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1 KEHITTYVA HENKILOSTORAPORTOINTI MAHDOLLI-
SUUTENA KUNNISSA

1.1  Tutkimusongelman kuvaus ja aineistolahtdinen lahestymistapa
ongelmaan

Kunta-ala on niin tydvoimavaltaista, ettd yli puolet kuntien rahoista kaytetaan henkil6-
tyon tekemiseen tyo- tai virkasuhteessa emokuntaan. Siksi sen tavan ohjaaminen, jolla
henkiloty6td kunnissa tehdaan, lienee jokseenkin yhta tarkedé kuin kunnan taloudellisen
tilan tarkastelu tuloslaskelman ja taseen avulla. Kunnan henkildstéraportti on henkilds-
ton tilaa kuvaava asiakirja, jonka sisalléstda KT Kuntatyonantajat yhdessa kunta-alan
paasopijaosapuolten kanssa tuottavat suosituksia. Toisin kuin tuloslaskelman ja taseen
laatiminen, henkilstoraportin laatiminen ei ole kuntien lakiséateinen velvollisuus, vaan
se on mahdollisuus kehittdd kuntien henkil6stod ja henkilostdjohtamista. Tydssa tutkin
kuntia vertailemaan pyrkivan henkildstoraportoinnin mahdollisuuksia seka ongelmia
henkildstéraportin hyddyntamisessa. Sen rinnalla pohdin, mit& henkildstéraportoinnin
suositukset kertovat kunta-alan johtamisajattelusta. Teen parhaani tarkastellakseni aihet-
ta monipuolisesti. Thmisten elama ja johtamisen kaytannét ovat kuitenkin kuin palapeli,
johon ei ole yhté taydellista ratkaisua, joka olisi lopullisen looginen, aukoton ja vailla
paallekkéisyyksiad. Palapelin pulmakohtia koskeva ymmarrys voi parantaa henkilosto-
johtamisen onnistumista.

Analyysissani vertaan henkilostoraportoinnille suosituksissa asetettuja odotuksia
henkildhaastatteluin tutkimaani henkilostéraportointia hyddyntaviin henkildstéjohtami-
sen kaytantoihin. Henkildstotilinpaétds on tilinpaatdksen yhteydessa julkaistava raportti,
oikeastaan mittaristo, joka siséltda kuvailevaa ja numeerista tietoa henkiloston maarasta,
osaamisesta ja hyvinvoinnista. Henkildstdraportti puolestaan on henkildstotilinpaatok-
sen kaltainen asiakirja, joka henkilostotilinpaatoksesta poiketen ei ole tasekirjan ja tilin-
tarkastusprosessin osana. Kun ty0ssd kéytan sanaa “henkildstoraportti”, en sananvalin-
nalla viittaa siihen, raportoidaanko tilinpdatoksen yhteydessa vai tilinpaatoksesta eril-
l4é&n tai ajatellaanko henkildston osaamista omaisuuserand. Aineiston haun rajasin kui-
tenkin viimeiseen 20 vuoteen, jolloin termid “henkildstotilinpddtds™ on alettu kaytta-
maan. Aihepiiri sopii johtamisen oppiaineeseen, silla henkilostéraportoinnin tarkeimpa-
né tavoitteena on ihmistyon tuloksellisuuden lisé&minen. Lisaksi tutkimuksen tulokset
kuuluvat johtamisen osa-alueen, hallintotieteen alaan, joka keskittyy julkisen alan joh-
tamistutkimukseen.

Tarkeimpéna motiivina tyéhon ryhtymiselle oli kuntien henkildstéraportointiin vai-
kuttavan raportointisuosituksen muutos. Suosituksen muutos antaa syyn epaillg, ettd
henkilOstOraportointi ei enda vastaa ajan tarpeisiin ilman, ettd suositusta kehitetaan.
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Suomen Kuntaliitto laati vuonna 1997 ensimmadisen suosituksen henkilstotilinpaatok-
sen laatimistavasta ja siséllosta. Tdméan jalkeen vuonna 2004 Kunnallinen tyémarkkina-
laitos yhdessd kunnallisten padsopijajérjestojen kanssa laati edellistd laajemman suosi-
tuksen henkildstoraportoinnista, joka korvasi edellisen suosituksen henkildstotilinpéé-
toksestd. Vuonna 2013 KT Kuntatynantajat yhdessa kunta-alan péaésopijajérjestdjen
kanssa julkaisi kolmannen, uudistetun suosituksen henkildstoraportoinnin kehittdmi-
seen, jonka eradnda uutena seikkana on ohjeistus kuntien kesken vertailukelpoisen tiedon
tuottamiseen.

Tutkimuksen teen Kaarinan kaupungin ehdotuksesta. Kuvaan lyhyesti Kaarinan kau-
pungin rakennemuutosta selvittddkseni lahtotilannetta. Kaarinan kaupunki liittyi kunta-
liitoksella yhteen Piikkion kunnan kanssa vuonna 1.1.2009. Vaestotietojarjestelmén
mukaan Kaarinassa asui 31.1.2014 yhteensa 31 796 henkildd. Kaarinan kaupungin kun-
nanjohtaja Virta esitti Kuntaliiton jarjestaméssa Kuntamarkkinat-seminaarissa Innolink
Research Oy:n tekemén tutkimuksen tuloksia kuntaliitoksen seurauksista (Virta 2012).
Tutkimuksen mukaan liitoksen jélkeen tonttitarjonta parantui. Hallinnon mahdollisia
paallekkaisyyksia ei vuoteen 2012 mennessa pystytty purkamaan. Kuntarakennelaissa
maaréatty, tuotannollisin ja taloudellisen perustein tehtévia henkiloston irtisanomisia
koskeva kuntaliitoksen jalkeinen suoja-aika paattyi 1.1.2014. Kuntaliitoksen jalkeen
henkilostd koki toimintamahdollisuuksiensa pienentyneen. Palveluissa ei tapahtunut
merkittdvid muutoksia lukuun ottamatta parantuneita mielenterveyspalveluja ja heiken-
tyneitd kansalaisopisto- ja kulttuuripalveluja. Luottamusmiehet kokivat vesihuollon,
ympariston hoidon, péatoksenteon avoimuuden ja kuntalaisten vaikuttamismahdolli-
suuksien parantuneen.

Kaarinan kaupunki on saavuttanut ansioita innovatiivisessa toiminnassaan, miké il-
menee muun muassa Suomen luovin kunta -palkinnon voittamisen muodossa vuonna
2009. Palkinnon myonsi Suomen Keksijain Keskusliitto KEKE ry yhdessa Suomen
Kuntaliiton ja Suomen Yrittdjien kanssa. Kaarinan henkildstolla lienee siis poikkeuksel-
lisia vahvuuksia, joiden séilyttdminen ja kehittdminen koetaan térkeéksi. Toiminnalli-
nen rohkeus on yksi Kaarinan strategiaan 2011-2016 kirjatuista arvoista. Kaarinan stra-
teginen tahtotila rohkaisevan, virheita sallivan ja innovatiivisuutta tukevan ilmapiirin
luomiseksi ja yllapitamiseksi on motivoiva tekija henkiléston innovatiivisuuden maara-
tietoiseen kehittdmiseen ja mittaamiseen. Syksylla 2014 Kaarinan kaupunki sijoittui
Innolink Group Oy:n toteuttamassa yritysten, kuntalaisten ja kuntapaattdjien keskuudes-
sa tehdyssa kyselyssa Suomen kolmen parhaan kunnan joukkoon elinvoimaisuudessa,
paatoksentekokyvyssa ja yrittdjyysmyonteisyydessd suurten ja keskikokoisten kuntien
ryhmaéssa.

Tutkimusongelman maarittely tapahtui tutkimusprosessin kuluessa. Aluksi ajattelin
tutkimusongelmaa jonkinlaisena vertailuna Kaarinan kaupungin ja sen naapureiden vé-
lilld yhteismitallisten tunnuslukujen kayttdon ottamisessa. Silloin hahmotin tutkijan



roolini jonkinlaisena selvitysmiehend, joka ottaisi selvéaa niista rajoituksista, joita kunta-
tietojarjestelmat kussakin kunnassa henkildstoraportin laatimiselle asettavat ja mahdol-
lisuuksista ongelmien poistamiseksi. Tyon edetessa tuli selvaksi, ettd tietojarjestelmien
ominaisuudet ja rajoitteet eivét tulisi minulle selviamaan ilman, ettd paasisin itse kayt-
tdmaan jarjestelmia tai hyvin laheisesti seuraisin henkiléstéraporttia kokoavien ihmisten
tyontekoa. Hylkasin silloin ensimmadisen yritelmani tutkimuskysymyksen méaarittelysté.
Aineistooni onnistuin silti kerddméaan tietoja, jotka kertovat jotain hyodyllista tietojar-
jestelmien vaikutuksista raportointiin. Ymmarsin, ettd pystyisin hyodyttamaan Kaarinan
kaupunkia selvittdméalla kuntia vertailemaan pyrkivan henkildstéraportoinnin mahdolli-
suuksia. Kuntien vertailu toisiinsa ei ole helppoa, sill& kunnat organisoivat toimintaansa
toisistaan poikkeavin tavoin. Kun vertailu koetaan vaikeaksi, ja vertailua on kuitenkin
tarpeen tehdd parhaiden kaytantdjen ja organisointitapojen tunnistamiseksi, vertailua
helpottava tieto on arvokasta. Siksi selvitin tapoja, joilla vertaileminen olisi mahdollista.

Pohdin myds mahdollisuutta tarkastella henkildstéraporttia painottaen mittariston
laatimista ja erilaisten mittareiden valistd tarkeysjarjestystd. Vastaaminen kysymykseen
siitd, mitk& yksittaisen mittarit ovat Kaarinan nykytilan kannalta merkityksellisia, edel-
Iyttdisi kunnan strategia-asiakirjojen analyysid, joka olisi oma, erillinen laaja aiheensa.
En voinut mahduttaa tdhén tyéhén Kaarinan kaupungin strategioiden analyysié sen ra-
portointisuosituksia koskevan aineiston liséksi, jonka arvioin valttaméattd tarvitsevani
aihepiirin hallitsemiseen kokonaisuutena ja haastateltavien henkildiden puheen ymmér-
tamiseksi. Kysymykseen siitd, minkalaisia mittareita mittariston tulisi sisaltaa, on Kkui-
tenkin suhteellisen kattavasti vastattu jo raportointisuosituksessa.

Kun mietin, miten henkildstéraportoinnin mittaristoa nykyaan hyédynnetéén ja miten
sitd voisi potentiaalisesti laajemminkin hyodyntad, paadyin jatkokysymyksiin: kuka
tietoja tarvitsee ja mita toimintatapaa mittaristo palvelee? Kunnan henkildstéraportoin-
nin tehtdvana on palvella kunnassa noudatettavaa johtamistapaa, kunnan strategiaa ja
siitd tai henkilostohallinnon kokemasta empiriasta juontuvaa henkilostostrategiaa. Haas-
tateltavien kanssa kdymaéni keskustelut synnyttivat tydhypoteesin siitd, ettda henkilosto-
raportteja ei kunnissa hyddynneta parhaalla mahdollisella tavalla. Keskustelin siksi
haastateltavien kanssa siitd, miten raportteja hyodynnetddn. Koska henkildstdraportteja
kaytetdan henkilostéjohtamiseen, ajattelin myos tyohypoteesina, ettd kunnan henkildsto-
raportointi kdytdnnossa palvelisi jotain vallitsevaa johtamisen oppia. Ajattelin, ettd olisi
hyodyllisté tiedostaa, mitd ne opit ovat, jotta tiedettdisiin, mita tietoa kyseista oppia joh-
donmukaisesti seuratessa tarvitaan. Pidin tata pohdintaa koko ajan mukana aineiston
analyysissa.

Paadyin lopulta tutkimuskysymykseen “Minkalaisia ongelmia vertailukelpoisen hen-
kilostoraportin laatimiseen ja hyddyntdmiseen liittyy ja minké&laista henkildstojohtami-
sen ajattelua henkildstoraportoinnin osa-alueet ilmentdvat?” Vertailukelpoisen henkilGs-
toraportin tuottamiseen liittyy ongelmia, jotka tutkimukseen vastanneiden mukaan



useimmiten aiheutuvat erilaisista tietojen kirjaamistavoista, tavoista organisoida tyota
seka tietojarjestelmistd. Mittariston hyddyntaminen viittaa uuden raportointisuosituksen
ytimessa olevaan strategiseen johtamiseen seka vertailukelpoiseen ja rakentavaa ja kriit-
tistd keskustelua synnyttavaan tiedon esittdmistapaan, jonka avulla nykyisia vahvuuksia
ja heikkouksia voidaan verrata muihin kuntiin. Jos mittaristojen hyddyntamiselle on
esteitd, naita esteita pitdd ymmartaa ja poistaa ennen itse kuin mittariston kehittamisesta
saadaan merkittavia hyotyja.

Haastattelujen avulla halusin selvittad, miten henkildstéraportteja kunnissa tehdaan ja
miksi jotkut asiat henkildstéraportoinnissa koetaan vaikeiksi. Keskustelin haastateltavi-
en kanssa siitd, miten henkilostéraportointia pitaisi kehittaa, jotta yhteismitallisen tiedon
tuottaminen olisi mahdollista ja tulokset olisivat vertailukelpoisia. Henkiléstoraportoin-
nin kehittdmisen kannalta keskeistd on sekin, miten raportteja kunnissa hyddynnetéan.

Tarkastelen my6s johtamisen teoriaa synnyttadkseni omaperdisen tulkinnallisen ke-
hikkotydkalun, jonka avulla pohdin, mité johtamistutkimuksen paradigmoille ominaisia
piirteita aineistoon mahdollisesti sisaltyy. Tutkimusparadigmojen piirteiden etsintaan
innostuin huomattuani, ettd Hannele Seeck (2008) onnistui tutkimuksessaan tunnista-
maan johtamisen tutkimusparadigmoille ominaisia piirteitd kotimaisessa johtamiskirjal-
lisuudessa ja valtioneuvoston ohjelmissa. Kun valtioneuvoston ohjelmat koskettavat
kuntien toimintaa, tydhypoteesinani oli, ettd valtioneuvoston soveltamien paradigmojen
piirteitd ilmenisi myds kunta-alaa koskevassa tutkimusaineistossani. Taté intuitiota tuki
vuoden 2013 henkildstéraportoinnin suosituksen sisaltdma viittaus Euroopan parhaan
tyoelaméan visioon paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelmassa. Vaikka ajattelu-
mallit kulkeutuvatkin tiettyja reitteja pitkin, sellaista tydhypoteesia minulla ei ollut, etta
johtamisparadigmojen piirteet vélittyisivat ensisijaisesti hallitusohjelmien kautta henki-
l6stéraportoinnin aineistoon. Hallitusohjelmat eivét sisélly tutkimusaineistooni ja vaik-
ka ne sisaltyisivat, aineistoni perusteella tuskin voisin selvittad, millaista reittia pitkin
jokin ajattelumalli kulkeutuu. Seeck ei hdnkéaan kuvaa, mista tiedonvélityksen kanavasta
ja minka toimijoiden valityksella valtioneuvosto ilmentdmiensa johtamisparadigman
piirteitd poimii. Voin tunnistaa aineistoni yhteyksia johtamistutkimuksen vallitsevaan
paradigmaan ylatasolla, mutta en voi selvittdd, mita reittid pitkin paradigman piirteet
aineistoon tulevat.

Tutkimusparadigmojen piirteiden tiedostaminen auttaisi ymmartamaan, minkalaista
johtamista henkildstéraportointi mahdollisesti palvelee. Syytd on huomata, ettd koska
Seeck tutki takavuosien hallitusohjelmia, néiden hallitusohjelmien laatijat eivat olleet
tietoisia Seeckin (2008) tutkimusparadigmoja koskevasta ajattelusta. Raportoin-
tisuositusten laatijat, raporttien laatijat ja kayttajat eivat hekaan todenndkoisesti ajattele
johtamistutkimuksen paradigmoista Seeckin tavoin. Esitan tulkintoja siitd, minké&laisia
johtamistutkimuksen paradigmojen piirteitd henkilostoraportointisuositusten ja haastat-
teluaineiston antamat vaikutelmat ilmentévat. Erilaisiin johtamistapoihin liittyy myds



erilaisia arvoja, mutta en seuraa kytkoksia tutkimusparadigmojen sisaltdmiin arvomaa-
ilmoihin. Arvomaailmaerot voivat selittdd, miksi jokin taho haluaa painottaa tiettyja
johtamisen piirteitd. Rajoitun kuitenkin selvittdmaan, minkalaisia tutkimusparadigmoja
muistuttavia piirteitd raportointisuosituksissa ilmenee. Tallgin en pyri vastaamaan Ky-
symykseen siitd, miksi raportointisuosituksen laatijat, henkilostéraportin laatijat tai ra-
portin kayttajat mahdollisesti painottavat jotain piirretta.

1.2 Kuntien rakennemuutoksen liittyminen tutkimusongelmaan

Kuntien rakennemuutoksen ja henkildstoraportoinnin kehittdmistarpeen vélisen yhtey-
den olemassaolo oli tarkein tyohypoteesini. Olin kiinnostunut, voisiko henkiléstérapor-
tointi nykyista paremmin palvella kuntien rakennemuutoksen toteuttamista. Henkildsto-
raporttien tietojen hyddyntamiselld voidaan tavoitella taloudellisia hyotyja, silla henki-
|ostoraportti kertoo, milla tavalla henkiléstémenot toteutuvat. Taloushyotyja tavoitel-
laan esimerkiksi vahentdmalla varhaisen eldkkeelle jadmisen tai tyottomyyseldkkeen
aiheuttamia varhaiseldkemenoperusteisia maksuja, tyotapaturmia ja niiden sairauspois-
saololajien esiintymistd, joihin on mahdollista vaikuttaa. Epésuorasti taloushyotyja ta-
voitellaan ennakoivalla toiminnalla ja kehittdmalla toimintaa keskindisen vertailun avul-
la eli ”benchmarkkaamalla” henkilston kéytt6d ja toiminnan tuloksellisuutta muiden
kuntien toimintaan. Vuoden 2013 henkildstéraportoinnin suositus parantaa keskindista
vertailtavuutta.

Kuntien talouden ongelmallisesta kehityksestd on viime vuosina keskusteltu paljon.
Kuntien tehtéavét ja palkkamenot ovat kasvaneet yleisesta talouskehityksesta riippumat-
ta, mutta kuntien henkildstévoimavarojen yllapitoon tarvittava rahoituspohja on kytkok-
sissa kansantalouden kehitykseen ja véestopyramidin demografiseen kehitykseen. Ly-
hyesti voidaan todeta, ettd kuntien yhteiséverotulojen tuottoon kytkoksissé olevan teol-
lisuustuotannon volyymi-indeksin TOL2008 keskiarvo tammi-marraskuussa 2013 oli
95,7, vastaten perati kymmenen vuoden takaista tuotannon tasoa (Tilastokeskus 2013a).
Viennin maard on kahdeksan vuoden takaisella tasolla. Merkillepantavaa on, etta hei-
kosta kehityksesta huolimatta yritysten konkurssien maara on kuitenkin pysynyt maltil-
lisena verrattuna vuosien 1992-1993 konkurssiaaltoon (Tilastokeskus 2013b): nykyti-
lanne vastaa suunnilleen vuoden 1999 tasoa. Maksuun pantu yhteisévero vuonna 2007
oli 7,2 miljardia euroa, vuonna 2008 en&& 5,5 miljardia, jonka jalkeen se on vaihdellut
4,3-4,8 miljardin euron Vvélilla (HE 149/2012 vp). Vuosina 2007-2012 kuntien osuutta
yhteisdverotuloista on parin vuoden véalein muutettu tarpeen mukaan, jolloin kuntien
jako-osuus on vaihdellut noin 22 %-32 % vélilla. Jatkuvien muutosten haittana kunnille
on, ettd ennustettavuus vahenee. Ennakointia saattaa sekin vaikeuttaa, etta tiedot kalen-
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terivuoden yhteisdverotulojen maaréstd saadaan huomattavalla viiveelld, vasta seuraa-
vassa marraskuussa.

Kuntatalouden heikon kehityksen ongelmaan paaministeri Jyrki Kataisen hallitus tar-
josi ratkaisuksi kuntakoon kasvattamista, jolloin periaatteessa paallekkéisia toimintoja
voidaan eliminoida ja lisaksi voidaan tavoitella uutta tuottavuutta tyontekijoiden ja tii-
mien erikoistumisesta tiettyjen tehtévien hoitoon. Kunnissa puolestaan pientd kuntako-
koa on pidetty tarkednd etenkin lahipalvelujen saatavuuden kannalta. Esimerkiksi Lie-
dossa ei ole hyvaksytty purematta pakkoliitosta, jossa hyvinvoiva kunta paatyy rahoit-
tamaan kriisikunta Tarvasjokea. Lietolaiset kunnanvaltuutetut valittivat kesalla 2014
valtioneuvoston pakkoliitospaéatoksestd korkeimpaan hallinto-oikeuteen. Kuntakoon
kasvattamisen vaitetyt taloushyddyt ovat kiistanalaisia. Solakivi ja Virén (2006, 63)
selvittivat kuntien koon ja asukasta kohti laskettujen menojen vélista yhteyttd. Suuruu-
den ekonomian vaitetysti mukanaan tuomat mittakaavaedut eivét ole toteutuneet kau-
punkien kasvaessa, vaan menot kuntalaista kohti nayttavat kaantyvan nousuun yli
100 000 asukkaan kaupungeissa. Kuntien menojen kasvusta Solakivi ja Virén karjista-
vat havaintonsa seuraavasti:

"Vaikuttaa siltd, ettd kunnissa ei ole koskaan kunnolla selvitetty, mita
palveluita aivan valttdmatta tarvitaan ja mitkd ovat niiden tuottamiseen
tarvittavat minimiresurssit. Tallainen selvitys kannattaisi tehda ennen
kuin kuntien talous todella kriisiytyy ja paineet umpiméahkaisiin saasto-
toimiin johtavat kuntien palvelutuotannon alasajoon.”

Henkilostoraportissa olisi periaatteessa mahdollista myds eritelld lakisaateisten pal-
velujen kustannukset ja kunnan vapaaehtoisesti tarjoamien, kuntastrategiaa edistavien
palvelujen henkilostokustannukset. Solakiven ja Virénin kérjistys kuntatalouden Kkriisiy-
tymisestd vuodelta 2006 kuulostaa tdndén lahes ennustukselta, mutta ongelmana ei sit-
tenkaan taida olla kuntien paatoksenteko kuin pieneltd osalta. Kunnilla ei ole enaa juu-
rikaan toimintavapautta paattaa, mitka palvelut ovat valttamattomia, silla niista sdade-
taan laissa. Néitd lakeja puolestaan voi olla tarpeen muuttaa. Kuntien toimintamenot
ovat vuoden 2007 jalkeen kasvaneet 4,2 % - 5,5 % vuodessa, paitsi vuonna 2008, jolloin
menot kasvoivat poikkeuksellisesti 7,9 % (Suomen kuntaliitto 2013). Kuntaliiton las-
kelmien mukaan kuntien menot ovat kasvaneet yhteensa noin 32,6 % vuosina 2007-
2013. Koska erds mahdollisuus kuntien budjettien tasapainottamiseksi on ryhtya karsi-
maan niiden tehtdvia sééstjen aikaansaamiseksi, valtioneuvosto teetti vuonna 2013
selvityksen kuntien lakisaateisista tehtavista (Hiironiemi 2013). Selvityksen sisaltdmien
tietojen ja johtopaatosten perusteella on mahdollista jatkossa kdyda keskustelua valta-
kunnan tasolla kuntien tehtdvien valisista prioriteeteista ja harkita joitakin velvoitteita
supistettaviksi tai kokonaan lopetettaviksi. Kunnilla on Hiironiemen selvityksen mu-
kaan 530-550 lakisédateista tehtavad. Méaéara riippuu tulkinnasta, mutta hyvé arvio on 535
tehtdavaad (Hiironiemi 2013, 17). Kolme tehtévaé neljastad on peréisin joko Sosiaali- ja
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terveysministeriolta (194), Ympéristoministeriolta (82), Liikenne- ja viestintdministeri-
olta (62) ja Opetus- ja kulttuuriministeriolta (60) (Hiironiemi 2013, 18). Vuodesta 1980
ldhtien valtio on velvoittanut kuntia noin kymmenelld lisatehtévélld jokaisena vuotena
(Hiironiemi 2013, 19), joskin on todennékdistd, ettd osaa velvoitteista on monissa kun-
nissa hoidettu jossain muodossa jo ennen tehtdvan siséllyttamista lainsdadantdon.
Vuonna 2010 kymmenen téarkeinta tehtavaluokkaa synnytti yhteensé 72 % kuntien me-
noista. Ndama kymmenen luokkaa olivat erikoisterveydenhoito, peruskoulutus, vanhus-
ten ja vammaisten hoito, perusterveydenhuollon avohoito, lasten péivahoito, yleishallin-
to ja litkennevaylat (Hiironiemi 2013, 101). Hiironiemen mukaan saéstot tulisi kohdis-
taa ndihin merkittaviin kustannusluokkiin. Pienempiin kustannusluokkiin keskittyminen
aiheuttaisi poliittisella tasolla paatoksentekojarjestelmén jumiutumista, jolloin kiireisten
tehtdvien hoito voisi viivastyd. Paaministeri Kataisen hallitus lupasi 29.8.2013 julkai-
semassaan rakennepoliittisessa ohjelmassa karsia kuntien menoja yhdella miljardilla
eurolla, josta puolet oli saatu suunnitelmien tasolla kerattya kokoon vuotta myéhemmin
paaministeri Alexander Stubbin jatkaessa Kataisen hallituksen ty6ta.

Tampereen yliopiston Tydelaman tutkimuskeskuksen toteuttaman MEA-
DOWI/Liideri-tutkimuksen (Measuring the Dynamics of Organisation and Work) alus-
tavien tulosten mukaan kunnissa noin 22 % organisaatioiden muutoksista johtuu keskit-
tdmis- ja supistamistarpeesta, joka on yli kaksinkertainen arvo teollisuuteen verrattuna
(Alasoini — Aho — Makiaho 2014). Vaikka supistamistarve kohdistuisi vain marginaali-
seen osaan henkilostosta, henkiloston méaéran vahentdminen synnyttad henkiloston kes-
kuudessa tunteen pudotuspelistd, joka saa tyotekijat voimaan huonosti. Kuntien raken-
nemuutoksen jatkuessa eri henkilostéryhmien kysymyksiin vastaava henkildstdrapor-
tointi vahentaisi epdvarmuutta ja fokusoisi keskustelun oikeisiin asioihin.

