd kompetens-
seja. Kompetenssit mahdollistavat organisaation tavoitteiden saavuttamisen ja strate-
gian toteutumisen. Kehittimisen tueksi tarvitaan tietoa henkilostostd. HenkilOstora-
portointi antaa organisaatiolle tietoa henkilOstosté, ja raportoinnin tulisi olla riittdvén
laajaa ja oikeanlaista, jotta siitd olisi todellista hydtyd organisaatiolle. (Kesti, 2014,

78)

5.3 Aineeton pddoma

HenkilGstostrategiaan, henkilostojohtamiseen ja sitd kautta henkildstosuunnitteluun,
ja syvemmélld tasolla koko organisaation henkildstéideologiaan liittyy ajatus henki-
16stOstd organisaation aineettomana padomana. Tdma ajattelumalli liittyy my0ds hen-
kilostosuunnitteluun ja -raportointiin, silld kisitys thmisisté strategisena voimavarana
ja organisaation mitattavissa olevana pddomana liittyy myos ajatteluun siitd mitd ja

miten henkilstoon liittyvisté asioista tulisi raportoida.

Aineettoman pddoman (eng. intellectual capital) méaaritelldéin olevan: ”Kaikki aineet-
tomat resurssit tai ndiden resurssien transformaatiot (resurssin muuntuminen toiseksi
resurssiksi), jotka ovat kokonaan tai osaksi yrityksen / organisaation kontrolloitavis-

sa, ja jotka luovat yritykselle / organisaatiolle arvoa.” (Roos jne, 2006, 13)

Tami hieman vaikeaselkoisen oloinen maééritelméd aukenee paremmin, kun sitd tar-
kastellaan resurssiluokkien nikdkulmasta. Roos ja kumppanit kuvaavat aineettoman
pddoman resurssiluokat ndin: ”Aineeton pddoma voidaan jakaa kolmeen resurssi-
luokkaan, eli inhimilliseen, rakenne-, ja suhdepddomaan, jossa:
- inhimillistd pddomaa ovat osaaminen, tietimys, kokemus, kyvyt, henkilokoh-
taiset ominaisuudet
- rakennepddomaa ovat prosessit, jirjestelmit, toimintatavat, immateriaalioi-
keudet, briandi, maine ja organisaatiokulttuuri
- suhdepdidomaa ovat verkostot asiakkaiden, yhteistydkumppanien, sijoittajien,
rahoittajien ja omistajien kanssa. Liséksi tdhdn luokkaan kuuluvat yhteiskun-
tasuhteet.

(Roos jne., 2006, 13)



Kestin mukaan inhimilliselld pddomalla tarkoitetaan ihmiseen aineettomasti liittyvad
kompetenssien tai kyvykkyyksien kokonaisuutta, joka inhimillisen toiminnan kautta
voi viélittyd organisaation voimavaraksi. Organisaation tulisi keskittyd niihin resurs-
seihin, joiden varassa organisaatio voi kasvaa ja kehittyd. Hyvin hallintotavan mu-
kaisesti investointeja pyritddn kohdentamaan taloudellisesti kannattavasti, eli asioi-
hin, joilla on joko hyvai takaisinmaksu tai ne lisddvét organisaation arvontuottokykya.

(Kesti, 2014, 10)

Goran Roos, Lisa Fernstrom jne. toteavat kirjassaan ”Aineeton pddoma — johdon ka-
sikirja” aineettoman piddoman kasvaneen merkityksen erilaisille organisaatioille, niin
yksityisille kuin julkisille, kuten myods kolmannen sektorin organisaatioille, ja niin
voittoa tavoitteleville, kuin sitd tavoittelemattomille organisaatioille. Seuraavassa
esimerkissd puhutaan yrityksistd, mutta sama pétee kirjoittajien mukaan kaiken tyyp-
pisiin organisaatioihin: "Nykyédn organisaatioiden tuotannontekijat ovat suurimmak-
si osaksi aineettomia, esimerkiksi osaamista ja tietdmysté, brindejé, toimintatapoja ja
erilaisia verkostoja. Puhumme tietointensiivisistd yrityksistd, joiden toimintamalli,
ansaintalogiikka, luonne ja kilpailukyvyn tekijat poikkeavat monessa suhteessa pe-
rinteisistd tuotantoyrityksistd. Yritykset toimivat usein monimuotoisissa verkostoissa,
jolloin yhteistydsuhteiden sisélto, tiiviys, laatu ja tuloksellisuus saavat perinteistd yh-
teistyomallia laajemman merkityksen. My0s tuotteet ovat usein aineettomia eli pal-

veluita...” (Roos jne, 2006, 8)

Tdmd ylld mainittu pdtee myds kunta- ja kaupunkiorganisaatioiden toiminnassa.
Kunnat ja kaupungit ovat ensinnédkin henkildstovaltaisia toimijoita, jolloin niiden
toiminnassa korostuu henkildston osaaminen ja tietimys, eli ne ovat hyvin tietointen-
siivisid luonteeltaan. Ne toimivat tiiviissd yhteistyossé erilaisten verkostojen kanssa,
ja tuottavat aineettomia “tuotteita” eli erilaisia palveluita. Tdméin vuoksi kunta- ja
kaupunkiorganisaatioiden olisi hyddyllistd tuntea aineettomaan pddomaan liittyvad

ajattelumaailmaa.

Organisaatioiden on sopeuduttava yhd joustavammin ja nopeammin liiketoimin-
taympdristossd tapahtuviin muutoksiin, sdilytettdvd kustannustehokkaan toiminnan

edellytykset ja taytettdivd moninaisten sidosryhmien odotukset. Tété taustaa vasten on



tarkedd ymmairtdd erilaisten — aineettomien ja aineellisten — resurssien ja tekijoiden
rooli yrityksen liiketoiminnassa ja kilpailukyvyn mahdollistajina. Tdma haasteellinen
tehtdva vaatii uudenlaista ajattelua ja osaamista yrityksen johtamisessa ja innovatiivi-
sia ulkoisia ja sisdisid toimintamalleja. Ennen kaikkea on tdrkedd lisdtd ymmarrysta
organisaation kdytettdvissd olevista resursseista, niiden luonteesta ja ominaispiirteista

ja néihin liittyvista riskeistd ja potentiaalista.” (Roos jne, 2006, 8-9)

Tamd sama pétee jdlleen kaupunkiorganisaatioonkin. Olisi tdrkedd, ettd kaupunki
tuntee oman organisaationsa resurssit, niiden todellisen luonteen ja ominaispiirteet,
niiden riskit ja potentiaalin. Kaupungit ovat tydnantajina kilpailuasetelmassa keske-
nddn ja samalla my0s yksityisen sektorin toimijoiden kanssa. Samoin ne kilpailevat
palveluiden tuottajina, ostajina, asuinpaikkoina. Vaatii laajaa tietdmystd johtaa ndin
haasteellisessa ympéaristossd toimivaa organisaatiota. Roos, Fernstrom jne. toteavat:
”Aiempi argumentointi patee myos voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin, oli-
vatpa ndmd sitten valtionhallinnon organisaatioita, jirjestdjd tai yhdistyksid. Néille
organisaatioille raha edustaa ainoastaan vélinettd asetetun tehtdvin tiyttdmiseksi ja
tavoitellun arvon saavuttamiseksi. Tastd syystd timén tyyppisissd organisaatioissa on
tarkedd ymmartad, mitka resurssit luovat toiminnassa kilpailuetua, ja millaisiin teki-
joihin organisaation kilpailukyky perustuu, jotta argumentointia osataan kohdentaa
oikeisiin asioihin, mm. haettaessa toiminnalle rahoitusta tai profiloitaessa organisaa-

tion toimintaa suhteessa muihin toimijoihin.” (Roos jne, 2006, 12)

Roos ja kumppanit toteavat my0s, ettd organisaatiot joutuvat kehittdmédn omaa ai-
neetonta padomaansa: osaamista ja kompetensseja, jotka ovat tdrkeitd menestysteki-
jOita tarjottaessa palveluita asiakkaille, ja toimittaessa monenlaisten erilaisten sidos-
ryhmien kanssa. Myds nédiden toimintojen mittaamista tulee samalla kehittdd. (Roos

jne, 2006, 12)

5.4 Henkilostopolitiikka ja henkildstokdytanndot

Valittua henkilostostrategiaa toteutetaan kiytdnnossd useimmiten maéritellyn henki-
16stopolititkan avulla. Henkilostopolitiikka médrittelee kdytdnnon toiminnan eli ope-

ratiivisen tason toimenpiteet, seki vastuut ja aikataulun, jolla strategiaa toteutetaan.



Henkildstopolitiikan osa-alueita ovat mm. rekrytointi-, kehittdmis-, ja palkkapolitiik-

ka. (Viitala, 2015, 52)

Strategisen ja operatiivisen tason erottaminen toisistaan on vaikeaa ja osin tarpeeton-
takin. On esitetty, ettd jaon kriteerind olisi vuoden aikatdhtdin (Walker, 1992). Alle
vuoden téhtdimelld tehtdvit toimet kuuluisivat operatiiviselle tasolle, ja yli vuoden
tdhtdimelld tehtdvit toimet strategiselle tasolle. Keskeistd kdytdnnon johtamistydssa
on, ettd organisaation toiminnan suunta on selvilld, ja kaikki henkilostdjohtamisen
pitkd ja lyhyen tdhtdimen toimet vievit askel askeleelta samaan suuntaan. (Viitala,

2015, 52)

Henkilostotyd (HR = Human Resources) on henkildstdjohtamisen ammattilaisten
tyOtd, ja sithen kuuluvat laajasti organisaation eri tasoilla toteutettavat henkildstokay-
tdnnot ja -prosessit, joilla varmistetaan henkildstdjohtamisen toimivuus. Organisaati-
on henkilostOstrategiaan perustuvia henkildstokdytdntdjd ovat muun muassa henki-
16stosuunnittelu, henkildston rekrytointi ja valinta, perehdyttiminen, osaamisen ke-
hittdminen, tyohyvinvoinnin kehittdiminen, urasuunnittelu, tydsuorituksen arviointi,

sekd palkitseminen. (Sallinen jne. 2017, 166)

5.5 Henkilostdjohtamisen trendit ja uusi HR

Tamin opinndytetyon tavoitteena on 10ytia ajatuksia ja ideoita kaupungin organisaa-
tion henkildstotilinpadtoksen ja -raportoinnin kehittimiseen. Kehittimistydssd kat-
seen tulisi suuntautua tulevaan, joten on mielenkiintoista tutustua eri kirjallisten 1&h-
teiden ajatuksiin siitd, mihin suuntaan henkildstohallinnon, henkildstésuunnittelun ja

raportoinnin ndhdéén tulevaisuudessa kehittyvén.

Tydeldméssd muutoksesta on tullut pysyvé olotila. Kannattavuuden ja kilpailukyvyn
parantamisen nimissi organisaatioissa ryhdytddn muutoksiin, joilla on myds henki-
16stovaikutuksia. Muutoksen, uuden oppimisen, kasvun ja kehittymisen vaatimukset
edellyttavat ihmisiltd, tyontekijoiltd, yhd enemmén voimavaroja tydeldméassa mukana
pysymiseen. On oltava tehokas ja aikaansaava. Ty0 muuttuu enemmén luovuutta

vaativaksi. TyOssd menestymiseen tarvitaan hyvid vuorovaikutustaitoja ja kykya yh-



teistyohon, silld tyotd tehddén projekteissa, tiimeisséd ja verkostoissa. Organisaatioi-
den johdossa tulevaisuuden vaatimuksiin on varauduttava jatkuvalla uuden oppimi-

sella, kun kilpailu niin tydpaikoista kuin tyontekijoistikin kiihtyy. (Joki, 2021, 13)

Henkildstohallinnon rooli organisaatiossa on muuttunut, jos sitd verrataan vaikka
2000-luvun alun aikaan. Henkildstohallinto tai laajemmin koko HR-toiminto on
muuttunut tiukan valvovan byrokraatin roolista joustavaan moniosaajaan. Aiemmin
tarkeimpid HR:n oppaita olivat tydehtosopimukset, henkilostopolitiikat, henkilosto-
kasikirjat ja lakikirja. Nyt térkeiksi ovat tulleet strategiat, standardit ja suunnitelmat.
Taté kehityskulkua vasten on kiinnostavaa pohtia mikd on henkilostohallinnon seu-
raava suunta ja askel. Tydikdisid tulee jatkossa olemaan pienevi joukko, ja kilpailu
tyontekijoistd kovenee. Erityisesti osaavista ja kykenevistd tyontekijoistd kilpailu on
kovaa. Kotimaassa on rajallinen maird tyovoimaa, joten sitd joudutaan mitd toden-
nikoisimmin hankkimaan ulkomailta. Samaan aikaan tyouria tulisi pidentdd. Yritys-
ten ja organisaatioiden toimintaan vaikuttavat erilaiset tekijit ovat tulleet ennakoi-
mattomammiksi, ja tdimd koskee myo0s henkildstohallinnon osa-aluetta. Tydeldmén
laadullisessa kehittdmisessd on HR:Il14 paljon haastetta ja tekemistd tulevina vuosi-

kymmenini. (Moisalo, 2011, 20-21)

My®6s kunnallinen henkildstdjohtaminen on kehittynyt samojen vaiheiden kautta,
kuin muilla sektoreilla. Ensimmaisti aaltoa kuvaa henkilostohallinto, joka painottuu
sithen, ettd palkat tulevat maksetuiksi oikein ja ajallaan, ja ettd hallinnolliset asiat
sujuvat. Toista kehitysvaihetta kuvaavat henkildstojohtamisen kdytinnot (HRM-
kaytannot). Kolmannella kehitystasolla henkildstojohtaminen on strategista toimin-
taa. Neljannessd, kehittyméssd olevassa aallossa henkildstdjohtaminen on osa enna-
koivaa toimintaa, jossa henkildstdasiat pohditaan strategiatyon yhteydessd, asiakas-

ja kuntalaisndkokulmasta. (Sallinen jne, 2017, 166)

Kehittyneintd henkildstdjohtaminen on silloin, kun henkildstdjohto on alusta alkaen
mukana tulkitsemassa toimintaympériston muutoksia ja tuomassa henkilostod koske-
van asiantuntemuksensa strategiaty0hon ja organisoimaan osallistavia prosesseja.
Talloin henkildstotydon ammattilaisten tiytyy tuntea talousasioita ja palvelutoimintaa,

jotta he pystyvit toimimaan konserni-, toimiala-, ja talousjohdon kumppanina. Hen-



kilostdvoimavarojen johtaminen on myds osa konsernijohtamista, sekéd eri tasoilla

toimivien johtoryhmien ja esimiesten tyoté. (Sallinen jne. 2017, 166)

Myos kaiken toiminnan tahti on kiihtynyt. Aiemmin strategiaa pohdittiin ja se laadit-
tiin syyskesdlld, ja sitten se hyviksyttiin osana seuraavan vuoden toimintasuunnitel-
maa ja budjettia. Toiminnan tahti on kuitenkin kaikilla toimialoilla nopeutunut niin,
ettd organisaation strategian pdivittiminen on enemmainkin péivittdisluonteista toi-
mintaa. Strategia on tyOpaperi, johon tehddédn muutoksia sitd mukaa kun olennainen
uusi olosuhde syntyy. Toisaalta tdlloin voidaan myds kysyéd, onko kyseessd sitten
endd strategia vai sen nimissd tehtdvaa operatiivista johtamista. Raja on hdmairtyva.
HR-strategiassa kohtalon kysymys on se, miten nopeasti ja joustavasti se pystyy
saamaan kiinni litkkeenjohdon tarkoituksesta ja muuttamaan sen kidytdnnon ohjaus-
elementiksi. Tulkitsemiseen ja soveltamiseen tiytyy osata varata aikaa. Yksi riski on
se, ettd entinen ohjausliike on vield kesken, kun jo ollaan muuttamassa suuntaa tai
antamassa uutta komentoa. Syntyy pééllekkdisjohtamisen tilanne, kun esimieskunta

toteuttaa vield vanhaa strategiaa. (Moisalo, 2011, 277)

Ajassa syntyy valtava miéra uusia liiketoimintaan, johtamiseen ja tuotantotoimintaan
liittyvid asioita ja tapoja toteuttaa niitd. Niistd vain osa jdid eldméén, ja osa kuihtuu
nopeastikin pois. Térkedd on sdilyttdd analyyttisyys ja harkintakyky. Henkilostohal-
linnon ammattilaisten on pidettdvéd avoin mieli, ja silmit ja korvat avoimina. On tér-
kedd ottaa huomioon tiedettyjen ja tunnettujen asioiden lisdksi organisaatiossa piileva
hiljainen tieto ja heikot signaalit. Niissd on usein tulevan muutoksen siemen. Tama
tulee osata yhdistda kriittiseen ajatteluun, ja pddttdd mitd sdilytettdvdd on vanhassa ja
mitd uutta voi saada uudesta. Jos odottaa sité, ettd uusista ajatusmalleista on saatavis-
sa riittdvasti kirjallisuutta ja kokemusaineistoa, on otollisin hetki jo voinut menna

ohitse. (Moisalo, 2011, 21-22)

Teknologiset, yhteiskunnalliset ja sosiaaliset muutokset (esim. yksildiden suhtautu-
misessa ja arvoissa) vaikuttavat henkildstohallinnon toimintoon. Euroopan unioni,
lainsdddannon muutokset EU:n tasolla kuten myods Suomessa, markkinoiden muutok-
set, talouden muutokset ja globalisaatio vaikuttavat myos. Muutokset eivit ole pelk-
ki peikko, vaan ne luovat mahdollisuuksia niille, jotka haluavat niitd hyddyntéa.