Vastuu palkanmaksukyvystéd ja palvelujen toteuttamisesta laissa méaaratylla tavalla
kuuluu tyonantajalle. HenkilOstosta raportoiminen henkilostotilinpaédtoksen tai henkilos-
toraportin muodossa palvelee kuitenkin useita erillisia ryhmida. Kuntien asukkaat ovat
kiinnostuneita tietdmaéan, miten heiltd kerattyja verorahoja kédytetddn ja minkalaisilla
henkildstoresursseilla kunta lakiséateisista velvoitteistaan seka itse itselleen asettamista
tavoitteista ja tehtavista kullakin osa-alueella suoriutuu. Henkilékunta puolestaan on
kiinnostunut tietdmaan henkildston tilassa, osaamisessa ja maardssa tapahtuvista muu-
toksista ja suhteuttamaan tatd muiden kuntien henkiloston tilaan. Yksikéiden johto seu-
raa henkildstén maaréa ja hyvinvointia tuotos/panos-mittareilla. Kuntaliitoksissa kahden
tai useamman organisaation osaamiset yhdistyvat uudenlaiseksi kokonaisuudeksi. Hen-
kilostoraportoinnilla voi jatkossa olla uudenlaisia merkityksié tilastointimielessa, jolloin
kansantalouden tilasta saadaan aiempaa tarkempaa tietoa, tai voidaan esimerkiksi tuot-
taa uutta tietoa kuntien koulutustarpeesta. Tilastokeskuksen kerdamien tilastojen ohella
kuntien henkil6stod koskevia tietoja kerdtddn Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen ylla-
pitdimaan Sotkanet-palveluun.
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Henkildstoraportoinnin vuoden 2013 suositus perustuu ainakin oppiin strategisesta
johtamisesta. Silloin uuden suosituksen hyédyntdminen voi kaytanndssa edellyttaa, etta
kunnassa myos kaytetdan strategisen johtamisen oppia. Strateginen johtaminen ei valt-
tamatta ole kuntien arjessa vallitseva johtamisen kaytanto, eik& kunnissa vélttamatta olla
tietoisia noudatetun johtamisopin lajista ja historiasta. Tietoisuus johtamisen opista lisaa
ymmarrysta siitd, minkélaisilla mittareilla tavoitteiden toteutumista on mielekésté seura-
ta. Kunnassa noudatettavaa johtamistyylid voi ajatella organisaatiokulttuurin yhtena
osa-alueena, jolloin se on monissa keskindisissa vuorovaikutuksissa vuosien mittaan
hioutunut sosiaalinen konstruktio, joka on jokaisessa kunnassa omanlaisensa, ja jonka
muuttaminen herattdd henkilostdssa epavarmuuden tunteita. Koska kunnissa on monia
eri tasolla paatoksia tekevia tahoja, henkildstoraportin pitdd kaytdnndssa pystya palve-
lemaan monia erilaisia johtajien omaksumia johtamisoppeja. Johtaminen kunnissa voi
olla yhdistelma piirteistd, jotka muistuttavat johtamistutkimuksen paradigmojen piirtei-
td. Kussakin paradigmassa lahestytaan samaa henkiléstdjohtamisen johtamisen paamaé-
rad — ihmisten tyopanosten tehokasta hankkimista, kohdentamista ja hyodyntédmista ha-
luttujen paamaéarien saavuttamiseksi — eri lahtoolettamista ja perspektiiveista.

Suosituksessa kuntien toiminnan strategisesta ohjaamisesta valtuuston hyvaksyman
kuntastrategian ajatellaan olevan yksi yksittdinen kerrallaan voimassa oleva asiakirja,
joka ohjaa kunnan oman organisaation liséksi virastoja, liikelaitoksia ja mahdollisia
muita taseyksikoita, yksityisoikeudellisia tytar- ja osakkuusyhteistjd seka yhteistoimin-
tayksikkdjad, kuten kuntayhtymid ja sopimuskuntamallin mukaista yhteistyota (Asikai-
nen et al. 2013). Kunnissa voidaan tdman alueen, jota nimitan kunnan toiminnan laajan
maaritelman mukaiseksi toiminnan alueeksi, kattamasta strategiasta kayttad myos nimi-
tystd konsernistrategia. Budjettirahoitteiseen juridiseen kuntakonserniin sisaltyvat emo-
kunta, liikelaitokset ja tytaryhteisot. Kuten edelld on todettu, kunta-alan tydvoimavaltai-
suuden vuoksi henkilostéraportit kertovat, milla tavalla valtaosa kuntastrategian toteut-
tamiseen kaytetyista varoista on kaytetty. HenkilOstoraporttien osalta ei useimmilla
kunnilla ole olemassa kuntien toiminnan laajan maaritelmén kattamaa aluetta vastaavaa
henkildstoraporttia, vaan sisaltd rajataan koskemaan emokunnan henkildstéa. Viittaan
jatkossa sellaiseen kuntalaisten rahoilla tehtavaan henkildtydhon, jota ei tehda tyo- tai
virkasuhteessa kuntaan, vaan muuhun yhteisdon, sanoilla “episuora henkilotyd™.

Vuoden 2013 raportointisuosituksen viitekehyksessd on sovellettu sekd Tydterveys-
laitoksen henkildstotilinpaatésmallia ettd henkilstéjohtamisen tuloksellisuutta kuvaavia
malleja. Tyo6terveyslaitoksen paatoksentekoprosessi poikkeaa kuitenkin kuntien paatok-
senteosta siiné suhteessa, ettd Tyoterveyslaitoksella valtaa ei ole jaettu poliittisten luot-
tamushenkil6iden ja viranhaltijoiden kesken kuten kunnissa. Kuntien luottamushenki-
I6iden ja viranhaltijoiden vélinen tydnjako ja toimijoiden koulutustaustaeroista aiheutu-
va osaamisprofiiliero nousivat esille merkityksellisind elementteiné seka tutkimuksissa
ettd vastaajien ndkemyksissa. Aihe kiinnosti minua kovasti, mutta pelkaan, ettd keskus-
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telu aiheesta voidaan kokea hedelmattomaksi. Keskustelu kérjistyessddn johtaisi demo-
kraattisen jarjestelman kritiikkiin, eikd demokratian tilalle ole parempia vaihtoehtoja
tiedossa. Tydnjaon ongelmien tiedostaminen auttaa kuitenkin selkiyttdmaan toimijoiden
rooleja, joten vertaan vastaajien ndkemyksia tutkimustuloksiin ja suosituksiin.

Henkildstoraportin hyddyntdminen tarkoittaa kdytanndssa ainakin henkildston osaa-
misen ja hyvinvoinnin kehittdmistd, voimavarojen kohdentamista ja osaamisen ja voi-
mavarojen tarpeen ennakointia. Muihin toimialoihin verrattuna kunta-alalla henkildstol-
I& on erityisen suuri merkitys ja liséksi kunta-alan henkil6stolla on olennaista vaikutusta
koko yhteiskunnan toimintaan. Vaikutus selvidd jo muutaman avainluvun tarkastelun
jalkeen. Kunta-ala, johon kuuluvat kuntien liséksi kuntayhtymét, suorat tyovoimakus-
tannukset vuonna 2013 olivat arviolta 16,6 miljardia euroa, jonka lisaksi vélillisia tyo-
voimakustannuksia, kuten sosiaalivakuutusmaksuja, maksettiin noin 5 miljardia euroa.
Kunta-ala tyollisti noin 432 000 henkiléa vuonna 2013 (KT Kuntatydnantajat 2014),
jolloin noin 18 % tydssékayvista 2 431 000 suomalaisesta oli kunnan leivissa (Tilasto-
keskus 2013c). Valtiovarainministerion talousarvioesityksen 2014 mukaan ostopalve-
luista riisuttuna henkiléstdmenojen osuus kuntien kaikista toimintamenoista on lahes 60
%. Kuten luvuista ilmenee, kuntien henkildstd on valtakunnallisesti merkittdva voima-
vara, jonka toimintakyky on vastaavasti ratkaisevassa asemassa kuntien tavoitteiden ja
velvoitteiden hoitamisessa. Kun palkkamenoihin lisatdén tyonantajan sosiaaliturvamak-
sut, yhden prosentin lisdys kunta-alan henkildston tuottavuudessa lienee vuodessa yh-
teensd yli 200 miljoonan euron arvoista kuntien asukkaille.

1.3 Aineiston, tutkimusmenetelmien ja kirjan rakenteen esittely

Aineisto koostuu kahdesta osasta: kuntien henkildstéraportoinnin suositusten ja norma-
tiivisen tutkimuksen Kirjallisesta aineistosta ja henkil6haastattelujen litteroidusta pu-
heesta. Kirjallisen aineiston kerdsin Kunnallisalan kehittamissaation tutkimusjulkaisuis-
ta, Suomen Kuntaliiton, Kuntatyénantajien ja sitd edeltdvdn Kunnallisen tydmarkkina-
laitoksen julkaisuista, Tyoterveyslaitoksen julkaisuista ja Tampereen yliopiston Johta-
mistieteen laitoksen sekd tutkimus- ja koulutuskeskus Synergoksen hallintotieteen alan
julkaisuista. Kirjallinen aineisto auttoi minua ymmartaméaan niita odotuksia, joita eri
tahot henkilostéraportointiin kohdistavat, sekéd kayttaméaan niita termejd, joita haastatel-
tavat puheessaan kayttivat.

Henkilthaastatteluaineisto muodostuu yhdeksan henkilon kahdenkeskisista haastatte-
luista sekd yhden ryhmékeskustelun taltioinnista. Ryhmakeskustelu oli henkilostérapor-
tointia valmisteleva kokous, jossa tutkija oli tarkkailijana. Valitsin henkil6t henkilhaas-
tatteluun siten, ettd pystyin kuvaamaan henkildstoraportointia trianguloimalla aihetta
useista eri perspektiivista. Yhden perspektiivin arvioin muodostuvan niisté henkil6ista,
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jotka virkansa puolesta osallistuvat henkildstéraporttien tuottamiseen. Raportointisuosi-
tuksen laatimiseen osallistuneet henkil6t edustivat toista perspektiivia. Kolmas ja neljés
perspektiivi 16ytyivat samalla kertaa kuntakonsultista ja kunnanhallituksen puheenjohta-
jasta. Viides perspektiivi on tyéhyvinvoinnin kehittajanakokulma. Tavallisen kansalai-
sen perspektiivia en ole tuonut mukaan tydhon muuten kuin omien ndkemysteni valityk-
selld. Tama perspektiivi on itsellani vallitseva, silla en toimi luottamushenkilonéd enka
viranhaltijana. Luonnollisesti jokaisella muullakin haastattelemallani henkil6lla on
myo6s tavallisen kansalaisen perspektiivi, joka on paljolti kunnan palvelutuotannon
edunsaajan ja veronmaksajan perspektiivi. Kuntalaisen nakokulmasta voin kuitenkin
omalta osaltani kertoa, ettd olen taysi-ikdisend asunut pysyvasti neljassa suomalaisessa
kunnassa yli neljan vuoden ajan kussakin, enké ollut ennen tata tyoté aikaisemmin pité-
nyt kasissani kotikuntani henkilostoraporttia. Jokaisessa kuntavaalissa olen d&nestanyt,
mutta d&nestdjana en ole perehtynyt kuntaorganisaation taustoihin, vaan olen tukeutunut
mielikuviin puolueiden ja ehdokkaiden arvomaailmoista.

Haastatteluaineisto valottaa henkildstéraportoinnin arkipdivaa ja vastaajien kokemaa
kehitystarvetta tapauskohtaisesti sellaisissa Varsinais-Suomen kunnissa, joiden voi ar-
vioida kokonsa ja sijaintinsa puolesta olevan monin tavoin vertailukelpoisia tutkimuk-
sen tilaajan, Kaarinan kaupungin kanssa. Viranhaltijat valottivat Raision, Kaarinan, Pa-
raisten ja Liedon tilannetta. Muut kuin viranhaltijat kertoivat lisdksi arkisista kokemuk-
sistaan luottamushenkildina Hangossa ja Palkéneelld. Kaikissa kunnissa tuotetaan hen-
kilostotilinpaatos tai henkilostoraportti. Yhta kuntaa lukuun ottamatta kaikissa kunnissa
koettiin, ettd kunnan henkilOstoraportti ei nykyiselldén sisélla uuden raportointisuosi-
tuksen kaikkia elementteja. Kunnista suurin on Kaarina, mutta se ei ole muita kuntia
oleellisesti suurempi, silla Kaarina on Turun tydssakayntialueen tarkeé osa ja vastaha-
koisesti yhtend osana Turun seudun kuntaliitoskeskustelua. Yhteista ndille kunnille on
myos se, ettd kaikissa on kéayty keskustelua kuntaliitosten mahdollisuudesta ja yhta lu-
kuun ottamatta kaikissa kunnissa henkildstoraportin tuottamiseen tarvittavat IT-tydkalut
on koettu jollain tavalla hidastaviksi tai rajoittaviksi tekijoiksi.

Kirjallisen aineiston analyysissa tutkimusmenetelména kaytin siséllonanalyysia, jos-
sa jaoin sisallon luokkiin. Luokitus vaikutti henkiléhaastattelujen kysymyksiin ja liséksi
se ohjasi tutkimuksellisten kategorioiden syntyé, jolloin silld oli samalla vaikutusta tut-
kimuksen aihepiirin tarkentumiseen. Laadin aineiston sisallosta referaatin kunkin luo-
kan osalta; referaatin esitdn alaluvussa 4.1. Tutkimuksen edetessd sovelsin referaattiin,
en suoraan tutkimusaineistoon, tyén 3. luvussa kuvaamaani tulkinnallista kehikkoa, jol-
loin tunnistin johtamisen tutkimusparadigman piirteitd ja karkealla tasolla muodostin
ymmarrysta siitd, minka tyyppistad kuntajohtamista raportointisuositukset ja normatiivi-
set tutkimukset mahdollisesti pyrkivat edistamaan.

Puolistrukturoidussa henkil6haastatteluissa hyoédynsin alustavia kategorioita, jotka
olivat syntyneet kirjallisen aineiston analyysissd. Alustavien kategorioiden olemassaolo
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ja muoto olivat eréanlaisia tyohypoteeseja. Tutkimusmenetelmana haastatteluaineiston
analyysissa oli Corbinin ja Straussin (2008) grounded theory (GT), jossa analysoin pu-
hetta jakamalla litteroidun puheen muutaman kymmenen sanan kokoisiin paloihin. Jo-
kaiselle katkelmalle annoin korkeintaan muutaman sanan pituisen kuvauksen. Kuvauk-
set hioin kasitteiksi, jotka kuvasivat monia palasia. Kasitteista rakensin ala- ja ylakate-
gorioita, jotka kuvaavat kasitteiden vélisia yhteyksia. Yhdistin kategoriat lopuksi puura-
kenteeksi, jossa kategoriat rakentuvat aineiston ydinkategorian ymparille. Analyysin
tuloksena saatiin kuvaukset kasitteiden ja kategorioiden valisista yhteyksista ja proses-
seista, joita aineistossa ilmenee. Laatimaani johtamisparadigman kehikkotyokalua so-
velsin sen jalkeen haastatteluaineiston GT-analyysin kategorioihin selvittdékseni, mitka
osat aineistosta mahdollisesti viittaavat tiettyyn johtamisparadigmaan.

Seuraavaksi kuvaan Kirjan johdantoluvun jalkeisen rakenteen. Kirjan toisessa luvussa
selvitan, mitd kaytantdtutkimus on ja miksi tdma tutkimus on kaytantoja tutkivaa. Selvi-
tdn myods tapaustutkimuksen toimintatapaa. HenkilOstoraportointia kattavaa yhtendista
teoriaa ei tietddkseni ole olemassa, eika teoreettista viitekehysta ole mahdollista laatia
kuten teoriaa ja hypoteeseja testaavassa tutkimuksessa. Lahestyn siksi tutkimusongel-
maa induktiivisella otteella aineiston siséltdmien tietojen perusteella Straussin ja Corbi-
nin menetelmalld. Grounded theoryssé painotetaan induktiivista aineiston analyysia ja
Straussin ja Corbinin menetelmasséd kuvataan joiltain osin tarkasti tyokalut, jolla ana-
lyysi tehdaan. Perustelen toisessa luvussa, miksi kyseinen menetelma sopii téahén tutki-
mukseen. Kuvaan kayttaméani tutkimusprosessin ja alustavat kategoriat, joiden avulla
aloitin tutkimuksen tekemisen. Kerron myds, miten kerdsin haastatteluaineiston ja pe-
rustelen miksi pyysin haastatteluihin tietyn perspektiivin tutkimusaiheeseen omaavia
henkil6itd. Kuvaan sen tavan, jolla koodasin aineiston. Kappaleen lopussa esittelen tut-
kimuksen tilaajan.

Kolmannessa luvussa rakennan Seeckin (2008) johtamistutkimuksen paradigmojen
katsauksen perusteella kehikkotyokalun, jonka avulla neljannessé luvussa analysoin
aineistoa. Kehikko koostuu kuudesta osa-alueesta: tieteellisen liikkeenjohdon paradig-
ma, johtamisen ihmissuhdekoulukunnan paradigma, organisaatiokulttuuriparadigma,
innovaatioparadigma, rakenneanalyyttinen paradigma ja strategisen johtamisen oppi.
Sanalla ”paradigma” viittaan ty0ssa aina johtamistutkimuksen valtavirran tutkimuspara-
digmaan. Kun kaytan tulkinnallista kehikkoa tulosten analysointiin, saan tuloksena tie-
tdd kunnissa sovellettavien johtamisoppien piirteitd, jotka muistuttavat piirteitd johta-
mistutkimuksen paradigmassa. Tuloksena en saa tietdd, mita johtamisparadigmaa kunta
noudattaa, mutta piirteiden tunnistaminen voi kertoa johtamisajatteluun liittyvista tiedon
tarpeista.

Neljannessa luvussa esitan aineiston analyysin tulokset. Ensin tarkastelen sisallon-
analyysin tuloksia kuntien henkil6stéraportoinnin suositusten ja normatiivisen tutki-
muksen aineistosta luokissa raportointisuositukset, tydohyvinvointi, henkiloston osaami-
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nen, strateginen johtaminen ja toiminnan vaikuttavuus. Taman jalkeen esitdn Straussin
ja Corbinin grounded theory —analyysin paatulokset. Straussin ja Corbinin menetelméa
sisaltdd joukon suhteellisen tarkasti kuvattuja tydkaluja, jolloin menetelman johdonmu-
kainen seuraaminen synnyttad suuren maaran taulukkotietoa. Kéytettavissa olevan si-
vumaaran puitteissa ja punaisen langan sailyttdmiseksi voin esittdd vain paatulokset
kootusti. Esimerkiksi kaikkien haastatteluaineiston kategorioiden yhteyksié toisiin kate-
gorioihin en voi kuvata neljannessa kappaleessa yksityiskohtaisesti. Esitdn menetelméén
kuuluvia taulukkotietoja tyon liitteessa.

Viidennessa luvussa teen johtopaatokset neljannessa luvussa esittamisténi analyysitu-
loksista. Késittelen johtamistutkimuksen paradigmojen piirteiden ilmenemisté aineistos-
sa. Pohdin my6s, minkalaista vaikutusta kuntien rakennemuutoksella voi olla henkilds-
toraportoinnin kehittdmistarpeeseen. Henkildstéraportoinnin avoimuus kunta-alalla
poikkeaa yritysmaailman luottamuksellisuudesta raportoinnissa, siksi mietin, voiko
avoimuus vaikuttaa henkildstéraportointiin. Tarkastelen myds, miksi henkiléstérapor-
toinnin hyddyntdminen edellyttdd onnistunutta tyénjakoa luottamushenkildiden ja vi-
ranhaltijoiden valilla. Esitan tulosten perusteella suosituksia toiminnan kehittamiseen.
Ennen yhteenvedon esittdmista teen tutkimuksen luotettavuuden itsearvioinnin Corbinin
ja Straussin menetelméoppaan mukaan.
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2 KIRJALLISEN AINEISTON JA HAASTATTELUAINEISTON
TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Raportointisuositusten sisallénanalyysin menetelma

Raportointisuositusten ja normatiivisten tutkimusten sisallénanalyysin tarkoituksena on
tutkimuksen alkuvaiheessa auttaa tydhypoteesien ja alustavien kategorioiden muodos-
tusta ja tulosten analyysivaiheessa edistaa haastateltavien puheen sisaltdmien kasitteiden
ymmartamista. Kayttaméni sisallénanalyysin menetelmd on vahén resursseja vaativa ja
tutkijan vaikutelmiin paljon tukeutuva verrattuna haastatteluaineiston tarkastelun ta-
soon. Haastatteluaineistossa kdyttdmani grounded theory -analyysin ulottaminen kirjal-
liseen aineistoon olisi ollut tutkimuksen kannalta eduksi, mutta analyysityén maaréa olisi
silloin kasvanut kohtuuttoman suureksi. Aineiston kerédsin Kunnallisalan kehittdmissaa-
tion tutkimusjulkaisuista, Suomen Kuntaliiton, Kuntatydnantajien ja sitd edeltavén
Kunnallisen tyémarkkinalaitoksen julkaisuista, Tyoterveyslaitoksen julkaisuista ja
Tampereen yliopiston Johtamistieteen laitoksen seka tutkimus- ja koulutuskeskus Sy-
nergoksen hallintotieteen alan julkaisuista. Naille toimijoille on yhteista se, etté niill& on
ldheiset yhteistydsuhteet Kuntaliittoon ja niiden julkaisut sisaltavat keskindisia viittauk-
sia.

Kirjallisen aineiston analyysin toteutin kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessé vaiheessa
analysoin aineiston kevyena sisallénanalyysind, jossa jaoin sisallén luokkiin. Havainto-
yksikkoiné oli véliotsikkotaso. En laskenut tekemieni havaintojen lukuméaarad, vaan
jasensin siséltéa omien vaikutelmieni perusteella. Luokitus pohjautui esiymmarrykseeni
aineistosta ja se vaikutti henkilohaastattelujen kysymyksiin, johti tutkimuksellisten ka-
tegorioiden syntyyn ja sitd kautta vaikutti tutkimuksen rakenteeseen ja sisaltéon. Tul-
kinnallinen kehikkotydkalu oli olemassa jo ennen haastatteluaineiston koodausta, jolloin
se on voinut vaikuttaa ajatteluuni koodausvaiheessa.

Haastatteluaineiston analyysissa esiintyva Corbinin ja Straussin maaritelméan mukai-
nen késite ei ole sama asia kuin kunta-alan termin méaritelmé, vaan késite viittaa teksti-
katkelman siséltoon ja ulottuvuuksiin. Kirjallisen aineiston analyysin mukanaan tuoma
kunta-alan sanaston ymmartdminen auttaa haastatteluaineistossa ilmenevien késitteiden
muodostamisessa epasuorasti auttamalla ymmartamaéan haastateltavien puhetta ja syn-
nyttdmalla johtolankoja, joita tutkimuksen edetessa seurasin.

Kirjoitin muistiin havainnot kunkin luokan sisallosta ja kerasin ne yhteen, jolloin
syntyi viisi luokkaa sisaltéva referaatti, jonka esitén alaluvussa 4.1. Sen jalkeen sovelsin
3. luvussa laatimaani tulkinnallista kehikkoa tunnistaakseni referaatissa ilmenevia joh-
tamisen tutkimusparadigman piirteitd. Kirjallisen aineiston sisaltdmien suositusten ja
normatiivisten tutkimusten tarkoituksena on vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen. Tul-
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kinnallisen kehikon avulla selvitin karkealla tasolla, minka tyyppista kuntajohtamista
raportointisuositukset ja normatiiviset tutkimukset pyrkivat edistam&an. Raportoin-
tisuositusten siséllonanalyysi ndin kytkeytyy haastatteluaineiston GT-analyysiin etenkin
haastatteluaineiston keraamisvaiheessa seka siséllonanalyysin ja haastatteluaineiston
yhdistamisvaiheessa (Kuvio 1).

2.2 Haastatteluaineiston grounded theory -analyysi

2.2.1  Teorian asema, tutkimusstrategia ja tutkimusprosessi

Tarkastelen tdssa alaluvussa seikkoja, joiden johdosta paddyin grounded theoryn (GT)
valintaan tutkimusmenetelmand, seka kuvaan kayttamani tutkimusmenetelman. Henki-
I6stéraportoinnin yhteismitallisten tunnuslukujen osalta kattavaa formaalia teoriaa ei ole
tiedossa. Tallin GT tarjoaa periaatteessa mahdollisuuden hyddyllisen vastauksen tuot-
tamiseksi tutkimuskysymykseen. GT:n avulla synnytetty uusi teoria koostuu uskottavis-
ta ja systemaattisista yhteyksistd kasitteiden ja kasitejoukkojen valilla. Synnytetty teoria
on olemassa olevaa sosiaalista todellisuutta koskevaa ja siten vanhentuvaa (Strauss —
Corbin 1994).

Henkilostoraporttien kokoamisen tutkiminen on kéytantdjen tutkimista. Kaytannon
Dul ja Hak (2008, 30-34) maarittelevat sellaiseksi todellisen eldman tilanteeksi, josta
kaytannon harjoittaja on joko muodollisesti tai epdmuodollisesti ottaen vastuussa, jonka
vuoksi kaytdnnon harjoittaja toimii tai on pakkokin toimia. Kaytantétutkimus on syste-
maattista ja metodologisesti korrektia havaittavissa olevien tosiseikkojen kerdamista ja
arviointia, jonka tavoitteena on ongelman ratkaiseminen tutkimuksen tulokseen perus-
tuvan intervention valitykselld. Kaytantotutkimuksen onnistuminen edellyttdd Dulin ja
Hakin (2008, 57) mukaan ensin keskustelua ongelmasta vastaavan henkilon kanssa, sen
jalkeen sen ryhman kanssa, joka toimii asiassa ja ndin ollen myos tarvitsee tuekseen
tietoa, seké liséksi muiden tahojen tapaamista, jotka ovat kytkoksissa niihin kaytantoi-
hin, joita tutkitaan. Tarpeellista on myds vierailla paikoissa, joissa ongelma ilmenee ja
osallistua niihin toimiin, jotka ongelmaan liittyvat. Tall6in tutkija saa tuntumaa seikois-
ta, jotka ovat ongelman kannalta merkityksellisid. Noudatin naita Dulin ja Hakin ohjeita
tapaamalla Kaarinan palkka- ja henkildstohallinnon henkildita henkildstoraportin ko-
koamisvaiheessa ja vierailemalla raportointisuositusten laatijoiden luona.

Brymanin ja Bellin (2007, 591-592) mukaan GT soveltuu hyvin etenkin hallinnollis-
ten kaytantojen tutkimukseen alueilla, joilla ei ole kovin paljon vanhaa tutkimustietoa
olemassa, sekd kokonaan uusien ndkdkulmien tuomiseen jo vakiintuneille tutkimusalu-
eille. Heiddn mukaansa teoriat, jotka GT:a kéytettdessa syntyvat, ovat tavallisesti kapea-
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alaisia ja koskettavat ldhinna tutkimusaineiston alueella olevia spesifisid ilmidita. Sel-
laisia teorioita kutsutaan substantiivisiksi erotuksena formaaleista, yleisluontoisista teo-
rioista. Vaikka aineiston keraamistapani, puolistrukturoitu teemahaastattelu, voikin joh-
taa yleistettdvissa oleviin tuloksiin, kdyttamani analyysimenetelmd ei kovin suurella
todennakdisyydellé johda yleistettaviin tuloksiin. Sen sijaan se todennakdisesti palvelee
syvallisesti tutkimuksen tilaajaa tutkimusalueellaan juuri tassa ajassa.