Henkildstohallinnon laajentaminen ja syventiminen ovat menestyksen avain. HR:n



katseen on suuntauduttava entistd enemmén ulkoiseen yhteiskuntaan. Viestoraken-
teen muutos kohti eldkeldispainotteisempaa yhteiskuntaa, ja koveneva kilpailu tyo-
voimasta ovat vdistdimiton fakta. Ammatillinen hajonta on suurempaa ja perinteiset
tuotanto- ja palvelualat joutuvat etsiméén ratkaisua maahanmuuttajien tyopanoksesta.
TyoOnantajan markkinat vaihtuvat tyontekijoiden markkinoiksi. (Moisalo, 2011, 460-

461)

Yksiloiden arvot ja tydeldmén rooli yksildiden eldmén kokonaisuudessa ovat muut-
tumassa, ja niiden lopullinen muotoutuminen ei ole selvdd. Uudet ajatukset eettisyy-
destd, vastuullisuudesta, perheen ja tydeldmin suhteesta, yhteiskunnallisesta vaikut-
tamisesta, omien sidosryhmien merkityksen korostumisesta, tyotulon koostuminen
erillisistd osatekijoistd, tyohistorian katkonaisuudesta, aktivismista, opiskelun ja tyon
vuorottelusta, ulkomailla tyoskentelystd, ja yksilon oman arvon tiedostamisesta toi-
sella tavalla ovat esimerkkeji niisti tekijoistd, joilla on vaikutusta tydeldmén tulevai-
suudessa, ja samalla tulevaisuuden HR:n kannalta. Henkil6stohallinnon tehtavé tule-
vaisuudessa on luoda esimerkiksi uusia kannustimia tyohon sitoutumisen paranta-
miseksi. Uudet sukupolvet vaativat uudenlaista tyokulttuuria. Tydeldmén, perheen ja
vapaa-ajan vilille etsitddn uudenlaista ja parempaa suhdetta. Yksil6illd on enemmin
mahdollisuuksia padtoksentekoon, ja niitd tullaan kdyttdiméin. Haetaan uutta elimén

kokonaisuuden mallia. (Moisalo, 2011, 461)

Maritta Joki muotoilee asian samaan tapaan. Hinen mukaansa ihmiset tarvitsevat
tyoeldmassd toiminnalleen tarkoituksen. Jokainen tyontekijd haluaa tietdd, mikéd hé-
nen roolinsa on organisaation menestyksen tekemisessd, ja mitd héneltd odotetaan.
Motivoitunut henkildstd haluaa aidosti kehittdd ja kehittyd, ja menestyvit organisaa-
tiot kannustavat henkilostoddn sithen. Tosiasia on, ettd hyvé asiakas- ja henkildsto-
tyytyvéisyys sekd toimivat sisdiset prosessit tuovat organisaatiolle hyvén taloudelli-

sen tuloksen. (Joki, 2021, 17)

Henkiloston osaaminen, toimintatavat ja tyOtyytyviisyys ovat keskeinen yrityksen
kilpailuetua rakentava tekijd. Yrityksen johto ndyttdd suunnan ja kantaa vastuun lii-
ketoiminnasta sekd henkildstotoimintoihin liittyvistd ratkaisuista. Henkilostdasian-
tuntija tukee johtajuutta ja henkilostod ja ndiden kehittymistd. Henkilostdasiantuntija

luo toimintatapoja ja -malleja litketoiminnan vision ja strategian toteuttamisen nako-



kulmasta késin sekd tukee ja toteuttaa henkilostotyon eri osa-alueita. Uudelta HR:1td
odotetaan tehokasta strategisen tiedon kdytintoon viemistd ja aktiivista roolia sano-
man kuljettamiseen alhaalta yl6spéin organisaatiossa. Yhteys organisaation eri tasoil-
le ja koko henkilostoon tulee yha tirkedmmaksi. Viestinndn osaaminen on tissé pa-
lapelissd avainasemassa. HR:n rooli esimiesten tukena ja sparraajana korostuu. Hen-
kilostohallinto siirtyy l&hemmaés perusty6téd ja ydintoimintaa. Ratkaisukeskeisyys on
toinen avaintekiji. Asiat halutaan ratkaista ja niistd halutaan oppia tulevaisuutta var-
ten. Henkil6stohallinnon ammattilaisilla on keskeinen rooli organisaation sisdisten
haasteiden voittajana. HR:n tehtéivd on toimia impulssin antajana, analysoijana, rat-

kaisuiden rakentajana ja toteuttajana. (Moisalo, 2011, 462-463)

Lihes kaikkiin tilanteisiin on 16ydettivissd ratkaisu. Esteend on vain se, ettd omalle
ajattelulle on asetettu rajat. Uusien mahdollisuuksien 16ytdminen ja niiden kdyttoon
ottaminen ovat merkittivd osa HR:n ammattitaitoa. On tirkedd kuunnella herkalla
korvalla omaa organisaatiota, kilpailijoita ja yhteiskunnallista keskustelua. HR:114 on
aktiivinen rooli ja sen vastuualueena on seurata ulkoisia ja sisdisid muutoksia ja tar-
peita ja tuottaa niihin uusia ratkaisuvaihtoehtoja. Monet néistd uusista ratkaisuista,
innovaatioista, saattavat johtaa kilpailuetuun liiketoiminnankin tasolla. Innovoinnin
ja aloitteellisuuden henki tulee pystya levittiméédn koko organisaatioon. Luovuudelle
ja innovoinnille tdytyy antaa aikaa. Koskaan ei voi tietdd, kuka keksii seuraavan mul-
listavan ajatuksen. Johdolla tiytyy olla verkosto, jonka kautta saadaan tietoon ajatuk-

set uusista innovaatioista. (Moisalo, 2011, 468-470)

Mihin asioihin henkildstohallinnon tehtidvikenttd suuntautuu tulevaisuudessa? En-
sinnd tdytyy huomioida teknologian kehitys. Moderni organisaatiomalli rakentuu
vahvasti erilaisista teknologisista puitteista, joissa sdhkoinen tiedonsiirto mahdollis-
taa pitkitkin etdisyydet. Maailmanlaajuinen Korona-pandemia on osoittanut kiytin-
nossd, kuinka melkein miké tahansa ty6 voidaan tehda suurilta osin etitdind. Toisaal-
ta on olemassa ihmisten luontainen sosiaalinen tarve olla ja tydskennelld yhdessa.
Tulevaisuudessa esimiesten rooli on toimia hiiriéttomén toiminnan turvaajana, toi-
minnan ohjaajana ja organisaatioon sitoutumisen mahdollistajana. Tdméd sama on
my0s HR:n tehtidvikuvaa. Erilaiset organisaation kaikilta tasoilta henkilditd kokoavat
ideapajat ja workshopit yleistyvit. Tyontekijoiltd odotetaan yrittdjdméistd asennetta,

jonka sparraajana esimies ja HR ovat. HenkildstGjohtamisen rooli korostuu kaikissa



kehittyneiden maiden organisaatioissa ja liiketoimintajohtaminen on entistd l&hem-
pdnd henkilostojohtamista. Strateginen viesti kulkee esimiesten ja HR-
asiantuntijoiden viélitykselld organisaation kaikille tasoille ja kaikkiin osiin. HR on
kokonaisuudessaan ldhempénd ydintoimintaa. Merkittivd osa henkildstéhallinnon
asioita siirtyy myds esimiehille ja henkilostolle itselleen. Raportoinnin ja turhan tyon
viheneminen luo paremmat mahdollisuudet tyon, ty6hyvinvoinnin, ja tydilmapiirin
hoitamiseen ja kehittimiseen, ja yksilon merkitys ja arvostus korostuu. Matala orga-
nisaatiomalli tulee takaisin, ja asiakassuhteet korostuvat entisestddn. Menestyvit or-
ganisaatiot luovat mahdollisimman kevyen organisaation, jotta asiakkaan tarpeet ja
asiakasyhteys toimivat mahdollisimman katkottomasti. Sarjatuotannon ja massa-
markkinoinnin aikakaudella siirryttiin myods massojen johtamiseen. Tdmé historian
vaihe on pdittymassi ja siirrytddn yksiloiden ja monimuotoisuuden aikaan. (Moisalo,

2011, 107-108)

Viitala kuvaa henkil6stéjohtamisen trendien kehityksen taustalla olevia tekijoitéd seu-
raavasti:
- Henkil6stdjohtamisen vastuu siirtyy kaikkialle organisaatioon — etenkin esi-
miesten tehtavikokonaisuuksiin.
- Henkil6stotoimintoja ulkoistetaan, mikd on osa laajempaa pyrkimystd ohen-
taa organisaatioita ja keskittyd ydinliiketoimintoihin.
- Henkil6stojohtamisen tietojdrjestelmét kehittyvit, ja niilld on yhd suurempi
rooli henkilostovoimavarojen johtamisen madrittd;jina.
- Tuottavuuden lyhyen aikajdnteen maksimointiin liittyvd kustannusten karsi-
minen koskettaa my6s henkildstovoimavarojen johtamista.

(Viitala, 2015, 244)

On mielenkiintoista pohtia my06s mihin suuntaan henkildstdd koskeva ajattelu ja hen-
kiloston arvot ja asenteet muuttuvat tulevaisuudessa. Télld on merkitystd esimerkiksi
rekrytoinnin kannalta, silld ihmisten eli tyOntekijoiden asenteet vaikuttavat muun
muassa sithen, minkilaisissa organisaatioissa ja minkilaisissa olosuhteissa henkilos-
td on tulevaisuudessa valmis tydskentelemddn. Varmuutta asioista ei tietenkdin ole,
mutta kirjallisuudesta on 16ydettdvissa trendejd ja suuntauksia, jotka ovat mahdolli-

sia.



Tulevaisuuden trendeini tulevat olemaan:

yksilollisyys, tyOtapana voi olla yksin tydskentely, mutta samaan aikaan
tyOskennelldédn tiimeissa

- sosiaalisten taitojen korostuminen

- suora vuorovaikutus — vilillisen johtamisen merkityksen lasku

- globaalin talouden jatkuva kasvu vs maariskit

- globaalien riskien realisoituminen

- mobiili tydtapa, tyon ja vapaa-ajan rajan hamartyminen, etityo

(Moisalo, 2011, 470)

Mobiili tydtapa, jossa tydajan ja oman ajan vili himértyy ja menee lomittain aiheut-
taa uuden lainsdddannon ja normimuutosten ohella myds uutta tehtidvii tyon sisidllon
suunnitteluun, tydsuorituksen ohjaukseen, kannustamiseen, tydterveyshuoltoon, ja
esimiehen rooleihin. Tdma aiheuttaa valtavasti tyotd tulevaisuudessa HR-johtamisen

saralla. (Moisalo, 2011, 471)

Henkildstohallinnon rooli kehittéjéna tulee kasvamaan entisestdén. Tulevaisuudessa
HR tulee olemaan HRM + HRD. Hallinnollinen osaaminen tulee olemaan HR-
toiminnon ytimessd mutta sen osuus kokonaistydajasta vihenee. HR:n rooli tydyhtei-
son kehittdjand kasvaa. Tyon ja kannustimien suunnittelun merkitys kasvaa. Henki-
16ston motivoinnin merkitys laajenee. Johdon HR-osaaminen tulee entistd tirkedm-
maksi, kun henkilosto ja aineettoman pddoman ohjaamisen arvo nousee entisestién.
Jos HR on aiemmin hakenut strategista kumppanuutta liikkeenjohdon taholta, on lii-
ke nyt my0s toiseen suuntaan, kun johto hakee nikemystd HR:n suunnalta ja asiakas-
rajapinnasta. Henkildston tuottavuuden merkitys on kasvanut ldhes jokaisella toi-
mialalla, ja samalla henkiloston saatavuus, sitoutuminen ja tehokkuus ovat avainsa-
noja. Johdon osaamispakkiin tdytyy saada henkilostohallinnon tydkaluja. (Moisalo,

2011, 472)

Talla kaikella on merkitystd my0ds organisaation rakenteiden ja raportoinnin kannalta,
silld organisaation ohjaaminen oikeaan suuntaan vaatii raportointia oikeanlaisista
asioista. Jos henkildstdn asenteet ja arvot muuttuvat johonkin suuntaan, tulee organi-
saatiossa samalla tarkastella sitd, miten sen omia rakenteita ja raportointia tulisi

muokata, jotta henkildstostd ja toiminnasta saadaan oikeanlainen kuva.



5.6 Vastuullisuus osana henkildstojohtamista

Yritysten ja yhteisdjen tehtdvd yhteiskunnassa on tuottaa hyddykkeitd ja palveluita.
Viime vuosina on enenevissd madrin puhuttu siitd, milld ehdoilla ja mihin arvoihin
nojaten nditd asioita tuotetaan. Taloudellisten ja aineellisten arvojen rinnalle on nos-
tettu ymparistod sekd ihmisten henkistd ja sosiaalista hyvinvointia koskevat aineet-
tomat arvot. On alettu perddnkuuluttaa litketoiminnan vastuullisuutta. Se on kestavén
kehityksen aktiivista toteuttamista organisaatioissa. Kestdvdidn kehitykseen ja siten
my0s vastuulliseen liiketoimintaan siséltyy taloudellisia, sosiaalisia ja ympéristoon
liittyvid ndkokulmia. Kestidva kehitys on madritelty kyvyksi tyydyttdd timén péivin
tarpeet niin, ettd my0s tulevien sukupolvien tarpeet on mahdollista tyydyttdd. Vas-
tuullisen toiminnan suuntaviivat miirdytyvit organisaation arvojen, periaatteiden ja

tavoitteiden perusteella. (Viitala, 2015, 325-326)

Vastuullisuuden nékdkulma on mukana myds kunnallisessa johtamisessa. Kunnan ja
kaupungin tehtivind on edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alueellista elinvoimaa,
sekd jirjestdd asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympéristollisesti

kestdvalla tavalla. (Sallinen jne., 2017, 51)

Vastuullinen henkilostdjohtaminen tarkoittaa henkildstoprosessien ja -kédyténtdjen
kehittdmistd ja soveltamista niin, ettd vastuullisuuden yleiset kriteerit tiyttyvat.
Olennaista on ratkaisujen kestdvyys. Tdnddn tehtdvien valintojen vaikutukset eivét
saa vaurioittaa sidosryhmaésuhteita ja ympéristod tulevaisuudessakaan. Vastuullinen
henkildstojohtaminen edistdd: tasa-arvoa, osaamista, hyvinvointia ja ekologisuutta.
Kaikki henkildstdjohtaminen on samalla sosiaalisen vastuun kantoa kadytinnon tasol-
la. Henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen on keskeinen osa vastuullista henkilds-

tojohtamista. (Viitala, 2015, 328-329)

Maailmalla on nikyvissé trendi, jossa osakkeenomistajat ovat alkaneet perdénkuulut-
taa vastuullisuutta yhtend kriteerind lyhyen aikajidnteen tuottotavoitteiden ja osak-
keen arvon kehityksen rinnalla. Vastuullisuusmittareita johdon palkitsemisjérjestel-
missd voisivat siis olla henkildstotyytyvéisyys ja johdon kehittdminen. Etenkin insti-
tutionaaliset sijoittajat, jotka profiloituvat vastuullisina sijoittajina, arvioivat organi-

saatioiden vastuullisuuden konkretisoitumista tillaisina ndkyvind asioina.



(Viitala, 2015, 332-333)

Henkilostohallinnon rooli on olla henkilostdd koskevien eettisten ratkaisujen asian-
tuntija. Eettisten asioiden osaaminen tulee ulottua myds organisaation sidosryhmiin.
Media- ja some-huomio on taattu, jos eettisyyteen ei kiinnitetd organisaatiossa huo-
miota. Oman henkildston suhteen organisaation henkilostohallinnon tulee olla aktii-
vinen ja tuoda johdon tietoon, jos jossain organisaation osassa havaitaan esimerkiksi
epdeettistd tai poikkeavaa kohtelua. Eettisen johtamisen merkitys on yhé kasvava, ja
eettisyyteen liittyvét valinnat ja toimintatapa vaikuttavat organisaation imagoon, ja

maineeseen tyonantajana. (Moisalo, 2011, 205)

Henkildstohallinnon roolina on ohjata tydyhteisdd ja johtamisjirjestelméé eettisesti
oikeaan suuntaan, ja mahdollistaa kaikkien tasapuolinen mahdollisuus tydskennellé
organisaatiossa ja edetd urallaan. Yritystoimintaan ja vastuullisuuteen pystytdan yh-
distdmiddn hyvin erilaisia nikemyksid ja moraalifilosofioita. Tarkein organisaation
vastuullisuusfilosofiaan vaikuttava tekijd on kuitenkin se ympéristd, jossa organisaa-
tio toimii. Vapaassa markkinataloudessa toimivalle yritykselle ympariston eettiset

paineet ovat erilaiset kuin vaikkapa valtion virastolle. (Moisalo, 2011, 205-207)

Vastuullisuus voidaan jakaa taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympéristovastuuseen. Or-
ganisaatiota ja sen toimintaa voidaan arvioida nditd kolmea ndkokulmaa vasten. Ne
eivit silti ole toisistaan erillisid, vaan niiden vililli on vaikuttavuutta. (Moisalo,

2011, 207)

Henkil6stohallinnon asiantuntijoilla on lipunkantajan rooli monimuotoisuuden ja su-
vaitsevaisuuden istuttamisessa organisaation voimassa olevaan organisaatiokulttuu-
riin ja arvoihin. Jokaisessa henkildstdasioita tai litkketoimintaa koskevassa paatokses-
sd tehdddn arvovalintoja. Arvot ohjaavat toimintaa organisaatiossa ja tyOyhteisossa.
Organisaation arvot kertovat mikéd on tavoittelemisen arvoista ja mitd tulee valttaa.
Arvot ovat osa organisaatiokulttuuria. Organisaatiolla puolestaan on oma historiansa,
joka vaikuttaa arvoihin ja organisaatiossa vallalla oleviin normeihin. Arvojen ja nor-
mien ero on, ettd arvot ovat abstrakteja kasitteitd, kun taas normit ovat konkreettisia

ohjeita. (Moisalo, 2011, 188-189 ja 194)



Ollaan palaamassa Aristoteleen linjoille, jossa jokaisen on kayttdydyttdva kohtuulli-
sesti. Uusi vastavoima on nousemassa nykyisessd nuoriso- ja vaihtoehtokulttuurissa.
Osa nuorisosta kantaa konkreettista huolta ymparistostd, kehitysmaista, ekologiasta,
ja ihmisten humaanista kohtelusta. Sama suuntaus siirtyy tyoeldméaén. Kaikki erityis-
oikeudet asetetaan kriittiseen tarkasteluun. Télle vaikuttajaryhmélle tyOpaikan me-
nettdmiselld uhkaaminen ei toimi endd entiseen tapaan, ja asenne tyOtd sekd tyon
merkitys eivét ole heille endd samat kuin aiemmille sukupolville. (Moisalo, 2011,

200)

6 HENKILOSTOSUUNNITTELU

Henkildstovoimavarojen ja henkildston johtaminen tapahtuu kidytdnndssi strategisia
linjauksia noudattavien ja niitd kdytdntoon vievien henkildstosuunnitelmien varassa.
Organisaation henkildstosuunnitelma on sen osa-aluekohtaisten henkildstosuunni-
telmien kokonaisuus, jossa on ennakoitu koko lyhyen aikajinteen henkildstévoima-
varojen johtaminen. Yksittdinen henkildstosuunnitelma on siis tydkalu, jonka avulla
organisaation henkildstdjohtamisen kentélld suunnistetaan lyhyelld aikajinteelld
henkilOstOstrategian periaatteiden, linjausten ja tavoitteiden mukaisesti. (Viitala,

2015, 57)

Henkildstosuunnittelulla tarkoitetaan tyovoimatarpeen miérédllistd ja laadullista en-
nakointia. Suunnitelmissa mééritellddin myds osaamisen kehittdmistd ja hyvinvointia
tukevat toimenpiteet ja eritellddn kustannukset, kuten hankintakustannukset, palkka-
kustannukset, kehittimiseen ja hyvinvointiin liittyvét kustannukset, sekd muut meno-
ja aiheuttavat kdytdnnon toimenpiteet. Olennaisia asioita henkildstokustannusten
budjetoinnin kannalta ovat kaikki toimenpiteet, jotka vaativat tai vapauttavat rahalli-
sia resursseja. Lisdksi voidaan tehdd suunnitelmia tyotd koskevista muutoksista ja

organisaation kehittimistoimenpiteistd. (Viitala, 2015, 59)

Henkildstosuunnittelu on siis tulevaisuuden ennakointia ja sithen varautumista.

Suunnittelu on systemaattista ennakointityoté, jonka avulla varmistetaan, etti organi-



saatiolla on suunniteltua toimintaa varten oikea méiérd oikean osaamisen omaavia
tekijoitd oikeissa paikoissa. Suunnittelun kohteena ovat my0s toimenpiteet, joiden
avulla kehitetdén ja ylldpidetddn osaamista, hyvinvointia ja tavoitetietoisuutta. (Viita-

la, 2015, 57)

Moisalo kytkee henkildstdsuunnittelun kokonaisuuden tulevaisuusnidkokulmaan. Ha-
nen mukaansa henkildstésuunnittelu on tyoviline, jolla pyritdédn ennakoimaan tyo-
voimaan liittyvid tilanteita jo ennen kuin ne konkretisoituvat. Tyoikdisen véeston
madrdn viheneminen ja osaavan tydvoiman madrdn lasku, tyomarkkinoiden kiristy-
minen ja koveneva kilpailu osaavasta tyovoimasta, sekd samaan aikaan osaamisvaa-
timusten koveneminen, tehtdvien muuttuminen syvempé ja entistd enemmén erilais-
ta koulutusta vaativaksi, vaikuttavat kaikki yritysten ja muiden organisaatioiden hen-

kilostosuunnitteluun. (Moisalo, 2011, 179)

Henkildstdsuunnittelu on osa organisaation kokonaissuunnittelua. Se on organisaati-
on tukitoiminto, jonka on saatava tietoonsa ne henkil6stoon liittyvit tavoitteet ja
muutokset, joita on asetettu organisaation strategiassa, taloussuunnitelmissa ja muis-
sa organisaation toimintaan vaikuttavissa suunnitelmissa. Henkildstdsuunnittelun pe-
rimméinen tavoite on turvata organisaation tarvitsema méérdllinen ja laadullinen
tyovoima. Sen resurssit ovat usein melko rajalliset ja se kdyttdd tavoitteen toimeen-
panossa muita organisaation toimintoja tai niiden tyokaluja tai tuottamaa informaa-
tiota. Ennakointi ja tulevaisuuden muutosten arviointi ovat sen itsendisid tyokaluja.

(Moisalo, 2011, 179)

6.1 Henkil6stosuunnittelun tavoitteet ja prosessi

Henkildstosuunnittelun pohjaksi on saatava tietoa henkilostoon liittyvistd tekijoistd,
joita ovat esimerkiksi henkiloston méérd, ikd- ja sukupuolijakauma, koulutus, osaa-
minen, tydsuhteiden laatu, tyOsuhteiden kesto, palkkoihin liittyvit tiedot, tydaika,
vaihtuvuus, ja poissaolot. Tietoa saadaan henkildstoraportoinnin avulla. Oikeanlaista
tietoa tuottava raportointi on onnistuneen henkildstosuunnittelun tiarked tekija. (Viita-

la, 2013, 65).



Viitala kuvaa henkildstdsuunnittelun prosessin neljén vaiheen kautta: Ensin kartoite-
taan organisaation tilanne, eli muodostetaan kuva nykytilasta ja tulevaisuudesta. Tés-
sd olemassa olevalla tiedolla, eli organisaation raportoinnilla on erittdin suuri merki-
tys. Lahtokohtana tilannekartoituksessa tulee olla organisaation strategia ja suunni-
telmat. Toisessa vaiheessa muodostetaan kootun tiedon perusteella ennusteet tulevas-
ta. Ennusteessa pyritddn huomioimaan tulevaisuuden tyovoimatarpeet ja se, mikd osa
nykyisestd henkilGstostd ja osaamisesta on kidytettdvissd strategian toteuttamisen
ajanjaksolla. Samalla kartoitetaan mitd uutta osaamista tarvitaan ja paljonko uutta
tyovoimaa strategiajaksolla tarvitaan. Kolmantena vaiheena on laatia suunnitelmat
siitd, miten tarvittavat henkilostomuutokset hoidetaan (rekrytoinnit, sitouttamiset ja
sdilyttdminen, tai henkildston vihentdminen). Neljdntend vaiheena on suunnitelmien

toteutus ja tulosten arviointi. (Viitala, 2015, 62)

Moisalon mukaan henkildstosuunnittelu ja henkildstosuunnittelun prosessi jakautuu
sisdisten tarpeiden arviointiin ja ulkoisten muutosten ennakointiin. Henkilostosuun-
nittelua tekevédn organisaation osan (yleensd HR toiminto) roolina on olla meklari-
na” ndiden kahden ulottuvuuden yhteensovittamisessa omassa organisaatiossa. Fak-
tatiedot, viestintd ja vuorovaikutus ovat tirkeitd tyOkaluja henkildstosuunnittelun
prosessissa. on osattava olla yhteydesséd asiantunteviin tahoihin oman organisaation

sisélld ja sen ulkopuolella. (Moisalo, 2011, 179-180)

6.1.1 Sisdisen tilanteen kartoittaminen

Sisdisesti on tunnettava ensinnd organisaation henkiloston ldhtdtilanne ja sithen liit-
tyvédt tunnusluvut. Lahtotilanteen analyysiin kuuluu myds henkildstosuunnittelua te-
kevian henkilon omat késitykset organisaation nykytilasta, sekd kaikki muu peh-
medmman datan informaatio. Nama kaikki ovat henkilostésuunnittelun raaka-ainetta,
jolla muokataan kuvaa organisaation sen hetkisestd todellisuudesta. (Moisalo, 2011,
181)
Suunnittelussa kéytettidvid tunnuslukuja ovat muun muassa:

- henkildston méadra

- henkiloston miidrastd johtuvat pullonkaulat ’tuotantoprosessissa” tai ”toimin-

nassa’’



- henkiloston ikdrakenne; eldkkeelle siirtymiset jne.

- henkil9ston osaamistaso

- moniosaaminen

- rakenteelliset mahdollisuudet sijoittaa henkildstod erilaisiin tyotehtiviin tai
tyOpisteisiin

- sijaisuusjdrjestelyt

- poissaolot, niiden méaéarat ja kehittyminen

- sairauspoissaolot

- tyOtapaturmat

- aitiys- ja vanhempainvapaat

- vuorotteluvapaat

- palkattomat poissaolot

- kesdtyontekijét

- vuokratydvoima, sen miérd, mihin tehtiviin ovat sijoittuneet jne.

- toiminnan tai tuotannon ruuhkahuiput

- vuoroty0, vuorotyoldisten osuus henkilostosta

- tyOolosuhteet

- tydvoiman liikkuvuus organisaation sisélld (esim. paikkakuntien kesken)

- sisdiset siirrot

- vaihtuvuus

- tyOsuhteen irtisanomiset ja purkamiset

- tyOilmapiiri

- yleinen ja yksikkdkohtainen vaihtuvuus

- palkkarakenne

- ulkoa ostettavat palvelut ja niiden riskit

- henkil6ston odotuksen tyoltiddn ja organisaatiolta jne.

(Moisalo, 2011, sivunumero puuttuu?)

Tieto organisaation tilasta tuotetaan useimmiten jatkuvalla raportoinnilla, mutta toi-
set tiedot kerdtddn harvemmin suoritettavalla systeemilld. Monet mittareista ovat sel-
laisia, ettd niitd kdytetddn jatkuvasti organisaation ohjaamisen apuvilineind. Naitd
ovat mm. vaihtuvuus, sairauspoissaolot, eldkkeelle jadmiset ja muu poistuma, tyoil-
mapiirikyselyt, esimiespalautteet, 360-arvioinnit, osaamisarvioinnit, koulutussuunni-

telmat, késitys ldhitulevaisuuden kehityksestd ja tuotantorakenteen muutokset. Kaik-



ki mittareista saatava tieto yhdistetdén organisaation tavoitteisiin ja suunnitelmiin, ja
tehddén niihin soveltuvat kehittimissuunnitelmat. Tédssé vaiheessa on yleensé suurin
harhautumisen mahdollisuus; kun ajatellaan ettd tiedon kerddminen ja yhdistiminen
on sindnsd jo olennaista henkilostosuunnittelua. Ndin ei kuitenkaan ole. Pelkka tie-
don kerddminen ei riitd. Varsinainen henkildstosuunnittelu konkretisoituu organisaa-
tion sisédlld niind kehittdmistoimenpiteind, jotka pédtetdéin toteuttaa. Liséksi on erit-
tdin tirkedd saada mukaan prosessointiin myos laadullista informaatiota. Usein vasta
sen kautta pystytddn 1oytdmédn kehittimisen avainkysymyksid. Kotimaisessa kay-
tdnnosséd uskotaan aivan liian yksisilméisesti vain méadréllisiin mittareihin. Asiat tun-
tuvat olevan olemassa vain, jos ne kertovat prosenteista, kappaleista, euroista, tun-
neista, kilometreistd, litroista tai unsseista. Henkilostosuunnittelu hoitaa tyotdin vaa-
rin, jos padosa tyostd tehdddn tilastoja ja raportteja katselemalla ja ristiintaulukoimal-
la. Avain kehittymiseen voi l10ytyd jonkun yksittdisen tyontekijan kertomuksesta
kahvipdyddsséd ilman kummempaa systematiikkaa. Oikean henkilon on vain kuultava

se, ja ymmarrettdva sen merkitys. (Moisalo, 2011, 182)

6.1.2 Ulkoisten tekijoiden analysointi

Henkildstdsuunnitteluun kuuluu organisaation ulkopuolisten markkinoiden seuraa-
minen, analysointi ja yhteyden pito organisaation ulkopuolisiin toimijoihin. On tun-
nettava tyovoiman tarjonnan tilanne kaikilta olennaisilta osiltaan. Ulkoisesta maail-
masta on tunnettava ne tekijat ja laadulliset muutokset, jotka ajassa litkkuvat. Naita
ovat mm. toimialan houkuttelevuus, tyon merkityksen muutos, palkkakilpailutilanne,
muut edut, jotka houkuttelevat siirtyméén jollekin toimialalle, arvojen muutokset,
muut tirkeét ajassa liikkkuvat asiat ja ilmiot, mielipidevaikuttajat ja heidén ajatuksen-
sa. Tétd tietoa saa artikkeleista, raporteista ja seuraamalla aktiivisesti eri medioita.
Osa tiedon hankinnasta vaatii aktiivista kontaktia avainhenkiloihin. Ajankohtaisista
ilmidistd on paljon arvokasta ennakkotietoa, joka ei 16ydy mistdén raporteista, vaan
se vaatii HR-ammattilaiselta monipuolista ja avomielistd asioiden seurantaa. Uskot-
tavia tiedonldhteitd ovat eri viranomaiset, paittdjit, tydmarkkinajérjestot, kansalais-
jarjestot, opiskelijajarjestot, yrittdjajarjestot, lainsdétdja jne. Tiedon kerddmisen lisék-
si on my0s aktiivisesti pyrittdvd saamaan pdittdjien tietoisuuteen mitd osaamista ja

minkélaista tydvoimaa organisaatiossa tarvitaan. HR-ammattilaisen olisi hyva haluta



litkkkua ulkoisten sidosryhmien parissa. Verkostoitumisen taidot ovat kullanarvoiset
HR-tehtévissd. Hyvid henkildstosuunnittelija luokin toimivat suhteet esimerkiksi pai-
kallisiin TE-toimiston viranomaisiin, jotka kertovat mielellddan oman alueensa tyo-
voiman tarjonnasta ja auttavat tyOnantajaorganisaatioita 10ytdmaéin tietoa ja tyovoi-
maa. Heilld on kiytettdvissddn runsaasti henkiloston jatko- ja tdydennyskoulutuksen
mahdollisuuksia, jotka sddstavit yrityksen vaivoja ja resursseja. (Moisalo, 2011, 184-

185)

6.1.3 Tulkinta ja kehittiminen

Sisdiset ja ulkoiset tiedot ja prosessit yhdistetddn tulkinnan vaiheessa. Néitd kahta
verrataan toisiinsa, ja kartoitetaan vahvuudet ja yhteen soveltumattomat osat. Tulkin-
tavaiheessa on syytd olla mukana mahdollisimman laaja edustus eri tehtivissi ja ta-
soilla toimivia henkil6itd. Uhkana on, ettd liian ylimalkaisen katsauksen jilkeen
muodostetaan nopeasti varma kanta asioihin. Olisi hyva perustaa ideariihi, jossa osal-
listujat tuovat esille niitd ndkemyksid, joita kerdtty tieto / aineisto heissd heréttéa.
Ideariihessd toimitaan systemaattisesti, ja siirrytdén tiedon analysoinnista ja erilaisten
nidkemysten kerddmisestd skenaariotydskentelyyn. Tdméa vaatii kuitenkin erityistd
osaamista HR-henkil6stoltd tai mahdollisesti ulkopuolisen skenaariotydskentelyyn

erikoistuneen ammattilaisen apua. (Moisalo, 2011, 187)

6.1.4 Kehittimistoimenpiteet

Varsinaisen henkilostosuunnitteluprosessin viimeiseen vaiheeseen kuuluu kehittd-
mistoimenpiteistd pdattdminen ja niiden laittaminen toimeen. Tdsséd kohtaa tulee vie-
14 tarkastaa, ettd valitut kehittimistoimenpiteet ovat todella strategian mukaisia. On
myos tdrkedd seurata kehittdmistoimien etenemistd, ja kerdtd systemaattisesti tietoa
niistd. Tietoa tulee syottdd henkilostosuunnittelun jarjestelméén jatkuvasti, eikd vain
vuosisuunnittelun yhteydessd, jotta pystytddn tarvittaessa perustellusti nopeisiin

muutoksiin. (Moisalo, 2011, 187)



6.2 Esimiesten rooli henkildstosuunnittelussa

Esimiehet tuntevat parhaiten oman tydyhteisonsd vahvuudet ja riskialueet. Esimichet
tulisikin integroida mukaan tiedon arviointiin ja sen perusteella tehtdviin kehittimis-
suunnitelmiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa henkildstosuunnitteluprosessia.
Henkildstosuunnittelu on prosessi ja jérjestelmd, joka kattaa koko organisaation

alimmalta tasolta ylimpdan johtoon. (Moisalo, 2011, 184)

Henkildstosuunnittelu on yldkdsite mm. rekrytoinneille ja osaamisen johtamiselle
strategisen ohjaamisen alueella. Se on konkreettinen strategisen HR-toiminnon tyd-
kalu. Strategiayhteyden on toimittava jokaisessa henkildstoprosessin ja henkilosto-
suunnitteluprosessin vaiheessa, jotta henkildstdsuunnittelu pystyy palvelemaan mah-

dollisimman hyvin koko organisaatiota. (Moisalo, 2011, 184)

7 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN TUOTTAVUUS

Henkildstojohtamisen tuloksellisuutta on syyti seurata ja mitata samoin kuin muun-
kin toiminnan tulosta. Henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta voidaan arvioida esi-
merkiksi vertaamalla omaa toimintaa toisten organisaatioiden toimintaan vertaiske-
hittdmisen ja -oppimisen avulla. Yleisimpid henkilostojohtamisen tulosten seuranta-
vélineitd ovat henkildstokyselyt, joiden avulla saadaan tietoa henkiloston kokemasta
henkildstojohtamisen toimivuudesta. Henkildstotyon vaikuttavuus ndkyy kuntaor-
ganisaation menestymisend toiminnassaan. Henkilostokertomuksen avulla valtuutetut
voivat saada kokonaisvaltaisen kasityksen kunnan henkilostopolitiikan tilasta ja tu-

loksista talouden rinnalla. (Sallinen jne., 2017, 166)

Henkilostovoimavarojen tuottavuuden johtaminen on olennainen osa organisaatioi-
den toiminnan johtamista, silld sekd yksityiset ettd kunnalliset organisaatiot kamppai-
levat jatkuvasti tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyvien haasteiden kanssa. Henkilds-
td on organisaatioille tdrkein ja joskus jopa ainoa pddomaerd. Télloin yrityksen ar-

vosta suurin osa muodostuu tydntekijoiden kyvykkyyden tuomasta arvosta. Organi-



saation on menestyikseen sekd luotava inhimillistd pddomaansa ettd kehitettdva kei-

noja, joilla siitd saadaan irti mahdollisimman paljon. (Viitala, 2015, 302)

Kunnissa tuottavuuden parantamiseen liittyy vahvasti tulevaisuudessa tydvoiman tar-
jonnan vdheneminen ja pula resursseista. Kun tyollisid on jatkossa entistd vihem-
min, tiytyisi vihemmalld tyontekijamiirilld saada aikaan enemmén. Kuntapalvelui-
den kustannuskehitykseen ja kuntapalveluiden henkilostotarpeeseen tulevaisuudessa
voidaan vaikuttaa tuottavuuskehitystd parantamalla. Tuottavuuden parantaminen on
yksi ratkaisu niin sanotun kestdvyysvajeen ratkaisussa ja on siksi tdrked osa kuntien
toiminnan ja talouden johtamista. Kuntapalveluiden tuottavuutta on mahdollista pa-

rantaa toimintatapoja kehittdmalla ja teknologiaa paremmin hyddyntdmailld. (Sallinen

jne. 2017, 100-101)

Hyvin henkildstojohtamisen ja hyvén henkildstdtuottavuuden johtamisen avulla or-
ganisaatio kykenee tuottamaan mahdollisimman paljon arvoa asiakkailleen ja sidos-
ryhmilleen, ja siten menestymién markkinoilla. Samalla tavalla henkilostdtoiminto-
jen tulisi kyetd tuottamaan arvoa sisdisesti organisaation muille toiminnoille, ja nii-
den pitdisi vieldpd tuottaa arvoa mahdollisimman kustannustehokkaasti. Henkilosto-
johtaminen jdi kuitenkin useasti organisaatioissa arvon miérittelyn, vaikuttavuusar-
viointien ja kustannusten kohdistamisen osalta paitsioon. Syyné tdhdn saattaa Viita-
lan mukaan olla se, ettd henkilostojohtamisen merkitysté ja arvoa organisaation kil-
pailukyvylle ei vieldkddn ymmarretd riittdvésti. Olisi tiarkedd osata yhdistdd aineeton

pddoma tiiviisti organisaation strategiaan ja pdinvastoin. (Viitala, 2015, 302)

Vaikka henkildstd onkin useimpien organisaatioiden kriittinen kilpailutekiji, on se
samalla kuitenkin myds suurin kustannuserd ja usein ainoa todellinen joustotekija.
Vaarana on, ettd organisaatiossa tehdddn henkildstdjohtamisen aluetta koskettavia
paétoksid, joilla lyhyen aikajinteen kustannussddstojen ohella on kohtalokkaita vai-
kutuksia organisaation tuloksentekokykyyn pidemmadlld aikavalilld. (Viitala, 2015,
302-303)

Viitala toteaa, ettd henkilostovoimavaroja kisitteleva ja henkilostoratkaisuja tukeva
informaatio on usein edelleen melko kehittymétontd. Useimmissa organisaatioissa on

kaytettdvissd vain vdhin systemaattisesti kerdttya ja paatoksentekotilanteita auttavaa



vertailutietoa henkilostostd ja henkildstoratkaisuista. Henkildstoon liittyvdt kustan-
nukset ja menoerdt tiedetddn yleensd hyvin, mutta erilaisten henkilostoprosessien
kustannukset tiedetddn huonosti, samoin kuin henkildstokulujen kohdentuminen.
Epéselvdd on se, mitd panostuksilla saadaan aikaan. Myoskéén tietoa, joka mahdol-
listaisi erilaisten henkildstoratkaisuiden vertailun, ei yleensé ole. Tdméi on alue, jolla

kaivataan vield paljon kehitystyotd. (Viitala, 2015, 303)

7.1 Henkilostotuottavuuden kehittdminen

Henkildstojohtamisen ja henkilostovoimavarojen kehittdmisen yksi tavoite on paran-
taa henkiloston tuottavuutta. Tuottavuutta voidaan parantaa kehittdimélld tydelamén
laatua, eli muun muassa henkildston tyohyvinvointia, innovatiivisuutta ja sitoutumis-
ta. Henkil6ston ja tydeldmédn laadun kehittdmisestd vastaa organisaation johto. (Kes-

ti, 2014, 8)

Henkildstoraportoinnilla on iso merkitys henkildstdtuottavuuden kehittdmisessé. Ra-
portoinnin avulla saatavan tiedon tulisi olla sellaista, ettd sen avulla henkiloston tuot-
tavuutta voidaan kehittdd ja parantaa. Tuottavuuden kasvu parantaa tyoeldmaén laatua,
ja tyoeldmén laadun parantaminen taas kasvattaa tuottavuutta. Tuottavuuden kasvat-
taminen onnistuu esimerkiksi tydvoimaa kouluttamalla, paremmilla tydmenetelmilld
ja johtamiskulttuuria kehittdmélld, mutta myds tehokkaampien koneiden, jérjestel-

mien ja logistiikan avulla. (Kesti, 2014, 48)

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa tydeldmén laadun maédrittdmiselld on
hyvin keskeinen asema, silld se on henkilostomédrin ja tydajan ohella tuotannonteki-
ja. Se kvantifioi henkilostovoimavarojen laadullisen puolen, jossa tirkedksi tekijaksi
nousee organisaatiopsykologia. Organisaatiossa on kaiken aikaa ldsné kaksi vastak-
kaista voimaa. Niiden tasapainotila ratkaisee, mihin suuntaan organisaatio kehittyy.
Henkildstokdytanndt, koulutus ja henkiloston kehittdminen parantavat tydeldmén laa-
tua. Vastaavasti erilaiset rakenteelliset ja strategiset muutokset aiheuttavat hairioita ja
siten heikentévét tydeldmén laatua. Perusoletus onkin, ettd kaikki organisaatioraken-

teen muutokset atheuttavat kehittdmistarpeita henkildston keskuudessa ja siten ne



heikentédvét aineettoman henkilostopddoman hyddyntdmistéd, eli tydeldmidn laatua.