Grounded theoryn ja case-tutkimuksen eli tapaustutkimuksen valisestd suhteesta ei
ole yksimielisyyttd. Yin (1981) maéaritteli tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi, joka
ei viittaa mihinkaan tiettyyn tiedon hankinnan menetelméaan. Case-tutkimuksen méaarit-
telee Yinin mukaan se, ettd se tutkii ajankohtaisia ilmioitd arkieldman kontekstissa
etenkin silloin, kun rajanveto ilmién ja kontekstin vélilla ei ole triviaalia. Jos Yinin
maadritelmaa tulkitsee véljasti siten, ettd tapausta tutkimaan pyrkivéd menetelma saa sisél-
taéd kuvauksen tiedon hankkimisen menetelméstd, mutta sen ei ole pakko siséltaa, silloin
kasittdakseni grounded theory sopii Yinin maaritelmééan case-tutkimuksesta. Eisen-
hardtin (1989) mukaan laadullisen tietoaineiston, induktiivisen logiikan ja case-
tutkimuksen viéliset erot ovat epaselvat. Eisenhardt tarkasteli grounded theorya erilaisten
case-tutkimuksen lahestymistapojen joukossa ja laati analyysinsé tuloksena selkeén ca-
se-tutkimuksen prosessin kuvauksen, joka pohjautuu positivistiseen epistemologiaan
ainakin grounded theoryyn verrattuna. Epistemologisen eron vuoksi Eisenhardtin ku-
vaamaa prosessia en soveltanut tdméan tyon tueksi. Meyerin (2001) mukaan case-
tutkimukselle ei ole olemassa mitaan erityisia vaatimuksia, jotka ohjaisivat tapaustutki-
musta, jolloin tutkijalla on mahdollisuus raataldida tutkimuksen suunnittelua ja tiedon
kerddmistd. Toisaalta vapaus voi johtaa heikkolaatuiseen tutkimukseen. Meyer, joka
my0s viittaa Eisenhardtin (1999) tyohon, katsoo, ettd grounded theory on case-
tutkimuksesta erillinen tutkimusstrategia, silla case-tutkimuksessa teoria voi ohjata tut-
kimusta toisin kuin grounded theoryssa.

Grounded theory on ainakin Jyvéskylan yliopistossa kaannetty suomen kielelle sa-
noilla “ankkuroitu teoria”. Grounded theory on tutkimusmetodi, jonka periaatteet Bar-
ney Glaser ja Anselm L. Strauss (1967) alun perin julkaisivat Chicagon sosiologisen
koulukunnan oppeihin nojautuen. Menetelméassé teoriaa voidaan synnyttaa tietoaineis-
tosta lahtien, jos olemassa olevat teoriat ovat riittdmattémia kuvaamaan tutkittavia ilmi-
oita (Strauss — Corbin 1994). Hypoteettis-deduktiivisessa tutkimuksessa esitetdan aluksi
tutkimushypoteesi tai hypoteeseja, jonka jalkeen hypoteesista johdetaan ennustuksia,
joita empiirisesti testataan. Glaserin ja Straussin GT (1967) on induktiivinen vaihtoehto
hypoteettis-deduktiiviselle tutkimukselle. Strauss kuitenkin vuosien mittaan liukui pois-
péin puhtaasta induktiivisuudesta, mika on Siitosen (1999, 28-30) kritiikin mukaan ta-
pahtunut vahitellen vuosien mittaan. Merkittava ero Glaeserin ja Straussin ajattelutapo-
jen valilla selkiytyi Glaeserin sanouduttua korostetun selvédsanaisesti vuonna 1992 irti
Straussin deduktiota ja verifikationismia koskevasta ajattelusta, joka l&hentdd grounded
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theorya hypoteettis-deduktiivisen tutkimuksen kanssa. Oppiriita ei ole helposti sovitel-
tavissa, silla Strauss kuoli vuonna 1996.

Straussilainen GT on lisannyt uskoa siihen, ettd laadullisen tutkimuksen tulokset voi-
sivat olla verifioitavissa, mikd nostaa menetelmalla tehdyn tutkimuksen arvostusta suh-
teessa kvantitatiiviseen tutkimukseen (Strauss — Corbin 1994). Lahtdkohtana on, etta
GT hylkaa positivismin, jolloin aineiston analyysi perustuu tutkijan subjektiivisiin tul-
kintoihin aineistosta. Erilaisen elaménkokemuksen, erilaisten tulkintojen, perspektiivi-
en, valintojen ja painotusten vuoksi kahden eri ihmisen tekemé analyysi samasta aineis-
tosta ei silloin valttamatta johda teorioiden syntyyn edes samasta aihealueesta, mutta
molempien henkildiden tuottamat teoriat ovat havaintoaineistoon sopivia. Strauss ja
Corbin (1994) katsovat, ettd synnytettyjen teorioiden jarkevyytta ja kayttokelpoisuutta
ulkopuolisten on kuitenkin mahdollista arvioida. GT sopii ainakin tekstiaineistojen ja
kenttatutkimuksen analyysiin, samoin videotallenteiden analyysiin (Strauss — Corbin
1994). Strauss ja Corbin vaittavat, ettd GT sopisi myos kvantitatiivisen aineiston ana-
lyysiin, mutta menetelmé on yleistynyt vain laadullisen tutkimuksen piirissa.

Siitonen (1999, 27-42) ja Tunkkari-Eskelinen (2005, 24-29) monien muiden Kirjoitta-
jien ohella ovat verranneet Glaeserin ja Straussin koulukuntien oppeja toisiinsa. Siito-
nen korostaa, ettéd tutkijan pitaé tehda selkeé valinta koulukuntien valilla eri oppisuun-
tien ristiriitaisten ohjeiden aiheuttaman hammennyksen vélttdmiseksi. Siitosen véitos-
tyossd on kaksi erillistd tutkimusongelmaa, jolloin hdn noudattaa toisessa tutkimusteh-
tavassa glaserilaista ja toisessa straussilaista lahestymistapaa. Tunkkari-Eskelinen nou-
dattaa glaserilaista analyysitapaa. Esimerkiksi Partanen (2001) ei puolestaan sitoudu
kumpaakaan koulukuntaan, vaan paatyy itse kuvaamaan kayttdmansa menetelman.

Straussilaisessa grounded theoryssa voidaan lahtea liikkeelle olemassa olevasta teo-
riasta, jonka perusteella deduktiivisesti paatelmia tehden voidaan laatia ennalta méaritel-
tyja kategorioita. Kategoriat ovat tutkimushypoteeseja erilaisten kasitteiden ja kasittei-
den valisten suhteiden olemassaolosta. Kategorioiden muotoon laadittuja hypoteeseja
tarkennetaan tutkimusprosessin aikana ja osa niista poistuu tarkastelusta tutkimuspro-
sessin aikana kokonaan tai korvautuu uusilla hypoteeseilla. Straussilaisen koulukunnan
tavoitteena on hypoteesien verifiointi jatkuvasti tutkimuksen aikana vertailemalla tulok-
sia aineiston eri osien kesken seka teoreettisen naytteenoton seka aihetta hyvin tuntevien
henkildiden kanssa kaytavin yhteisin keskusteluin. Straussilainen lahestymistapa on
nain ollen hypoteeseja testaavaa, mutta aineistosta nouseville hypoteeseille annetaan
suuri painoarvo. Strauss ja Corbin (1990, 111) kuvaavat tutkimusprosessia deduktiivi-
sen ja induktiivisen ajattelun vuoropuheluksi. Deduktiivisessa tytvaiheessa ehdotetaan
aineiston osien valisid suhteita, ominaisuuksia tai ulottuvuuksia, induktiivisessa vai-
heessa selvitetddn kaikkialta aineistosta, 16ytyyko hypoteesille tukea.

Induktiivisen ja deduktiivisen paattelyn liséksi on keskusteltu myds abduktion mah-
dollisuudesta GT:&a kayttavissa tutkimuksissa. IImeisesti synnytetyt teoriat voivat syntya
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my06s abduktiivisesti, mutta GT:n abduktiivista paattelyd koskeva tieteenfilosofinen
perusta on epéselva (Siitonen 1999, 37-39). Corbinin ja Straussin menetelma vaitetysti
pohjautuu (esim. Reichertz 2009) seka abduktiiviseen ettd induktiiviseen péattelyyn,
vaikka Strauss ei elaméntydnsé kuluessa laajentanutkaan metodologian kuvausta abduk-
tiivisen péattelyn suuntaan. Reichertzin mukaan Straussin menetelman deduktio on itse
asiassa Charles S. Peircen kuvaama abduktio. Olemassa olevan teorian perusteella itse
tekemani paatelmat ovat pikemminkin abduktiivisia, todennakoisia implikaatioita kuin
deduktiivisia paatelmid. Nain ollen pdadyn menetelmakuvauksessani varovaisesti kéyt-
tdmaén deduktion sijasta termid abduktio.

Glaeserin koulukunnassa korostetaan induktiivisuutta katsomalla, etta tutkijalla pitéi-
si olla tutkimukseen lahtiesséan mahdollisimman véhan omia aiheeseen liittyvid hypo-
teeseja. Olemassa olevan teoreettisen taustan puuttumisen katsotaan olevan perusedelly-
tys tutkimuksen tekemiselle. Glaeserin mukaan tutkimustulosten verifiointi kuuluu mui-
den tutkijoiden vastuulle, Strauss puolestaan korostaa tulosten verifiointia koko tutki-
musprosessin l&pi. Glaser korostaa, etta teoria tuotetaan yksinomaan induktiivisesti ai-
neiston perusteella, kuten Glaeser ja Strauss (1967) esittivat alkuperéisessa Kirjassaan.
Strauss ja Corbin ovat kehittdneet GT:a induktiivis-deduktiiviseksi, luopuen puhtaasta
aineistopohjaisesta induktiivisuudesta. Straussilaisessa menetelmdssé aineistoa on lupa
koodata etukateen deduktiivisesti méaariteltyihin kategorioihin, Glaser puolestaan koros-
taa puhtaasti aineistosta nousevien kategorioiden kayttamista.

Noudatan tydssa Straussin koulukunnan menetelméaa, jolloin olen pyrkinyt aktiivises-
ti muodostamaan Kirjallisesta aineistosta tyohypoteeseja alustavien kategorioiden muo-
dossa ennen haastattelujen alkua (Kuvio 1). Kuten Siitonen (1999) vaitoskirjatydssaan,
minakin olen ajautunut noudattamaan Straussin ja Corbinin ldhestymistapaa, silla tut-
kimushankkeen kéynnistysvaiheessa en ole ollut riittdvan tietoinen koulukuntaeroista
tutkimusmenetelmien valilla. Eniten kayttdmani l1ahde on Straussin ja Corbinin (2008)
kirja Basics of Qualitative Research, jossa Juliet Corbin yhdistelee edesmenneen An-
selm L. Straussin kanssa yhdessa tuottamaansa tekstia ja kaavioita yksin kirjoittamaansa
mina-muotoiseen tekstiin. Olen myods hyodyntanyt malliesimerkkiné Siitosen vaitoskir-
jassaan kuvaamaa Straussin koulukunnan mukaista analyysid. Straussin ja Corbinin
olemassa olevan teorian hyddyntdmisen salliva lahestymistapa on lahempéané toivomaa-
ni kaytantotutkimuksen tyoskentelytapaa. Glaserin mukaan aineistosta saatuja hypo-
teeseja ei voi verifioida, vaan niiden todenperaisyytta voidaan arvioida todennakdisyyk-
sind (Siitonen 1999, 37). Suhtaudun epdilevasti otaksumaan, ettd kykenisin inspiroivaan
keskusteluun haastateltavien kanssa tutustumatta ensin mihink&an aihetta koskevaan
teoriaan ja aihepiirin teksteihin. Liséksi aiheilla, joista haastateltavien kanssa keskuste-
limme, on yhteiskunnallista merkitysta, jolloin samoista aiheista kdydéaéan yleista kes-
kustelua. Yleisen keskustelun johdosta on syytéd odottaa, ettd minulla on aihetta koske-
via ennakkoasenteita. Koska tutustuin aihepiirin teksteihin ennalta, laadin alustavia ka-
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tegorioita ja kaytin straussilaista aineiston koodausmenetelmad, on selvad, ettd en ole
kayttanyt Glaserin GT-menetelmaa.

Locke (1996) seka Brymann ja Bell (2007, 584-591) varoittavat, etta sellaisten véite-
tysti grounded theorya noudattavien tutkimusten, joista 16ytyy kaikki GT:n perspektiivit
ja vaiheet, l6ytdminen Kirjallisuudesta on vaikeaa. Locke teki kirjallisuuskatsauksen
Academy of Management Journal-lehteen, jossa Glaserin ja Straussin alkuperdinen jul-
kaisu esitettiin. Han l6ysi yhteensd 16 GT:a noudattavaa julkaisua, jotka viittasivat al-
kuperdiseen vuoden 1967 artikkeliin. Naista vain yksi viittasi alkuperdista julkaisua
seuranneisiin, artikkelin julkaisuhetkena yli kaksi vuotta vanhoihin Glaserin tai Straus-
sin Kirjoittamiin menetelmaa taydentéviin teksteihin. Suurin osa GT:4 noudattamaan
pyrkivista tieteellisista tutkimuksista tyytyi seuraamaan yksinomaan Glaserin ja Straus-
sin alkuperéisen teoksen ohjeita vuodelta 1967, tai rajoittui noudattamaan menetelmaa
vain joiltain osin. Locken kritiikin mukaan on kyseenalaista, voiko menetelmaa jarke-
vasti noudattaa vain joiltain osin. Locken kritiikki on kuitenkin ankaraa suhteessa Cor-
binin (Corbin — Strauss 2008, 15-17) menetelman noudattamista koskeviin neuvoihin.
Niiden mukaan Straussin ja Corbinin menetelma ei ole keittokirjaohje; laadulliseen tut-
kimukseen ei ole mahdollista kehittdd jaykasti koodattua menetelmad; ei ole olemassa
yhté oikeaa tapaa laadullisen tutkimuksen tekemiseen. Menetelmdssé kuvattujen tyoka-
lujen valikoiva poimiminen ik&&n kuin seisovasta pdydastd on Straussin ja Corbinin
mukaan luvallista. Corbinin ja Straussin uusin menetelméopas ei siséllad kaikkia van-
hempien julkaisujen tietoja, mutta arvioin, ettd keskeiset tiedot siséltyvat. Kuitenkin
esimerkiksi konditionaalimatriisin yksityiskohtainen kuvaus siitd puuttuu. Ehk& juuri
tutkimusekonomia on syy siihen, miksi Locken tarkastelemat kirjoittajat eivét ole kéyt-
taneet GT:& kattavalla tavalla. Tulkinnat, joita teen Corbinin ja Straussin ohjeista, eivat
valttamatta kaikilta osin vastaa sitd, mita kirjoittajat ovat tarkoittaneet. Kuvaan mahdol-
lisimman tarkasti sen menetelman, jota olen tosiasiallisesti kayttanyt. Kun Corbin ja
Strauss sallivat menetelmien valikoivan kayttdmisen, vaitan, ettd kuvaamani menetelma
sisaltyy Corbinin ja Straussin (2008) kuvaamaan menetelméén ja ndin ollen olen kaytta-
nyt Corbinin ja Straussin menetelmaa.
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Seuraan Corbinin ja Straussin (2008, 108-109, 117-128) neuvoa tutkijan muistiin-
panojen varaan rakentavasta tutkimustyosta, mutta muistiinpanoja en ole tehnyt yhta
laajasti ja ansiokkaasti kuin kokenut Corbin esimerkeillddn viitoittaa (Corbin — Strauss
2008). Viittaan straussilaisen koulukunnan ohjeiden mukaan laadittuihin muistiinpanoi-
hin termilla ”memo” erotuksena muulla tavalla laadituista muistiinpanoista. Memot ovat
analyysin kirjallisia muistioita, jotka auttavat tietojen kerddmisen toteuttamisessa ja
usein siséltavat diagrammeja, jotka havainnollistavat analyyttisten kasitteiden vélisia
suhteita. Memojen tarkoituksena on toimia analyyttisen ajattelun lokikirjana ja tutkijan
ideavarastona. Esimerkeistd havaitaan, ettd esimerkiksi asioiden valisid yhteyksia ku-
vaavat hyvin perusmuotoiset taulukot tai kehityskaaria kuvaavat yksityiskohtaiset vuo-
kaaviot ovat Corbinin ja Straussin tarkoittamia diagrammeja. Laadin lukuisia diagram-
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meja, jotka kuvaavat aineiston kasitteiden vélisid yhteyksid, kuten tyén kuvio- ja tau-
lukkoluettelosta seké liitteesta voi havaita. Memoja kéytetédéan ajattelua tukevana tyota-
pana aineiston tutkimisessa avoimen koodauksen, aksiaalisen koodauksen, konteksti-
analyysin ja kategorioiden yhdistdmisen yhteen nivoutuneissa tydvaiheissa. Memot aut-
tavat hahmottamaan syntyy aineistosta nousevan tarinan. Corbinin ja Straussin mukaan
jokainen analyytikko kehittdd oman tyylinsa memojen ja niihin sisaltyvien diagrammien
laatimiseen, eika tutkijan kannata niille asettaa tiukkoja muotovaatimuksia luovan ajat-
telun mahdollistamiseksi.

Kéayttdmani tutkimusprosessi koostuu kahdesta osasta, raportointisuositusten sisél-
I6nanalyysista ja haastatteluaineiston analyysista (Kuvio 1). Niiden sivussa on johtamis-
tutkimuksen paradigmojen kehikkotyokalu, jota sovelsin tulosten tulkinnassa sisallon-
analyysin ja GT-analyysin jalkeen. Siséllonanalyysissa kartoitin henkildstéraportointia
koskevia suosituksia ja yhdistin niiden piirteita johtamistutkimuksen paradigmojen piir-
teisiin. Tarkastelin raportointisuosituksia ja normatiivisia tutkimuksia valiotsikkotason
suuruisina paloina, kuten kuvasin edellisessa alaluvussa. Tutustuessani ndihin taustatie-
toihin, syntyi alustavia kategorioita, jotka vaikuttivat tutkimuskysymysten syntyyn, ku-
ten seuraavassa alaluvussa kuvaan. Tdéman jalkeen kerésin haastatteluaineiston kokonai-
suudessaan. Sitten litteroin kaiken tallennetun puheen tekstimuotoon. Litteroinnin val-
mistuttua siirryin haastatteluaineiston koodaamiseen.

Haastatteluaineiston koodasin kaikkien haastattelujen valmistuttua avoimella kooda-
uksella, limittyen aksiaalisen koodauksen kanssa ja lopuksi kategoriat yhdistdaen. Haas-
tatteluaineiston koodaus ja valitulosten saavuttaminen tapahtuivat osana samaa kooda-
uksen ja jatkuvan vertailun iteratiivista prosessia, jota jatkoin saturaatioon asti. Saturaa-
tiopisteessa teoreettiseen naytteenottoon pohjautuva analyysity6 ei endé tuottanut olen-
naista uutta tietoa kasitteiden tai kategorioiden ominaisuuksiin ja kasitteiden tai katego-
rioiden suhteisiin. Iteratiiviseen prosessiin kuuluvat osat on ympyroity katkoviivalla
(Kuvio 1). Taméan jalkeen vertasin sisallénanalyysin Kiteytystd ja haastatteluaineiston
kategorioiden vilisia yhteyksia keskendan tehden johtopaatoksia siitd, mita haastattelu-
aineisto sisalsi kirjalliseen aineistoon verrattuna ja painvastoin.

Kirjallisen aineiston siséllénanalyysin ja haastatteluaineiston GT-analyysin jéalkeen
kaytin apuna tulkintakehikkoa, jonka kuvaan tyon 3. luvussa. Talldin tein paatelmia
siitd, minkalaisiin johtamisparadigmojen piirteisiin raportointisuositusten eri osat liittyi-
vt seka siitd, minkélaisiin ongelmiin haastatteluaineiston kategoriat liittyivat.

Kuvaamani haastatteluaineiston GT-analyysi saattaa vaikuttaa mekanistiselta. Verrat-
tuna moniin muihin analyysimenetelmiin téllainen vaikutelma voi syntyd, mutta straus-
silainen analyysi ei ole eksaktia tiedettd. Mekanistisuus ei eliminoi subjektiivisuutta
aineiston tulkinnassa. Corbin ja Strauss (2008, 45-50) katsovat, ettd analyysi on seka
tiedettd ettd taidetta. Taiteen ja tieteen yhdistelman intuitiivisesti epayhteensopivat ulot-
tuvuudet hdmmentdvat minua, silla ymmarrén tieteen metodina ja taiteen metakognitii-
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visena artefaktina. Taiteella en tavallisesti ymmarra taiteen luomisen prosessia, johon
Corbin ja Strauss nayttavat viittaavan. Corbin ja Strauss madrittelevét taiteen nakokul-
mana, joka liittyy analyyttisten ongelmien ratkaisuun menetelmien luovan kayttdmisen
avulla ja kykya rakentaa selittdvé ja yhtendinen tarina tietoaineiston perusteella, jolloin
tarina tuntuu tutkijan mielestd oikealta. Koska Corbin ja Strauss kdyttdvét sanaa “taide”
sanan “intuitio” sijasta, he selvasti tarkoittavat niill& eri asioita, mutta sanojen merkityk-
set eivat avautuneet minulle. Vaikka en ole ymmaértanyt Corbinin ja Straussin (2008,
47-48) madritelmaé taiteesta, merkitsin muistiin ne luoviksi katsomani ajatukset, joita
aineisto minussa herétti.

2.2.2  Tybhypoteesit haastatteluaineiston kerdamisessa

Straussin ja Corbinin menetelmdassé olemassa oleva teoria voi toimia ideoiden lahteend.
Ideoiden perusteella voidaan muodostaa alustavia kategorioita tutkimuksen alkuvai-
heessa. Henkiléstoraportoinnista en 16ytanyt mitadn yhtendista teoriaa, jolloin kaannyin
etsimaan ideoita raportointisuositusten ja normatiivisten tutkimusten sisallénanalyysilla.
Kategorioiden olemassaolo ja kasitykset kategorioiden ja kasitteiden valisista yhteyksis-
ta olivat talloin tyéhypoteeseja, joita tutkin aineiston perusteella. Alustavat kategoriat
eli alustavat tutkimushypoteesit eivat pysyneet muuttumattomina tutkimusprosessissa,
vaan tadsmensin niita tai korvasin niita toisilla kategorioilla tai kokonaan poistin niita
tutkimuksen edetessd. Varhaiset alustavat kategoriat perustuivat yhteisiin keskuste-
luihimme Kaarinan henkildstopaallikon kanssa liittyen vuoden 2013 suositukseen hen-
kilostoraportoinnista, sen hetkiseen mielikuvaani kuntakentan kokemista haasteista seké
raportointisuositusten aineiston kevyeen sisallénanalyysiin. En kattanut kysymyksillani
kaikkia siséllonanalyysissa ilmenneitd aihepiirejda, vaan keskityin raportointisuosituk-
siin, tyéhyvinvointiin, strategiseen johtamiseen ja toiminnan vaikuttavuuteen, jolloin
henkildston osaamisesta ei ollut yhtaan haastattelukysymysta. Lisaksi kysyin tietojarjes-
telmiin, vertailukelpoisuuteen, kuntaliitoksiin, julkisuuden vaikutukseen, dualistisen
paatdksenteon malliin, raportoinnin tyémaaraan, tietojen vertailukelpoisuuteen ja muu-
tosjohtamiseen liittyvid kysymyksid. Haastatteluvaiheessa ajattelin néitd aihepiireja
teemoina, en viela kasitteista koottuina kategorioina.

Kirjallisen aineiston perusteella valitut keskustelun teemat ilmenevat puolistruktu-
roidun kysymyslistan sisélléssa (Taulukko 1). Keskusteluteemat johtivat tutkimuksen
edetessé késitteista koostuvien ala- ja yldkategorioiden syntyyn. Kysymyksista keskus-
teltiin haastateltavan tehtavakentasta riippuen, jolloin kaikkien haastateltavien kanssa ei
keskusteltu jokaisesta kysymyksesté.
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Taulukko 1. Alustavien johtolankojen ilmeneminen puolistrukturoidun teemahaastatte-

lun kysymyksissa.

Haastattelukysymys

Alustava kategoria ja perustelu

Kuulisin mielellani ndkemystanne siitd minkéalais-
ten tarpeiden, kehitysaskelten ja toteutusten kautta
henkildstéraportointi on kunnassan-
ne/kaupungissanne 1990-luvun lopulta paatynyt
tdménhetkiseen tilanteeseen.

Raportointisuositukset: halusin
tietdd, erottuuko henkildstorapor-
toinnissa selvé kehityskaari.

Mitk& ovat sellaisia keskeisia tekijoita toimintaym-
paristonne muutoksessa kuluvalla vuosikymmenel-
14, jotka tulisi mielestanne ottaa huomioon tulevissa
henkilostotilinpéatoksissa tai -raporteissa?

Toimintaympdriston muutos:
epéilin, ettd kuntien muuttuva
toimintaymparisto aiheuttaa muu-
tostarvetta raportointiin.

Mill& tavalla kunnan strategian toteutumista kun-
nassanne seurataan henkildstotilinpaatoksen tai
raportin kautta?

Strateginen johtaminen: olin kiin-
nostunut tietdmaan, ilmeneeko
strategia henkilostoraportissa

Milla tavalla ja milla tarkastelun tasolla vaaleilla
valitut poliittiset paattajat pystyvat osallistumaan
henkildstostrategian laatimiseen?

Dualistinen paattksenteko: halu-
sin selvittad, miten strategiaty0
jakautuu viranhaltijoiden ja luot-
tamushenkiliden valilla.

Miten vastuu jakautuu henkildstdstrategian valmis-
telussa ja paattdmisessa poliittisten paattdjien ja
virkamiesten kesken?

Dualistinen paatdksenteko

Missa maarin henkiléstéryhmien edustajat ovat
vastuussa henkildstdstrategian toteutumisesta?

Strateginen johtaminen

Mitk& henkildstéraportin tunnusluvut ovat tarkeita
potentiaaliseen kuntaliitokseen valmistautumisen
kannalta?

Kuntaliitokset: tyohypoteesini oli,
ettd kuntaliitosten mahdollisuus
voi aiheuttaa henkildstéraportoin-
tiin kehitystarvetta.

Mité tunnuslukuja pidatte potentiaalisessa kuntalii-
tostilanteessa liitoskumppanin henkiléstoraportissa
keskeising?

Kuntaliitokset

Minkaélaista kehitystarvetta kuntaliitosten mahdolli-
suus mahdollisesti aiheuttaa henkildstéraportoinnil-
le kunnassanne?

Kuntaliitokset

Miten henkiloston hyvinvointi ilmenee henkilsto-
tilinpaatoksestanne/raportistanne?

Tyo6hyvinvointi: halusin selvittaa,
milla tavalla tyéhyvinvoinnin
edistdminen toteutuu henkildsto-
raportin vélityksella.

Milla tavalla se seikka, ettd henkilostotilinpaétos on
kunnissa julkinen, vaikuttaa sen sisélt6on?

Julkisuus: tyéhypoteesini oli, etta
henkil6ston joitain tietoja ei kasi-
telld julkisuudessa.

Miten henkildstotilinpaatoksestd kunnassanne seu-
rataan organisaation suoritustasoa?

Toiminnan vaikuttavuus: halusin
selvittad, seurataanko suoritusta-
soa numeerisin mittarein.

Kertovatko henkildstotilinpaatoksenne tiedot muu-
toksista organisaation rakenteessa? esim. organisaa-
tiopyramidin muodosta joh-
to/keskijohto/ruohonjuuritaso?

Organisaation muodon kuvaami-
nen: ajattelin, ettd organisaation
rakenteen kuvaaminen olisi tar-
peen valtioneuvoston kuntaliitos-
tavoitteiden toteuttamiseksi.
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Haastattelukysymys

Alustava kategoria ja perustelu

Mill& tavalla henkildstotilinpaatés/raportti soveltui-
si kriisikunnissa pitkan aikavalin kehitystavoittei-
den ohjauksen sijasta toimimaan erd&nd muutosjoh-
tamisen strategisena vélineena?

Muutosjohtaminen: halusin sel-
vittad, milla tavalla henkilGstora-
portin tiedot palvelevat kun-
tasaneerauksia.

Néetteko tarvetta kuntien henkiléstéraportoinnin
osittaiselle yhdenmukaistamiselle?

Keskinainen vertailu: halusin
ymmartaéd miksi vertailuja tarvi-
taan.

Miten henkildstotilinpaatosten tunnuslukujen ver-
tailukelpoisuus voitaisiin parhaiten toteuttaa ylei-
sissd tilanteissa, joissa verrattavat kunnat ovat joko
ulkoistaneet keskenaén erilaisia palveluja (esim.
Jarvenpaa suunnittelee kaikkien teknisten palvelu-
jen ulkoistamista) tai tuottavat palveluja tuottamista
yhteisissa hankkeissa?

Vertailukelpoisuus: halusin ym-
maértad, miten erilaiset organisoin-
titavat vaikuttavat vertailukelpoi-
suuteen.

Aiotteko/ milloin aiotte siirtya raportoimaan Kunta-
tyonantajien v. 2013 antamien uusien ohjeiden
"Henkildstévoimavarojen arviointi Suositus henki-
I6stOraportoinnin kehittdmiseen" mukaisesti?

Raportointisuositukset

Mité toimenpiteitd kunnassanne tietojarjestelmien
osalta tarvitaan, jotta uusien ohjeiden mukaisesti
voitaisiin raportoida?

Tietojarjestelmét: halusin tietaa,
mill& tavalla tietojarjestelmat vai-
kuttavat henkiléstoraportin ko-
koamiseen ja sisaltoon.

Oletteko kiinnostunut raportoimaan henkilostosta
yhdenmukaisesti lahialueen muiden kuntien kanssa
joko Kuntatydnantajien yhdenmukaistamisohjeen
mukaisesti tai suositeltua laajemminkin?

Vertailukelpoisuus

Montako henkildtyopdivaa kunnassanne kaytetaan
vuosittain henkil6ostotilinpaatoksen tai -raportin
laatimiseen?

Raportointitaakka: halusin ym-
mart&d, missa suhteessa raportin
kokoamisen ty6 on suhteessa ra-
portista saatuun hyotyyn.

Oletteko saanut palautetta henkildstétilinpaatoksen
laatimisen vaikeudesta tai laatimisen vaatimista
resursseista?

Raportointitaakka

Oletteko potentiaalisesti kiinnostunut keskustelusta
kuntien kayttamien tietojarjestelmien kehittdmisek-
si siten, etta henkildstotilinpaatoksen laatiminen
hoituisi nopeammin tai véhemmalla tyoll4?

Tietojarjestelmét

Keskustelin haastateltavien kanssa siitd, miten henkilostéraportointia pitéisi kehitta,
jotta yhteismitallisen tiedon tuottaminen olisi mahdollista ja tulokset olisivat vertailu-
kelpoisia. Henkilostoraportoinnin kehittdmisen kannalta keskeistda on sekin, miten ra-
portteja kunnissa hyddynnetdan. HenkilGhaastatteluissa ké&ytin puolistrukturoituja tee-
mahaastatteluja, joissa haastattelun aihepiirit ovat ennalta haastateltavan tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muotoilu ja jarjestely voi tapauskohtaisesti vaihdella (Hirsjarvi -
Hurme 1995, 35-38). Puolistrukturoidussa haastattelussa keskustelu pysyy aiheessa,
mutta keskustelu on silti siind maarin vapaata, ettd haastateltavilla on mahdollisuus tuo-
da esille omia ajatuksiaan. Tall6in voidaan valottaa tutkittavaa aluetta ja 16ytaa kuvaavia
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esimerkkejd. Haastattelujen teemat muistuttavat GT:ssé aineistosta nousevia kategorioi-
ta, mutta valmiit kategoriat syntyvét vasta kasiteanalyysin jalkeen. Esittdmani kysymyk-
set ohjaavat keskustelua, jolloin alustavilla teemoilla voi olla ohjaavaa vaikutusta kate-
gorioiden syntyyn. Haastattelujen avulla pyrin laadullisella tutkimusotteella kuvaamaan
todellista elaméé. Tutkimusotteen tavoitteena on induktiivisesti ja yksittaisten havainto-
jen perusteella kyeta tekemaan johtopaatoksia, joilla on yleisid merkityksia. Laadullisen
tutkimuksen keinoin tutkimuksessa pyrin saamaan yksityiskohtaista tietoa kuntien hen-
kilostoraportoinnin kaytannoista ja raporttien sisaltamien tietojen hyddyntamisesta yksi-
I6iden asenteiden, odotusten ja kielen valittdmien ajattelumallien perustella.

Henkilohaastattelut &anitin haastateltavien luvalla ja litteroin tekstimuotoon. Haastat-
telujen kesto vaihteli tunnista kahteen tuntiin, tyypillisesti keskustelu kesti puolitoista
tuntia. Litteroin haastatteluaineiston jattden tarpeettomat tdytesanat ja toistot pois. Jatin
toiston jéljelle, jos haastateltava vaikutti siten korostavan jonkin seikan painoarvoa,
ironiaa, humoristisuutta tai asian herattamia tunteita. Pilkut ja pisteet merkitsin paitsi
kieliopin vaatimusten myds puheessa olleen tauon pituuden seké aanenpainojen perus-
teella. Sanat, joista en saanut selvaa, merkitsin sulkumerkkien sisalle. Lainausmerkeissa
esittdmieni lainattujen tekstikatkelmien esittdmiselle pyysin erikseen haastateltavan lu-
van; katkelmat muutin l&helle yleiskielistd ilmaisua.

Grounded theoryé kéytettdessa aineistoa voidaan keraté ja analysoida samaan aikaan.
En pyrkinyt aktiivisesti koodaamaan aineistoa aineiston kerddmisen aikana, mutta haas-
tattelujen aikana ja haastattelujen jalkeen pohdin alustavien hypoteesien ja alustavien
kategorioiden sopivuutta aineistoon ja tein muistiinpanoja ja lisdyksia puolistrukturoitu-
jen henkil6haastattelujen kysymyslistaan.

Corbin ja Strauss (2008, 143-157) kutsuvat “teoreettiseksi ndytteenotoksi” sellaista
tietojen kerddmistd, jossa tietyn aineiston hankkimisesta ei péaateta tutkimuksen alussa,
vaan vasta tutkimuksen kuluessa. Silloin hankittu uusi aineisto liittyy mahdollisimman
laheisesti aineistosta johdettuihin kasitteisiin tai teemoihin ja vastaa aiemmin ilmennei-
siin kysymyksiin. Teoreettiseen naytteenottoon kuuluu sellainen ajattelutapa, etta ihmi-
set eivét ole naytteenoton kohteena, vaan késitteet. Aineiston hankkimista voi ndin ollen
tehda vahin erin kasitteisiin liittyvissé paikoissa, tilanteissa ja erilaisten henkilovalinto-
jen muodossa, jotta voisi tutkia sitd, miten eri kasitteet vaihtelevat eri tilanteissa. Corbin
kuitenkin sallii kdytanndn asettamien rajoitusten huomioimisen, esimerkiksi tutkimus-
matkan aikarajan puitteissa tehtédvéan nopean aineiston kerdédmisen tai aikaisemmin kera-
tyn aineiston tutkimisen. Teoreettinen naytteenotto ei ole menetelmén asettama velvoite,
vaan tutkimuksen tavoitteita palveleva keino olennaisesti pienentda riskia, ettd tutki-
musaineistoon jaisi vakavia aukkoja, sekd mahdollisuus seurata potentiaalisesti merkit-
tavia uusia l0yt6ja. En ole tietoisesti soveltanut teoreettista ndytteenottoa, mutta valitsin
henkil6itd haastatteluun haastatteluaineiston perusteella. Esimerkiksi Teknologiateolli-
suuden tyohyvinvointihankkeesta kiinnostuin tyohyvinvointia koskevan aineiston perus-
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teella, jolloin pyysin haastattelua Teknologiateollisuus ry:n projektipaallikolta. Aineisto
viittasi siihen, ettd tydhyvinvointi ei valttdmatta ilmene nykyisesta henkilostoraportista
nykyisen teoreettisen tietdmyksen valossa jasentyneelld tavalla. JHL:n edustajaa puoles-
taan haastattelin, koska KT KuntatyOnantajien edustaja sitd ehdotti, ja koska katsoin
henkilostoraportin yhden kayttajaryhmaén, tyontekijoiden nédkokulman muuten jaavan
aineistosta puuttumaan. Kuntakonsulttia haastattelin, koska aineistossa ja valtakunnan
mediassa ilmenevé kriittinen suhtautuminen kuntaliitoksiin sai minut etsimdan vaihto-
ehtoisia perspektiiveja.

Sopivien henkiléiden I6ytdminen haastattelututkimukseen on tutkimuksen onnistu-
misen edellytys. Kovin monia henkil6ité ei ole mahdollista tutkimusta varten haastatel-
la, silla puolistrukturoidun henkiléhaastattelun huonona puolena lomakehaastatteluun
verrattuna on siitd aiheutuva korkea kustannus. Matkoihin kuluu aikaa ja nauhoitetun
keskustelun puhtaaksikirjoittaminenkin kesti kokemukseni mukaan viisi kertaa pidem-
paan kuin itse haastattelu. Lisaksi haastattelun analyysiin kuluu puolistrukturoidussa
haastattelussa enemman aikaa kuin lomakehaastattelussa. Siksi haastatteluihin jouduin
kaytannodssa valitsemaan tarkoin rajatun joukon henkil6itd, joiden valintakriteerit esitan
kootusti (Taulukko 2) seka yksityiskohtaisemmin laadullisesti perusteltuina. Etuna on
kuitenkin se, ettd haastateltavien kertomat tarinat kuvaavat hyvin vastaajien kokemaa
todellisuutta. Samoin haastateltava saa mahdollisuuden tulkita kysymyksia ja tdsmentaa
asioita, kuten haastateltavat kdytannossa usein tekivétkin. Tutkimus tuottaa onnistues-
saan syvéllisempéaa uutta tietoa kuin lomakehaastattelu.
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Taulukko 2. Haastateltujen henkildiden valintakriteerit.

Henkildn asema

Keskeiset valintakriteerit

Kaarinan hallintojohtaja

Henkildstdraportoinnin vaikuttavuuden nykyti-
lan tuntemus

Kaarinan henkilostosihteeri

Henkildstoraportin laatimisprosessin tuntemus

Kaarinan palkkasihteerien, henkil6s-
tojohtajan ja henkilostosihteerin ko-

Henkildstoraportin laatimisprosessin problema-
tilkan kokemukset kuntatietojarjestelmien kéyt-

kous tajien ndkokulmasta.

Paraisten henkilostopaallikko Henkildstoraportin laatimisprosessin ja hyo-

dyntdmisen tuntemus

Raision henkildstopaéllikko Henkildstoraportin laatimisprosessin ja hyo-

dyntdmisen tuntemus

Liedon henkilostopaallikko Henkildstoraportin laatimisprosessin ja hyo-

dyntdmisen tuntemus

Kuntakonsultti/kunnanhallituksen
puheenjohtaja

Triangulointi; henkiléstéraportin hyodyntami-
sen ongelmat kuntasaneerauksissa ja kuntalii-
toksissa; johtavana luottamushenkiloné toimi-
minen; teoreettinen naytteenotto

Suosituksen laatija/kunta-alan tyon-
antajajarjeston edustaja

Triangulointi; ongelmat tyonantajanakokulmas-
ta, joita uusi henkildstéraportointisuosituksen
pyrkii korjaamaan; luottamushenkilong toimi-
minen; keinot tavoitteiden saavuttamiseksi

Suosituksen laatija/kunta-alan tyonte-
kijajarjeston edustaja

Triangulointi; ongelmat tyontekijanakokulmas-
ta, joita uusi henkildstéraportointisuosituksen
pyrkii korjaamaan; keinot tavoitteiden saavut-
tamiseksi; teoreettinen naytteenotto.

Teknologiateollisuus ry:n projekti-
paéllikko

Triangulointi; tydhyvinvoinnin ongelmien il-
meneminen henkildstéraportoinnissa; teoreetti-
nen naytteenotto

Henkildstdraportoinnin uuden suosituksen myota tulin tietoiseksi henkildston arvon
ja tydhyvinvoinnin perspektiivien merkityksen lisadntymisestd henkildstéjohtamisessa.
Osallistuin lisaksi pro gradu —tyota tehdesséani henkildston terveyttd ja hyvinvointia
edistdvan valmentajan koulutukseen Tyo6terveyslaitoksella. Koulutus perustui Tyoterve-
yslaitoksen tutkimustietoon sosiaali- ja terveyshuollon piirissa kerétyistd, prosesikonsul-
tatiivista tyopajamenetelmad noudattavista kehitysprojekteista. Jain vield kaipaamaan
mittauksiin perustuvaa tietoa tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteydesta. Tietooni
tuli, ettd Teknologiateollisuus ry oli ehtinyt omassa vastaavassa hankkeessaan suhteelli-
sen pitkalle, hanke perustui vastaavaan tyopajamenetelméén, ja saatavilla oli alustavaa
tilastollista tietoa 2 500 tyontekijan tyohyvinvoinnin kehityksesta ja erdistd rahaméaéarai-
sistd vaikutuksista. Nahdakseni menetelmalld on kaksi potentiaalisesti merkittdvaa etua
KuntalO-tutkimukseen verrattuna: tyohyvinvoinnin mittaamisen ja kehittdmisen kiinted
kytkos sekd uutta ajattelua edustava tydpajamenetelmd, jossa tyontekijat itse ohjataan
kehittdmddn omaa tyohyvinvointiaan. Tastd syystd haastattelin Teknologiateollisuus
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ry:n projektipaallikkoa tyéhyvinvoinnin kehittdmisen tiimoilta. Projektipaéllikko kertoi,
ettd hankkeen taustana oli tydnantaja- ja tyontekijajérjestdjen yhteisrintama, jossa tyo-
ehtosopimuksen neuvotteluissa paatettiin lisata tydhyvinvointia ja yllapitaa tyokykya.
Erityisesti Teknologiateollisuus ry ja Metallityovéen liitto olivat asiassa aktiivisia. Han-
ke kdaynnistyi vuonna 2011, jolloin 19 yritystd osallistui pilotointiin. Vuoden kesténeen
pilottivaiheen jalkeen hankkeen mittaristo lukittiin. Hanke on sittemmin laajentunut
koskemaan léhes sataa yritysta.

Selvittdékseni kunta-alan viranhaltijoiden ndkékulmaa henkildstéraportointiin haas-
tattelin Kaarinan, Raision, Liedon ja Paraisten henkilostopaallikoita tai henkildstdjohta-
jaa seka Kaarinan hallintojohtajaa ja henkildstosihteerida. Henkilostopaallikot myds ta-
paavat toisiaan sdénnollisesti vaihtaakseen tietoja keskendén, naihin tapaamisiin en kui-
tenkaan osallistunut. Erdana tavoitteena heidan tapaamisissaan on kuntien henkilésto-
johtamisen apuna kaytettavien tyokalujen keskindinen vertailu. Lisdksi osallistuin Kaa-
rinan henkildstdjohtajan, henkildstosihteerin ja palkkasihteerien valiseen henkildstoti-
linpaatoksien koontia valmistelevaan kokoukseen, jonka myds &énitin ja litteroin. Tal-
I6in sain jonkin verran kasitysta palkkasihteerien kéyttamien tyokalujen mahdollisuuk-
sista ja rajoitteista henkilOstoraporttien tuottamisessa, tarvittavan kasityén méaarasta ja
keskinaisen yhteistyén organisoinnista.

Koska henkiléstéraportoinnin suositus on muuttunut, haastattelin henkildstérapor-
toinnin uudesta suosituksesta vastanneen tyéryhmaén jasenia. Halusin tietdd, miksi uusi
suositus koettiin tarpeelliseksi laatia ja miten sen odotetaan vaikuttavan kuntien toimin-
taan. Kunta-alan tydnantajandkdkulmaa kartoitin haastattelemalla KT Kuntaty®nantajis-
sa tydskentelevaa tutkimuspaallikkoa, joka toimi Kunnallisessa tydmarkkinalaitoksessa
vuonna 2004 julkaistun henkildstéraportointia koskevan suositusluonnoksen ja varsinai-
sen suosituksen laatineiden erillisten tydryhmien jasenend, samoin vuonna 2013 henki-
|6storaportointisuosituksen Kuntatyonantajien etujarjestossé laatineen tyéryhmén pu-
heenjohtajana. Hanen koulutustaustanaan on hallintotieteellinen yliopistotutkinto. KT
Kuntatyonantajat on kunta-alan tyonantajajarjesto, joka edistdd kuntien ja kuntayhtymi-
en etuja tydmarkkinoilla seka tydmarkkinakeskusjarjestd. Jarjeston asemavalta perustuu
lakiin Kunnallisesta tydmarkkinalaitoksesta. Organisaatio edustaa kuntatydnantajia
tyomarkkinaneuvotteluissa ja kolmikantayhteistydssa ja tekee kunta-alan virka- ja tyo-
ehtosopimukset henkil6stod edustavien paasopijajarjestojen kanssa. Liséksi jarjestd
edistdd kuntien tyonantajatoimintaa antamalla suosituksia palvelussuhdetta, tulokselli-
suutta ja tydeldman laatua koskevissa asioissa.

Henkilostéraportointisuosituksen mukaan raportti on tarkoitettu paitsi viranhaltijoi-
den ja luottamushenkildiden myds organisaation itsensa kayttoon, eli kdytanndssé tyon-
tekijoiden kayttoon. Tyontekijajarjeston nakokulmaa henkildstéraportoinnin uuden suo-
situksen laatimisessa selvitin haastattelemalla SAK:hon kuuluvan Julkisten ja Hyvin-
vointialojen liiton edustajaa, joka oli myds vuoden 2013 henkildstdraportointisuosituk-
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sen laatineen tydéryhmaén jasen. Liséksi hén oli vuonna 2008 julkistetun tuloksellisuus-
suosituksen laatineen tyéryhman jasen. Han tydskentelee Julkisten ja Hyvinvointialojen
liitossa tyoymparistotoimitsijana vastuualueinaan tydoympdristfasiat, tyosuojeluasiat ja
yhteistoiminta-asiat. Lisaksi hén toimii kunnallispoliitikkona Hangon kaupunginval-
tuustossa, jonne hanet on valittu VVasemmistoliiton edustajana. Haastateltu henkild on
tarkastuslautakunnan puheenjohtaja. Héanelld on teollisen yllapidon koulutus ja tydsuo-
jelun tutkinto.

Kuntaliitoskeskusteluja ei voida sivuuttaa pohdittaessa kuntien henkilostda koskevia
raportointitarpeita. Paljon keskustelua kuntaliitoksista aiheutti kuntaministeri Henna
Virkkunen, joka korosti koko paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen valtakauden ajan
yhteiskunnallisessa keskustelussa seké tulevan lainsadadannon valmistelutydssa pakotta-
vaa tarvetta kasvattaa kuntakokoa kuntaliitoksin. Kuntaliitosten potentiaalista merkitys-
td Kaarinan kaupungin kannalta havainnollisti Turun kaupunginhallituksen puheenjoh-
tajan vahva visio (Turun Sanomat 23.4.2014, 6), jonka mukaan Turun, Kaarinan, Raisi-
on ja Ruskon kuntaliitoksen todennékoisyys on sata prosenttia” ja paédtokset liitoksista
tehdddn “vuoteen 2017 mennessd”. Kun kuntaliitoksilla on suuri vaikutus henkildstoon,
tallaisten puheiden johdosta on ymmarrettavaa, miksi tydhypoteesinani oli, etta kuntien
rakennemuutos voisi liittya jotenkin henkildstéraportointiin. Vaikutusvaltaisten toimi-
joiden tahtotilan vuoksi, huolimatta siita ettd Kaarinassa suhtauduttiin varauksellisesti
kuntaliitosten mahdollisuuteen, pidin perusteltuna huomioida kuntaliitosten ja kun-
tasaneerausten nakokulmaa henkildstéraportointiin haastattelemalla nédihin toimenpitei-
siin erikoistunutta Perlacon Oy:n konsulttia. Han kertoi osallistuneensa noin 30 kunnan
kuntaliitosten suunnitteluun ja lukuisten kuntien kuntataloutta koskevien tasapainotus-
toimien valmisteluun. Lisaksi haastateltava toimi kunnanhallituksen puheenjohtajana
kunnassa, jossa on alle 10 000 asukasta. Kuntavaaleissa han oli tullut valituksi kunnan-
valtuustoon Kokoomus-puolueen listalta sitoutumattomana ehdokkaana. Haastateltaval-
la oli hallintotieteen tohtorin koulutus.

2.2.3  Tybhypoteesien ilmeneminen haastatteluaineiston koodauksessa

Corbin ja Strauss (2008, 45, 195-200) madrittelevat avoimen koodauksen tietoaineiston
paloitteluksi, kunkin aineiston palasen sisaltdmien kasitteiden maarittamiseksi ja késit-
teiden ominaisuuksien ja ulottuvuuksien kelpoisuuden samanaikaiseksi arvioinniksi.
Ominaisuudet puolestaan ovat tunnusomaisia piirteitd, jotka madarittelevat ja kuvailevat
késitteitd. Késitteen Corbin ja Strauss madrittelevéat kirjan (2008) alkupuolella sanoiksi,
jotka edustavat objektien, tapahtumien ja toimenpiteiden ryhmia tai luokkia, jotka jaka-
vat yhteisid merkittdvia ominaisuuksia, vaikka ominaisuudet voivatkin ulottuvuuksil-
taan poiketa toisistaan (Corbin — Strauss 2008, 45). Aineiston analyysiosassa késitteet
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maadritell&4&n uudelleen sanoiksi, jotka edustavat aineiston sisaltamia ideoita, jolloin ka-
sitteet ovat analyysin tuloksena saatuja tulkintoja (Corbin — Strauss 2008, 159). Ulottu-
vuudet puolestaan méaritelldaén analyysia edeltavéssa vaiheessa ominaisuuksien vaihte-
luksi jollain vaihteluvélilla (Corbin — Strauss 2008, 45) ja aineiston analyysiosan yhtey-
dessa ne maaritelladan uudelleen sellaisten ominaisuuksien vaihteluksi, jotka tuovat eri-
tyispiirteita ja vaihteluvalia kasitteille (Corbin — Strauss 2008, 159). Aineiston analyysin
yhteydessé kategoriat maaritelladn korkeamman tason kasitteiksi, joiden alle analyytikot
ryhmittelevat alemman tason kaésitteitd niiden jakamien ominaisuuksien perusteella;
kategorioihin viitataan joskus sanalla teema. Ne esittavat relevantteja ilmidita ja mah-
dollistavat datan pelkistdmisen ja yhdistelyn. Brymanin ja Bellin (2007, 591) kritiikin
mukaan GT:n késitteiden ja kategorioiden valinen ero on epadmadrdinen. Tavoittelen
pragmaattisuutta noudattamalla yksinkertaista maaritelmaa: kategorian erottaa késittees-
té se, ettd kategoria keraa alleen kasitteitd. Kaytan kasitteita kategorioiden tunnistamisen
apuvélineena.

Haastatteluaineiston avoimen koodauksen katson alkaneen keskustelujen litterointi-
vaiheessa. Litterointiin kuluva aika on suuri, jolloin tulin kaytannossa kéayttaneeksi yh-
den tyOpdivan yhtd puolentoista tunnin haastattelua kohti. Siina ajassa ehtii syntyd mo-
nia ajatuksia, mutta muistiin Kirjasin vain parhailta vaikuttavat ajatukset, silla kaytin
ajan keskustelun kirjoittamiseen. Mietin jatkuvasti alustavia kategorioita, joita keskuste-
luista tuntui nousevan, etsien samalla punaista lankaa. Litterointien valmistuttua alusta-
viksi kategorioiksi olin [0ytanyt aihepiirit "Henkilostéraportoinnin historiallinen kehitys
ja 2010-luvun haasteet”, “henkilOstotilinpdatoksen laatimisen vaatimat resurssit suh-
teessa saatuun hyotyyn”, “vertailukelpoisen henkildstdraportoinnin tarve ja esteet”,
“henkil6storaportointi strategian toteutumisen seurannan vilineend”, “henkildstoraport-
tien merkitsevyys kuntaliitokseen valmistautumisen kannalta”, “henkiléston  hyvin-
voinnin ja suoritustason seuraaminen”, “’julkisuuden vaikutus raportointiin”, “organisaa-
tion rakenteen ilmeneminen raportissa” ja “kaksoisagentit”. Kerésin nditd koskevat vas-
taajien puheenvuorot yhteen. Laadin memoja, joissa vertasin puheenvuoroja raportoin-
tisuositusten aineistoon. Téssad vaiheessa minulle hahmottui ydinkategoria, joka oli hen-
kilostoraportin hyodyntdminen, ja jonka ympadrille olisi mahdollista koota koherentti
esitys, joka valottaisi yhteismitallisten tunnuslukujen merkitysta henkildstéraportin
hyodyntamisessa. Tapa, jolla ensin laadin alustavat kategoriat, ei lainkaan perustunut
aineistosta nousevien késitteiden analyysiin, vaan se pohjautui kirjalliseen aineistoon ja
mediassa kaydyssa keskustelussa esitettyihin vaittdmiin. Se johti haastateltavien mieli-
piteitd toisiinsa vertaavaan ja raportointisuosituksiin vertailevaan pohdintaan. Liséksi
talla lahestymistavalla tuntui olevan taipumusta ennakkoasenteelliseen mestarointiin,
jossa haastattelija tuntuu tietdvan aiheesta totuuden toisin kuin ne toimijat, jotka elavét
kyseisessa todellisuudessa. Taten nayttaa tulleen havainnollistetuksi tarve GT:n kéytta-
miselle. Aineisto oli kuitenkin tullut téssa litterointi- ja tiivistelmévaiheessa tutuksi ja
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olin pohtinut monia aineistoon liittyvid kysymyksié ja esittanyt kysymyksiin alustavia
vastauksia. Lahetin t&ssé vaiheessa tuottamani 80-sivuisen tekstin 30.5.2014 Kaarinan
kaupungille, jossa siita kesdn 2014 kuluessa kerdttiin ideoita vuotta 2015 koskevan hen-
kilostoraportin kehittdmiseen.