(Kesti, 2014, 45-46)

7.2 Tyoeldmén laadun késite

Ty6eldmén laatu voidaan ndhda henkildston tydhyvinvoinnin ja organisaation hyvin-
voinnin yhdistelmana. Siind ratkaisevaa on se, mitd tapahtuu ja mité tyontekija kokee
silloin, kun hin on tyon ddressa. Jotkut tutkijat kiistelevit siitd kumpi edeltda toista —
onko ensin taloudellinen organisaation hyvinvointi, jonka seurauksena se voi panos-
taa henkil9ston hyvinvointiin, vai pitddko ensin saada henkildst6 voimaan hyvin, jol-
loin henkil6std tekee taloudellisesti menestyvian organisaation. Marko Kesti nékee
asian niin, ettd organisaation evoluutio on jatkuvaa muutosta, jossa talous ja henki-
16ston hyvinvointi vaikuttavat toisiinsa reaaliaikaisessa yhteydessd. Oleellista on
mentaalinen malli, jossa johto uskoo ja ymmartdd henkildstovoimavarojensa vaiku-

tuksen liiketoimintaan. (Kesti, 2014, 47)

Tydeldmén laatu on laaja kokonaisuus, jota voidaan hallita ja kehittdd jakamalla se
kyvykkyyksiin, joita halutaan edistdd. Kyvykkyydet ovat niitd tunnistettuja inhimilli-
sid menestystekijoitd, joiden avulla organisaatio pyrkii toteuttamaan valitsemaansa
strategiaa. Yleistettynd tydeldmén laatu voidaan jakaa viiteen avainkyvykkyyteen:

- johtamiseen

- esimiestoimintaan

- toimintakulttuuriin

- Osaamiseen

- prosesseihin
Naistd kyvykkyyksistd jokaisessa organisaatiossa ja tyOyhteisdssd tdrkeimpid ovat
esimiestoiminta, toimintakulttuuri ja prosessit. Ne ovat aina ldsni ja niitd pitdd jatku-
vasti kehittdd kollektiivisesti tyOyhteison jdsenten ja esimiesten kanssa yhteistyOssa.
Kyvykkyyksien kehittiminen on haasteellista toimintaa, koska kéytettdvissd olevat
ajalliset resurssit ovat hyvin rajalliset. Siksi kehittimisen pitdéd olla systemaattista,

tehokasta ja jatkuvaa. (Kesti, 2014, 101)



Ty6eldmin laadun kvantifiointi on haasteellinen tehtdvd. Akateeminen tutkimus on
tdlla saralla laahannut pahasti jéljessd sitd tarvetta, mikd kdytdnnon organisaatioissa
on. Tyo6eldméan laadun absoluuttisen totuuden selvittiminen on mahdotonta, joten
pitdd tyytyd malleihin, joilla saadaan riittdva tarkkuus ja luotettava kuva siitd, mitd
pitdéd tehdd tydeldmén laadun parantamiseksi. Koska tydeldamén laadun késite pitdd
siséllddn tyohyvinvoinnin lisdksi myds organisaation hyvinvoinnin, HR-kehittimisen
onkin oltava riittdvén tehokasta. Siksi pitdd arvioida sekd HR-kdytdnnot ettd henki-

16ston kokema tyoeldmain laadun tila. (Kesti, 2014, 47)

Kustannussééstoja tehdessd ei useinkaan ymmarretd, ettd henkilostoméddrdn vihen-
tdminen heikentda jéljelle jadavin henkildston tyShyvinvointia, ja siten aiheuttaa tyo-
elaméan laadun kehittdmistarpeita. Henkilostomééran vihentdminen leikkaa toiminta-
kapasiteettia. Lisdksi kapasiteettia vihentdd tyoeldmén laadun heikentyminen, mika
j44 usein tdysin huomioimatta, vaikka se on meilld tirkein tuotannontekija.

(Kesti, 2014, 46)

Yksi tdrkeimmistd strategisten innovaatioiden tavoitteista on parantaa liiketoiminta-
kerrointa (K ja HRBR), jotta saataisiin tehollisesta tyotunnista enemmén liikevaihtoa.
Liiketoimintakerrointa voidaan lisdtd esimerkiksi toiminnanohjausjirjestelmén (ERP)
uudistamisella, jolloin organisaatiolle tdrked tieto jalostuu paremmin liiketoimintaa
edistden. Henkiloston keskuudessa koetaan monenlaisia kehittdmistarpeita, koska
uusi jarjestelema pitdd linkittdd kdytdntoon ja sovelluksen kdyttdminen vaatii opette-
lua. Henkildstovoimavarojen tuotantofunktiossa se tarkoittaa, ettd tydeldmin laatu
heikkenee ja rakenteellinen ajankdyttd lisddntyy koulutustarpeiden kasvaessa. (Kesti,

2014, 46)

7.3 Henkilostotuottavuuden johtaminen kuntaorganisaatiossa

Kuntaorganisaatiossa henkilostdtuottavuuden kehittdminen menee tyontekijétasolla
katsottuna tdysin samalla tavalla kuin yksityisyrityksissd. Sen sijaan taloudellisessa
tarkastelussa on eroavaisuuksia, jotka tulee johtamisen kannalta ymmaértaa.

Kuntaorganisaatiossa ei tehdd liikevaihtoa, joten henkil6ston tyOkapasiteetti pitdd

muuttaa euroiksi muulla tavalla. Oleellista on selvittdd timén hetken henkilostotuot-



tavuuden tilanne, jotta voidaan mitata, mikd on henkildston kehittimiselld aikaan

saatava muutos. (Kesti, 2014, 36)

Kuntaorganisaatiossa ldhtotilanne voidaan katsoa edellisen vuoden tilinpdétoksesta,
jossa toimintakapasiteetin taloudellinen arvo lasketaan kulurakenteen mukaan, eli
siitd selvidd, milld kokonaiskuluilla palvelut on tuotettu. Tdémé arvo on tavallaan sa-
ma kuin yrityksilld on litkevaihto, joka on tuotettu henkiloston tydpanoksella, silloin

kun kayttokate on nolla. (Kesti, 2014, 36)

Henkil6ston kehittimiseen tdhtddvan kasvustrategian avulla voidaan lisétd organisaa-
tion tuottavuutta ja arvoa. Yritykset parantavat liikevaihtoaan aineettoman henkils-
topddoman avulla, eli lisidmadlla tehollisen tydajan prosentuaalista osuutta kokonais-
tyOajasta. Vastaavasti kuntaorganisaatiossa lisdtdan palveluiden tuottamisen kapasi-
teettia tekemadlld asioita tehokkaammin ja fiksummin perustyon tekemisen tasolla.
Kaytdnnon kehittdminen on tydn tekijdn tasolla tiysin samanlainen yrityksisséd ja

kuntaorganisaatioissa. (Kesti, 2014, 38)

7.4 Henkilostotuottavuuden parantamisen strategiat

Markkinat ja taloudellinen tilanne eivdt aina anna mahdollisuutta kasvattaa liiketoi-
mintaa. Silloin on katsottava muita keinoja kilpailukyvyn ja tuottavuuden paranta-
miseksi. Tarkeimmaét tyoeldméan laadun kehittimisen avulla toteutettavat henkilosto-
tuottavuuden kehittdmisen strategiat voidaan kiteyttdd seuraaviin osa-alueisiin:
1. Tehdddn enemmin liikevaihtoa tai lisitdén toimintakapasiteettia.
2. Tehdédin sama liikevaihto ja toimintakapasiteetti pienemmaélld henkilostomaa-
ralla.
3. Tehdéidn sama litkevaihto ja toimintakapasiteetti vahemmilla ylit6illa ja sijai-
silla.
4. Tehdddn sama liikevaihto ja toimintakapasiteetti pienemmilld muuttuvilla ku-
luilla.

(Kesti, 2014, 39)



Naiiden strategioiden valinnassa on kuitenkin kéytettdvd huolellista organisaation ti-
lanteen analyysié, ja osattava katsoa myds organisaation tulevaisuuteen. Esimerkiksi
jumittumalla pelkdstdén tuottavuuden maksimointiin, mennadn metséén, silld se joh-

taa huonoon lopputulokseen pidemmalld aikavélilld. (Kesti, 2014, 41-42)

Henkildstotuottavuuden parantaminen haastavissa suhdanneolosuhteissa on useiden
mekanismien yhdistelmd. Henkilostod pitdd vdhentdd, muuttuvia kuluja pienentdd,
eikd ylitdiden teettimiseen ole varaa. Yksipuolinen sddstdminen leikkaa kapasiteet-
tia, mikd kostautuu etenkin noususuhdanteen alussa. Henkildstovoimavarat pitdd
saada tuottamaan seki lyhyelld ettd pidemmalla aikavélilld. Tehollisen tydajan kasvu
mahdollistaa taloudellisen omavaraisuuden parantamisen siten, ettd organisaatio ei
vaaranna olemassa olevaa litketoimintakapasiteettiaan. Osa tehollisen tydajan kas-
vusta allokoidaan kustannusten vdhentdmiseen, ja osa investoidaan tuotteiden ja pal-
veluiden kehittdmiseen, jolla parannetaan liiketoimintakerrointa. Taantuman aikaan
teholliselle tyOajalle ei valttdmaittad 10ydy riittdvésti kysyntdd, jotta organisaatio voisi
lisatd litkevaihtoa. Osa ajasta kannattaa siis investoida tuotekehitykseen tai palvelui-

den kehittdmiseen kuntaorganisaatiossa. (Kesti, 2014, 43)

7.5 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio

Henkildstovoimavarojen merkitystd organisaation tai yrityksen liiketoiminnalle on
ollut vaikeaa osoittaa maéréllisilla talousmittareilla. Totuudenmukaisen ja loogisen
mallin puuttuminen henkildstovoimavarojen ja talouden vélisestd yhteydestd vaikeut-
taa johdon paitdksentekoa. Johto haluaa ja sen pitddkin haluta perustaa paitoksente-
on ratkaisuihin, joiden vaikutusmekanismit tunnetaan. Tdma on oleellista, jotta hen-
kilostokehittimiseen satsatun investoinnin tuotto voidaan arvioida, ja se on tirkedd
myds hyvan hallintotavan kannalta. Perinteisten tuotantofunktioiden ongelmana on,
ettd ne eivit huomioi aineetonta henkilostopddomaa tuotannontekijénd. Perinteiset
litkketoiminnan analysointimenetelmét eivit myoskdéin selitd, miten henkildstovoima-
varat vaikuttavat litketoiminnan tulokseen. Tutkimuksissa on kuitenkin vahvistettu,
ettd henkilostovoimavarojen kehittimiselld voidaan parantaa taloudellista kilpailuky-
kyd, ja ndyttdd siis siltd, ettd myOs aineeton henkilostopddoma on tuotannontekija,

samaan tapaan kuin henkilostoresurssi. (Kesti, 2014, 11-12)



Organisaation tuottavuus ilmidnd on haastava tutkittava, ja aineettomien tekijoiden
mittaaminen on vaikea tehtidva. Perusongelma on se, ettd mekanismi, jolla henkilos-

ton kehittdminen vaikuttaa litketoiminnan tulokseen, on ollut epéselva. (Kesti, 2014,

13)

8 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN TUOTTAVUUDEN
MITTAAMINEN

Hyvé johtaminen edellyttid jatkuvaa mittaamista. Mittaamisen avulla voidaan seura-
ta ja arvioida strategisten tavoitteiden saavuttamista. Mittarit tulisi aina johtaa orga-
nisaation strategiasta ja ne tulisi valita niin, ettd ne kertovat organisaation strategian
ja vision toteutumista koskevat keskeiset asiat. Organisaation strategian méiérittelyn
jilkeen mittareiden valinnassa tulee nimetd organisaation strategian toteutumisen
kannalta olennaiset menestystekijdt. Kun menestystekijit on valittu, kullekin menes-
tystekijalle mééaritelldadn sopiva mittari. Tdmi sama koskee henkilOstostrategiaa, sen

tavoitteita ja mittaamista. (Koivuniemi, 2004, 80)

Henkildstovoimavarojen tuloksellisuuden mittaamisessa on huomioitava, ettei riité,
ettd mitataan vain henkildstdjohtamisen vilittomid tuloksia (eng. outcomes), kuten
henkil6ston osaamista, hyvinvointia, tyOtyytyviisyyttd tai vaihtuvuutta. Lisdksi on
arvioitava ja mitattava niihin johtavien toimenpiteiden tehokkuutta, ainakin tarkeiden
ja vakiintuneiden prosessien ja kdytintojen osalta. Tdllaisia ovat esimerkiksi palkit-
seminen, rekrytointi, ja osaamisen kehittimisen toimenpiteet. Paitsi nithin sijoitetut
kustannukset, my0s henkilostoorganisaation kustannukset ovat kaikki henkil6stjoh-

tamisen panoksia (eng. input), jotka tulisi suhteuttaa tuloksiin. (Viitala, 2015, 306)

Mittareita on erilaisia, ja niissd tidytyy osata erotella ohjaavat mittarit ja seuranta-
mittarit. Ohjaavia mittareita ovat esimerkiksi HR-kdytdnnot ja toimenpiteet (inter-
ventiot), joiden avulla organisaatiota kehitetdédn. Ohjaavilla mittareilla siis toteute-
taan konkreettista muutosta, jonka ansiosta seurantamittareissa nékyy positiivinen

kehitys. Kehittimisen tulokset ndkyvit pienelld viiveelld seurantamittareissa ja ta-



loudellisissa mittareissa, kuten liikevaihdossa ja myyntikatteessa. Jos toimintaa oh-
jaavana tekijdna kiytetddn jatkuvasti seurantamittaria, johon ei voida suoraan vaikut-

taa, kdynnistyy organisaatiossa haitallisia puolustusmekanismeja. (Kesti, 2014, 53)

Tuottavuustavoitteiden mittaaminen kunnissa on todettu vélttimattomaksi, mutta
vaikeaksi. Mittareiden tulisi perustua tuotteen tai suoritteen yksikkdkustannukseen ja
jollakin tavalla tuotetun palvelun laatuun. Yhtadltd tarvitaan mittareita, joita voidaan
sisdllyttdd kuntien johtamisjérjestelmiin toimintaa ohjaamaan. Toisaalta tarvitaan
mittareita, jotka ottavat paremmin huomioon laadun ja vaikuttavuuden. (Sallinen jne.

2017, 102)

Haasteellisinta on 16ytd4 toimivat mittarit kasvun ja kehittdmisen mittaamiseen, ja
niiden ohjaamiseen. (Kaplan & Norton, 1996). Mittaristo toimii kylla vajavaisenakin
silloin kun organisaation toimintaympéristd on muuttumaton ja turvattu. Valitettavas-
ti harva organisaatio on tillaisessa tilanteessa, joten mittariston rakentamiseen taytyy
ndhda vaivaa, niin ettd sen sisdltimat kaikki nikokulmat tulevat otettua tasapuolisesti

huomioon. (Kesti, 2014, 53)

Viitala toteaa, ettd usein henkilost6d koskevat mittarit jaavét liian kapea-alaisiksi ja
niukoiksi. Niissé ei esimerkiksi huomioida henkildstofunktion toiminnan tehokkuut-
ta, vaan painopiste on henkiloston maarillisessa tarkastelussa ja henkildstdjohtami-
sen tuloksissa, kuten esimerkiksi poissaolojen ja vaihtuvuuden seurannassa. Organi-
saatioissa tarvittaisiinkin useimmiten henkildstoon liittyvédn kokonaisvaltaisen mitta-
riston kehittdmistd. Sen avulla on helpompi méiritelld, mitd mittareita seurataan osa-

na edelld kuvattua organisaation tasapainotettua mittaristoa. (Viitala, 2015, 307)

Mittaristojen avulla tulisi voida tehokkaasti kohdentaa huomiota olennaisiin henki-
16stdjohtamisen kysymyksiin ja varmistaa seurannan pitkdjdnteisyys. Mittariston
avulla tulisi my0s voida luoda keskustelua henkildstdjohtamisen strategisista kytken-
noistd ja saada organisaation johto aktiivisesti hyodyntdméiin henkildstovoimavaro-
jen johtamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Tédrkeitd seurattavia kohteita ovat esi-
merkiksi tydvoiman riittdvyys, henkildston tyohyvinvointi, osaaminen (koulutus, ko-

kemus, osaamisen taso), motivaatio ja sitoutuminen. My0s esimiestydn laatu voisi



olla yksi mittariston ulottuvuus, koska sen merkitys henkildstojohtamisen laadulle on

niin suuri. (Viitala, 2015, 307)

Mittaaminen perustuu tietoihin, jota saadaan eri tietojirjestelmistd. Henkilostovoi-
mavarojen tehokkaan johtamisen tirkeimpid tyovilineitd on toimiva IT-jérjestelma,
jonka avulla saadaan oikeanlaista, luotettavaa ja laadukasta tietoa organisaation HR-
resursseista ja litketoimintamittareista. Myds henkildstovoimavarojen kehittimisessa
tulee hyodyntdd jarkevilld tavalla tietoteknisid ratkaisuja, jotta henkildston kyvyk-
kyydet saadaan tuottamaan. (Kesti, 2014, 8-9)

8.1 Henkilostotuottavuuden keskeiset litketaloudelliset mittarit

Henkildstotuottavuuden mittariston laadinta tulee tehdé huolellisesti, jotta mittariston
avulla saadaan haluttua ja oikeanlaista tietoa. Mittariston kehittdminen johtaa organi-
saatioissa parhaimmillaan syvilliseen ja analyyttiseen keskusteluun. My0s organisaa-
tion arvot nousevat siind vaistimétté tarkasteluun. Keskusteluun ja mittareiden valin-
taan tulisi osallistaa laaja joukko henkil6itd, ylin johto, esimiehet organisaation kai-
kilta osa-alueilta sekd henkildston edustajia, jotka seki tuovat ettd saavat keskustelun
kautta uutta ndkokulmaa henkiloston ja henkilostojohtamisen rooliin organisaatiossa.

(Viitala, 2015, 309)

Mittareiden laatiminen on prosessi, jossa tehddin monia pdédtoksid ja edetdén vaiheit-
tain:
- Mitd mitataan, miksi mitataan ja ketd varten mitataan? Madritelldén mittaa-
misen tarkoitus ja mittaustiedon kayttotapa.
- Miten mitataan, ja milloin mitataan? Valitaan ja muotoillaan mittarit.
- Kuka hoitaa mittaamisen ja mittaustiedon levittimisen?
- Miten mittaustieto saadaan? Rakennetaan seurantaa tukeva jdrjestelma ja ke-
ratdén tarvittava tieto.
- Mitd mittaristo ja mittaustieto viestii? Arvioidaan jirjestelmén toimivuutta ja
tarkastellaan tuloksia seka tehdédén johtopaatoksia.

(Viitala, 2015, 309)



Riitta Viitalan mukaan henkiloston tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi seuraa-
villa tunnusluvuilla:

- liikevaihto / henkil6

- myynti / henkild

- valmistuneet tuotteet / tyotunti

(Viitala, 2015, 307)

Marko Kesti muotoilee henkildston tuottavuuden mittaamiseen liittyen seuraavasti:
”On tirkedd, ettd johdolla on selkeédt mittarit henkildstdtuottavuuden seurantaan. Lii-
ketaloudellisilla mittareilla tarkoitetaan sellaisia indikaattoreita, jotka ovat yhteydes-
sd euromddrdisiin talouslukuihin. Ne kertovat henkilostovoimavarojen vaikutuksista
yritystalouteen, ja ovat siksi strategisen johtamisen ytimessd. Niitd voidaan kutsua
kansainviliselld termillda HR-KPI mittareiksi (Human Resource Key Performance

Indicators)”. (Kesti, 2014, 18)

8.2 Henkiloston riittivyyden mittaaminen

Henkildston riittdvyyden mittaaminen ja seuranta on noussut viime aikoina uudella
tavalla tirkedksi, kun organisaatiot ovat ohentaneet ja kaventaneet henkilostoraken-
nettaan. Monesti seurauksena on ollut yli- ja lisdtdiden médrin kasvu, joka lyhyelld
tahtdimelld heikentdd toiminnan laatua ja aiheuttaa virhekustannuksia. Pitkélld aika-
janteelld se voi myos lisdtd sairauspoissaoloja ja vaithtuvuutta. Henkiloston méairan ei
tulisikaan olla mahdollisimman pieni vaan mahdollisimman optimaalinen. Tdma tar-
koittaa kdytinndssa sitd, ettd palkatun henkildston pitdd mahdollistaa sujuva toiminta
my0s lomien, sairaus- ja muiden poissaolojen aikana, sekd paikata osaamisen kehit-
tdmis- ja muutostoimenpiteiden aiheuttama vaje. Téstd syystd henkiloston riittdvyy-
den mittareita voisivat olla ylity6t, lisityot, tydaikaliukumien maksimirajojen ylime-
nevit ja leikatut tunnit, vuokratydvoiman kdyttd ja henkilostovajauksista johtuvat

seisakit. (Viitala, 2015, 308)



8.3 Henkildston osaamisen mittarit

Henkiloston osaamista on vaikeampaa mitata ja mittareita vaikeampi maaritell, kos-
ka osaaminen on harvemmin tarkasti mitattavissa. Osaamista voidaan mittareiden
madrittelyssd ldhestyd osaamisen puutteista kertovien asioiden kautta. Esimerkki til-
laisesta on laatuvirheiden, esimerkiksi asiakasvalitusten tai vikailmoitusten maara
tietylld ajanjaksolla. On kuitenkin térkedd osata erotella milloin ongelmat johtuvat
osaamisen puutteista ja milloin kiireesta tai jostain ulkopuolisesta tekijéstd. Osaami-
sen tasoa voidaan mitata esimerkiksi asiakaspalautteilla, itsearvioinneilla ja ver-
taisarvioinneilla. My0s kehittdimiseen kaytettyd aikaa tai kehittimistoimenpiteisiin
osallistumisia (esim. koulutuspiivit, tyokiertoon osallistumiset ja osallistuneet, kehi-
tyskeskusteluiden madrd suhteessa henkilomaardén, suoritetut tutkinnot ja ndytot ku-
ten hygieniapassit, tulityokortit etc.) voidaan kéyttdd osaamisen arviointiin ja kehit-

tymisen seurantaan. (Viitala, 2015, 308)

8.4 Henkildston hyvinvoinnin mittarit

Henkildston hyvinvointia seurataan tavallisesti tapaturmien ja sairauspoissaolojen
kautta. Sairauspoissaoloissa erotellaan lyhyet ja pitkét sairauslomat. Sairastumisiin ja
tapaturmiin liittyvat mittarit antavat yksindin liian yksipuolisen kuvan organisaation
henkildston tilasta. On mielenkiintoista laatia mittarit kertomaan myos henkiloston
aidosta hyvinvoinnista. Perinteiset tyoilmapiiri- ja tyOyhteisokyselyt antavat tietoa
tyOyhteisdjen ja yksiloiden tyohyvinvoinnin tilasta. Hyvinvointiin liittyy silti paljon
muutakin, erityisesti tyossd jaksamisen ja tyOssd onnistumisen tekijdt vaikuttavat or-
ganisaation ty6hyvinvoinnin kokonaisuuteen. Tarvitaan uudenlaisia ajatuksia ja uu-
denlaisia mittareita kertomaan organisaation kokonaishyvinvoinnista. (Viitala, 2015,

308)



9 HENKILOSTORAPORTOINTI JA HENKILOSTOTILINPAATOS

Henkildstoraportointi ja sen lopputuotteena syntyvéd henkilostotilinpddtds ovat joh-
don tyovilineitd, joiden avulla seurataan organisaation henkil6stoon liittyvid tekijoita
ja kustannuksia, ja joiden avulla organisaation johdon on mahdollista suunnitella

toimintaa tulevaisuutta silmalld pitden.

Henkilostoraportoinnin ylékédsitteend voidaan pitdéd henkilostovoimavarojen laskenta-
tointa (Human Resource Accounting eli HRA), joskus my0ds henkilostoresurssien
laskentatoimi tai henkildstokustannuslaskenta. Henkildstovoimavarojen laskentatoi-
mi edustaa samalla sekd ajattelutapaa, ettd mittaamisen ja arvioinnin tapoja, joilla
voidaan ldhestyd henkildstoratkaisuiden kustannuksia, tuloksellisuutta ja arvoa orga-
nisaatioissa. Henkildstovoimavarojen laskentatoimi sijoittuu litketaloustieteesséd kah-
den alatieteenalan risteyskohtaan, jossa hyodynnetdan seké henkilostojohtamisen etté

laskentatoimen tuottamia tietoja. (Viitala, 2015, 303)

9.1 Henkilostovoimavarojen laskentatoimen tavoitteet

Henkildstdvoimavarojen laskentatoimella on kolme pédasiallista tavoitetta:

- Ensinndkin sen tulisi tuottaa informaatiota organisaation strategisen johtami-
sen tueksi ja henkildstoratkaisuiden perustaksi.

- Toiseksi sen tulisi tuottaa tietoa organisaation henkildstofunktion toiminnan
tuloksellisuudesta. Henkilostoprosessit — kuten rekrytointi, henkiloston kehit-
tdminen ja hyvinvointiin liittyvét toimet — tulisi saada nykyistd systemaatti-
semman arvioinnin kohteeksi. Kadytdnnossd arviointi jad usein pelkéstiéin ly-
hyen aikavilin kustannusten tarkasteluun.

- Henkil6stovoimavarojen laskentatoimen kolmas tavoite on aiempaa parem-
man informaation tuottaminen sidosryhmille, kuten omistajille, sijoittajille, ja
muille pééttdjille. Laskentatoimen terminologian kéyttdmisessd myds henki-
16stdd koskevassa keskustelussa on se hyoty, etté silloin titikin tuloksen kan-
nalta tirkedd osa-aluetta kédsitellddn samoilla, kaikille tutuilla termeilld ja kie-
lella.

(Viitala, 2015, 303-304)



Appelbaum ja Hood (1993) tiivistidvit henkildstovoimavarojen laskentatoimen hyo-
dyt organisaatiolle kolmeen asiaan. Henkildstovoimavarojen laskentatoimen avulla:
- tuotetaan tietoa henkilostdjohtamisen alueen paitoksenteon tueksi
- voidaan madritelld yrityksen arvoa henkildston arvon ja kustannusten kautta
- voidaan suunnata ja motivoida johtoa ja esimichid tietoisempaan ja syste-
maattisempaan henkilostdjohtamiseen.

(Viitala, 2015, 304)

Henkildston tuottavuuskyky on moni-ilmeinen ja tasoinen asia. Sen vuoksi sitd tulisi
ldhestyd monipuolisesti ja myos laadullisten mittareiden ja méareiden avulla. Henki-
16stovoimavarojen laskentatoimi on kuitenkin painottunut vahvasti mittaamisen né-
kokulmiin. Erityisesti Kaplan & Norton (1996; 2004) ovat vaikuttaneet paljon siihen,
miten organisaatioissa tarkastellaan tuloksellisuuden ja samalla henkildstdjohtamisen
kannalta tirkeitd asioita. He kehittivit strategiatyon avuksi tasapainotetun mittariston
(Balanced Scorecard, BSC) ja strategiakarttatyokalun (Strategy Map, Success Map).
Niiden avulla voidaan eritelld ja havainnollistaa organisaation strategisia menestys-
tekijoitd ja ndiden tekijoiden vélisid yhteyksid. Strategiakartta esitetdén tyypillisesti
vuokaavion muotoisena visuaalisena mallina, josta strategisten kiintopisteiden sisilto
ja keskindiset suhteet on helppo hahmottaa. On myds luotu malleja, joiden avulla
tarkastellaan henkiloston merkitystd inhimillisen pddoman kisitteelld (Intellectual

Capital, Human Capital, Human Assets). (Viitala, 2015, 305)

9.2 Henkilstoraportti vai henkildstotilinpaéatos

Henkilostovoimavarojen tilaa, muutoksia, sekd taloudellisia vaikutuksia koskeva
keskeinen informaatio kootaan usein yhdeksi dokumentiksi, jota kutsutaan henkil6s-
totilinpaatokseksi tai henkilostoraportiksi. Henkildstoraportissa kuvataan henkiléston
tila, kehittyminen, tulevaisuuden suunta, kytkeytyminen liikeideaan, visioon ja stra-
tegioihin, sekd henkildstovoimavarojen laadulliset ja méérdlliset tekijat. Henkilosto-
raportista henkilostod koskeva tieto 16ytyy helposti, ja raportti myos kertoo asioiden

valisistd syy-seuraussuhteista. (Viitala, 2015, 316)



Suomessa termit henkilostotilinpddtds, henkildstoraportti, ja henkildstokertomus
esiintyvét rinnakkain ja niitd kdytetdéin erilaisten henkilostod kuvaavien raporttien
otsikoina, vaikka niiden sisalto késitteiden tasolla eroaakin toisistaan. Riitta Viitalan
mukaan henkilostoraportti ja henkildstotilinpadtos eroavat siind, ettd henkilostotilin-
pédétods on henkilostoraporttia suppeampi, ytimekés ja havainnollinen kuvaus henki-
16ston tilasta, ja se laaditaan seké yrityksen sisdiseen kéyttoon ettd ulkopuolisille si-
dosryhmille. Henkil6stotilinpddtdés on myds joko virallinen tai puolivirallinen, kun
taas henkilOstéraportti on epévirallinen, yksityiskohtainen ja ennen kaikkea organi-
saation operatiivisen johdon kéyttoon tarkoitettu dokumentti. Késitteitd henkilostoti-
linpadtds ja henkilostoraportti kdytetdén kuitenkin usein synonyymeind. (Viitala,

2015, 316)

Kirjallisuus esittidé teorian tasolla erilaisia henkilostoon liittyvien tekijoiden mittaa-
miseen ja raportointiin luotuja malleja, joita ovat esimerkiksi henkildstotilinpaétds,
henkilGstoraportti, henkildstokertomus, vastuullisuusraportti, balanced scorecard eri
versioineen, seka erilaiset HRSC eli human resources score card —mallit. Organisaa-
tion tehtdvédni on valita, millaisen mittaus- ja raportointimallin se haluaa ottaa kéiyt-

tooOnsa.

9.3 Henkilostotilinpéatos kasitteend ja kdytdnnossa

Tassd opinndytetydssé tarkastelun kohteena ovat henkildstotilinpdétds ja henkilosto-
raportointi. Henkilostod koskevaan suunnitteluun ja raportointiin liittyvana tyokaluna
henkildstotilinpdédtds on organisaatiolle tirked véline, jonka avulla organisaatio pys-
tyy tarkastelemaan omaa toimintaansa, sekd suunnittelemaan ja kehittiméadn toimin-
taansa edelleen. HenkilGstotilinpddtoksen mallin ja sen sisédllon tulisikin vastata
mahdollisimman hyvin organisaation strategiassa méériteltyja tavoitteita ja organi-
saation toiminta-ajatusta. Seuraavassa kisitelladn henkilostotilinpaiatokseen liittyvaa

teoriatietoa.

Pelkédstddn henkilostotilinpadtokseen liittyvdd suomenkielistd kirjallisuutta on yllat-
tdvén vihan tarjolla. Henkilostoon liittyvéaé raportointia koskeva teoria tuntuu olevan

hajallaan, joten sen etsimiseen ja seulomiseen meni tdmén opinndytetyon tekemises-



sd huomattava aika. Aihetta késittelevin kirjallisuuden vihyyden toteaa myos Riitta
Viitala. Viitala toteaa, ettd K. E. Sveibyn ja Guy Ahosen 1980- ja 1990-luvuilla jul-
kaisemien henkilGstotilinpddatosta koskevien tutkimusten ja teosten jalkeen kiinnostus
henkilGstoraportointiin on tutkimuksen saralla hiipunut. Syiksi Viitala mainitsee or-
ganisaatioiden suuret muutokset, joiden takia henkildston tilaan liittyvien muutosten
seuranta on vaikeutunut. Myds raportoinnin tydldydelld on perusteltu siitd luopumis-
ta ja kiinnostuksen hiipumista. Yhtend syynd voi myds olla se, ettd raportoinnin ni-
kyvésti esille nostamat asiat luovat suuria paineita korjata asioita, joihin ei aina ole
taloudellisista syistd vélttdméttd mahdollisuutta. Erillistd henkildstoraportointia on
vihentdnyt my0s yritysten ja organisaatioiden yhteiskuntavastuun raportointi, jossa
sosiaalisen vastuun raportointi siséltdd myos henkilostod koskevia asioita. (Viitala,

2015, 316-317)

Guy Ahosen mukaan henkilostotilinpadtoksen tavoitteena ja tehtdviani on kertoa or-
ganisaation sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille, eli omistajille, johdolle, tyontekijoil-
le, tyonhakijoille, rahoittajille, kumppaneille, alihankkijoille ja muille mahdollisille
sidosryhmille, mikd on organisaation henkildstdvoimavarojen tila ja kehityssuunta.
Yhdessé organisaation virallisen tilinpddtoksen kanssa se kertoo organisaation nykyi-

sen tuloksen kestidvyydestd. (Ahonen, 1998, 145)

Myos Maritta Joen mukaan henkilostotilinpadtds kertoo organisaation toiminnasta
sen sidosryhmille. Eri sidosryhmit tarvitsevat organisaatiosta ja sen henkilostosti
sellaista tietoa, jonka perusteella he voivat arvioida organisaation menestystd ja kil-
pailukykyai tulevaisuudessa. Joki toteaa myos, ettd henkildstotilinpdétds luo henkilds-
toasiantuntijalle kanavan keskustella organisaation johdon kanssa ja perustella kehit-
tdmisehdotuksia tosiasiatiedoilla. Télloin henkildstotilinpdatds ndhdddan henkilosto-

asiantuntijoiden ja johdon tyokaluna. (Joki, 2021, 45)

Henkilostotilinpddatds on organisaation toiminnan kannalta tdrked raportti, joten on
erittdin tirkedd, miten ja misté tiedoista kyseinen raportti koostuu. Riitta Viitala tote-
aa kirjassaan “Henkilostjohtaminen — strateginen kilpailutekija” henkilostovoima-
varoja késittelevin ja henkildstoratkaisuja tukevan informaation olevan usein melko
kehittymatontd. Useimmissa organisaatioissa on loppujen lopuksi kéytettdvissd hyvin

vahin systemaattisesti keréttyd ja paitoksentekotilanteita auttavaa vertailutietoa hen-



kilostostd ja henkilOstoratkaisuista. Usein tiedonkeruu keskittyy henkildstokustan-
nusten kerddmiseen, ja kustannukset tiedetddnkin hyvin palkkojen ja muiden tyopa-
noksesta maksettavien kustannusten osalta. Myos henkilostoon liittyvét erilaiset me-
not, kuten tyoterveydenhuollon menot, henkilostovuokrauskulut, sekd muut ulkopuo-
lisille palveluntarjoajille maksettavat menoerét ovat yleensd eriteltdvissd. Sen sijaan
erilaisten henkilostoprosessien kustannukset tiedetddn usein huonosti, samoin henki-
16stokulujen kohdentuminen. Epéselvdd on usein myds se, mité erilaisilla panostuk-
silla ja investoinneilla todellisuudessa saadaan aikaan. Tietoa, joka mahdollistaisi
erilaisten henkildstoratkaisuiden vertailun, ei myoskdan yleensd ole. Esimerkiksi irti-
sanomisten, ulkoistamisten tai vuokratydvoiman kdyton vaikutuksista ei ole juuri-
kaan tietoa vertailun ja arvioinnin pohjaksi. Tima on alue, jolla tarvittaisiin vield pal-

jon kehittdmistyotd. (Viitala, 2015, 303)

Henkildstotilinpddtoksen laadinnasta ja henkilostod koskevasta raportoinnista paattaa
organisaation johto. Raportoinnissa on tirkedd jatkuvuus. Sitd ei tule tehda ja toteut-
taa kokeiluluontoisesti, vaan raportoinnista on tehtdva sddnnoéllisesti toistuva proses-

si, jolloin siitd muodostuu todellinen johtamisen véline. (Viitala, 2015, 319)

HenkilGstoraportointi voi olla tyolédstd. Usein sitd varten joudutaan kehittiméain omaa
raportointiprosessia, mittareita ja tiedonkeruun jirjestelmid. Vastuu raportoinnista
kannattaa antaa nimetyille henkilgille tai tyoryhmélle, jotka luovat suuntaviivat or-
ganisaation henkilostoraportoinnille. Heiddn tehtdvinsd on maédritelld seurannan ja
raportoinnin laajuus, rakenne, sisdltd ja arvioida olemassa olevan tiedon ja tietojér-
jestelmien riittdvyys, organisoida puuttuvien tietojen hankinta, laatia henkildstotilin-
pditds kiytdnndssd, ja médritelld seuraavien vuosien henkildstotilinpddtoksen tur-

vaavat toimintamallit. (Viitala, 2015, 319)

HenkilGstoraportoinnin tekeminen antaa vahvan viestin niin organisaation sisille
kuin ulkopuolelle. Se on nékyvi kannanotto henkildston merkityksestd organisaation
toiminnan strategiassa. HenkilOstoraportoinnissa organisaatio asettuu ldpindkyvén
arvioinnin kohteeksi ja jatkuvaan arviointiprosessiin henkildstdjohtamisensa suhteen.

(Viitala, 2015, 319-320)



Henkilostotilinpdatds on Viitalan mukaan arviointi- ja selvitystyon tuloksena syntyva
dokumentti, joka kirjoitetaan raportin muotoon. Se sisdltdd tavallisesti seuraavat asi-
at:

- organisaation liikeidea, toiminta-ajatus ja visio

- henkilostotuloslaskelma ja —tase

- henkildstokertomus
Henkilostotilinpadtoksessd kuvataan ensin organisaatio ja sen strategia, jota henkilos-
td on toteuttamassa. Samalla kuvataan myds tulevaisuuden kehitysti visiota kohden
ja luodaan néin késitysta tulevista osaamistarpeista. Myos aivan viimeaikaisista muu-
toksista ja kehityksestd on syytéd kertoa, jotta lukija ymmaértad henkilostod koskevien

tietojen taustaa ja syitd mahdollisiin muutoksiin. (Viitala, 2015, 317)

Maritta Joki kuvailee henkildstotilinpdédtoksen ja sen sisdllon samaan tapaan. Hianen
mukaansa henkilostotilinpadtos on laaja kokonaisuus, josta 10ytyy:
- liikeidea, visio, strategia ja henkildstostrategia
- henkildstotuloslaskelma, josta ndkyvét henkildstokustannukset yksityiskoh-
taisemmin eriteltynd kuin virallisessa tuloslaskelmassa
- henkilOstotase, josta selvidvit henkilostdinvestoinnit ja henkildston arvo
- henkildstokertomus, jossa ovat tilastot, taustat, tunnusluvut ja indeksit

(Joki, 2021, 45)

Myés Osterberg kuvailee henkildstotilinpditoksen sisidllon seuraavasti:
“HenkilOstotilinpaétos siséltdd yleisesti seuraavat asiat:
- liikeidea, visio, missio ja strategia, sekd niiden pohjalta laadittu henkilosto-
strategia
- henkilostotuloslaskelma, josta nédkyvét henkilostokustannukset yksityiskoh-
taisemmin eriteltyind kuin virallisessa tuloslaskelmassa
- henkildstotase, josta selvidd henkildstdinvestoinnit ja henkiloston arvo
- henkildstokertomus, jossa on tilastot, taustat, tunnusluvut ja indeksit”

(Osterberg, 2014, 46)

Guy Ahonen kuvailee kirjoittamassaan alan perusteoksessa “Henkilostotilinpaatos”
puolestaan henkilostdtilinpdatoksen seuraavasti: “Henkilostotilinpddtds on yrityksen

henkilostopddoman julkiseen raportointiin tarkoitettu asiakirja. Henkildstotilinpadtos



muistuttaa perinteistd tilinpadtostd sikili, ettd se perustuu osaksi yrityksen kirjanpi-
toon. Sen rakenne ei kuitenkaan perustu lakeihin ja sopimuksiin.” (Ahonen, 1998,

48)

Henkildstotilinpdédtds kertoo organisaation toiminnasta paitsi sen omalle johdolle ja
henkilostolle, myos sen sidosryhmille. Asiakkaat, omistajat, paattdjat, sijoittajat ja
muut sidosryhmat tarvitsevat yrityksestd tai organisaatiosta sellaista tietoa, jonka pe-
rusteella he voivat arvioida organisaation menestystd ja kilpailukykya tulevaisuudes-
sa. Organisaation tulevaisuus on sen henkiloston tekemd, ja sen inhimillisen paa-
oman varassa. Asiakkaita kiinnostaa henkilostotilinpddtds, kun he arvioivat organi-
saation kykyéd tyydyttdd heiddn tulevat tarpeensa, ja organisaation alihankkijoita tai
muita toiminnallisia sidosryhmié kiinnostaa esimerkiksi organisaation tuleva maksu-

kyky tai osaamisen taso. (Osterberg, 2014, 45)

Henkilostotilinpéddtostd ja sen siséltod ei ole standardisoitu, joten organisaatiot voivat
laatia ne haluamallaan tavalla. Tdmé vaikeuttaa eri yritysten ja organisaatioiden tieto-

jen vertailua. (Viitala, 2015, 316)

Vaikka laki ei méérittele henkilostotilinpddtoksen rakennetta tai sisdltdd, on sen laa-
dinnassa kuitenkin otettava huomioon Suomen lainsdddénto, joka koskee esimerkiksi
henkilon yksityisyyden suojaa. Lisdksi kunnallisen henkilostotilinpadtoksen osalta on

hyva huomioida KT:n suositus henkildstoraportin sisillosta.