Paloittelin seuraavaksi haastattelumateriaalin puhujan puheenvuoron kokoisiin paloi-
hin, joita oli noin 2 413 kappaletta, ja jotka yhteensa koostuivat noin 62 600 sanasta.
Keskiméaarin palasessa oli siis noin 26 sanaa, joskin minun puheenvuoroni olivat keski-
maéarin lyhyempid kuin haastateltavan. Corbinin ja Straussin (2008, 193) mukaan olen-
naista on, ettd palaset ovat hallittavan kokoisia. Joka toinen puheenvuoro oli minun
kayttdmani ja joka toinen haastateltavan, jolloin kasitteet ja niistd muodostuvat katego-
riat muodostin noin 1 207 katkelman perusteella. Katsoin haastateltavan puheenvuoron
edustavan sitd varsinaista aineistoa, joka on tutkimuksen kohteena. Oma puheenvuoroni
tarkensi sita kontekstia, jota haastateltavan seuraava puheenvuoro kasitteli. Ei ole kui-
tenkaan selvéd, ettd haastateltava sitoutui puheenvuorossaan siihen kontekstiin, jossa
olin esittdnyt haastateltavalle kysymyksen tai repliikin haastateltavan edelliseen pu-
heenvuoroon. Puheenvuoron kokoiset palaset siirsin Microsoft Excel 2010-ohjelmaan.
Kunkin puheenvuoron riville merkitsin erillisiin sarakkeisiin viittauksen haastattelutal-
lenteeseen sekd nousevan numeroinnin puheenvuorojen jarjestyksen sdilyttamiseksi.
Yhden sanan pituisille puheenvuoroille, joiden sisaltd oli vaisussa d&anensavyssa sanottu
”mm” tai ”joo” en antanut analyysissi suurta painoarvoa, Silld arvioin niiden ilmentévén
pikemminkin halua siirtya keskustelussa seuraavaan kohtaan kuin yksimielisyytta teke-
méani kysymyksen kanssa. Jatin huomiotta myos puheenvuorot, joilla ei selvésti ollut
mitdan tekemista tutkimuksen kanssa.

Litterointi- ja tiivistelmavaiheen jalkeen tarkastelin aineistoa esittamieni kysymysten
perusteella aineiston eri osiin tarpeen mukaan kohdistuen. Merkitsin kunkin puheenvuo-
ron riville tarkoitusta varten varatulle sarakkeelle alustavan késitteen, joka kuvasi pu-
heenvuoroa kokonaisuutena. Haastatteluaineiston ensimmadisen lukukerran jalkeen olin
laatinut 355 toisistaan poikkeavaa kasitettd. Taman jalkeen kavin aineiston toistamiseen
lapi, etsien sanoja, joihin voisi yhdistada useita ensimmadisella lukukerralla synnytettyja
alustavia kasitteitd. Talloin tein jatkuvasti vertailuja aineiston eri osien valilla. Corbin
(Corbin — Strauss 2008, 165) neuvoo tekemaan selvan eron kasitteiden tasojen vélilla
analyysivaiheessa: alatason kasitteet selittavat ja tayttavat aukkoja, ylatason késitteet
puolestaan sopivat useampaan kuin yhteen haastatteluaineistoon. Ylatason késite ei silti
valttdmattd muodosta kategoriaa. Tehtyani riittdvaksi arvioimani méaran vertailuja, jol-
loin kasitteet eivat endad kehittyneet analyysid jatkamalla, olin tyytyvéinen prosessin
aikana muodostamiini kasitteisiin.

Strauss (1987, 32) kuvaa aksiaalista koodausta analyysiksi, joka tehddén olosuhteita
ja seurauksia pohtien yhdelle kategorialle kerrallaan. Tarkasteluun valittu yksittdinen
kategoria muodostaa talloin akselin, joka kyet&d&n analyysin tuottaman tiedon perusteel-



35

la yhdistdm&an muihin kategorioihin ja alakategorioihin. Mydhemmin Corbin ja Strauss
(2008, 195) maarittelevat aksiaalisen koodauksen kasitteiden poikkileikkaukseksi tai
kasitteiden liittdmiseksi toisiinsa. Corbinin mukaan (2008, 198) aksiaalinen koodaus on
toimenpide, joka tapahtuu yhdessd avoimen koodauksen kanssa; avoin ja aksiaalinen
koodaus eivat ole kaksi perdkkéistd toimenpidettd. Kaytin apuna Excel-ohjelman tarjo-
amia suodatuksia seuloakseni tietomassaa ja linkittddkseni aineiston eri osien késitteita
toisiinsa sek& seuratakseni tunnistettujen késitteiden lukumaarien muutoksia. Corbinin
ohjeet aksiaalisen koodauksen toteuttamiseksi ovat kuvailevia ja perustuvat malliesi-
merkkien tarkasteluun. Avoin ja aksiaalinen koodaus esitetddn menetelméakuvauksessa
toisistaan erillisind tekstin kappaleina yksinomaan kasitteiden pitdmiseksi selvasti eril-
l4&n. Kategorioiden yhdistdmisvaiheessa kategorioita voi samalla pystya tarkentamaan.
Yhdistamisia tehdaén kaikilla eri tasoilla, jolloin kasitteiden ja kategorioiden keskinéis-
ten kytkentdjen tuloksena syntyy pyramidi. Kytkentdja 16ytaa etsimalla hypoteeseihin
aineistosta vastauksia esittden kysymyksia “kuka”, “milloin”, miksi”, miten” ja min-
kélaisin seurauksin”. Tdmén vaiheen toteutin Scottin (2004) mallia seuraten. Corbin
muistuttaa, ettd vaikka aineiston analyysissa kayttaisikin apuna tietokonetta, ajattelemi-
nen ja memojen Kirjoittaminen on ihmisen tehtava. Corbin (2008, 201-202) kuvaa ana-
lyysid jonkinlaisena salapoliisintyond, jossa tutkija saa vihia hypoteesin olemassaolosta
ja alkaa keradmaan sité koskevaa tietoa aineistosta.

Kontekstia analysoin erityisen konditionaali-seurausmatriisi-tyokalun avulla. Tyoka-
lun Corbin ja Strauss alun perin esittelivat vuonna 1990 nimella konditionaalimatriisi,
mutta myohemmin he nimesivat sen uudelleen seurauksien merkitysta korostaen kondi-
tionaali-seurausmatriisiksi (conditional/consequential matrix) (Corbin — Strauss 1994,
Corbin — Strauss 1996). Tyokalun Corbin ja Strauss (2008, 229) maarittelevat analyytti-
seksi valineeksi, joka stimuloi ajattelua laajalla alueella mahdollisten olosuhteiden ja
seurausten sisallyttamiseksi kontekstiin. Corbin ja Strauss (1996) viittaavat sanalla con-
dition taloudellisen, poliittisen, uskonnollisen tai ammatillisen tason ominaisuuksiin
ihmisten valisella tasolla, organisaation tasolla tai esimerkiksi kansallisella tasolla, jol-
loin voi tulkita, ettd sana conditional viittaa olosuhteista riippuvaan epavarmaan tai eh-
dolliseen toimintaan. Olen suomentanut termin sanalla konditionaali samoin kuin esim.
Siitonen (1999, 34). Kontekstin Corbin ja Strauss maéarittelevat sellaisten olosuhteiden
joukoksi, jonka johdosta ongelmat tai tilanteet aiheutuvat, ja joihin yksilét vastaavat
toiminnallaan, vuorovaikutuksellaan tai tunteillaan. Lisaksi konteksti syntyy sellaisten
olosuhteiden joukosta, joiden vaihteluvali on makrotasolta mikrotasolle.

Konditionaalimatriisi voidaan esittad kehand, joka ytimessa on tutkittavaan ilmiéon —
tassa tutkimuksessa henkilostoraportin kokoamiseen — liittyva toimenpide (Corbin —
Strauss 2008, 94). Kun ytimesta siirrytd&n kohti ulkokehaa, vastaan tulevat vuorovaiku-
tustaso, organisaation osan tai instituution osan taso, organisaatiotaso ja instituutiotaso,
yhteisttaso, kansallinen taso ja kansainvélinen taso. Konditionaalimatriisi on tapa, jolla
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tutkija voi keskittya laajaan skaalaan potentiaalisesti merkittavia olosuhteita, seurauksia
ja vuorovaikutuksia (Corbin — Strauss 1994) ja l0ytdd monimutkaisia yhteyksid niiden
valilla. Konditionaalimatriisi muistuttaa tutkijaa eri tasojen olemassaolosta ja huomioon
ottamisesta. Tutkija voi myos jaljittdd tapahtumiin liittyvia ehdollisia polkuja selvittaak-
seen miksi jotain tapahtui, mitkd olosuhteet vallitsivat ja miten ne ilmenivét ja mita ta-
pahtumasta seurasi. Tulokset konditionaalimatriisianalyysisté esitan alaluvussa 4.2.1.

Corbin ja Strauss nimittavat prosessiksi reaktiota kontekstista aiheutuviin ongelmiin
tai olosuhteisiin (Corbin — Strauss 2008, 95-103). Esimerkiksi kunnissa toimii tiedon
kerddmisen prosessi, jossa talous- ja palkkahallinnon tyontekijét kerdédvat tiedot esimer-
kiksi sairauspoissaoloista, tehdyista ty6tunneista ja koulutuksista ja syottavat keradman-
sé tiedot kunnan tietojarjestelméén ja lopulta henkildstéraporttiin. Joitain tietoja syote-
taan jarjestelméan viikoittain, joitain osavuosittain tai vuosittain. Tiedon kerdamisen
prosessi nayttad olevan reaktio henkildstohallinnon kokemiin olosuhteisiin, jolloin tieto-
jen keraamisen prosessissa kiinnitetddn huomiota henkiléstohallinnon kokemiin haastei-
siin ja tavoitteisiin.

Haastatteluaineiston analysoinnin ensimmaisena vélitavoitteena oli paljon kasitteitd
alleen kerdavien ylakategorioiden tunnistaminen. Aineiston avoimessa koodauksessa
olin ensimmaisen lukukerran jalkeen laatinut 355 toisistaan poikkeavaa alustavaa kasi-
tettd kuvaamaan kutakin haastateltavan puheenvuoroa. Monet alustavista késitteista
esiintyivét useita kertoja aineiston eri osissa (Taulukko 3). Suuri esiintymistiheys voi
viitata tarpeeseen jaotella aihepiirid tarkemmin kapeammin rajattuihin késitteisiin tai
vaihtoehtoisesti siihen, etta olen haastattelijana ollut kiinnostunut kuulemaan juuri néis-
ta aiheista ladhemmin ja ohjannut keskustelua tdhan suuntaan. Useimmin esiintyvét alus-
tavat kasitteet sisélsivat tarkemmin katsottuna uusia késitteitd, jolloin ne ovat oman
maaritelmani mukaan kategorioita, eivéat kasitteitd. Koska keskeiset haastattelujen aiheet
oli valittu puolistrukturoiduissa haastatteluissa ennalta, olisi véaarin tehda sellaista johto-
paatostd, ettd tiheasti esiintyvét alustavat késitteet olisivat erityisen merkityksellisia
muiden kuin haastattelijan itsensa nakemyksen mukaan. Haastateltavat puhuvat paljon
siitd, mista kysyin paljon. Liséksi on todennédkoistd, ettd he puhuivat laajemmin niista
asioista, joissa vastaukseni tai sanaton viestintani kertoi, ettd jouduin ponnistelemaan
yrittdessani ymmartaa haastateltavan perspektiivida asiaan. Tyohyvinvoinnin kasitteen
osalta (44 kpl) on selvéd, ettd Tydterveyslaitoksella haastattelujen aikoihin suorittamani
tyohyvinvoinnin kehittajakoulutuksen vaikutus on nékynyt lisaantyneend mielenkiinto-
na henkiléstoraportointisuosituksen lainaaman Euroopan parhaan tydeldmén vision to-
teuttamista kohtaan.

Korkeamman tason kasitteiden synnyttdmiseksi késitteiden sekd muistinvaraisten ai-
neistoviittausten perusteella kdytin apuna saksia ja paperilappuja. Laadin jokaisesta ka-
sitteestd pienen paperinpalan ja aloin asettaa niita aihepiireittadin ryhmiin. Siirtelin pa-
lasia poydalld, kunnes olin tyytyvdinen ryhmiin. Yhteensd 355 alustavasta ké&sitteesta 7
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kasitettd eivat sopineet mihink&&n ryhmaén. Niiden relevanssi tutkimuskysymykseen
vaikutti vahaiseltd. Huomasin myds avoimen koodauksen ryhmittelyvaiheessa, miten
jotkut késitteet nayttivat toimivan yhdistavina lenkkeinéd ryhmien valilla. Katsoin kuta-
kin ryhméé tarkasti keksiakseni kaikkia yhdistdvan tekijan. Kaikkia yhdistava tekija
muodosti nimen ylakategorialle. Otin kunkin ryhmaén tarkasteluun erikseen ja jaottelin
ryhmaét osiin niiden aihepiirin mukaan. Tassé vaiheessa huomasin selvésti, kuinka jotkut
kasitteet olivat paéllekkaisia. Tarkensin ndita kasitteitd ja nimesin niitd uudelleen. Kun
laadin muistioita ja kuvaan kayttdmaani tutkimusprosessia samanaikaisesti avointa koo-
dausta tehdesséani, késitteiden ilmenemisten lukumé&aré aineistossa voi eldé taulukosta
toiseen. Kasitteiden ilmenemistiheys ei ole tutkimuksen kannalta tarkeéa, vaan tavoit-
teena on kasitteiden valisten suhteiden avulla tehtéva aineiston analyysi.

Taulukko 3. Aineistossa useimmin esiintyneet alustavat kasitteet.

Alustava kasite Esiintymien
lukumé&ara
Késityo henkilostoraportin laatimisessa 72
Tyo6hyvinvointi henkildstéraportissa 44
Tietojarjestelmien ohjausvaikutus henkilOstoraporttiin 39
Julkisuus henkildstéraportoinnissa 36
Kuntastrategia henkilGstoraportissa 30
Henkildstoraportin laatimisresurssit 25
Tyopaiva henkilostoraportoinnissa 22
Microsoft Excel henkilGstdraportoinnissa 20
Organisaation rakenteen kuvaaminen henkildstdraportoinnissa 20
Organisaation suoritustason mittaaminen 18
Tyonjako henkildstoraportin kokoamisessa 17
Henkil6storaportin kasittelyprosessi 16
Henkildstoraportoinnin historiallinen kehitys 15
Henkildstdraportti muutosjohtamisen apuvalineena 15
HenkilGstoraportti strategisen laskentatoimen valineend 15
Numerointi henkilostéraportin laatimisessa 13
Henkil6storaportin vaikutus toimintaan 12
Henkildstdstrategia henkilostoraportissa 12
HenkilGstostrategian laatimisprosessi 10
Kuntaliitokset henkilGstoraportissa 10

Avatakseni tutkimuksen kulkua esitan diagrammin (Kuvio 2) keskenerdisesta ana-
lyysistd, jonka kategoriat eivét ole vield saturoituneet. Diagrammi yhdistdd haastattelu-
aineiston kategorioita Kirjallisen aineiston kiteytykseen. Sen avulla saatoin ymmartaa
aihepiirejd, joita haastatteluaineisto kirjalliseen aineistoon verrattuna sisalsi ja joita siel-
t4 puuttui. Diagrammin avulla ymmarsin, ettd kuviossa lihavoidut kategoriat avoimuu-
den vaikutus”, “henkildstoraportilla kilpailuetua”, “kriisikunnan tyokalu”, organisaati-

on rakenteen kuvaaminen” ja “epdsuorasta henkilotyostd raportoiminen” nousevat haas-
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tateltavien runsaista kommenteista, jotka olivat vastauksena esittdmiini provokatiivisiin
vaittamiin tai kysymyksiin. Keskusteluissamme olin etsinyt ndissé aihepiireissa vasta-
uksia idean tai johtolangan asteella olleisiin tydhypoteeseihini. Tyohypoteeseina minul-
la tallin oli, ettd henkildstoraportoinnin avoimuus vaikuttaisi siihen, mité tietoja esite-
taan ja miten tietoja esitetddn; henkildstdraportin tietoja voitaisiin kéyttad kilpailuedun
saavuttamiseksi muihin kuntiin verrattuna; henkildstéraportin tietoja voitaisiin hyddyn-
taa kriisikuntien toiminnassa; henkildstéraportti voisi edistdd kuntien tavoitteita kuvaa-
malla organisaation rakennetta ja resurssien kohdentumista organisaation rakenteen eri
osiin; henkilostoraportti palvelisi kuntaa nykyistd paremmin, jos se siséltaisi henkilosto-
resurssitietoja niista palveluista, joita kunta ostaa yhtidilta.

Kursiivilla merkityt kategoriat (Kuvio 2), joiden kirjallisen aineiston siséllonanalyy-
sin perusteella pitéisi olla aineistossa laajasti lasné, eivét esiinny keskeisind kategorioi-
na. Aiheet esiintyvat kaikki aineistossa, mutta ne ovat suppeita ja sijoittuvat laajojen
kategorioiden alaisuuteen. Puuttuvat kategoriat ovat henkildstoraportin kasittelyproses-

2 2. 2 2.

sin osalta ”muutoksesta pédattdminen”, toteuttamisvastuun asettaminen”, “muutosten
aikasarjaseuranta”, “benchmarking” ja vaikuttamisen osalta ”’luottamushenkil6t”, ”orga-
nisaatio itse”, “kunnan laajan miéritelmén verkoston toimijat” ja kuntalaiset, 44nestéjat
ja kuntapalvelujen edunsaajat”. On vaarallista tehdd johtopaétoksia sen perusteella, mité
aineistosta ehka puuttuu. Haastateltavat eivat pyri tuomaan esille vastauksissaan koko
tietdamystaan aihepiirista. Esittdmillani kysymyksilla on niin suuri ohjaava vaikutus, etta
tietyiltd alueilta Kirjallisen aineiston valossa puuttuvat tiedot eivét valttamatta johdu
siitd, etta alue olisi suppea myos haastateltavien kaytannoissa. Haastateltavien repliikit
eivat nekaan ole mosaiikin palasia, jotka tipahtelevat satunnaisesti osaksi kokonaisku-
vaa, kuten Monte Carlo -simulaatioissa. Kuten alaluvussa 2.2.2 kaésiteltiin, Corbinin ja
Straussin (2008, 143-145) tutkimusmenetelmassa vastataan puuttuvan tiedon ongelmaan
“teoreettisella ndytteenotolla”. Silloin pyritdén tutkimuksen edetessé valitsemaan tutki-
muksen kohteet siten, ettéd aineiston késitteiden vaihtelu ilmenee eri olosuhteissa, kun-
nes saavutetaan saturaatio, jossa késitteet eivat enda kehity. Haastatteluaineistossa ja
kirjallisessa aineistossa on edustettuna kattava méaara eri olosuhteita, jolloin paadyn
vaittdmaan, ettd joidenkin kategorioiden suppeus on tulos, joka kuvaa tutkittavaa koh-
detta. Haastateltavien litteroidut puheenvuorot sisalsivat viitteita siita, ettd jotkin aihe-
alueet ovat haastateltavien arkisessa toiminnassakin suppeita. Néin oli vaikuttamisen
osalta, mutta henkilostoraportin kasittelyprosessin osalta haastatteluaineisto ei sisaltanyt
kyllin selvi& viitteitd johtopéaatosten tekemiseksi suuntaan tai toiseen.

Kategorioiden yhdistdminen perustuu kategorioiden sisaltdmien kasitteiden ja alaka-
tegorioiden valisen hierarkian ja keskindisten yhteyksien jasentdmiseen. Memojen osuus
tassa tyon vaiheessa oli pienempi kuin muistinvaraisen tyon osuus. Kirjasin kuitenkin
jatkuvasti muistiin kaikki ne ideat, joista kategorioiden vélisten yhteyksien pohdinta
tuotti. Nakemykseni aineistosta on, ettd aineiston kategorioiden véliset yhteydet eivat
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useimmissa tapauksissa ilmene ylékategorioiden valisind suorina yhteyksina, vaan yh-
teydet tapahtuvat kasitteiden kautta. Jasensin kunkin kategorian késitteet taulukkomuo-
toon, jolloin asiayhteyksien mukaisesti merkitsin kasitteen kohdalle viittauksen toisaalle
aineistoon. Kategorioiden valiset yhteydet (Kuvio 9) muistuttavat kirjallisen aineiston
Kiteytysta (Kuvio 7), mutta fokus on terdvampi ja keskittyy tyéhypoteesien ongelmiin.

Tein tutkimuskysymyksen kannalta keskeisille kategorioille henkilstéraportin ka-
sittelyprosessi” ja “vertailukelpoiset henkildstotunnusluvut késitteiden ulottuvuus- ja
vaihteluvalianalyysin (Liite 1. Taulukko- ja kuvioliite, taulukot 1-2). Késitteiden maara
vahentyi késiteanalyysin my6td avoimen koodauksen ensimmaisen vaiheen tuloksiin
verrattuna, sillé onnistuin tarkemman tarkastelun avulla yhdistamaan késitteita toisiinsa.

Pohdin Kkasitteiden valisia yhteyksid, kunnes niihin ei endd tullut muutoksia
(Taulukko 4). Merkitsin taulukkoon myds kunkin kategorian olemassaoloon viittaavat
tapahtumat ja toimenpiteet. Tamén jéalkeen siirryin ydinkategorian tunnistamiseen.
Ydinkategorian tunnistaminen on tutkijan luovuuteen nojautuvaa ja perustuu tutkijan
mielessd muodostuvaan kasitykseen tarinasta, joka aineistosta nousee. Litterointien ja
alustavan kaésitteiden tunnistamisen jalkeen mielesséni oli selva tarina, joka lahtee liik-
keelle siité tavasta, jolla henkilOstoraportin tietoja kéytetdén. Tarinan ydin kulkee siten,
ettd henkildstéraportin tietoja kaytetdan vain véhan jos ollenkaan, jolloin siina suhteessa
on kehittymisen tarve sekd mahdollisuus, johon tarttuminen voi johtaa nykyisyytta pa-
rempaan tulevaisuuteen.

Kategorioiden yhdistdminen johtaa teorioiden syntyyn. Corbin ja Strauss (2008, 263)
madrittelevat kategorioiden yhdistdmisen niiden liittdmiseksi toisiinsa ydinkategorian
ympadrille ja syntyvén teoreettisen rakennelman viilailuksi. Memot ovat tyéviline, jotka
yhdistavat erilaiset ideat ja johdattavat tutkijan ydinkategorian Iéytdmiseen ja kategori-
oiden kerdamiseen sen ymparille (Corbin — Strauss 2008, 264). Integraatio on analyysin
vaikein osa, joka vaatii kaikkien muistioiden tarkastelua ja kategorioita yhdistavien vih-
jeiden etsimistd. Tarinan hahmotteleminen, diagrammien piirtdminen ja pohdinta vievat
analyysié eteenpain. Kategorioiden yhdistamisessa korostuu laadullisen analyysin tai-
dekomponentti. Jos orastavan teorian rakenteessa on loogisia aukkoja, tutkijan taytyy
hylatd malli ja laatia uusi, kunnes osat tuntuvat tutkijan mielesta loksahtavan kohdal-
leen.
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Taulukko 4. Ylékategorialuettelo kuvauksineen ja kaytetyt lyhenteet.

Ylakategoria (ka- | Kuvaus Tun- Olemassaoloon viittaavat
sitteiden luku- niste tapahtumat ja toimenpi-
maara) teet
Mittariston laati- Mittaamisen ongelma K1- Tapa, jolla henkildstéraport-
minen (38) henkilostoraportoinnissa | MITT | tipohja synnytettiin kahdessa
Kunnassa
Rakenneanalyytti- | HenkilGstoraportointi K2- Kuntaliitoskeskustelut Kaa-
nen henkilostora- | paallekkaisten toiminto- | ELIM | rinassa, Paraisilla ja Han-
portointi (27) jen eliminoimisen apuvé- gossa, sote-uudistus
lineend
Késityo henkilds- | Henkildstohallinnon K3- Palkkasihteerien kokous,
toraportin tuotta- tyontekijat sopivat kes- KASI | jossa sovittiin tyonjaosta ja
misessa (17) ken&éan keltaisten lappu- keréttiin tietoja yhteen
jen juoksuttamisesta tyo-
poydélta toiselle
Tyoéhyvinvointi Ty6hyvinvoinnin ku- K4- Henkilostoraportointisuosi-
henkildstorapor- vaaminen henkilgstora- | TYHY | tuksen laatineen ty6ryhman
toinnissa (17) portoinnissa paatos tavoitella Euroopan
parhaan tydeldman visiota
Henkildstoraportin | Erilaisten organisointita- | K5- Keskustelu henkiléstorapor-
vertailukelpoisuus | pojen vaikutus kuntaor- | VERT | tointisuosituksen laatineen
(21) ganisaatioiden henkil6s- tyéryhman jasenten kanssa
totunnuslukujen keski-
naiseen vertailukelpoi-
suuteen
Henkildstoraportin | Henkilostéraportin tieto- | K6- Henkilostoraportti kuitataan
hyodyntamispro- sisallon kayttdminen PROS | valtuustossa yhdella kysy-
sessi (17) johtopaétosten vetami- myksell&: paljonko oli saira-
seen ja korjaavien toi- uspoissaoloja.
menpiteiden kaynnista-
miseen
Strategisen johta- | Dualistisen strategiapro- | K7- Tapa, jolla strategia huomi-
misen ilmenemi- sessin ilmeneminen hen- | STRA | oidaan henkilstGraportin
nen henkilostora- | kilostoraportin laatimi- laatimisessa
portoinnissa (17) sessa ja kéyttdmisessa
Tapa, jolla strategia huomi-
oidaan kuntasaneerauksessa
Tapa, jolla tyd jakautuu
luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden kesken
Henkil6storapor- Vastaajan kokema henki- | K8- Jokainen tarkastelluista kun-
toinnin kehittdmis- | l6storaportoinnin histori- | KEHI | nista on ottanut henkil6sto-

tarve (12)

allinen kehitys, nykytila
ja tulevat raportoinnin
kehittamistarpeet

raportoinnin kayttoon. Tut-
kimuksen tuloksia voi vain
rajoitetusti soveltaa kuntiin,
joissa henkildstoraporttia ei
tehda.
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Ylékategoria (k&- | Kuvaus Tun- Olemassaoloon viittaavat
sitteiden luku- niste tapahtumat ja toimenpi-
maara) teet
Julkisuuden vaiku- | Henkilostoraportin siséal- | K9- Paraisilla koettiin, ettd hen-
tus henkil6stora- tdmien tietojen potentiaa- | JULK | kilOstOraportista puuttuva
portointiin (12) lisesti synnyttdman kes- tieto oli mahdollistanut po-

kustelun hypoteettinen pulististen vaitteiden esitta-

vaikutus edunvalvonnan misen.

tarpeeseen mittariston

laatimisvaiheessa
Henkilostoraportti | HenkilGstoraportointi K10- JHL:n edustajan nakemys
tyokaluna kilpai- tyokaluna imagohyotyjen | KILP | organisaatiosta arvokkaana
luedun saavuttami- | synnyttdmiseksi ja uuden jalokivena.
seksi (11) lisdarvon loytamiseksi

kuntalaisille
Organisaation ra- | Organisaation rakenteen | K11- Kuntakonsultin kokemat
kenteen ilmaisemi- | tai organisaatioiden yh- | ORGA | hankaluudet kuntien vertaa-
nen (10) teistydmuodon kuvaami- miseksi keskenaan.

nen henkildstétunnuslu-

kujen vertailukelpoisuu-

den lisdamiseksi tilan-

teissa, joissa kunnat ovat

organisoineet toimin-

taansa eri tavoin
Tietojérjestelmén | Julkisen sektorin tietojar- | K12- Monissa kunnissa tietojar-
vaikutus henkilds- | jestelmien hankinta, tie- | TIET | jestelma oli ongelma, jonka
tOraportin siséltoon | tojarjestelmisté saatava korjaamiseksi tehtiin suuri
(14) tieto ja yhteistyo tietojar- maara kasityota.

jestelmatoimittajien

kanssa
Henkiloston asema | Tyosuhteiden pysyvyys, | K13- Kuntiin kohdistuvat talou-
jatkuvassa muu- henkildstén asema muu- | MUUT | delliset paineet ilmenevat
toksessa (11) toksessa, osa-aikaisuus tyosuhteiden epavarmuute-

voimavarana, vakituisten na.

ja madraaikaisten osuus

henkilOstosta
Epésuorasta henki- | Kunnan toiminnan laajan | K14- Kunta-ala ulkoistaa yha suu-
l6tyOsta raportoi- maaritelman alueella ULKO | rempia maaria osaamises-
minen (10) olevasta, verorahoilla tai taan yhtidille.

veroluonteisilla maksuil-

la rahoitetusta, muutoin

kuin kuntaan tydsuhtees-

sa tehdysté henkilotyosta

raportoiminen
Tasa- Tasa-arvon kuvaaminen | K15- Kunnissa raportoidaan mies-
arvoraportointi (8) | laajasti i&n, sukupuolen, | TASA | ten ja naisten vélisen tasa-

henkildstéryhmien tai
organisaatiotasojen vélil-
14

arvon toteutumisesta.
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Ylakategoria (ka- | Kuvaus Tun- Olemassaoloon viittaavat
sitteiden luku- niste tapahtumat ja toimenpi-
maara) teet
Henkilostoraportti | Henkildstoraportti muu- | K16- Tutkimusaineiston piiriin
kriisikunnan tyoka- | tosjohtamisen tiedollise- | KRII sisaltyva Hanko oli kriisi-
luna (5) na perustana kunta.
Henkilostoraportti | Henkil6ston tulevien K17- Suuret ikaluokat jaavat
henkiloston osaa- | osaamistarpeiden enna- | OSAA | elékkeelle, jolloin tilalle
misen kuvaamisen | kointi ja nykyisen osaa- tarvitaan uusia osaajia.
valineené (5) misen kehittdminen,
osaaminen suhteessa
osaamista koskevaan
sdantelyyn
Dualistinen byro- | Luottamushenkildiden ja | K18- Haastatellut pitivét ongel-
kratiateoreettinen | viranhaltijoiden valinen | DUAL | mallisena sitd, miten lyhyes-
yhteistoiminta (7) | yhteistyd henkilostora- ti henkilostoéraporttia luot-
portoinnissa, kaksois- tamushenkildiden kanssa
agentit kasitellaan.