Henkil6stoon liitetddn usein aineettoman pdédoman késite. Kirjassaan ”Aineeton pai-
oma — johdon kisikirja” kirjoittajat toteavat, ettd yksi julkisen organisaation, kuten
kaupungin, tavoite aineettomaan pddomaan liittyvdin raportointiin on lapinidkyvyy-
den luominen julkisten varojen kdyttoon. Lapindkyvyys, ja aineettomien voimavaro-
jen kehittymisen ja organisaation kehittdimisen painopisteiden osoittaminen ovat ra-
portointiin liittyvid térkeitd kisitteitd. (Roos, Fernstrdm, Piponius, Rastas, 2006,

176).



9.4 Hyvé henkil6stotilinpdétos

Hyvaa henkilostotilinpdatosta kuvaavat Ahosen mukaan seuraavat periaatteet:

henkil6stotilinpdédtds on yrityksen virallinen selvitys henkildstovoimavaroista
ja niiden kehityksesti

se antaa realistisen kuvan henkildston pitkdaikaiseen suorituskykyyn liittyvis-
td tekijoista

se antaa informaatiota, joka auttaa yrityksen ulkoisia taloudellisia sidosryh-
mid muodostamaan kuvaa yrityksen kestdvésta tuloskehityksesta

se ohjaa yrityksen strategista ja operatiivista johtoa kdyttimiédn ja kehitta-
mién yrityksen henkilostoresurssia oikein

sen tiedot on varmennettu riittdvédn auktoriteetin omaavalta taholta

se on esitystavaltaan suppea ja kokoava, mutta myds riittdvéan yksityiskohtai-
nen toimiakseen yrityksen arvioinnin vélineeni

sen késitteistd on médritelty niin, ettd sen tietoja voidaan verrata muiden yri-

tysten vastaaviin tietoihin

(Ahonen, 1998, 48-49)

9.5 Henkilostotuloslaskelma ja -tase

Henkilostotilinpddtokseen voidaan liittdd organisaation toivomalla tavalla koostettu

henkilostotuloslaskelma ja —tase. Henkildstotuloslaskelma muistuttaa tavallista tulos-

laskelmaa, mutta siind henkilostomenot on eritelty tarkasti. Henkilostotuloslaskel-

massa voidaan myos esittdd tuloslaskelma liikevoitosta tilikauden voittoon tai tappi-

oon siten, ettd muut kuluerét kuin henkildstomenot on niputettu yhteen.

Henkil6stokulut jaotellaan usein niiden pddomavaikutusten mukaan neljadn ryhméén,

joita ovat:

henkiloston kehittdmiskulut (investoinnit)

henkildston rasittumiskulut (esim. ylityot ja tapaturmakustannukset)
henkil6ston uusiutumiskulut (esim. lomista ja vaihtuvuudesta aiheutuvat kus-
tannukset)

tehokkaan ty6ajan kulut (aktiiviset kdyttokulut)



Organisaatio voi myos tehdéd henkildstotaseen, jossa taseen vastaavaa -puolelle sisél-
lytetddn henkilostopddoma muun varallisuuden joukkoon. Vastaavasti henkildsto-
pddoman vidhennykset voidaan merkitd tuloslaskelmaan. Taseeseen voidaan viedd
myo6s henkildstopddoman arvonkorotus, jos organisaation markkina-arvo osaamis-
pddoman vuoksi ylittdd kirjanpitoarvon. Niitd esityksid ei voi kuitenkaan sisdllyttaa
yrityksen tai organisaation viralliseen tilinpddtokseen. Ihmisen taloudellisen arvon

madrittelyd on pidetty eettisesti arveluttavana. (Viitala, 2015, 317)

9.6 Henkilostokertomus

Henkildstokertomus on henkilostotilinpaatoksen osa, jossa kuvataan henkildstovoi-
mavarojen tila ja tilanne, sekd henkilostovoimavarojen kehitys tietylld aikavélilla.
Henkildstovoimavaroja kuvataan yleensd kolmella ulottuvuudella: méérd, laatu ja
henkilostoorganisaatio. Henkilostokertomuksessa vertaillaan myds eri kausia ja
mahdollisesti organisaation eri yksikoitd ja osia. Henkilostokertomuksessa esitetddn
kaikki se henkildston tilaa koskeva tieto, joka ei ilmene henkilostotuloslaskelmasta ja
henkilostotaseesta. Henkilostokertomus voi siséltdd esimerkiksi seuraavat asiat:

- henkildstovahvuus

- henkildston laatu

- tyOyhteison tila

- tunnusluvut

(Viitala, 2015, 318)

9.6.1 Henkilostovahvuus

Henkilostovahvuus esitetddn usein tyontekijoiden lukumédrind tai henkilotydvuosi-
na. Henkilostovahvuudesta parhaan kuvan antaa raportti, jossa kdytettdvissd olevan
tyOvoiman vahvuutta tdsmennetdédn lisdtiedoilla: kokonaisty6aika, lomat, maksetut
arkipyhit, koulutukseen kéytetty aika, sairauspoissaolot, ylityot, alihankintana tehty
ty0, vuokratyd, tyokyvyttomyyseldkkeiden takia menetetty tydaika jne. Myos henki-
l6tyotunteja kaytetddn vahvuuden ilmaisemisessa. Tavallista on lisdksi kertoa vah-
vuuden rahaméairdinen kustannus. Maéréd ilmoitetaan usein yksikoittdin ja henkild-

ryhmittdin. (Viitala, 2015, 318)



9.6.2 Henkiloston laatu

Henkiloston laatua kuvaava osa siséltdd puolestaan kaikkea mahdollista tietoa, jonka
avulla henkilostotilinpdatoksen lukija voi tarkastella henkiloston kyvykkyyttd ja hy-
vinvointia. Raportoitavia asioita ovat koulutus, kokemus ja osaaminen (taidot ja val-
miudet), ikd, sukupuoli, terveys ja tyokyky. Nditd asioita ilmaistaan ryhmittdin, jotta
tyontekijoiden yksityisyyden suoja sdilyy. Osaamisen kuvaamisessa keskeistid on an-
taa tietoa organisaation toiminnan kannalta oleellisesta ja merkittdvastd osaamisesta.
Osaamista ja hyvinvointia koskevien asioiden kuvaamisessa tarvitaan jarjestelmalli-
sesti kerdttyd tietoa ja hyvid vilineitid. Sellaisia ovat esimerkiksi jirjestelmailliset
osaamiskartoitukset sekd tyokykya ja hyvinvointia kuvaavat mittarit. (Viitala, 2015,

318)

9.6.3 Ty0Oyhteison tila

Tyoyhteison tila siséltdd monia ulottuvuuksia, joista raportissa voidaan esittdd esi-
merkiksi ty6ilmapiirikartoitusten tuloksia tai henkildston vaihtuvuuslukuja. Ty®6il-
mapiirid voidaan selvittdd esimerkiksi seuraavien ulottuvuuksien osalta: yleinen tyo-
tyytyvaisyys, suhteet tyotovereihin, koettu tyon mielekkyys, esimiestoiminta, viestin-
td, tyytyviisyys palkkiojirjestelméén ja padmaddritietoisuus. Kartoitukset kertovat
aina tyontekijoiden oman mielipiteen asioista ja mielipiteen kehittymisen. Henkilos-
ton korkea vaihtuvuus voi olla oire tydyhteison huonosta tilasta. Korkea vaihtuvuus
haurastuttaa joka tapauksessa tyOyhteisdd ja rapauttaa toimintaa, joten se on tirked
raportoitava asia. Vaihtuvuuden osalta ilmoitetaan esimerkiksi henkildston keski-
médrdinen vahvuus vuoden ajalta, 1dhteneiden ja palkattujen henkildiden méaaré ja
muutos, myos henkildston tyduran pituuden keskiméérdinen aika voi olla mielenkiin-
toinen tieto. Myo0s tyOyhteison tilaa koskevia lukuja voidaan ilmaista yksikkokohtai-

sesti. (Viitala, 2015, 318-319)

9.6.4 Tunnusluvut

Tunnusluvut ovat henkilostovoimavarojen kehitystd koskeva kuvaus tiivistetyssd

muodossa. Ne voivat olla osa henkilostokertomusta. Tunnusluvut antavat vertailu-



kelpoista tietoa niissdkin tapauksissa, joissa yrityksen toiminta on joko supistunut tai
laajentunut edellisistd tarkastelujaksoista. Tulevaisuudessa saadaan todennikoisesti
alakohtaista vertailutietoa, jolloin yritysten ja muiden organisaatioiden tilan arvioi-
minen helpottuu. Tunnuslukujen avulla voidaan joka tapauksessa verrata organisaati-
on eri tilikausien tilannetta ja eri yksikoiden tilannetta organisaation sisélld. (Viitala,

2015, 319)

Tunnuslukuja voivat olla esimerkiksi:
- henkilostokustannukset euroina tai prosentteina kustannuksista
- henkildston kehittimiskustannukset euroina tai prosentteina kaikista henki-
16stokustannuksista ja kaikista yrityksen / organisaation kustannuksista
- koulutuspéivit henkil6a kohti
- kehittdimiskustannukset henkilda kohti
- keskituntipalkka
- bruttotyGtunnit ja nettotyStunnit
- sairauspoissaoloprosentti
- vaihtuvuus ja vaihtuvuusprosentti
- ylity6t tunteina ja ylityOprosentti koko tydajasta
(Viitala, 2015, 319)

Maritta Joki kuvailee henkilostokertomuksen sisdllon monipuolisesti. Hinen mu-
kaansa henkildstokertomukseen kootaan henkilostotilastot, jotka koskevat henkilos-
ton ikd-, sukupuoli- ja koulutusjakaumaa seka tilastotietoa tyokokemuksesta ja palk-
katasosta. Henkilostokertomuksesta 10ytyy erilaisia henkilostoon liittyvid tunnuslu-
kuja, selvitykset mahdollisten henkildstotaseen ja/tai -tuloslaskelman péddoma- ja
kustannuseristd, tietoa henkiloston osaamisesta, tyokyvysté ja terveydestd seké tietoa
tyOyhteisosta ja tydymparistostd. Henkilostokertomuksen peruselementtejd ovat hen-
kilostovahvuuden, henkildston yksildominaisuuksien seki tyOyhteison kuvaus.

(Joki, 2021, 49)

Henkilostovahvuus tarkoittaa yrityksessd vuoden aikana tehtyéd tyon méédrdd mukaan
lukien esimerkiksi ylity6t, alihankintatydt ja sijaisten tekemadt tyot. Henkilostovah-
vuuksien kuvauksessa vastataan kysymyksiin, mitkd ovat yrityksen kiytettdvissd

olevat maarélliset henkiloresurssit, ovatko ydinhenkildstéresurssit ja vakinaisen ja



kokopéiviisen henkildston maard riittdvat yrityksen toiminnalle, mikd on henkildston
kehittdmisaika ja kuinka sairauspoissaolot verottavat henkildstovoimavaroja.

(Joki, 2021, 49)

Joen mukaan henkildston yksildominaisuuksista on syytd mitata ja tilastoida ainakin
yksilon osaaminen, ikd ja sukupuoli, terveys ja tyokyky. Osaamisen selvittdmisessd
kerdtddn tiedot henkiloston peruskoulutuksesta, palvelusvuosista, erityisosaamisista
ja henkiloston koulutustilaisuuksissa kdyttdmastd ajasta. Osaamista arvioitaessa poh-
ditaan, onko henkilostolla riittdva koulutustausta yrityksen liike-idean toteuttamiseen
nyt ja tulevaisuudessa, takaako henkildston kokemustausta riittdvén toimialatunte-
muksen ja toimintavarmuuden ja onko yrityksen osaaminen riittdvadi suhteessa lii-
keidean edellyttiméén tarpeeseen. Ikddn ja sukupuoleen liittyvid ja seurattavia seik-
koja ovat iké- ja sukupuolijakauma seki keski-ikd, jonka perusteella voidaan arvioida
tulevaa resursointitarvetta. Terveyteen ja tyokykyyn liittyvid seurattavia asioita ovat
muun muassa sairauspoissaolot, tydtapaturmat, ammattitaudit ja tyokyky- ja uupu-

musindeksi. (Joki, 2021, 49)

TyOyhteison kuvauksessa keskeisid seikkoja ovat vaihtuvuus, henkilostososiaalinen
toiminta, johon kuuluvat esimerkiksi virkistys- ja harrastustoimintaan ja tydpaikka-
litkuntaan kiytetty tyodaika, henkildstotutkimuksen toteutus ja sen tulokset, kehitys-
keskustelukdytinnot sekd asiakastyytyviisyys. TyOyhteison kuvauksessa mukana
ovat my0s henkildston sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien vilisten suhteiden arvioin-
ti. Sisdiseen tyOyhteisdon liittyy pohdintaa tyOyhteison tavasta toimia, tiimityon tar-
koituksenmukaisuudesta suhteessa tulevaisuuden haasteisiin, vaihtuvuudesta ja liik-
kuvuudesta organisaation sisdlld sekd ajan ja varojen varaamisesta toiminnan kehit-
tamiseen. TyoOyhteison ulkoiseen arviointiin liittyvét kysymykset siitd, pystyyko hen-
kilosto ylldpitdméaédn kestdvid asiakassuhteita, mikd on suurimpien asiakkaiden osuus
koko myynnistd ja pystyyko henkilostd solmimaan sellaisia asiakassuhteita, jotka

kehittavit yrityksen toimintaa. (Joki, 2021, 49)



9.7 Organisaation osaamisen mittaaminen

Organisaation kokonaisvaltaisen osaamisen mittaaminen voi joissain tapauksissa olla
tarkedd ja mielekdstd. Organisaation osaaminen koostuu sekd substanssiosaamisesta
(esim. tietotaito,sen jalostaminen ja kehittdminen), vuorovaikutusosaamisesta (esim.
toimiminen muiden kanssa), ja prosessiosaamisesta (esim. toisten oppimisen luot-
saaminen, prosessien vaiheistaminen, ja liikkeessd pitdminen). Ei riitd, ettd yksilo
tietdd ja osaa itse asioita, vaan on osattava rakentaa tietoa toisten kanssa, tehda asioi-
ta yhdessd, ja tukea myds toisten kehittymistd yhteisen tyon dérelld. (Monkkonen ja

Roos, 2010, 262-263)

Annukka Oivan (2007) strategiakeskeinen kyvykkyyden johtamismalli korostaa or-
ganisaation kyvykkyyttd. Se kuvaa, mitd organisaatio osaa tehdi, viitaten organisaa-
tion ominaisuuksiin, ei yksittdisten ihmisten tai teknologian tuomaan hydtyyn. Orga-
nisaation kyvykkyydet ovat kietoutuneet sen sisdisiin prosesseihin, infrastruktuuriin,
ja teknologiaan, ja tulevat esiin vakiintuneena toimintana. Kyvykkyyden johtamisen
keskipisteessd on erilaisten asiantuntijuuksien ja tehtdvien integrointi ja yhteensovit-
taminen. Organisaation tuottavuuden parantaminen on mahdollista vain organisaati-
on yhteisen osaamisen ja toimintakyvyn parantamisella. Organisaation oppiminen ja
kyvykkyys kehittyvit vuorovaikutuksessa. Organisaatioon tuotu tieto ei toimi sellai-
senaan, vaan organisaation tdytyy luoda oma osaamisensa kéytettidvissd olevan ulkoi-
sen tiedon ja sisdisen kokemuksen perusteella. Sisdisen kokemuksen hyddyntamiseen
tarvitaan vuorovaikutusta, mutta pelkit rakenteelliset vuorovaikutuksen foorumit ei-
vit riitd, vaan pitdd osata asettautua vuorovaikutukseen uudella tavalla. Joskus tarvi-
taan ulkopuolista rakentamaan keskustelua ja vuorovaikutusta, jotta ei upottaisi hie-

rarkkisiin rakenteisiin. (Monkkonen ja Roos, 2010, 223-224)

Osaamisen kehittdmistd ja johtamista ei tule katsoa vain yksiléiden osaamisena tai
tiimien toimintana, vaan organisaatiolla on my0s oma osaamisprofiilinsa, joka ilme-
nee sen rakenteissa, prosesseissa ja vuorovaikutuskulttuurissa. Organisaatio-
osaamista voidaan katsoa myds erddnlaisina organisaatioiden hyvind tapoina, jotka
ovat eduksi imagolle, osaavan tydvoiman saatavuudelle, mutta myds laajemmin kil-

pailukyvylle. (Mdnkkdnen ja Roos, 2010, 223)



Vastuullisuuteen liittyvien mittareiden ja raportoinnin lisdksi voi joissain tapauksissa
olla mielekéstd raportoida myos organisaation omasta osaamisesta ja sen kehittymi-

sestd vuosittaisella tasolla.

10 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdmén opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd Huittisten kaupungin henkildstétilin-
paitostd ja henkilostoraportointia vastaamaan henkildstoraportoinnille asetettuja
ajanmukaisia vaatimuksia, ja samalla tuoda kaupungin henkildstoraportointiin ylei-
selld tasolla lisdéd selkeyttd ja informatiivisuutta. Tavoitteena oli myds, ettd hyvin
koostettu henkildstotilinpdétos toimii jatkossa aidosti henkilostosuunnittelun ja hen-
kiloston kehittimisen tyovilineend, sekd tiedon ldhteend kaupungin sisisille ja ul-
koisille sidosryhmille. Lisdksi tavoitteena oli, ettd hyvin toteutetun henkilostorapor-
toinnin myoti kaupungin henkil6stéon liittyva strateginen suunnittelutyd ja tavoittei-
den asettaminen, ja samalla vuosittain tapahtuva asetettujen tavoitteiden saavuttami-

sen mittaaminen helpottuvat jatkossa.

Opinndytetyon lopputulemana koostettiin raportti, jossa on koottu opinndyteyon ai-
heeseen liittyen teoriaa ja tutkimuksen avulla hankittua tietoa, sekd annetaan kehitys-
ideoita ja ajatuksia henkilostotilinpadtoksen mallin ja sen siséllon, sekd yleisemmalla

tasolla, koko henkildstoraportoinnin kehittdmiseksi.