Ennen haastatteluja en yht&én tiennyt, ettd henkil6storaportteja hyddynnetddn kun-
nissa puutteellisesti. Kategorioiden kasitteiden jasentdmisen jélkeen laadin diagrammin,
joka osoittaa kategorioiden vélilla esiintyvat viittaukset ja selkiyttda késitystd ydinkate-
gorian valinnasta (Liite 1. Taulukko- ja kuvioliite, kuvio 1). Selvasti eniten viittauksia
kohdistuu rakenneanalyyttiseen kategoriaan K2-ELIM. Haastateltavien kanssa syntyi
paljon sellaista kuntien rakennemuutoksen henkilostoraportointia koskevaa keskustelua,
joka siséltdd paljon viittauksia muualle aineistoon. Intuitiivisesti “’strateginen johtami-
nen” ja “henkilGstoraportoinnin hyddyntdmisprosessi” kuitenkin tuntuivat siséltdvén
avaimet aineistosta nousevan tarinan ymmartdmiseen. Ymmarsin tilanteen siten, ettd
antaessani intuitioni sijasta aineiston puhua, aineisto kertoo, ettd kuntien rakennemuu-
toksen henkilostoraportointia koskeva keskustelu oli kdymiemme keskustelujen ytimes-
sé. Kuntien rakennemuutoksen henkilostoraportointia koskeva keskustelu muodostui
etsiessani keskustelujemme kautta vastauksia aiheen esiymmarryksestd ja raportoin-
tisuositusten sisallonanalyysisté syntyneisiin tyohypoteeseihini. Hylkasin siksi aiemman
intuitioni virheellisend ja arvioin strategisen johtamisen ja henkilostéraportoinnin hyo-
dyntdmisen olevan kategorioita, joihin kuuluvaa keskustelua itse toivoisin kuntiin lisaa.
Uusi intuitioni on, ettd johtamistutkimuksen rakenneanalyyttisen paradigman piirteité
siséltava keskustelu saattaa olla ratkaisevassa asemassa kuntien toiminnan uudelleenor-
ganisoinnissa, ja kuntien rakennemuutoksen synnyttdmiin tiedon tarpeisiin vastaamaan
pyrkiva henkilostoraportointi palvelee tata keskustelua.
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3 TULKINTAKEHIKKO HENKILOSTOJOHTAMISEN KAY-
TANTOIHIN LIITTYVIEN PIIRTEIDEN TUNNISTAMI-
SEKSI

3.1 Byrokratiateoria kunta-alan paatéksentekomallin perustana

Tassa luvussa kuvaan ylatasolla tarkeimmat tunnetut johtamistutkimuksen suuntaukset
synnyttaakseni analyysityokaluksi johtamistutkimuksen paradigmoja yksinkertaistavan
tulkinnallisen kehikon. Kehikkoon sijoitan seuraavien alalukujen tarkastelun perusteella
kaikki yleiset johtamisopin suuntaukset painottaen henkilostéjohtamisen elementteja.
Kehikon valmistuttua jatkossa suhteutan aineistossa ilmenevia johtamisen piirteita eri-
laisissa johtamisopeissa ilmeneviin toisistaan poikkeaviin kasityksiin ja painotuksiin.
Teorialdhtoisessa tutkimuksessa teoreettista viitekehystd kaytettaisiin tutkimusongelman
késitteiden ymmartamiseksi ja tutkimuksen rajaamiseksi. Tutkimukseni ei ole teorialéh-
toista, vaan se perustuu aineiston induktiiviseen tutkimukseen, koska yhtenaista henki-
I6stéraportoinnin teoriaa ei ole kéytettavissd. Valmista tulkinnallista kehikkoa en siksi
kayta teoriaa testaavien hypoteesien synnyttdmiseen, vaan kaytan sita tydkaluna induk-
tiivisesti saatujen analyysitulosten tulkintaan.

Tulkinnallinen kehikko analyysin apuvalineené perustuu Chicagon sosiologisen kou-
lukunnan ajatuksiin samoin kuin grounded theory, jonka avulla toteutan analyysin. Ke-
hikon (’frame”) kasite tuli suosituksi Erving Goffmanin kirjan (1974) ”Frame analysis:
An essay on the organization of experience” my6td. Goffmanin (1974, 22) mukaan ke-
hikkoja on kahdenlaisia: luonnollisia fysikaalisia kehikoita, joita kukaan ei ohjaa, seké
ihmisten toimintaa ohjaavia sosiaalisia kehikoita, jossa ihmisten motiivit ohjaavat kehi-
kon valintaa. Kun asiat sijoitetaan kehikkoon, asiat saavat merkityksia suhteessa toisiin
asioihin. Kehikko siséltdd ihmisten yhteisesti jakaman kasityksen todellisuudesta, johon
kuuluu todellisuutta yksinkertaistavia ajattelumalleja. Goffmanin kehikkoajattelu kuvaa
ihmisen kasitysta todellisuudesta: ihminen kayttaytyy tapahtumaan liittdmansé kehikon
mukaisesti samoin kuin aina aikaisemminkin, pitden kehikkoa itsestdanselvyytend, kun-
nes seuraavat tapahtumat osoittavat, etta kehikko on joko riittdmaton tai kokonaan vaara
(Frank 1979). Yksittdisten ihmisten, ryhmien ja yhteis6jen valitsema viitekehys siten
ohjaa heidédn ajatteluaan ja toimintaansa, jolloin ihmisten ohjastaminen tietyn viiteke-
hyksen valitsemiseen on merkittdva vallan l1dhde. Median kayttamalla viitekehyksella
on myos paljon vaikutusta siihen, miten ihmiset vastaanottavat tiedon.

Kéytan kehikkoa ajatteluni jasentamiseksi ja kuvaamiseksi tehdakseni havaintoja sii-
t4, miten henkildstoraportoinnissa ilmenee erilaisille johtamisopeille ominaisia piirteita.
Edelld kuvaamani Goffmanin kehikkoajattelun perusteella odotan, ettd tietyn johta-
misopin valitseminen voi johtaa kyseiseen oppiin liittyvan kehikon valintaan esimiehen
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ajattelussa ja kehikkoon siséltyvan toimintamallin noudattamiseen toiminnassa. Tallgin
on merkityksellistd, mihin johtamisoppeihin henkildstdraportoinnin suosituksissa ja
kaytannoissa viitataan. Avoimeksi jaa, paljonko yhteistd johtamisen tutkimusparadig-
moilla on esimiesten tiedollisen taustan kanssa esimerkiksi koulutuksessa opittujen mal-
liesimerkkien muodossa.

Yleisesti ottaen johtamisparadigman valintaan liittyvid ongelmia voi ymmaértaa
Thomas Kuhnin (1962) paradigmoja koskevan nakemyksen mukaisesti. Kuhnin kasitys
paradigmoista perustuu luonnontieteen historian tutkimukseen. Johtamistutkimuksessa
Kuhnin paradigmakaésityksen kayttokelpoisuutta rajoittaa se, ettd ihmistieteissa on vai-
keampaa kuin luonnontieteessa osoittaa uuden paradigman paremmuutta vanhaan néh-
den. Ihmistieteissa havainnot eivat ole yksiselitteisid, jolloin hypoteesien todistamista
on vaikeaa tehd& aukottomasti (Seeck 2008, 23). Paradigmaan kuuluu Kuhnin mukaan
olettamuksia siitd, mitkd kysymyksenasettelut ja selitysperiaatteet ovat mahdollisia,
metodologiset periaatteet todistusaineiston tuottamiseksi ja arvioimiseksi, kasitys mie-
lenkiinnon kohteista ja tavoitteista, seka tutkijoiden jakama sosiaalisesti opittu yhteinen
tiedollinen tausta malliesimerkkien muodossa (Kokkonen 2009). Yhteisten malliesi-
merkkien merkitys on suuri paradigman pitdmisessé yhtendisend (Kokkonen 2009).

Hallintotieteen tutkimuksessa on viime vuosikymmenind sovellettu samanaikaisesti
useita eri paradigmoja, liséksi paradigmojen sisalla on koulukuntia. Ongelmallista on,
ettd eri paradigmoilla saadut tutkimustulokset eivat Kuhnin paradigmakasityksen mu-
kaan ole lainkaan vertailukelpoisia kesken&én. Nahdakseni tutkimustulosten soveltami-
sessa on kuitenkin mahdollista laadullisesti hyddyntda eri paradigmoihin perustuvia
tuloksia samanaikaisesti, mutta silloinkin tulee olla tietoinen kunkin paradigman sosiaa-
lisesta tiedollisesta taustasta ja lahtoolettamuksista. IIman paradigmaa ei ole kdytannos-
s& mahdollista rakentaa uutta tutkimusta vanhan tutkimuksen varaan, koska tutkijoiden
kayttdmat tutkimusmetodologiat, kasitteet ja taustaoletukset poikkeavat toisistaan. Siksi
tutkijalle pitaa olla selvaa, mita paradigmaa han kayttaa ja mita se sisaltda. Uuteen para-
digmaan siirrytdan vahitellen, kun vanha paradigma ei enaa pysty riittavasti selittdmaén
havaittuja ilmi6ita ilman, ettd sen lahtolettamuksia ja metodologiaa muutetaan. Silloin
my0s vanhat havainnot nahdain uudessa valossa. (Kokkonen 2009)

Tulkinnallisen kehikon laatimiseksi tarkastelen kuuden johtamisopin historiaa ja si-
séltda enimmakseen Seeckin (2008) nakemysté seuraten. Seeckin ndkemyksestd poik-
kean merkittavasti yhdessa suhteessa: poimin strategisen johtamisen opin erilleen ra-
kenneanalyyttisestd paradigmasta. En ota kantaa siihen, muodostaako strateginen joh-
taminen oman tutkimusparadigmansa, mutta sitd aihetta minun on tarkasteltava lahem-
min, koska silld on korostunut merkitys vuoden 2013 henkilGstéraportoinnin suosituk-
sessa. Johtamisoppien kehitys ja soveltamisala kotimaassa on laaja tutkimusaihe itses-
s&an. Johtamisoppien soveltamisen historian tuntemus kotimaassa voi auttaa ymmarta-
mé&aén erilaisia ajattelumalleja, joita kotimaisessa kuntajohtamisessa voi esiintya. Erilais-
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ten johtamisen virtausten luokittelu on vaativa tehtévé, koska johtamisesta tuotetaan
valtava madrd itsendisid julkaisuja vuosittain, pelkdstddn hakusanalla “strategy” yli
kymmenen tuhatta (Engblom-Pelkkala 2013, 26). Seeck viittaa tutkimuksessaan muun
muassa Kuhnin tunnettuun tieteen kehityksen paradigmakaésitykseen, mutta han ei ym-
maértadkseni esitd yksikasitteistd maaritelmaa sille paradigmakasitykselle, jonka mukaan
hén jaottelee johtamisopit eri tutkimusparadigmoihin. Seeck nojautuu jaottelussaan
Guillénin (1994) ja Abrahamsonin (1997) ndkemyksiin tieteellisen liikkeenjohdon, joh-
tamisen ihmissuhdekoulukunnan ja rakenneanalyyttisen johtamisparadigmojen osalta,
organisaatiokulttuuriparadigman osalta Barleyn ja Kundan (1992) tutkimukseen ja joh-
tamisen innovaatioparadigman osalta omaan tutkimustyohonsé (esim. Seeck — Laakso
2010).

Organisaation on kaytdnndssa vaikeaa tai mahdotonta sitoutua noudattamaan sellais-
ta johtamisoppia, jota ei kKyseisend aikana juurikaan tunneta, arvosteta ja kdytetd muual-
la yhteiskunnassa, silld organisaatiot uusiutuvat jatkuvasti ja muualta yhteiskunnasta
saapuvien uusien tulijoiden tulisi kyeta sopeutumaan organisaatioon. Yhteiskunnassa ei
kaytannossa vallitse samaan aikaan kovin montaa eri johtamisen paradigmaa (Seeck
2008, 26). Ajankohtana suosittujen johtamiseen kuuluvien toimintatapojen ja tekniikoi-
den suosiminen juontuu usein jostain johtamisparadigmasta, vaikka niiden kayttaja ei
olisi tasta tietoinen (Seeck 2008, 26). Kuntajohtamisen pitkajanteinen kehittdminen on
tuskin mahdollista, jos ei tunneta keskenaan erilaisten johtamisoppien siséllon historial-
lista kehitystd paapiirteittdin, ndiden oppien soveltamista yhteiskunnassa eri aikana ja
soveltamisesta kertyneitd kokemuksia. llman sellaista tiedollista perustaa paadytdéan
keksiméan pyoraa uudestaan ja toistamaan vuosikymmenien takaisia virheita.

Historiallisesti ottaen ensimmadinenkin, tieteellisen liikkeenjohdon paradigma on pe-
rusteiltaan edelleen kayttokelpoinen ja ainakin paradigmaan siséltyva Weberin byrokra-
tiateoria on aktiivisessa kaytdssa kuntasektorin johtamisessa. Tieteellisen liikkeenjoh-
don ajattelu pohjautuu Frederik Winslow Taylorin nakemyksiin tyon rationalisoinnin
yhteydesta tyon tuottavuuteen ja tehokkuuteen 1900-luvun alussa. Harvardin yliopisto
omaksui Taylorin johtamismallin keskeiseksi osa-alueeksi liikkeenjohdolle suunnatussa
opetuksessaan vuonna 1908 (Seeck 2008, 52). Taylorin teos ”The Principles of Scienti-
fic Management” ilmestyi vuonna 1911 ja kirja oli heti myyntimenestys. Suomeksi teos
ilmestyi jo vuonna 1914 nimelld “Tieteellinen liikkeenjohto”. Tieteellisen liikkeenjoh-
don paradigman perustana on tuottavuuden maksimointi hankkiutumalla eroon tydpai-
koilla vallitsevista, kokemukseen perustuvista kéytannoista ja perustamalla kaikki tie-
teelliseen tietoon tyostd. Talloin tiede korvaa tyontekijan henkilokohtaiset késitykset,
tyontekijat valitaan ja koulutetaan tieteeseen perustuvan tiedon perusteella, sekd johdon
ja tyontekijoiden vélinen yhteisty6d tapahtuu tutkimustietoon perustuvien tieteellisten
lakien mukaisesti (Seeck 2008, 53). Tieteellisen liikkeenjohdon perspektiivista vaikut-
taa usein siltd, ettd on olemassa vain yksi, oikea tapa tehd& asioita (Seeck 2008, 98).
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Kéytannodssé tyo pilkottiin mahdollisimman pieniin osiin, joita standardoitiin, ja jonka
perusteella rakennettiin tyosuoritukseen perustuva palkkausjarjestelma. Tyodprosessin
tyovaiheita aikataulun mukaan kuvaava Gantt-kaavio on tieteellisen liikkeenjohdon
koulukunnan edustajan Henry Ganttin kehittdma tyokalu, jota myéhemmin sovellettiin
erityisen paljon Neuvostoliiton taloussuunnittelussa (Seeck 2008, 57).

Suomen teollisuudessa ja valtion virastoissa tieteellista liikkeenjohtoa alettiin Ruot-
sin mallia seuraten soveltaa laajassa mittakaavassa toisen maailmansodan jalkeen
(Seeck 2008, 75). Valtioneuvosto perusti vuonna 1942 Tydétehovaltuuskunnan, johon
kuuluivat Tyotehoseura, standardisointilautakunta, Teollisuuden Ty6teholiitto ja armei-
ja (Seeck 2008, 80). Sota-aikana tyodtehosta keskusteltiin diskurssissa, joka hahmotti
tieteellisen liikkeenjohdon osana prosessia, jossa teollisuus ja tiede lahestyvét toisiaan.
Tydvaenliikkeen lehdessé tieteellista liikkeenjohtoa kuitenkin moitittiin ihmisen koneel-
listamisesta. Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjestd6 SAK omaksui myoénteisen peri-
aatteellisen kannan teolliseen rationalisointiin vuonna 1943. SAK:ssa nahtiin, ett4 ratio-
nalisointi lisda tuotantoa, joka puolestaan johtaa tyévaen hyvinvointiin, mikali tydnteki-
jaosapuolta kuullaan osana rationalisointiprosessia (Seeck 2008, 81). Taylorin oppien
soveltamisen positiivisina vaikutuksina oli, etta se lisasi tyontekijan tekeméaé oman toi-
minnan arviointia ja poisti urakkapalkkaukseen liittyneen kokemuksen “hiostamisesta”
(Seeck 2008, 83). Kuitenkin esimerkiksi metséteollisuudessa liikkeenjohtoa sovellettiin
insindorinakokulmasta, jossa ihmisten johtaminen oli vajavaista ja johdon ja henkilos-
ton yhteistoiminta ontui (Seeck 2008, 92). Eraan kriittisen ndkdkulman mukaan tieteel-
lisen liikkeenjohdon ajattelutapa on vuosikymmenien saatossa jopa kulkeutunut osaksi
ihmisten arkista elaméa ja tapaan hahmottaa vapaa-aikaa, johtaen elamén mekanisoitu-
miseen (Seeck 2008, 99).

Kunnat tarjoavat asukkailleen palveluja, jolloin sen henkildstévoimavarojen johtami-
seen voi ajatella sovellettavan palvelualoilla kdytettavia liikkeenjohdon oppeja. Palvelu-
aloilla tieteellinen liikkeenjohto ilmenee pitkalle yhdenmukaistetuissa kaytannoissa,
joiden organisatoriset tavoitteet ilmentavat maaréllistamistd, valvontaa, ennustettavuutta
ja tehokkuutta (Seeck 2008, 99).

Max Weberin vuonna 1922 julkaistu byrokratiateoria muodostaa teoreettisen perus-
tan ajattelumallille kunnissa nykyaéankin kaytettdvasta hallintotavasta. Seeck sijoittaa
byrokratiateorian tieteellisen osaksi tieteellisen liikkeenjohdon paradigmaa. Teoriassa
eritelldén poliittisten luottamushenkildiden paatoksentekovallan seka valmistelevan ja
toimeenpanevan hallinnon vallan vélisid suhteita ja toiminnan mekanismeja. Tassa We-
berin dualistisen paatoksenteon mallissa poliittiset luottamushenkil6t ovat vastuussa
paédmadrien ja visioiden laatimisesta, yleisten toimintaperiaatteiden laatimisesta ja paa-
tosten tekemisestd (Niiranen — Joensuu — Martikainen 2013, 18-19). Poliittisesti sitou-
tumattomien ja luottamushenkildiden paatoksille lojaalien virkamiesten velvollisuutena
puolestaan on toteuttaa luottamushenkildiden paatokset kaytanndssa. Kuntien hallinnos-
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sa poliittisten luottamushenkildiden ja virkamiesten vélinen tyonjako ei ole kdytanndssa
nain mustavalkoista ja rationaalista, vaan molempien osapuolten kéyttdessa valtaansa
hahmottuu paallekkéisia alueita, joissa toiminta perustuu sosiaaliseen kanssakaymiseen.
Dualistisen paatoksenteon mallissa ilmenee ongelmia niissa tilanteissa, joissa osapuolis-
ta toinen laiminlyd osapuolelle kuuluvaa valtaa ja vastuuta, tai jos kumpikaan ei kéyta
valtaansa (Svara 2001). Weberin teorian kannalta on ongelmallista, ettd osa paattéjista
on sekd luottamushenkil6ita ettd virkamiehid. Esimerkiksi Kaarinassa, Turussa, Naanta-
lissa, Porissa ja Raumalla neljasosa luottamushenkildista oli tydsuhteessa kaupunkiin
vuonna 2004, kun taas pienissa kunnissa osuus oli merkittavasti pienempi (Solakivi —
Viren 2006, 61). Liséksi valtuutettujen perheenjasenista merkittdva osa on tydsuhteessa
kaupunkiin. Kaksoisroolissa olevat kaksoisagenteiksi nimitetyt toimijat eivat paasaan-
toisesti ole johtavia virkamiehid (Levasvirta 1999, 198-199). Johtavissa viroissa olevilla
kaksoisagenteilla olisi kunnissa paljon valtaa.

Kunnallisalan kehittdmissaatio rahoitti Itd-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjoh-
tamisen laitoksen Johtamisen duaalimalli —tutkimusta vuosina 2010-2012 (Niiranen —
Joensuu — Martikainen 2013). Tutkimuksessa selvitettiin poliittisen ja toiminnallisen
johdon vuorovaikutusta ja luottamushenkilon paatoksenteossa kayttdmansa tiedon lah-
teitd. Katson tdman tutkimuksen liittyvéan olennaisesti henkildstéraportointiin siind mie-
lessd, ettd se antaa viitteita siitd, milla tavalla henkilostoraportteja kdytetadn. Henkilos-
toraportti muuttuu velvollisuudentunnosta tehdysta paperinipusta toimintaan vaikutta-
vaksi asiakirjaksi, kun siind olevien tietojen perusteella tehdaan tietoisia ja suunnitel-
mallisia valintoja. Poliittinen péatoksenteko kunnissa on kaytannossa pikemminkin ar-
vovalintoja, joiden seurauksia ei kyetd luotettavasti ennustamaan, kuin rationaalista,
tutkimustietoon perustuvaa valintaa. Poliittisten luottamushenkildiden paédtoksentekoa
ohjaa se, mihin viiteryhmaan luottamushenkildé samaistuu, kuntalaisiin, viranhaltijoihin
tai itseensa (Niiranen — Joensuu — Martikainen 2013, 16). Kuntalaisiin voimakkaasti
samaistuva paatoksentekija saattaa pyrkia miellyttamaan paatdksenteossaan kuntalaisia,
jattaen kuntataloudelliset tosiseikat ja lainsdddannon rajoitteet véhaiselle huomiolle.
Viranhaltijoiden kanssa liittoutuva poliittinen paattaja voi jattda kuntalaisten nakokul-
man vaille huomiota. On myds mahdollista, ettd poliittinen paattaja harkitsee yhteista
asiaa koskevia valintoja vain omasta perspektiivistddn katsottuna. Kun kansalaiset
omassa toiminnassaan maksimoivat saamansa hyddyn, lienee epatodennakdistd, ettd
luottamushenkildt ja virkamiehet tdssa suhteessa merkittavasti poikkeaisivat muista
kansalaisista (Solakivi — Virén 2006).

Kuten edelld todettiin, Max Weberin byrokratiateoriassa pddmaadrien ja visioiden laa-
timisesta ovat vastuussa poliittiset luottamushenkil6t ja luottamushenkil6t ja virkamie-
het ovat keskendén tasaveroisia toimijoita. Voidaan kysya milta osin tasaveroisuus kay-
tdnnossa toteutuu, tai toteutuuko lainkaan. Yli puolet luottamushenkil6istd kunnissa
kayttad luottamustoimeensa 4-20 péivaa kuukaudessa, mika vastaavassa méaérin vahen-
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taé luottamushenkilon tyéhon ja perheeseen kayttdmaa arvokasta aikaa (Niiranen — Jo-
ensuu — Martikainen 2013, 61). Kaytetty aika on kuitenkin vahan suhteessa tydsuhteis-
ten virkamiesten kayttdmaan aikaan, liséksi luottamushenkildiden tyon tuottavuus ole
valttamatta kilpailukykyista virkamiestyon kanssa. Johtavilla virkamiehilla nayttaa kui-
tenkin olevan merkittavé etu paitsi ajankaytossdan myos koulutuksen kautta hankitussa
osaamisessa. Niiranen, Joensuu ja Martikainen (2013, 51) vertasivat luottamushenkil6i-
den ja virkamiesten koulutustasoa neljassa kunnassa eri puolilla Suomea. Tulosten mu-
kaan luottamusmiehistd kandidaatin tai maisterin tutkinnon oli suorittanut 23 % vastan-
neista, kun virkamiehista tutkinto oli 81 %:lla vastanneista. Luottamusmiehista lisensi-
aatin tai tohtorin tutkinnon oli suorittanut 4 % vastanneista, johtavista viranhaltijoista
puolestaan 13 %. Koulutustasojen erot voivat vaihdella kuntakohtaisesti, mutta Niira-
sen, Joensuun ja Matikaisen tulosten valossa vaikuttaa lahtokohtaisesti siltd, ettd toimi-
joiden vélinen epasuhta on merkittavé ja johtavilla viranhaltijoilla on luottamusmiehié
paremmat valmiudet vaativien kehittdmishankkeiden suunnitteluun. Koulutustaso on
vuosikymmenien mittaan noussut ja toimijoiden valinen koulutustasoero on saattanut
kasvaa Weberin ajoista. Jos kuntastrategian pitdisi palvella koko kuntakonsernia, sen
laatiminen edellyttanee hallinnon, yhteiskunnan ja liikkeenjohdon oppien tuntemusta.