10.1 Tutkimuksen ldhestymistapa

Tama opinndytetyd tdhtdd tilaajaorganisaatiossa ilmenevin todellisen kehittdmistar-
peen mukaisen tutkimusongelman selvittimiseen. Témén opinndytetydn puitteissa
tehtédvi tutkimus on siis kdytdnnon tydelamédn liittyvad soveltavaa tutkimusta. Kou-
lutusperinteen mukaan tydeldmén tutkimusta luonnehtii ammatillisuus, eli tutkitaan
asioita, jotka kuuluvat luontevasti tutkijan ammatti- tai toimialaan. Tutkimuskohteina
ovat siten tyoeldmin kdytannot, jotka parhaillaan kaipaavat kehittdmistd, muuttamis-

ta, yllapitdmistd tai perdti uusien kdyténtdjen luomista. Mielenkiinto on perustutki-



muksen sijaan tarkastelussa, jossa kohteena on esimerkiksi tuotetun tutkimustiedon
soveltuvuuden tutkiminen kiytdnndssd, uusien sovellusten luominen tutkimusten
avulla tai sen selvittdminen, miten jo olemassa olevien tietojen yhdistiminen kéytén-
nossd onnistuu uudella tavalla. Tydeldmén tutkimuksen tavoite on teorian, kokemuk-

sen ja ammattikdytdntdjen yhdistiminen. (Vilkka, 2007, 13)

Opinndytetyo on kdytdnnon tarpeesta ldhtevad ja kdytdnnonldheistd tutkimuksellista
kehittamistyotd. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti toteavat kirjassaan “Kehittdmistyon
menetelmit”, ettd: “Tutkimuksellinen kehittimisty6 alkaa ideoinnista ja péadttyy mo-
nien ideoiden kehittelyvaiheiden kautta ratkaisuun, sen toteutukseen ja arviointiin.
Tutkimuksellisessa kehittdmistydssd korostuu siis toiminnallisuus, parannusten ha-
keminen asiaintiloihin, ja ideoiden ja ratkaisujen toteutettavuuden varmistaminen
tutkimuksen keinoin”. He toteavat myo0s ettd: Tutkimuksellista kehittimistyota eivét
ohjaa ensisijaisesti teoreettiset vaan kéytidnndlliset tavoitteet, joihin haetaan tukea

teoriasta”. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 20)

Tutkimuksellisuus tarkoittaa edelld mainittujen kirjoittajien mukaan myos sité, etti
omat ratkaisut ja tuotettu tieto rakentuvat olemassa olevan tiedon piille. (Ojasalo,

Moilanen, Ritalahti, 2014, 21)

Tédssd opinndytetydssd on tarkoitus tukeutua henkilostotilinpadtosta ja henkildstora-
portointia sekd my0s johtamista ja strategiaa koskevaan teoriaan. Liséksi tarkoituk-
sena on tutkia aihetta kdytdnnon nikokulmasta ja tietopohjaa syventden haastattele-
malla henkildstdalan asiantuntijoita. Tutkimuksellisena tavoitteena on koota heiddn
nidkemyksiddn ja ajatuksiaan henkilostoraportointia ja erityisesti henkildstotilinpaé-
tostd ajatellen. Lisédksi tarkoituksena on vertailla olemassa olevaa Huittisten kaupun-
gin henkilGstotilinpddtdsmallia valikoitujen organisaatioiden henkildstotilinpdatok-
siin, ja tdlld tavoin etsid ehdotuksia ja ideoita Huittisten kaupungin henkil6stotilin-
paétoksen kehittimiseksi. Kirjallisuusldhteiden ja muun teoreettista tietoa sisdltavien
lahteiden, asiantuntijahaastatteluiden sekd dokumenttivertailun avulla hankitun tie-
don pohjalta on tarkoitus koostaa Huittisten kaupungin henkildstotilinpddtostda kom-
mentoiva, sen kehittdmiseen tédhtddva, kehitysideoita siséltdva raportti, joka mahdol-
listaa kaupungin henkildstotilinpddtoksen mallin ja siséllon, sekd kaupungin henki-

l6storaportoinnin kehittdmisen jatkossa. Lisdksi on tarkoitus tuottaa my0s muista



mahdollisista esiin nousevista henkildstoraportointiin, henkildstdsuunnitteluun, ja

strategiaan liittyvistd ajatuksista kehitysehdotuksia jatkoa varten.

Tamin opinndytetyon voidaan katsoa olevan uudistamisperusteinen kehittdmistyo,
koska tyon tavoitteena on uudistetun mallin kehittiminen ja toimintaprosessien uu-
distaminen. Uudistamisperusteinen kehittdmistyd tarkoittaa Ojasalon jne. mukaan
uuden etsimistd erilaisia rajapintoja kohtaamalla. Tavoitteena voi olla esimerkiksi
uusi liiketoimintamalli, tuote tai palvelu, toimintaprosessien uudistaminen tai uuden

tyokulttuurin luominen. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 26).

Tésséd tyossd kohdattavia rajapintoja ovat kirjallisista 1dhteistd saatavan teoreettisen
tiedon lisdksi, esimerkiksi vertailemalla keréttiava tieto, sekd eri henkil6iltd saatavat

ajatukset ja tieto.

Ojasalo jne. korostavat taustatyon ja huolellisen tiedonhankinnan merkitystd. He to-
teavat mm. ettd, jotta kehittdmistyon tavoitteet voidaan tarkasti méérittdd, on ensin
hankittava kehittimiskohteeseen liittyvéa tietoa eri lahteistd. Tarvittavaa tietoa voivat
olla esimerkiksi: 1) organisaation taustatiedot, 2) johtamisen filosofia, arvot, strategi-
at yms., 3) henkildiden asenteet ja havainnot, seki 4) tiedot toimialasta ja toimin-

taympéristostd. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 28-29)

Kunnallinen johtaminen poikkeaa joiltain osin yksityisten yritysten johtamisesta, mi-
ka tulee tdssd tydssd huomioida. Tdma tullaan ottamaan huomioon niin teoreettisessa

mielessd, kuin my0s kaytintdjd tarkastellessa.

Ojasalo jne. toteavat, ettd: "Kehittdmistehtiva ja sen luonne méérittavét sen mika tai
mitkd ldhestymistavat soveltuvat parhaiten kulloiseenkin kehittimistyohon™. Lisdksi
he toteavat, ettd ldhestymistavat voivat olla péillekkdisid, ja kehittdmishankkeessa
voi olla piirteitd useasta eri ldhestymistavasta. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014,

36)

Tadmin opinndytetyon 1dhestymistavaksi valikoituu tapaustutkimus (case study), jos-

sa on konstruktiivisia piirteitd (constructive research).



Tapaustutkimuksessa (case study) tavoitteena on tutkitun tiedon tuottaminen koh-
teesta, ja siind painottuvat tavanmukaisen tutkimuksen tavoitteet. Tapaustutkimus
soveltuu hyvin ldhestymistavaksi, kun halutaan ymmartda syvéllisesti jonkin organi-
saation tilannetta, ja tehtdvéna on ratkaista jokin sielld ilmenevé ongelma tai tuottaa
tutkimuksen keinoin kehittdmisehdotuksia. Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd
tapauksen tutkimiseen kiytetddn useita erilaisia tiedonhankintamenetelmié, jotta koh-
teesta saadaan syvéllinen ja kokonaisvaltainen kuva. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti,

2014, 37).

Ojasalon jne. mukaan konstruktiivisessa tutkimuksessa (constructive research) ta-
voitteena on kiytdnnon ongelman ratkaisu luomalla jokin uusi konstruktio, eli jokin
konkreettinen tuotos, esimerkiksi tuote, tietojdrjestelmi, ohje, késikirja, malli, mene-
telmd tai suunnitelma. Konstruktiivisessa tutkimuksessa muutos kohdistuu siis jo-
honkin konkreettiseen kohteeseen, kun taas esimerkiksi toimintatutkimuksessa pyri-
tadn tyypillisesti ihmisten toiminnan muuttamiseen. Ojasalon jne. mukaan tiivis vuo-
ropuhelu kdytdnnon ja teorian vililld on konstruktiivisen tutkimuksen ldhestymista-
valla luonteenomainen piirre. Kehitetyn ratkaisun toteuttaminen ja kdytdnnon toimi-
vuuden ja hyodyllisyyden arviointi ovat keskeinen osa konstruktiivista tutkimusta.

(Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 37-38)

Tassd opinndytetydssd on tarkoitus perehtya eri rajapintoja kohtaamalla henkilostoti-
linpéaatokseen ja henkildstdraportointiin ja tuottaa kaupungin organisaatiolle kehitys-
ehdotuksia sen henkilstotilinpdéatokseen ja henkildstdraportointiin liittyen, joten tés-
sd suhteessa tyon ldhestymistapa on tapaustutkimuksellinen. Toisaalta, timédn tyon
tavoitteena on myos luoda kehittdimisehdotuksia kaupungin henkildstotilinpdédtoksen
uudistamiseksi, joten toinen titd tyotd luonnehtiva ldhestymistapa on konstruktiivi-

nen tutkimus.

10.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmid valittaessa on keskeisintd ensin pohtia, millaista tietoa tarvitaan
ja mihin tarkoitukseen sitd aiotaan kayttdd. Eri menetelmilld saadaan kehittdmistyon

tueksi erilaista tietoa ja erilaisia ndkokulmia. On siis suositeltavaa kdyttdd rinnakkain



useampaa menetelmdd, koska ne tdydentévit toisiaan, jolloin kehittimistyohon liitty-

vain padtoksentekoon saadaan varmuutta. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 40)

Tamin opinndytetyon tutkimusmenetelmiksi valikoituivat haastattelut, dokumentti-
analyysi ja dokumenttien vertailu. Lisédksi monipuolisen ja luotettavan tiedon saa-
miseksi kdytettiin erityyppistd havainnointia ja muita tiedonkeruun menetelmii. Use-
ampaa menetelmdd kiyttden haluttiin varmistaa kattavan kokonaiskuvan saaminen

tutkittavasta aiheesta ja siihen liittyvistd tekijoista.

Haastattelut auttavat syventimédn ja monipuolistamaan kirjallisuudesta ja muusta
teoriatiedosta koostuvaa kuvaa. Tédssd opinndytetyOssd haastateltiin henkildstdalan
asiantuntijoita, ja ndiden haastatteluiden avulla haluttiin peilata kirjallisuudesta 16y-
tyneitd henkildstotilinpadtokseen ja henkildstoraportointiin liittyvid ajatuksia todelli-
seen kdytdnnon raportointityohon. Haastatteluiden avulla haluttiin myos vertailla teo-
reettista tietoa todellisuuteen ja selvittdd miten teoriassa ilmenevit asiat esiintyvit
todellisessa tydeldméssd ja todellisessa arjen henkildstdraportoinnissa. Haastattelui-
den avulla onnistuttiinkin nimenomaan monipuolistamaan ja syventdmiin henkil6s-
toraportointiin ja henkilostotilinpaatokseen liittyvad kokonaiskuvaa. Asiantuntijoiden
haastatteluiden avulla haluttiin myd6s kerétd ajatuksia ja ideoita henkildstoraportoin-
nin kehittdmiseksi ja uudistamiseksi. Ndkokulman haluttiin myds olevan tulevaisuu-
teen suuntautuva. Haastatteluissa kédytyjen keskusteluiden avulla 16ydettiin runsaasti
erilaisia henkilostotilinpadtoksen ja henkilostoraportoinnin kehittimiseen téhtddvia

ajatuksia, jotka on esitelty timén raportin tutkimustuloksia kasittelevéssd luvussa.

Haastatteluita on erityyppisid, ja kullakin on oma kayttotarkoituksensa. Tdmén opin-
ndyteyon kannalta paras haastattelutyyppi ajateltiin olevan asiantuntijoiden osalta

teemahaastattelut.

Haastattelut aloitettiin haastattelemalla opinndytetyon tilaajaorganisaation edustajaa,
jotta saatiin kuva siitd mitkd tilaajaorganisaation ajatukset kaupungin nykyisesti
henkil6stotilinpddtoksen mallista ovat, ja miten he toivovat sitd kehitettdvin. Tarkoi-
tus oli my0s saada kuva siitd, mihin suuntaan kaupungin organisaation edustajat na-

kevét kaupungin organisaation kehittyvin tulevaisuudessa. Tdmi on taustatietoa,



mutta se on tarkedd, jotta henkilostotilinpadtostd voidaan myods kehittdd vastaamaan

kaupungin ja sen organisaation tulevaisuuden nikymié vastaavaksi.

Opinndytetyon tilaajaorganisaation edustajan haastattelun jdlkeen hankittiin henki-
16stotilinpadtokseen, henkildstoraportointiin ja niiden kehittimiseen liittyvid laajem-
paa tietoa ja nidkemystd haastattelemalla henkildstohallinnon asiantuntijoita muista

organisaatioista.

Toinen valittu tutkimusmenetelmé oli vertailu. Vertailemalla hankitaan tietoa ja opi-
taan vertaamalla omaa kehittimisen kohdetta toiseen kohteeseen, usein parhaaseen
kiytintoon. Hyvéa vertailukohde voi 16ytyd myds aivan toiselta alalta. Vertailun pe-
rusidea on toisilta oppiminen ja oman toiminnan kyseenalaistaminen. Kun parhaita
kayténteitd etsitddn muista organisaatioista, niitd joudutaan aina soveltamaan luovasti
omaan organisaatioon sopiviksi, miki tarkoittaa uuden tuottamista. Tarkoitus on aut-
taa tunnistamaan oman toiminnan heikkouksia ja laatimaan niiden kehittimiseen tih-

tddvid tavoitteita ja kehitysideoita. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 43)

Huittisten kunnan olemassa olevaa henkildstotilinpddtoksen mallia vertailtiin KT:n
suosituksen lisdksi muiden organisaatioiden henkildstotilinpdédtoksiin. Samoin ver-
tailtiin henkildstoraportoinnista yleisesti saatua tietoa ja kuvaa muiden organisaatioi-
den henkildstoraportointiin. Vertailun tarkoituksena oli 10ytda parhaat mahdolliset
tavat tehdd henkilostotilinpditos, ja 10ytdd ideoita Huittisten kaupungin henkilostoti-
linpaétoksen sisdllon ja mallin uudistamiseksi. Samalla tavoitteena oli 10ytad yleisesti
hyvié tapoja tehdd henkildstoraportointia. Vertailemalla pystyttiin [0ytdméén yleisel-
13 tasolla asioita, joihin kannattaa kiinnittdd huomiota, kun halutaan 14hted kehitta-

maéin henkilostotilinpadtostd sekd henkildstdraportointia.

Kolmas valittu tutkimusmenetelmd oli dokumenttianalyysi. Dokumenttianalyysin
avulla pyrittiin saamaan kattava kokonaiskuva Huittisten kaupungin henkildstotilin-
padtoksen timinhetkisestd sisdllostd, henkildstotilinpddtoksen sisdltoon yleisesti vai-
kuttavista tekijoistd, kuten esim. olemassa olevasta lainsddddannostd, ja vaikkapa
Kuntaliiton ohjeistuksesta henkilostoraportointia koskien. Kunnalliseen henkilostoti-
linpadtokseen liittyvid, dokumenttianalyysiin soveltuvia erilaisia tiedonldhteitd on

monia ja tieto on hajallaan. Analysoimalla eri dokumentteja pystyttiin muodosta-



maan laajempi kisitys siitd, minkélainen on hyva ja onnistunut henkildstotilinpaétos,

ja minkilaista hyvi ja onnistunut henkildstdraportointi on.

Ojasalo jne. toteavat, ettd: “Erilaisiin tarkoituksiin tyoeldmésséd tuotetut dokumentit
siséltdvit usein hyvin monenlaista, kéyttokelpoista tietoa kehittdimisen kohteesta.
Téllaisia dokumentteja voivat olla esimerkiksi erilaiset muistiot, projektiraportit,
poytékirjat, tiedotteet, késikirjat, www-sivut, vuosikertomukset, budjetit, tilastot, va-
lokuvat, lehtikirjoitukset, selvitykset ja rekisterit. Dokumenttianalyysid kaytetddn
yleenséd yhdistettynd muihin tiedonkeruumenetelmiin, jolloin sen avulla saadaan li-

sandkokulmia kehitettdvadn asiaan”. (Ojasalo jne. 2014, 43)

Télld tavalla tdssdkin opinndytetydssd kéytettiin dokumenttianalyysid. Sen avulla
luotiin lisdvaloa aiheeseen ja monipuolistettiin kunnalliseen henkildstoraportointiin

liittyvad kokonaiskuvaa.

10.3 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimusprojekti kdynnistyi kevaalld 2020 tilaajaorganisaation Huittisten kaupungin
ja tutkimuksen tekijdn keskusteluiden pohjalta. Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin
Huittisten kaupungin henkildstotilinpddtoksen ja henkildstdraportoinnin kehittdmi-
nen. Tutkimusprojektin alussa tutustuttiin ensin kohdeorganisaatioon ja sen henkilds-
toraportointiin. Tdmén jdlkeen aloitettiin teoreettinen tietoperustan kokoaminen kir-
jallisuudesta ja muusta aineistosta. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa hankittiin
tietoa hyvéstd ja onnistuneesta henkildstotilinpddtoksestd ja henkilostoraportoinnista
asiantuntijahaastatteluiden, dokumenttianalyysin ja -vertailun avulla. Lopuksi laadit-
tiin hankitun tiedon pohjalta teoreettisen tietopohjan seké kehittimisehdotukset sisil-

tava kirjallinen raportti.

Huomioitavaa suunnitelmassa oli se, ettd tietoa piti kerdtd lukuisista ldhteisté, joten
sithen oli varattava riittdvasti aikaa. HenkilGstotilinpdédtds oli tutkimuksen tekijélle
atheena alustavalla tavalla tuttu, mutta syvéllisempi teoreettinen tutustuminen asiaan

osoittautui ylldttdvin aikaa vievdksi prosessiksi.



Opinndytetyon tutkimusprosessi koostui kuudesta vaiheesta: tilaajaorganisaatioon ja
sen tilanteeseen perehtymisestd, teoreettisen tietopohjan luomisesta, haastattelu- ja
muun materiaalin hankkimisesta, haastattelumateriaalin analysoinnista ja henkilosto-
tilinpdatos-mallien vertailusta ja dokumenttianalyysistd, tutkimustulosten kirjaami-
sesta ja johtopditdsten sekd kehitysehdotusten laatimisesta, sekd opinndytetyon kir-

jallisen raportin koostamisesta.

Tutkimusta ldhdettiin toteuttamaan perehtymaélld ensin tilaajaorganisaatioon ja kehit-
tdmistd vaativaan asiaan kyseisessd organisaatiossa. Tdmin liséksi tutkimuksen ai-
heeseen — henkilostotilinpadtoksen kehittdmiseen - liittyvéa tietoa haettiin muun mu-

assa Kuntaliiton ja Kuntatydnantajien tuottamasta materiaalista.

Tamén jilkeen tutkimusprosessi eteni perehtymiselld henkilostotilinpadtostd ja hen-
kilostoraportointia koskevaan kirjallisuuteen ja teoriaan, joiden pohjalle rakentui
opinndytetyon tieto- ja teoriapohja. Tdma tapahtui tutustumalla tyon aiheeseen liitty-
vain péddosin suomalaiseen kirjallisuuteen ja muuhun materiaaliin. Kirjallisen mate-
riaalin ldpikdymiseen, tyon suunnitteluun ja asioiden kirjoittamiseen haluttiin varata

riittdvisti aikaa, jotta opinndytteeseen saataisiin rakennettua riittdva tietopohja.

Teoreettinen tietopohja valmistui joulukuussa 2020, jonka jidlkeen 1dhdettiin suunnit-
telemaan teemahaastatteluita ja niiden sisédltéd. Tutkimusvaiheessa prosessi eteni
niin, ettd ensin haastateltiin tyon tilaajaorganisaation edustajaa. Haastattelun tavoit-
teena oli kartoittaa tilaajan ndkemyksid heidédn olemassa olevaa henkildstotilinpdé-
tostddn koskien, kuten my0s heididn toiveitaan sen suhteen. Samalla kartoitettiin ti-
laajan ajatuksia hyvistd henkilostoraportoinnista ja hankittiin arvokasta taustatietoa

tutkimuksen tilaajaorganisaatiosta ja sen tilanteesta yleensai.

Seuraavassa vaiheessa haastateltiin opinndytetyon tutkimuskysymyksiin pohjautuval-
la teemahaastattelurungolla kolmen eri organisaation henkilostohallinnon asiantunti-
jaa. Tavoitteena oli keritd haastatteluiden avulla heiddn nikemyksiddn ja ajatuksiaan
siitd millainen on hyvi ja onnistunut henkildstotilinpdétds ja millaista on hyva ja on-
nistunut henkilostoraportointi ylipddnsd. Samalla haluttiin kartoittaa, miten ja millai-

sena he ndkevit henkilGstoraportoinnin tulevaisuuden. Tamén jidlkeen haastateltiin



vield KT:n (Kuntatyonantajat) asiantuntijaa kunnallista henkildstoraportointia, kun-
nallista henkildstoraporttisuositusta, sekd kunnallisen henkilostoraportoinnin tulevai-

suudenndkymid koskien.

Teemahaastatteluiden materiaali litteroitiin, ja sen jdlkeen haastattelumateriaali kéy-

tiin 1dpi ja teemoiteltiin kunkin tutkimuskysymyksen alle.