Niirasen, Joensuun ja Matikaisen (2013, 57) mukaan luottamushenkilt itse arvioivat
kayttdvansa paatoksenteossaan ensisijaisesti kuntataloutta koskevaa tietoa, toimielimen
esittelytekstejd, tietoa paatosten vaikutuksista kuntalaisiin ja kuntalaisten palvelutarvetta
koskevaa tietoa. Tietoa paatdsten vaikutusta tyontekijoihin kaytetadn péaatoksenteossa
selvasti vahemman kuin edelld lueteltuja tietoja, samoin vertailukuntia koskevaa ver-
rokkitietoa kaytetddn vahemman. Kun puolestaan johtavilta viranhaltijoilta kysyttiin,
minkalaista tietoa he toimittivat luottamushenkilGille, heidan vastauksensa oli néilt4
osin yhteneva luottamushenkildiden vastausten kanssa. Tulosta voi ymmartéa siten, etta
luottamushenkildt ajattelussaan samaistuvat joko viranhaltijoiden tai kuntalaisten viite-
ryhméén, mutta eivat niinkdan kunnan tyontekijaan (Niiranen — Joensuu — Martikainen,
16). Luottamushenkildiden mielesta vaikeimpia heidadn kohtaamistaan asioista olivat
taloudellisia voimavaroja koskevat kysymykset. Vaikeaksi he myds kokivat tilanteet,
joissa talousarviovuoteen keskittyva paatoksenteko ei kohtaa pitkan aikavalin vaikutus-
ten kanssa. Viranhaltijat kokivat suhteessaan luottamushenkil6ihin vaikeimmiksi asioik-
si luottamushenkil6iden sitoutumisen pitkén aikavélin suunnitteluun ja strategiaan, luot-
tamushenkiléiden kokonaiskuvaan asioista ja luottamushenkildiden asiantuntemuksen.
Seka luottamushenkildiden ettd viranhaltijoiden ndkemykset kertovat siitd, kuinka haas-
tava tehtéva strateginen johtaminen luottamushenkil6ille on.

Seeckin (2008, 93) mukaan tieteellinen liikkeenjohto nayttaytyi taylorismin muodos-
sa Suomen hallitusohjelmissa 1960-luvun alkuun asti puheena, jossa painottuivat tehos-
taminen, tyoteho ja rationalisointi. Sen jalkeen rakenneteorian piirteet korvasivat tieteel-
lisen liikkeenjohdon hallitusohjelmissa. Jos hallitusohjelmissa ilmeneva puhe ohjeistaa
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kuntia ja kulkeutuu kuntasektorille asti, ei henkiléstoraportoinnin nykyisissa suosituk-
sissakaan kovin todennakdisesti ilmene tayloristisen johtamistutkimuksen paradigman
piirteitd. Pohdin asiaa kunta-alan suositusten aineiston ja haastatteluaineiston perusteella
4. luvussa. Vaikka puheessa ei taylorismia enda erottaisikaan, nykyiseenkin byrokrati-
aan on Seeckin (2008, 98) mukaan tieteellisesta liikkeenjohdosta kuitenkin periytynyt
olettama yhdesté ylivertaisesta tavasta tehdé asioita seka tapa erottaa ajattelutyd ja suo-
rittava tyo selkeésti toisistaan.

3.2  Tyontekijan huomioon ottava toimintamalli

Ihmissuhdekoulukunta sai alkunsa tieteellisen liikkeenjohdon koulukuntaa seuraavassa
tyoympaéristossa tehdysta tutkimuksesta. 1930-luvun alussa julkaistuissa Hawthorne-
elektroniikkatehtaassa tehdyissa ja General Electric Companyn tukemissa tutkimuksissa
kuvattiin, miten psykologisilla tekijoilla oli vaikutusta tyotehoon (Seeck 2008, 106).
Ihmissuhdeparadigma voidaan néhda reaktiona vuoden 1929 talouskriisin jalkeisiin
tyooloihin ja kytked ajatukseen siitd, ettd yhteiskunnan tehtavéna on turvata tyontekijoi-
den hyvinvointia talouskriisien aikana John Maynard Keynesin opin mukaisesti (Seeck
2008, 106). Ihmissuhdekoulukunnan paradigma johtamiseen jakaa tieteellisen liikkeen-
johdon paradigman tavoitteet tyon tuottavuuden lisddmiseksi, yhteistyon parantamiseksi
ja johtajan auktoriteetin oikeuttamiseksi, sekd kéytannossa ndkemyksen siitd, etta on
I0ydettavissa yksi oikea tapa tyosuoritusten tekemiseen (Seeck 2008, 103-105). lhmis-
suhdekoulukunta kuitenkin korvaa tieteellisen liikkeenjohdon rationaalisen kontrollin
ideologian normatiivisella retoriikalla (Seeck 2008, 104). Koulukunta syrjayttaa tieteel-
lisen liikkeenjohdon ajattelun organisaatiosta koneena, jonka osia ihmiset ovat, yhteisol-
lisyyden ja jaettuihin arvoihin sitoutumisen painotuksilla (Seeck 2008, 104).

Keinoina ihmissuhdeparadigmassa tyon tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamisek-
si on tyontekijan huomioonottava toimintamalli organisaation sisalla. Palkan lisaksi
tyosuhteen vakaus, tyon ilo ja hyvista tydsuorituksista saatu tunnustus ovat tarkeita.
Johtajan tyéhon kuuluu tydyhteison tasapainottaminen ja tyontekijoiden keskinaisten
suhteiden edistdminen. lhmissuhdeparadigman merkittavaksi ansioksi voidaan lukea
byrokratian, lakkoherkkyyden ja konfliktien vahentdmisestd saadut huomattavat kustan-
nussaastot (Seeck 2008 103-107). Toisaalta johtajat ovat pitdneet ihmissuhdekoulukun-
nan oppeja kalliina (Seeck 2008, 186). Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa ihmissuh-
deparadigma omaksuttiin toisen maailmansodan jalkeisind vuosikymmeniné. Saksassa
ihmissuhdekoulukunnan oppeja ei otettu juurikaan kayttéon etenkdan vield toisen maa-
ilmansodan jalkeisend kymmenena vuotena, koska valtio ja tyémarkkinajérjestot olivat
voimakkaasti sitoutuneet tieteelliseen liikkeenjohtoon (Seeck 2008, 109). Ei siis ole
historiallisesti ottaen niin, ettd tyonantajaosapuoli suosisi aina tieteellisté liikkeenjohtoa
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ja tyontekijaosapuoli ihmissuhdekoulukunnan nékdkulmaa, vaikka se ehka ensituntu-
malta vaikuttaisikin intuitiiviselta olettamalta.

Suomeen ihmissuhdekoulukunta tuli muihin Pohjoismaihin verrattuna viiveelld, eika
sill& ollut kovin suurta vaikutusta toimintaan, koska samoin kuin Saksassa tieteellisen
lilkkeenjohdon kannattajilla oli tukenaan voimakas rationalisoimisliike, eik& ihmissuh-
dekoulukunnalla ollut merkittavia tukijoita (Seeck 2008, 129). Sotien jalkeinen talous-
kasvu tuotti tyontekijoille hyvinvoinnin kasvua ilman johtamisen kehittamistékin
(Seeck 2008, 136-139). Ihmissuhdekoulukunnan vaikutusta voi nahda tydpsykologiassa,
joka institutionalisoitui, samoin henkildstohallinnossa, joka vakiintui omaksi erilliseksi
osakseen yrityksissd (Seeck 2008, 132). Tyopsykologia kuitenkin toimi rationalisoimis-
lilkkeen yhtend osana ja erdané tapana oikeuttaa vallitsevia tydelamén suhteita (Seeck
2008, 139). Tyoterveyslaitoksen psykologian osasto kehitti 1950-luvulla paljolti tilaus-
toind soveltuvuustesteja tyévoiman valintaan (Seeck 2008, 135). Ensimmaiset rapor-
toidut ryhmatyohon ja ryhmapalkkaukseen liittyvat kokeilut, jotka ovat selvasti liitetta-
vissé ihmissuhdeparadigmaan, tehtiin metalliteollisuudessa 1970-luvun alussa.

Douglas McGregorin mukaan johtaja voi vaihtoehtoisesti joko pessimistisesti olettaa
ihmisten olevan pohjimmiltaan laiskoja, aloitekyvyttémia ja kunnianhimoisia, tai opti-
misesti luovia, yhteisiin tavoitteisiin sitoutuvia ja vastuuta kantavia (Seeck 2008, 124).
Daniel Wrenin ja Roland Greenwoodin mukaan tyontekijat kdytannossa sijoittuvat néi-
den kahden aaripaan valiseen jatkumoon (Seeck 2008, 124). limeisesti ihmissuhdekou-
lukunnan paradigma tavoittelee optimistista kuvaa ja pyrkii aktiivisesti ohjaamaan tyon-
tekijoitd tdhan suuntaan. Kriittisten &anenpainojen mukaan ihmissuhdekoulukunnan
kaytantdjenkin perimmaisena tarkoituksena on esineellistda tyontekija erilaisten mitta-
usten ja luokitusten valityksellda, muokata heidan identiteettidén, asenteitaan, uskomuk-
siaan ja tuntemuksiaan ja taten hallita heitd hankittujen tietojen perusteella (Seeck 2008,
149). Tyontekijaa talloin kannustettaisiin kehittymaan vain niilla henkilékohtaisen kehi-
tyksen osa-alueilla, jotka ovat tydnantajan intresseissa (Seeck 2008, 150). Tyontekijén
muovaaminen on johtanut siihen, ettd ihmisen identiteetti yhdistyy voimakkaasti tyéhon
ja ihmiset nakevat tyon osana itseaan (Seeck 2008, 150), joka kotimaassa lisaksi yhdis-
tyy protestanttiseen, ahkeruutta ihannoivaan tyémoraaliin.

Johtamisen ihmissuhdekoulukunnan tutkimusparadigman vaikutus julkisen sektorin
toimintaan on ilmennyt selkeésti valtioneuvoston toiminnassa hallitusohjelmien sisalta-
mien piirteiden valityksella 1980-luvulta alkaen tdhan paivaan asti. Se on ilmennyt
etenkin pyrkimyksina lisata tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia, tyéssa jaksamista
ja demokratiaa tyOpaikoilla (Seeck 2008, 142-143). Esimerkiksi paaministeri Esko
Ahon hallituksen ohjelmassa puhuttiin vuonna 1991 uudistuksista, jotka vahentévat ra-
kennemuutoksen haittavaikutuksia ja takaavat tyontekijoiden oikeuksien lisd&ntymisen
sekd parantavat tyon mielekkyytta ja tuottavuutta. Tdmé on tyén kannalta merkitykselli-
nen huomio, silld johtamisen ihmissuhdekoulukunnan paradigman piirteiden ilmenemi-
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nen hallitusohjelmassa ja lainsaadannéssa valittyy myos henkilstéraportoinnin uuteen
suositukseen, kuten alaluvussa 4.1 kuvaan.

3.3  Organisaatiokulttuuri tyéntekijoiden toiminnan ohjaajana

Johtamisen organisaatiokulttuuriparadigmalla viitataan oletukseen siitd, ettd kunkin or-
ganisaation kulttuuri méarittelee toiminta- ja ajattelutapoja yhteisossd, misté rakentuu
yhteinen todellisuus, yhteisid kayttdytymissaantoja ja yhteinen tapa tulkita asioita
(Seeck 2008, 203). Kulttuuri voi olla yhteisesti jaettua tietoa, yhteisesti jaettujen merki-
tysten jarjestelma tai tiedostamattomien prosessien ilmentymé (Seeck 2008, 213, Tau-
lukko 10). Maakohtainen kansallinen kulttuuri voi olla toimintaa selittdvd muuttuja,
samoin organisaatio voidaan néhda itsessaan kulttuuria tuottavana (Seeck 2008, 210).
Organisaatiot voidaan nédhda joko kulttuurinsa tuotteena tai kulttuuria tuottavia kokonai-
suuksina (Seeck 2008, 210).

Organisaatiokulttuuria voidaan joidenkin lahestymistapojen kautta mitata ja kéayttaa
keinona haluttujen organisaatiokulttuurin muutosten saavuttamiseksi. Organisaatiokult-
tuurin muutos kuormittaa tyontekijoité ja herattdd vastarintaa (Seeck 2008, 215). Hos-
kingin ja Morleyn mukaan organisaatiot muodostuvat kolmesta toisiinsa kytkeytyvista
prosesseista: poliittisesta, sosiaalisesta ja kognitiivisesta (Seeck 2008, 217). Organisaa-
tiokulttuuri on harvoin yhtendinen, vaan se koostuu pikemminkin useista alakulttuureis-
ta (Seeck 2008, 219). Suomessa organisaatiokulttuuriparadigmaa on sovellettu johtami-
sessa vahemman kuin muita johtamisparadigmoja, eiké silla ole ollut johtamisen koti-
maisessa korkeakouluopetuksessa yhta merkittdvaa asemaa kuin muilla paradigmoilla
(Seeck 2008, 225). Kunnissa organisaatiokulttuurilla voisi olla esimerkiksi merkitysta
suhtautumisessa jatkuvaan muutokseen tai sellaiseen innovatiiviseen kayttaytymiseen,
jossa toimitaan ilman ennakkotapausta tai ennalta hyvéksyttya prosessia.

Organisaatiokulttuuriparadigma on ilmennyt Suomessa esimerkiksi Tehostaja-
lehdessa keskusteluna, joka nostaa tyontekijan organisaation menestyksen edellytyksek-
si, “ihmiset organisaation tarkeimpénd voimavarana” (Seeck 2008, 222-223). Keskuste-
lussa on myds korostettu vision merkitysta tyontekijoiden motivoinnissa. Tyontekijoi-
den tyotyytyvaisyys ja halu sitoutua yritykseen liittyy yksildiden motivoimiseen.

3.4 Innovatiivisesti toimiva organisaatio

Johtamistutkimuksen innovaatioparadigma on Seeckin (2008, 243-244) mukaan nykyi-
sin vallitseva paradigma. Innovaatioparadigma vastaa jatkuvan uudistumisen tarpeeseen
kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Paradigmassa katso-
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taan, ettd rakennemuutos on normaalia markkinoiden toimintaa, eikd rakennemuutosta
siksi pideta negatiivisena asiana. Innovaatioista puhuttiin alun perin teollisen tuotekehi-
tyksen piirissd, mutta innovaatiot voivat yritysmaailmaan kuuluvien tuoteinnovaatioiden
lisaksi olla kunta-alan toimintaan sopivia palvelu- tai prosessi-innovaatioita. Prosessi-
innovaatiot tahtadavét organisaation siséisten prosessien kehittdmiseen. Innovatiivisuus
onkin mielekastd ymmartéa teollista tuotekehitystda laajemmin tydntekijoiden uusien
ajatusten tarkoitukselliseen synnyttamiseen, edistdmiseen ja toteuttamiseen viittaavana
kayttdytymisend, jolloin avautuu Kiintoisa perspektiivi kuntajohtamiseen (Seeck 2008).
Kuntaliiton vuonna 2011 julkaisemassa Jappisen (2011) Tampereen yliopistossa teke-
massd vaitoskirjassa innovatiivisuutta kunnissa tarkastellaan uudella tavalla Henry
Chesborough’n (2003) avoimen innovaation perspektiivistd. Jappinen (2011, 162) kat-
s00, ettd kuntien palveluprosesseista tulisi tuotantolahtdisyyden sijasta tehda kéyttaja-
lahtoisia ja kansalaisista vapaaehtoistyota tekevia palvelujen yhteistuottajia. Aidosti
innovatiivinen kayttaytyminen lienee silloinkin riskialtista toimintaa, joka ei noudata
ennalta hyvaksyttya prosessia.

Kuntien tyontekijat ovat ainakin tuottamiensa innovaatioiden lukumaarassa mitattui-
na yhta innovatiivisia kuin teollisuuden tyontekijat. MEADOW/Liideri-tutkimuksen
mukaan kuntien tyontekijoista 72 % oli viimeisten 12 kuukauden aikana kehittanyt rat-
kaisuja helpottaakseen omaa ty6tdan, kun vastaava arvo teollisuusyrityksissa oli 66 %
(Alasoini — Aho — Minkkinen — Makiaho 2014). Kunnissa 31 % vastanneista oli kehit-
tanyt viimeisten 12 kuukauden aikana uusia tai paranneltuja tuotteita tai palveluja tyon-
antajalleen, kun vastaava arvo teollisuudessa oli 33 %.

Samoin kuin rakenneanalyyttisessd paradigmassa ja organisaatiokulttuuriparadig-
massa, innovaatioparadigmassa ei oleteta yhta ylivertaista tapaa tyon organisoimiseen,
vaan ajatellaan, ettd ratkaisut riippuvat tilanteesta ja kontekstista (Seeck 2008, 243).
Suhteessa Douglas McGregorin kérjistavaan ndakemykseen tyontekijoistéd joko laiskoina
ja aloitekyvyttdmina tai luovina ja kunnianhimoisina, innovaatioparadigma noudattaa
optimistista olettamaa, tai ainakin kohdistaa odotuksia tdhan osaan tyovéesta. Innovaa-
tioparadigma on ilmeisesti enemman tydprosesseihin ja tehokkuuteen liittyvéa ajatteluta-
pa kuin tyontekijoiden hyvinvoinnin kehittdmiseen kytkeytyvaa ajattelua (Seeck 2008,
245). Tama kuitenkin riippuu méaéaritelmén rajauksista, silla innovatiivisuus toteutuu
tilanteissa, joissa tydilmapiiri siséltda tyontekijoiden innovatiivista kéyttaytymista tuke-
via tekijoita.

Seeckin (2008, 244-245) mukaan innovaatioparadigmaan viittaavat sanat ainutlaatui-
suus, muutos, joustavuus, luovuus, innovaatio ja innovatiivisuus. Politiikassa innovaati-
oiden ja kansallisen kilpailukyvyn valisen kytkoksen olemassaolo on ollut keskeinen
perusvéittama 1980-luvulta saakka. Hallitusohjelmat 1990-luvun lopulta tdéhan péivaan
asti ovat sisaltaneet enemmaén johtamistutkimuksen innovaatioparadigman piirteitd kuin
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muiden paradigmojen piirteitd. Innovaatioiden on hallitusohjelmissa toivottu parantavan
kilpailukykya, tyollisyytta ja lievittad rakennemuutoksen haittoja (Seeck 2008, 266).

3.5  Organisaatio avoimena jarjestelmana osana ymparistoaan

Rakenneanalyyttisen johtamisen paradigman avulla kyet&d&n tuottamaan ratkaisuja eréai-
siin byrokraattisten suurten organisaatioiden ongelmiin, joihin tieteellisen liikkeenjoh-
don ja ihmissuhdekoulukunnan paradigmat eivét tyydyttavésti vastaa. Rakenneanalyy-
silld ei ole kuuluisaa yksittdista henkilokeulakuvaa ja siitd on olemassa useita suuntauk-
sia, joista yksikaan ei ole hallitseva (Seeck 2008, 157). Strateginen johtaminen voidaan
jopa néhda rakenneanalyyttisen paradigman osana ja jatkumona (Seeck 2008, 181). Ra-
kenneanalyysin juuret ovat Yhdysvalloissa 1950- ja 1960-luvuilla, jolloin liike-eldmaa
hallitsivat monialaiset globaaleilla markkinoilla toimivat suuryritykset ja julkisen sekto-
rin organisaatiot kasvoivat (Seeck 2008, 156). Rakenneanalyyttisen paradigman jarjes-
telméateoreettisena perustana organisaatioajattelulle on Ludwig von Bertalanffyn vuonna
1951 julkaisema biologiaan perustuva analogia luonnon elididen muodostamista avoi-
mista jarjestelmista (Seeck 2008, 158). Rakenneanalyyttisen paradigman perusideana on
nékemys siitd, etta organisaatiot ovat avoimia jarjestelmid, joiden selviytyékseen tulee
muodostaa sopiva suhde ymparistonsa kanssa (Seeck 2008, 156). Jarjestelmateorialla on
paallekkaisyytta kyberneettisen itsesaatelyn teorian kanssa, jossa mekaaniset ja inhimil-
liset jarjestelmat mukautuvat palautteen perusteella toimintaympadristonsa muutoksiin
(Seeck 2008, 158). Organisaation rakenneanalyysissd organisaatiota ajatellaan jarjes-
telménd ja tyontekijaa jarjestelman osatekijana (Seeck 2008, 157). Kuten tieteellisessa
liilkkeenjohdossa, tavoitteena on kuvata tyoprosessit ja palkitsemisjarjestelmat formaa-
listi ja jarkeistdd ne tavoitteiden saavuttamiseksi (Seeck 2008, 157). Seeck (2008, 179)
tunnisti kuusi erillistd rakenneteoriasukupolvea: paatoksentekoteoreetikot, tilannesidon-
naisen ldhestymistavan tukijat, johtamisteoria- ja organisaatiokéasityksen esi-isat, inno-
vaatioteoreetikot, strategisen johtamisen pioneerit ja byrokratiateoreetikot. Naiden li-
séksi on lahestymistapoja, jotka eivat kuulu mihink&&n edelld mainituista teoriasuku-
polvista.

Herbert Simon sai vuonna 1978 Nobelin taloustieteen palkinnon organisaatioiden
paatoksentekoa koskevista tutkimuksistaan. Simonin péétoksentekoteoreettisen néke-
myksen mukaan “hallinnollinen ihminen” pyrkii parhaan mahdollisen vaihtoehdon si-
jasta 1oytamaan riittdvén hyvan vaihtoehdon. Kaytannén johtaminen oli Simonin mie-
lestd tarjolla olevista rajallisten vaihtoehtojen joukosta suoritettavaa valintaa pikemmin
kuin kalkyyleja parhaan kuviteltavissa olevan vaihtoehdon saavuttamiseksi (Seeck
2008, 173). Simon kuvaa yksilon paatoksentekoprosessia rajoittuneesti rationaaliseksi.
Simonin mukaan paatokset eivat ole laaja-alaisia yksilon elaméé koskevia valintoja,
vaan koskevat spesifisid asioita, joiden ei katsota riippuvan muista tarkeistakin elamén
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ulottuvuuksista; paatoksia tehtaessa yksilo ei tavallisesti hahmottele tulevaisuuden ske-
naariota todennakoisyysjakautumineen; yksilé useimmiten kohdistaa huomionsa arvo-
maailmastaan riippuen erdille elamén osa-alueille ja jattdd muut huomiotta; paatoksen-
tekoon liittyva ty6 keskittyy tietojen kerddmiseen ja arvottamiseen (Seeck 2008, 173).
Rakenneanalyyttinen paradigma oli vahvin tieteellisen tutkimuksen johtamispara-
digma Suomessa 1970-luvulla. Tamén jalkeen 1980- ja 1990-luvuilla strateginen johta-
minen puolestaan nousi suositummaksi tutkimuskohteeksi, jolloin yhdessa ndméa muo-
dostavat merkittdvimman tutkimuskohteen viimeisten 30 vuoden aikana (Seeck 2008,
179-180). Seeckin mukaan esimerkiksi puheet rakenteellisista ongelmista, talouden pit-
kan aikavélin suunnittelusta, yksikkdjen yhdistamisestd, paéllekkaisyyksien karsimises-
ta ja omien rakenteiden uudelleenjérjestamisesta viittaavat rakenneanalyyttiseen johta-
misparadigmaan. Kunta-alalla tapahtuvat pitkén aikavélin muutokset, esimerkiksi suun-
nitelmat kuntaliitoksista, kuntayhtymisté ja sairaanhoitopiireihin tehtévista muutoksista
vaikuttavat siis muistuttavan johtamisen rakenneanalyyttisen paradigman piirteita.

3.6 Henkildst6johtaminen strategisen johtamisen osa-alueena

Seeck sijoittaa strategista johtamista koskevan johtamistutkimuksen rakenneanalyytti-
seen paradigmaan sisaltyvaksi. Jatdn avoimeksi kysymyksen, missd maarin Seeckin
tulkinta vastaa tutkijoiden konsensuskasitystd. Tarkastelen seuraavaksi strategista joh-
tamista Engblom-Pelkkalan (2013) kokonaiské&sityksen mukaan. Tutkimuksen Eng-
blom-Pelkkala teki Suomen Kuntaliiton tilauksesta Tampereen yliopistossa.

Lindroos ja Lohivesi (2006, 140) nékevat strategiatyon julkishallinnollisessa yksi-
kdssa siind suhteessa yritysmaailman strategiatyostd poikkeavaksi, etta strategian tulee
palvella kahta eri intressitahoa: seka poliittisen toimintaympdriston toimijoita etta yksi-
kdn omaa toimintaa. Erona on sekin, ettd maksaja ja palveluiden kayttdja ovat kaksi eri
tahoa, jolloin ndennéisesti ilmaiseksi tuotettujen palvelujen kysynté lienee kaytdnnossa
loputon. Siksi palvelujen kayttajat eivat yksin maaritd palvelujen painopisteitd, vaan
julkisella sektorilla joudutaan tekemé&an valintoja, joita rahoituksen saatelylla kaytan-
nossd toteutetaan. Poliittisten tahojen, esimerkiksi lainséatajien, ministerididen tai jul-
kisten laitosten edustajien kanssa ké&ytavien keskustelujen perusteella laaditaan strategia,
jolla pyritddn vaikuttamaan niihin s&antoihin ja puitteisiin, jotka ohjaavat yksikon toi-
mintaa, seka siihen tapaan, jolla yksikon perustehtdva maéritelld&n. Lindroos ja Lohive-
si katsovat, ettd julkishallinnon toimintaa uudistava lainsd&ddénto on olennainen osa jul-
kisen sektorin strategiatyotd. VVoinee ajatella, ettd kunta-alalla osa strategiasta saadaan
aktiivisen vaikuttamisen tuloksena ylhaaltd annettuna. Lainsé&taja toimii silloin taval-
laan omistajan ominaisuudessa valvoen, ettd julkinen yksikko toimittaa asiakkaana ole-
ville kansalaisille korkeaa arvoa. Varsinaisen perustehtdvan hoitamiseen laaditaan toi-



56

mintastrategia, joka voi jakautua yksikdiden erillisiin strategioihin. (Lindroos — Lohive-
si 2006, 140.)