Kaikki haastattelut ja niiden litterointi suoritettiin maaliskuussa 2021. Haastattelui-
den tavoitteena oli luoda kuvaa onnistuneesta ja hyvistd henkildstoraportoinnista ja

henkildstotilinpddtoksen mallista, sekd henkilostoraportoinnin tulevaisuudesta.

Tutkimusvaiheessa tutustuttiin tilaajan henkildstotilinpdatoksen lisdksi kolmen muun
organisaation henkildstotilinpdétoksiin dokumenttianalyysid ja -vertailua varten. Do-
kumenttianalyysin ja vertailun avulla haluttiin perehtyd Huittisten kaupungin ole-
massa olevaan henkildstétilinpddtokseen sekd muiden organisaatioiden henkilstoti-
linpadtoksiin, ja analyysin sekd vertailun keinoin selvittdd minkilaisilla malleilla ja
sisélloilld henkilostoraportointia toteutetaan, tarkoituksena 10ytda parhaat mahdolliset
kaytannot ja siséltd. Dokumentteja analysoimalla ja vertailemalla saatiin esimerkin-
omaista tietoa siitd millaisia eri vaihtoehtoja henkildstotilinpdatoksen malliin ja sisél-

to0n on olemassa.

Tutkimusprosessin viimeisessd vaiheessa analysoitiin tutkimusprosessin aikana han-
kittu tieto. Kirjallisuuskatsauksen, haastattelumateriaalien, dokumenttianalyysin ja
vertailun pohjalta laadittiin opinndyteyon kirjallinen tutkimusraportti ja muodostet-
tiin johtopditokset. Tutkimuksen tilaajaa varten koottiin henkildstotilinpaatosta ja
henkil6storaportointia koskevat kehitysideat. Lisdksi listattiin asioita, jotka vaativat
jatkossa lisdéd kehittamistd, sekd ideoita, joita voidaan jatkossa hyddyntdd henkilos-

toon liittyvéssd kehittamisessa.



11 TUTKIMUSTULOKSET

Tédmidn opinndyteyon tavoitteena oli tutkia hyvén henkildstotilinpddtoksen ja henki-
l6storaportoinnin kriteereitd. Opinndytetyon tavoitteesta johdetut tutkimuskysymyk-
set, joihin tdmdn opinndytetyon avulla haluttiin saada vastaus ovat: ”Millainen on
hyvi ja (organisaation strategian kannalta) oikeanlaista tietoa antava henkildstétilin-
paétos?”, "Millaista hyvén henkildstoraportoinnin tulisi ylipddnsé olla? (organisaati-
on ja henkiloston kehittdimisen kannalta)”, sekd Minkélainen on Huittisten kaupun-
gin henkilostotilinpddtos nyt, ja millainen sen tulisi jatkossa olla?”. Naihin kysymyk-
siin haettiin vastauksia, niin kirjallisuudesta, kuin haastatteluiden ja dokumentti-

analyysin sekd dokumenttien vertailun avulla.

Opinndyteyon prosessi ldhti liikkeelle tyon tilaajaorganisaation ajatusten kartoituk-
sesta. Tilaajan kanssa kdytyjen keskusteluiden pohjalta paddyttiin laatimaan tutki-
mussuunnitelma ja tutkimuskysymykset, joiden perusteella sitten paadyttiin puoles-
taan valitsemaan kirjalliset 1dhteet, joihin timén opinndytetydn teoriaosuus perustuu.
Kirjallisista 1dhteistd pyrittiin 10ytdméiin sellaista tietoa, joka vastaisi tutkimuskysy-
myksiin parhaalla mahdollisella tavalla. Teemahaastatteluiden avulla saatiin hyodyl-
listd, syventdvid tietoa henkildstotilinpddtdstd ja henkilostoraportointia koskien.
Haastattelut vahvistivat niitd ennakkokésityksid ja olettamuksia, joita opinndytetydn
tekijdlld oli titd tutkimusta aloittaessa. Haastattelut tukivat tutkimuksen tekijén aja-
tuksia esimerkiksi siitd, ettd henkildstoraportointia koskevia vallitsevia laajempia
trendejd ovat télla hetkelld muun muassa raportoinnin strategialdhtéisyyden vaatimus
(tai ainakin toive siitd, ettd raportointi perustuisi strategiassa asetettuihin tavoittei-
siin), tiedolla johtamisen periaatteiden hyddyntdminen henkildstojohtamisessa ja
henkil6storaportoinnissa, sekéd vastuullisuuteen liittyvien asioiden raportoinnin tren-

din voimistuminen.

11.1 Hyvin henkilostotilinpadtoksen tekijét

Tassd tutkimuksessa tehtyjen haastatteluiden myotd kévi selviksi, ettd tapoja tehda
henkilostotilinpddtds on yhtd monta kuin organisaatioitakin. Organisaation koko,

henkildstohallinnon omat sisdiset resurssit, ja kdytettidvissd oleva aika médrittelevit



paljolti sen, minkélainen ja kuinka laaja henkilostotilinpddtos kussakin organisaatios-
sa laaditaan. HenkilOstotilinpdédtokselle saattaa myos olla organisaation sisélld sovit-

tuja raameja, joita tulee noudattaa.

Eroja on eri organisaatioiden henkildstotilinpaétdsten sisdllossd, eli siind mité asioita,
tunnuslukuja, mittareita tai muita tietoja raporttiin on haluttu siséllyttdd. Tdhdn vai-
kuttavat organisaatioiden omat tavoitteet ja toiveet raportoinnin aiheista. Haastatte-
luissa ja dokumenttien analyysissd ja vertailussa ilmeni, ettd henkilGstoraportit on
yleensd laadittu pitkddn jollain tietylld kaavalla, useimmiten siksi, ettei niiden kehit-
tdmiseen ole ollut aikaa tai resursseja, ja on ollut helppoa jatkaa samalla mallilla.
Hyvéni puolena tissd toimintatavassa on vertailtavuuden sdilyminen, eli on helppoa
verrata eri vuosien henkildstotilinpaédtoksia keskendédn, kun malli ja siséltd ovat py-
syneet paljolti samana vuodesta toiseen. Hankaluutena on se, ettd kun on totuttu ra-
portoimaan jollain tavalla, niin joka vuodesta saadaan samat tiedot, mutta saman tois-
taminen vuodesta toiseen ei tue organisaation kehittdmistd. Siksi raportointia olisi
hyvi ajoittain tarkastella systemaattisesti, ja miettid sen rakennetta ja sisdlt6d uudes-

taan kehittimisnakokulmasta.

Millainen on hyvd henkilostotilinpddtds? Tédhdn kysymykseen ldhdettiin etsimdin
vastausta, niin teoriasta kuin tutkimalla asiaa haastatteluiden ja dokumenttianalyysin

ja vertailun keinoin.

Hyvin henkil6stotilinpdéatoksen yleisid periaatteita ja tausta-ajatuksia on kuvattu té-
min tutkimusraportin aiemmissa luvuissa, mutta kertauksenomaisesti voidaan todeta,
ettd hyvid henkil0stotilinpdétostd kuvaavat seuraavat asiat:
- henkildstotilinpddtds on organisaation virallinen selvitys henkilostovoimava-
roista ja niiden kehityksesta
- se antaa realistisen kuvan henkildston pitkdaikaiseen suorituskykyyn liittyvis-
td tekijoistd
- se antaa informaatiota, joka auttaa yrityksen ulkoisia taloudellisia sidosryh-
mid muodostamaan kuvaa organisaation kestdvasti tuloskehityksesti
- se ohjaa organisaation strategista ja operatiivista johtoa kdyttimaan ja kehit-
tdméén yrityksen henkilostoresurssia oikein

- sen tiedot on varmennettu riittdvan auktoriteetin omaavalta taholta



- se on esitystavaltaan suppea ja kokoava, mutta myds riittdvéin yksityiskohtai-
nen toimiakseen organisaation arvioinnin vélineend
- sen kasitteistd on madritelty niin, ettd sen tietoja voidaan verrata muiden or-

ganisaatioiden vastaaviin tietoithin. (Ahonen, 1998, 48-49)

Tarkoitus on siis, ettd henkilostotilinpadtds kokoaa yhteen juuri kyseisen organisaati-
on kannalta tirkeimmat ja olennaisimmat tiedot. Se on johdon tydkalu, ja samalla
vertailun mahdollistava raportti, joka palvelee niin organisaatiota itsedédn kuin sen
sidosryhmid. Hyvi ja onnistunut henkildstotilinpdétds on sellainen, joka auttaa orga-

nisaatiota kehittiméén toimintaansa ja kehittymé&én.

Henkilostotilinpédatos sisdltdd yleisimmin seuraavat asiat:

- organisaation toiminta-ajatus, visio, missio ja strategia, sekd niiden pohjalta laadittu
henkilOstostrategia

- henkilostokertomus, jossa on tilastot, taustat, tunnusluvut ja indeksit

Lisdksi henkilostotilinpdatokseen voidaan siséllyttdd henkilostotuloslaskelma ja hen-
kilostotase, josta selvidd henkilostdinvestoinnit ja henkildston arvo.

(Viitala, 2015, 317, Osterberg, 2014, 46, ja Joki, 2021, 49)

Haastateltavat olivat hyvin yhtd mieltd siité, ettd hyvd henkilostotilinpddtds sisaltdd
ne asiat, jotka ovat juuri kyseiselle organisaatiolle tirkeitd. Kuten aiemmin on todet-
tu, niin mitddn lakisddteistd kaavaa, tai muutakaan sidddeltyd mallia henkilostotilin-
paitokselle ei ole. Tarkeintd on, ettd se antaa organisaation tilasta realistisen, tosiasi-
oihin perustuvan kuvan, ja toimii kehittdmisen vélineena ja organisaation henkildsto-

asioiden kéyntikorttina.

Kunnalliset toimijat noudattavat omia henkilostotilinpaatoksidan laatiessaan paljolti
KT:n henkilGstoraporttisuositusta, josta on timén vuoden (2021) aikana ilmestymés-
sd uusi versio. Tulevan uudistetun raporttisuosituksen tarked kantava ajatus on tiedol-
la johtamisen periaatteiden noudattamiseen kannustaminen. Toinen tdrked asia on
kuntien laatimien henkildstoraporttien vertailtavuus. Kunnalliset toimijat ovat itse
toivoneet, ettd raporttisuositus kannustaisi kuntia raportoimaan asioista samoin peri-
aattein lasketuin tunnusluvuin, jotta kuntien vilinen vertailu olisi mahdollista. Ra-

porttisuosituksen uudistus luo varmasti monessa kuntaorganisaatiossa tarpeen kehit-



tad kyseisen toimijan henkilostotilinpdatosti. Tekemisséni haastatteluissa nousi esiin
se, ettd organisaatioiden henkilGstotilinpddtdstd tai -raporttia pyritdéin kylld muutoin-
kin kehittdmadn jatkuvasti. Tdlloin tulee tosin huomioida se, ettd vertailtavuus eri
vuosien vélilld sdilyy raporttiin tehdyistd uudistuksista huolimatta. (Haastattelut pvm

ja25.3.2021)

Hyvéa henkil6stotilinpdédtds, sen muoto, malli, sisdltd, tunnusluvut ja muu siihen
mahdollisesti liittyvd materiaali ovat organisaatiossa paitettdvid asioita. Hyva henki-
16stotilinpéddtds on sellainen, joka perustuu organisaation strategiaan ja henkilosto-
strategiaan, ja palvelee parhaiten kyseisen organisaation tarpeita. Hyvé henkildstoti-
linpadtds toimii johdon ja henkildstdjohdon tydkaluna, ja auttaa kehittimédédn organi-
saatiota ja sen henkildstod. Hyva henkilostotilinpddtos sisdltdd luotettavaa ja oikean-
laista tietoa. Se palvelee organisaation omien kayttijiensd lisdksi kaikkia kohderyh-

midén, ja toimii organisaation henkildstojohtamisen kdyntikorttina.

Henkilostotilinpéddtostd laatiessa tulisi huomioida sen kohderyhmét. Henkildstotilin-
padtos kertoo organisaation toiminnasta paitsi sen omalle johdolle, esimiehille ja
henkilostolle, mutta myds sen sidosryhmille. Kunnan tai kaupungin pééttéjat, luotta-
mushenkil6t, alihankkijat, potentiaaliset tyontekijit, palveluita kiyttavit asiakkaat,
yhteistyokumppanit ja muut sidosryhmit tarvitsevat organisaatiosta sellaista tietoa,
jonka perusteella he voivat arvioida organisaation toimintaa, menestysté ja kilpailu-
kykyé tulevaisuudessa. Sidosryhmid kiinnostaa myos esimerkiksi organisaation ke-
hittiminen ja osaamisen taso. (Osterberg, 2014, 45) Titi koskien tulisi siis oikeasti
pohtia mitd tietoa kohderyhmit tarvitsevat, kéyttavat, tai mika tieto olisi heille térke-
a4 ja hyodyllistd. Kohderyhmien tarkastelu ja analysointi on tarpeen. Heiltd voi myos

itseltddn kysyd, mitd he raportilta ja raportoinnilta yleensa toivovat.

Haastateltavat kertoivat, ettd kunnallisten toimijoiden henkilostotilinpadtoksen paa-
asiallisia kohderyhmié ovat oman henkil6ston lisdksi kunnalliset péattdjat, johtoryh-
mat, kunnan virkamiehet ja hallinto, kunnan henkilost6éhallinto, yksikdiden johtajat,
esimiehet, luottamushenkil6t, kunnan asukkaat, sekd tulevat ja mahdolliset tyonteki-
jat. Osa edelld mainituista kohderyhmin jasenistd kdyttdd henkilostotilinpdatosta

tyokaluna, ja osa tiedon ldhteend, osa taas kumpaankin tarkoitukseen.



Henkilostotilinpdatostd ja sen muotoa tai sisdltod ei sdddelld laissa. Sen mallia tai si-
sdltod ei ole myoskddn ole milldén tapaa standardisoitu, joten organisaatiot voivat
laatia ne haluamallaan tavalla. Vaikka laki ei maérittele henkilostotilinpaatoksen ra-
kennetta tai sisiltod, on sen laatimisessa kuitenkin otettava huomioon Suomen lain-
saddanto, joka koskee esimerkiksi henkilon yksityisyyden suojaa. Liséksi kunnallisen
henkildstotilinpdédtoksen osalta on hyva huomioida KT:n suositus henkildstoraportin

sisallosta.

Henkilostotilinpdatoksen mallia ja sisdltod mietittdessd kannattaa pitdd mielessd sen
kohderyhmit. Henkildstotilinpaédtds mielletdéin organisaation kéyntikortiksi tai “mai-
nokseksi”, joten sithen halutaan koota sellaista tietoa, joka antaa realistisen ja hyvin
kuvan organisaatiosta. Haastatteluista nousi esiin myds ajatus, ettd henkildstétilin-
padtds on organisaation tyOnantajakuvan mainos, ja silld on merkitystd tyonantaja-

mielikuvan luomisessa.

Viitalan mukaan henkildstoraportoinnin tekeminen antaa vahvan viestin niin organi-
saation sisille kuin ulkopuolelle. Se on ndkyva kannanotto henkildston merkityksesté
organisaation toiminnan strategiassa. Henkildstoraportoinnissa organisaatio asettuu
lapindkyvén arvioinnin kohteeksi ja jatkuvaan arviointiprosessiin henkilst6johtami-

sensa suhteen. (Viitala, 2015, 319-320)

Hyviin henkilostotilinpddtokseen siséltyy siis organisaation toiminta-ajatuksen, visi-
on, mission ja strategian sekd mahdollisen henkildstostrategian kuvaus, ja erillisend
osiona tai lukuna varsinainen henkildstokertomus, jossa on kuvailtuna henkildstod
koskevat tilastot, taustat, tunnusluvut ja indeksit. Liséksi henkilostotilinpddtokseen
voidaan sisdllyttdd henkilostotuloslaskelma ja henkilGstotase, josta selvidda henkilos-

téinvestoinnit ja henkildston arvo.

Henkilostotilinpdatoksessd kuvataan useimmiten ensin organisaatio ja sen strategia.
Samalla kuvataan myos tulevaisuuden kehitystd visiota kohden ja luodaan ndin kési-
tystd tulevista osaamistarpeista. My0s aivan viimeaikaisista muutoksista ja kehityk-
sestd on syytd kertoa, jotta lukija ymmaértdd henkilostod koskevien tietojen taustaa ja
syitd mahdollisiin muutoksiin. Téamén jilkeen henkilostotilinpddtoksen henkildsto-

kertomus-osassa kdydadn ldpi tarkasteltavalta ajanjaksolta, joka on useimmiten vuo-



si, henkildstoon liittyvit tiedot, joiden tulisi olla valittu niin ettd ne antavat selkedn ja

kattavan kuvan organisaation henkilostosta. (Viitala, 2015, 317)

Haastateltujen asiantuntijoiden organisaatioissa on vertailun perusteella erilaisia ta-
poja laatia henkildstotilinpddtds, mutta myods samankaltaisuutta 16ytyi. Kaikki tutki-
tut henkilostotilinpadtokset edustavat muodoltaan ja malliltaan perinteistd kirjallista
raporttimallia, mutta yhdessd organisaatiossa on panostettu huomattavasti raportin
visuaaliseen ilmeeseen ja tiedon selkedédn esittdmiseen, ja yhdessd organisaatiossa
puolestaan raportti on hyvin miirdmuotoinen ja laaja. Kirjallisuus ja haastattelut an-
toivat voimakkaan viestin siitd, ettd organisaation strategia ja olemassa oleva henki-
16stostrategia tulisi esitelld ja avata henkildstotilinpddtoksessd. Yleensd timéd osio on
henkildstotilinpddtoksen alussa, ikddn kuin johdantona. Strategian ja henkildstostra-
tegian esittelemadlld organisaatio kertoo omista henkildstoon liittyvistd ajatuksistaan
ja tavoitteistaan. Se on tdrked viesti kaikille sidosryhmille, mutta erityisesti organi-

saation henkildstolle, jota tima kaikkein eniten koskettaa.

Se, mistd haastateltavat olivat yksimielisid, oli se, ettd hyvissd henkilostotilinpaatok-
sessd tulisi raportoida sovittuja, organisaation strategiaan ja henkilOstostrategiaan
perustuvia tavoitteita. [hannetilanteessa organisaatiolla tulisi olla jatkuvasti péivitty-
vé strategia, siitd johdettu henkilOstostrategia, jossa puolestaan olisi miériteltyind
henkil6stoon liittyvét tavoitteet, joita sitten sdédnnollisesti ja sovittujen tapojen mu-

kaan raportoidaan.

Raportoinnin perustekijoind voidaan pitdé erilaisia henkilostoon liittyvid tunnusluku-
ja. Olipa organisaatiolla enemmin tai vihemmaén sovittuja tavoitteita, niin joka ta-
pauksessa henkilostoon liittyy kvantitatiivista, numeerista tietoa, joka useimmiten
esitetddn raportissa tunnuslukuina ja erilaisina taulukoina. Taméan tutkimusraportin

ailemmissa luvuissa on esitetty kirjallisuudesta 16ytyneitd esimerkkejd tunnusluvuista.

KT:n voimassa olevan, vuonna 2014 ilmestyneen henkildstoraporttisuosituksen suo-
sittelemat valtakunnallisesti samalla tavalla kerdttavit ja seurattavat tunnusluvut ovat
seuraavat:

- henkilostoméaara

- henkil6tyévuosi



tydajan jakautuminen

henkil6ston ikdrakenne

henkil6ston osaamisen kehittdminen
terveysperusteiset poissaolot

henkil6ston vaihtuvuus

eldkoityminen

tyOvoimakustannukset ja henkildstdinvestoinnit

palkitseminen

(KT:n henkil6storaporttisuositus, 2014)

Tulevassa uudistetussa KT:n henkildstoraporttisuosituksessa tullaan kannustamaan

kunnallisia toimijoita siihen, ettd tunnuslukujen laskentatapa olisi kunnissa samanlai-

nen. Ndin mahdollistetaan kuntien vélinen vertailu. Uusi raporttisuositus ilmestyy

tdnd vuonna, mahdollisesti syksylld, joten siind esitettdvid tunnuslukuja ei ole vield

vahvistettu. Mahdollisia tunnuslukuja o