Strategia tarkoittaa suunnitelmaa, jonka toteuttamisella pyritdén saavuttamaan tavoi-
teltu paamadrd. Strategia voi tarkoittaa yhden ihmisen ajattelua asioiden tarkeysjérjes-
tyksestd, toiminnasta ja toimintaan liittyvista valinnoista, tai kollektiivista, usean ihmi-
sen ajattelua (Engblom-Pekkala 2013, 24). Sanan alkupera juontuu antiikin ajan Kreik-
kaan ajalle 400 eaa. — 500 eaa.: kreikan kielen sanat stratos, strategos ja agein yhdessé
tarkoittavat sodan johdon taitoa. Samoihin aikoihin Sun Tzun uskotaan Kirjoittaneen
sotastrategiaa kasittelevén teoksensa Sodankaynnin taito. Strategia voidaan nahda myos
vaittamana siita, mitd tulisi tehda toisin kuin nykyaan (Engblom-Pekkala 2013, 25).
Erilaisten vaittamien késittely toimii ajattelua selkiyttavana valineend strategian laati-
misvaiheessa. Strategia voidaan nahda karttana, joka viitoittaa suunnan halutun kaltai-
seen tulevaisuuteen ja perustana, jota vastaan toimintaymparistén muutoksia arvioidaan.
Ajan mittaan strategian kasite on muuttunut staattisesta tavoitteiden ja pdamaarien aset-
telusta ja suunnitelmasta uudelleenmuotoutuvaksi, kaikkia koskettavaksi pdivittaiseksi
toiminnaksi. Englom-Pekkala (2013) madrittelee strategiakasitteen yhteiseksi jaetuksi
ymmarrykseksi organisaation paamaarista, jolloin strategia muuttuu merkitykselliseksi
vasta, kun se pystytadn organisaatiossa muuttamaan jaetuksi ymmarrykseksi.

Strategian tarkoituksena voi olla toimia suunnitelmana, jonka avulla saavutetaan or-
ganisaation keskeiset tavoitteet (Mintzberg 1983, 13; Mintzberg — Ahlstrand— Lampel
1998, 9-15; Engblom-Pelkkala 2013, 26). Julkishallinnossa strategisen suunnitelman
tulisi sisaltad viiden vuoden runkosuunnitelma ja 1-2 vuoden toimintasuunnitelma
(Lindroos — Lohivesi 2006, 154). Lindroosin ja Lohiveden mukaan runkosuunnitelmas-
sa méaaritellaan ison kuvan hahmottamiseen tarvittavat elementit: tarkeimpien hankkei-
den keskindinen tarkeysjarjestys ja toteutusjarjestys, tavoitteet ja resurssit ja investoin-
nit, jotka tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan. Toimintasuunnitelmaan kootaan projek-
tit ja operatiiviset suunnitelmat, joiden kautta vuosibudjetti muodostuu ja pitkan tahtai-
men runkosuunnitelman tavoitteet pala palalta toteutuvat. Strategia voi myds toimia
ovelana juonena kilpailijoiden ohittamiseksi: kunnat kilpailevat keskendan yritysten ja
virastojen sijoittumisesta, investoinneista ja veronmaksajista (Lindroos — Lohivesi 20086,
145). Strategia voi toisaalta toimia toimintamallina, joka kuvaa organisaation toiminnan
pysyvyytta tai yhdenmukaisuutta. Strategia voi ilmeta sellaisina asemointia koskevina
valintoina, joilla organisaatio sovitetaan toimintaympéristoonsa. Strategiaa voi ajatella
myos ndkoalana, joka méérittdd organisaation oman, yhteisen tulkinnan arvoista ja toi-
minnan tarkoituksesta. (Mintzberg — Ahlstrand — Lampel 1998, 9-15.)

Strategiatutkimusta voidaan jakaa neljaan koulukuntaan: klassiseen suunnittelukou-
lukuntaan, prosessikoulukuntaan, evolutiondériseen koulukuntaan ja systeemiseen kou-
lukuntaan. Klassinen koulukunta korostaa voittoa kilpailutilanteessa, miké& saavutetaan
muun muassa yritystoiminnan suunnitelmia, visioita ja organisaation ja sen toimin-
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taympariston valisen suhteen madrittamista ylimmén johdon tyokaluina kéyttaen. Pro-
sessikoulukunta luopuu ideaalisen rationaalisuuden tavoittelusta tarkastellen johtajaa
subjektiivisia tulkintoja todellisuudesta tekevéana toimijana ja keskittyy sen tavan tutki-
miseen, jolla strategia ajan mittaan vahan kerrassaan muotoutuu. Prosessikoulukunnan
mukaan strategia voi muotoutua koko organisaation oppimisen tuloksena, jolloin strate-
gian muotoutuminen ei ole vélttdmatta seurausta ylimman johdon visionéarisistad ky-
vyistd. Evolutionadrinen koulukunta puolestaan korostaa organisaation kykya sopeutua
ympdriston muutoksiin. Koulukunnan mukaan strateginen suunnittelu ei ole suoravii-
vainen tie menestykseen, koska sitd, miten organisaatio sijoittuu osaksi ymparistéaan, ei
tunneta kyllin tarkasti, eikd ylimman johdon kykyyn tehda suunnitelmia voida taysin
luottaa. Systeemisen koulukunnan mukaan organisaatio on osa sosiaalista ja kulttuurista
todellisuutta, jonka verkostot ja yhdistavat intressit vaikuttavat tavoitteiden muodostu-
miseen. Strategiaa tarvitaan, jotta organisaatio voi sopeutua muutoksiin sitd ympéaroi-
vassa maailmassa. Siind voidaan hyddyntdd muiden koulukuntien oppeja. (Engblom-
Pelkkala 2013, 27-28).

Edella esitetyt erilaiset perspektiivit strategian késitteeseen ovat yhdisteltdvissa mo-
niin erilaisiin tapoihin johtaa. Hamelin ja Breen (2007, 36) mukaan johtamistyohon
kuuluu seuraavat osat: tavoitteiden ja ohjelmien asettaminen, ihmistydn ponnistelujen
voimistamista ja yhteensovittamista, toimintojen koordinointia ja valvontaa, lahjakkuu-
den kehittdmistd, tiedon kerd&mista ja tietojen soveltamista, resurssien kerdamista ja
suuntaamista, henkil6suhteiden hallintaa ja sidosryhmien erilaisten vaatimusten sovit-
tamista yhteen ja vaatimuksiin vastaamista. Henkilostoraportti kuvaa henkildstoon liit-
tyvia tavoitteita ja ohjelmia ja seuraa niiden toteutumisen onnistumista. Se voi halutta-
essa mitata ihmistyon tulosten méardé. Lahjakkuuden kehittdminen merkitsee osaami-
sen kehittamistd, joka kuuluu henkiléstoraportointiin. Henkilostoraporttiin kerataan tie-
toja, joita myds sovelletaan kaytantoon. Henkilostoraporttia kayttadad usea eri taho: tyon-
antaja, tyontekijat, tyosuojelusta vastaavat ja luottamushenkilot. Edelld luetellut johta-
miseen kuuluvat tehtavét hoidetaan tyypillisesti strategisen suunnitteluprosessin, inves-
tointiprosessin, projektinjohtamisprosessin, tyohonotto- ja urakehityksen hallintaproses-
sin, koulutus- ja kehittdmisprosessin, sisdisen viestintdprosessin, tiedonhallintaproses-
sin, tulosraportointiprosessin ja tyontekijoiden arviointi- ja palkkausprosessin valityk-
sellda (Hamel — Bree 2007, 37). Nahdakseni ndista prosesseista jokainen voi monenlai-
sissa kuviteltavissa olevissa kuntajohtamisen eri tilanteissa tarvita henkildstotilinpaatok-
sessd tai henkilOstoraportissa esitettyja tietoja.

Lumijérven (2006, 29) mukaan henkilostostrategialla tarkoitetaan “organisaation
johdon ja henkiloston yhteistd tahdonilmausta siitd, millaista henkilostopolitiikkaa or-
ganisaatio noudattaa menestyikseen ja saavuttaakseen asettamansa tavoitteet”. Maéri-
telmdssd mainittu sana “henkildstdpolitiikka™ sisdltdnee arvomaailmasta nousevan tul-
kinnan, jonka mukaan henkildston asioiden hoitaminen on yhteisten asioiden hoitamis-



58

ta. Mikali tdma perspektiivi arvioidaan painoarvoltaan merkitsevéksi, henkildston asi-
oista paattdmisen tulisi ilmeisesti sisaltdd demokraattisen paatoksentekoprosessin ele-
menttejd. Strategisen henkilostojohtamisen tehtdvéna kunnissa on tukea kunnallisen
palvelutoiminnan strategista suunnittelua ja toteutusta (Ekuri 2006, 10). Strateginen
henkil6stéraportointi perustuu henkildstdstrategiaan, joka puolestaan rakennetaan kun-
tastrategian kanssa yhteensopivaksi ja kunnan henkilostoéd koskevaa kehittdmistarvetta
vastaavaksi. Kun kunnan henkilOstostrategiassa ensin ilmaistaan henkiléstopolitiikan
yleiset ja yhteiset linjaukset, kukin kunnan toimialoista sen perusteella laatii omat hen-
kilostolinjaukset omista lahtékohdistaan (Lumijérvi 2006, 29.)

Lumijarven mukaan henkilOstOstrategia voidaan laatia kolmella eri tavalla (Lumijér-
vi 2006, 30). Ensinnékin henkildstostrategia voidaan laatia kuntastrategian perusteella
siten, ettd sen painopisteet maaraytyvét kokonaistavoitteiden ja kokonaisstrategian mu-
kaan. Silloin tehtavéssa onnistuminen edellyttaa, ettd henkildston toimintaan kohdistu-
vat vaatimukset osataan tulkita oikein kunnan kokonaisstrategiaan perustuen. Kokonais-
strategian laatijoiden tulisi olla tietoisia siitd, ettd henkilOstostrategia laaditaan koko-
naisstrategiaan perustuen, ja siséllyttad tarvittavat henkilostonakokulmaa koskevat tie-
dot. Toiseksi on mahdollista laatia henkildstdstrategia johtamisteoreettisen perustan
varaan, jolloin tukeudutaan johtamisoppien ennustettavuuteen tulosten saavuttamisessa
ja korostetaan henkildstdjohtamisen yhdenmukaisuutta muuhun johtamiseen. Tall6in
Lumijarven ndkemyksen mukaan henkildstdvoimavarojen strategiset alueet maaraytyvat
johtamisteorian, aineettoman p&aoman erittelyjen, balanced scorecard-mallinnusten ja
ihmisvoimavarojen strategisen johtamisen (SHRM) suorituskykymallinnusten mukaan
(Lumijarvi 2006, 31). Aineeton paddoma siséltda henkiloston patevyyden ja asiantunti-
juuden, sisdisen rakenteen, kuten teknologian ja tietojarjestelmat, seka ulkoisen raken-
teen, esimerkiksi suhdeverkoston (Lumijarvi 2006, 34). Siihen voi tyypillisesti kuulua
muuan muassa seuraavia elementteja: henkildston tiedot, taidot, koulutus, kokemus,
tehokkuus, pysyvyys, arvot, organisaatiokulttuuri, innovatiivisuus, sisdinen yrittajyys,
johtajuus, yhteistyokyky ja luottamus. Kolmanneksi henkildstostrategia voi maaraytya
puhtaasti empiriaan perustuen. Silloin lahtékohtana on nykytilan kehittamistarve (Lumi-
jarvi 2006, 37). SWOT-analyysin avulla maaritelladn tavoitteita koskevia valintoja.
Henkiloston nykytila kartoitetaan ty6dturvan, viihtyvyyden, tyoterveyden, osaamisen,
uusiutumiskyvyn, sitoutumisen ja sosiaalisen toimintakyvyn perusteella (Lumijérvi
2006, 38). Taman jalkeen laaditaan strategia, joka kehittdd vahvuuksia ja vahentaa on-
gelmia. Madritelladn myos sellainen visio henkildston tilasta, joka saavutetaan valitun
méaéraajan kuluttua.

Lumijarvi ei kasittadkseni ota kantaa edella esitettyjen kolmen eri henkil6stostrategi-
an laatimistavan keskindiseen paremmuusjarjestykseen. Teen kuitenkin sellaisen ha-
vainnon, ettd kuntastrategiaan perustuvassa henkilOstOstrategian laatimistavassa osa
henkiloston tulevaisuutta koskevasta strategisesta suunnittelusta on kuntastrategian laa-
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tijoiden vastuulla, kun taas teoriaan ja empiriaan perustuvissa laatimistavoissa henkilds-
tojohto on itsendisempi toimija.

Strategisella henkilostojohtamisella on merkittavaa paallekkaisyytta strategisen las-
kentatoimen kanssa. Suomalan, Mannisen ja Lyly-Yrjanéisen (2011, 310) mukaan stra-
tegisella laskentatoimella tarkoitetaan laskentatoimen tyokalujen hyddyntamista strate-
gian luomisessa tai strategian onnistumisen analysoinnissa. Strategiseen laskentatoi-
meen sisaltyy tehtdva uusien strategioiden jalkauttamiseksi mittaristoja ja palkitsemis-
jarjestelmia apuna kayttéen. Perinteistd johdon laskentatoimea on kritisoitu keskittymi-
sestd lyhyen aikavalin tavoitteiden tarkasteluun, jolloin pitkalla aikavalilla tarkeité asioi-
ta, esimerkiksi osaamisen kehittyminen, jaa vaille huomiota (Johnson — Kaplan 1987,
183-208; Suomala, Manninen & Lyly-Yrjala 2011, 311). Kritiikissa perinteinen ajattelu
nakee oman organisaation staattisena resurssikimppuna, joka tuottaa jatkossa samoja
palveluja ja tekee samoja asioita kuin ennenkin. Voimat kaytetdan naiden palvelujen ja
asioiden kehittdmiseen sen sijaan, ettd mietittaisiin, pitéisiko tehda jotain kokonaan eri
tavalla. Perinteinen ajattelu keskittyy rahaméardisiin mittareihin ja jattaa tuloksiin vai-
kuttavat tekijat vaille huomiota. Strateginen laskentatoimi keskittyy ulkoisen ymparis-
ton ja markkinoiden ymmartamiseen ja tuottaa tietoa omista asiakkaistaan, markkinoista
ja yhteiskunnan kehityksesta. Liséksi se keskittyy pelkkien kustannusten sijasta tuotta-
maan tietoa siitd, mitka asiat ovat asiakkaille arvokkaita. Strateginen laskentatoimi vas-
taa kysymykseen siitd, milla tavalla strategiassa tehdyt valinnat vaikuttavat aiheutuviin
kustannuksiin, ja mikd kustannustaso on hyvéksyttava. Strategiasta nousevat tavoitteet
esitetadn tarvittaessa ei-rahamaaréisind mittareiden muodossa (Schank — Govindarajan
1989, 138-150). Lindroos ja Lohivesi (2006) neuvovat Kirjaamaan strategiaan vain tar-
keimmat keinot tavoitteiden saavuttamiseksi, koska liian laajan keinovalikoiman kir-
jaaminen hankaloittaa linjausten ja painotusten hahmottamista. Yksipuolisen tavoit-
teenasettelun valttamiseksi kannattaa asettaa toisiaan tasapainottavia tavoitteita ja maa-
rdllisten tavoitteiden liséksi myos laadullisia tavoitteita. Tadlloin véltytdén “mitd mittaat,
sitd saat” —tyyppiseltd problematiikalta, jossa jotkin painopistealueet ylikorostuvat mui-
den kustannuksella. (Lindroos — Lohivesi 2006, 152.)

Johtamistutkimuksen paradigmojen tarkastelujen nyt valmistuttua tulokset voidaan
karkeasti yksinkertaistaen Kiteyttdd diagrammiksi (Kuvio 3). Diagrammi Kiteyttdd ne
ongelmat, joihin paradigmat pyrkivat ensisijaisesti vastaamaan, seka ajattelumallin, jolla
henkildstoa lahestytddn ongelmien korjaamiseksi. Diagrammin nuolet osoittavat kehi-
tyksen suuntaa johtamistutkimuksessa. Koska johtamistutkimuksen valtavirralla ei ole
suoraa yhteyttd johtamisparadigmojen piirteiden ilmenemiseen kuntaorganisaatioiden
johtamisessa, on kiinnostavaa seuraavaksi kehikon avulla selvittdd, missd maarin para-
digmojen piirteet ilmenevat kuntien henkildstéraportoinnin suositusten piirteissa ja
haastateltavien puheessa. Aineistossa ilmenevat johtamisen piirteet voivat liittya dia-
grammissa kuvattuihin ongelmiin, joihin paradigmat pyrkivét vastaamaan.



60

“ISYONIYRY ISYOSHIEUUI[N] BUMIIOISIELIONUISYA RsYANsgewSipered UBLIARIEA USSYNWIINISIURIYOS *§ OIATY]

gi=——Ch VT
USSSIjjSa1USY 21 UBRIS1IACS
usunwniINens uiyoh yaiuoi
“EISO1NMN W BEARIIAIE] BEIS 1 DS
1ISAIOA PIHPUOH UEISOI HUSH
eolEiucfasiwayeu
BASISOIOY BUSIUSY BRI ‘UsuIel]

PwiRIsabel
Uluearsos uooneesiursiio
2lIEs1weluyay
uasiweeso uapoiyaiucia
elegosiweyol eyesaiy snwellon|

1¥=21uci] ueEIEINAR RS

BeSsOIEesIue 510 030y
BISSSHOINMN W B LUSSISN YS3Y
unmanele uanpiey ueeiaINyIeA
BEI2uug|il e ann eelsea 1eala
Esynuwoysn el Jyjewejuluw oy

1o UDpe

Juuaned
NUNIUIYusn
uonieesiuesio

euBwWw|ISUD ~
ewEipesed

uuILAA|
-EUESUUIHEY

ews pesed
~BPUNSEILWLY|

elucloUOW
euRwW |3ZSUD

i1eaeynjapele

euew|adug

EwEipesed
uaulwnisiguey
ulyioae®)y
euew|a8up
EwEpesed
-OREEATUU|

NESIAYLHOT
NOLSOTHNGH

NYIADIaYHYd
NESHNIALLIISIAY LHOT

ddo usswelyol
ussIE81E0g
uaulwep ewwA
UOISIA UasIaqyA

oqyoluzs euew|a8up

Ul @312

shysalieleds
eurw|afug

2ISH0] N1 U111 W

elieazi1y=210A1 ueepopie puels

BIUOA|BA

elizshyo 1enss Inohysiucil

SnERee-elenonIs1IaIyA
elisyasiolyejelennAey
2152 pAAsIolyejoluelonl
egewnjanele
uspioly@iuoil ueelainniy
2lYyeuu=
212p21112 EINMSIEaSyo| N1
usprofl Jenseunwiog
uapoliucilueeu)jes

eElounduawol
2lsiuneea ussyiasauaw
uBEAIN1 uSsjAusey uas121yA
EARISOpOonW olyoleloisojuay
UIILIOYSUUS UBAS| N1
LE2lauuLEny clwony uolsojijusay




61

4 ANALYYSIN TULOKSET

4.1  Tulkintakehikon kautta nahdyt sisallonanalyysin tulokset kun-
tien henkil6stéraportoinnin suosituksista

Siséllénanalyysissa jaoin tekstiaineiston viiteen eri luokkaan: raportointisuositukset,
tyéhyvinvointi, henkildéston osaaminen, strateginen johtaminen ja tyon tuloksellisuus.
Esitan tassa alaluvussa luokkia koskevat tulokset edelld mainitussa jarjestyksessa. Tar-
kastelen raportointia koskevia suosituksia aineistona, jota analysoin johtamistutkimuk-
sen paradigmojen tulkintakehikon (Kuvio 3) avulla. Ajallisesti aineisto rajautuu vuosille
1995-2014, jota edeltdvana aikana henkilostotilinpaatoksia ei nykyisessa muodossaan
Suomen kunnissa tehty. Termid henkilostotilinpdétos™ alettiin kayttdd 1990-luvulla,
jolloin alettiin puhua tarpeesta raportoida henkiloston osaamisen ja tyokyvyn arvosta
kuten omaisuuserasta taseessa. Termiin henkilostotilinpdatos siten liittyy olettama, etta
henkildstoa tarkastellaan voimavarana, jonka yksildtason ja organisatorisella osaamisel-
la oletetaan olevan kunnalle merkittdvaa arvoa, ja jonka arvoa halutaan kasvattaa. Tul-
Kitsen, ettd sana “henkildstoraportti” voi viitata mihin tahansa johtamisen tutkimuspara-
digmaan, sen sijaan “henkilGstotilinpaédtos™ sisdltdd piirteitd, jotka muistuttavat johtami-
sen ihmissuhdekoulukunnan tutkimusparadigman tai organisaatiokulttuuriparadigman
piirteita.

Sisdllonanalyysin luokka raportointisuositukset” koostuu Kuntaliiton, Kunnallisen
tyoémarkkinalaitoksen ja KT Kuntatydnantajien antamista henkildstéraportoinnin suosi-
tuksista. Suomen Kuntaliitto (1997) antoi yleiskirjeessaan 19/1997 suosituksen henki-
lostotilinpadtoksesta kunta-alalle. Tuona ajankohtana henkilostotilinpaatos oli uusi kési-
te. Kauppalehden arkistosta I0ytyi useita henkildstotilinpaatdsta koskevia teksteja ajalta
1997-2002, jonka jalkeen keskustelu Kauppalehdessa tyrehtyi. Kauppalehden teksteista
saa sellaisen késityksen, ettd henkilostotilinpaatoksen kayttoonottamista ajoi Tyoterve-
yslaitos. Sen tavoitteena oli, ettd seka yritykset ettd kunnat ottaisivat henkilostotilinpaa-
toksen kayttoon. Kuntaliiton vuoden 1997 suositus valmistui pian talouslaman jéalkeen,
joten vaikuttaa ymmarrettavalta, ettd alun saatesanoissa suosituksessa perustellaan hen-
kilostotilinpaatoksen kayttoonottoa kunnallisten yhteisémenojen taloudellisuuden ja
tehokkuuden tavoittelulla. Saatesanat tulkinnallisen kehikon mukaan viittaavat tieteelli-
sen liikkeenjohdon tutkimusparadigman piirteisiin. Tyon taustaa koskevassa luvussa
viitattiin rajuihin muutoksiin kunnallisten palvelujen tuottamisessa ja tarpeeseen johtaa
muutosta. Tulkinnallisessa kehikossa ndmé ongelmat yhdistyvét rakenneanalyyttiseen
johtamisparadigmaan. Ongelmiksi mainittiin yhteismitallisuuden puuttuminen, vertai-
lumahdollisuudet kuntien kesken seka erilaiset k&ytannot tietosiséllossa ja tietojen ke-
rddmistavassa. Suosituksen esipuheessa tyoryhma toi esille Paula Liukkosen merkitta-
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van asiantuntijaroolin ty6ryhmassa. Suosituksessa esitelladn maaritelmia tydajan, pois-
saolojen, lisatoiden ja ylitdiden raportointiin, joka kehikossa viittaa tieteellisen liikkeen-
johdon ajatteluun. Koulutuksien ja patevyyksien suhteen neuvottiin kerddméaan tietoa
henkildston koulutustasosta noudattaen kolmiportaista asteikkoa. Laadullisia suosituksia
annettiin tyohistoriaa, tyokykya ja terveytté ja tydvoimakustannuksia koskevasta rapor-
toinnista. Nama puolestaan viittaavat johtamisen ihmissuhdekoulukunnan paradigmaan.
Erikseen mainitaan, ettd ostopalveluihin kuuluvaa ulkopuolista henkiléstoa ei lueta mu-
kaan henkildstotietoihin, mutta ne tulisi kuitenkin kertoa, koska ne ilmaisevat kaytettya
panosta. Mydhemmisséa raportointisuosituksissa ostopalveluihin kuuluvaa henkil6stéa ei
endd mainita. Lisaksi suositellaan, ettd henkilostotiedoista tulee keskustella tydyhtei-
sOissé ja innostaa henkildstoa analysoimaan omia lukujaan ja ideoida tyéyhteison kehit-
tamista esimerkiksi maaraaikaisten tyontekijoiden kayttdmisen tai oman osaamisen ke-
hittdmisen osalta. Henkilostoraportin tuominen organisaation omaan aktiiviseen kéyt-
toon oli siis tavoitteena jo vuonna 1997. Tiedon lahteind suosituksen tuottamisessa oli
kaytetty muun muassa Svenska Kommunférbundetin henkildstopoliittisen osaston, Tyo-
terveyslaitoksen, Valtiovarainministerion, Svenska Handelshdgskolanin, Tyoéturvalli-
suuskeskuksen, Tyosuojelurahaston, Suomen Kuntaliiton ja Ty6hallinnon julkaisuja.
Kunnallinen tydmarkkinalaitos (2004) tyosti yhteistoiminnallisesti kunnallisten pééa-
sopijajarjestdjen kanssa suosituksen henkildstdraportoinnista, joka korvaa vuoden 1997
suosituksen. Suosituksen esipuheessa viitataan Rensis Likertin nakemyksiin humanisti-
sesta tyopsykologiasta ja sosiaalisten suhteiden laskenta-, valvonta- ja arviointitoimesta,
joka tulkinnallisessa kehikossa selkeésti viittaa johtamisen ihmissuhdekoulukunnan
tutkimusparadigman piirteisiin. Myds ihmisvoimavarojen strategiseen johtamiseen
(SHRM) viitataan. Henkil6std ndhdéén paitsi palvelujen tuottajana myds ~organisaation
investointina, voimavarana ja kilpailuetujen lahteena”, samoin henkildston ja tyonanta-
jan yhteistoiminta ndhdaan voimavarana. Tulkinnallisen kehikon mukaan nama viitta-
ukset muistuttavat johtamistutkimuksen organisaatiokulttuuriparadigman piirteita. Ta-
voitteena on kehittdd “raportointia ja arviointia entistd herkemmaiksi tunnistamaan ty0-
organisaation strategisen menestymisen mittareita”, miké viittaa strategisen johtamisen
oppiin. Liséksi todetaan, ettd “ihmisten ja heistd muodostuvan organisaation osaaminen,
terveys, motivoituminen ja sitoutuminen sekd tydn merkitsevyyden kokeminen ovat
keskeisid strategisia tuloksellisuuden ja menestymisen suunnanndyttdjia”. Tulkinnalli-
sen kehikon mukaan talld ymmarrén, ettd johtamisen ihmissuhdekoulukunnan paradig-
man piirteiden ja organisaatiokulttuuriparadigman piirteiden sopiva yhdistelmé& suosi-
tuksen mukaan sopii sellaisten olosuhteiden synnyttdmiseen organisaatiossa, jotka pal-
velevat strategisen johtamisen opin seuraamista. Yksilotasolla strategisiksi muuttujiksi
mainitaan “tyomotivaatio, sitoutuminen, tyotyytyvaisyys ja tyon ilo”, ryhmé-, osasto- ja
organisaatiotasolla vastaavasti “tydilmapiiri ja organisaatiokulttuuria seki organisaatio-
oppimista ilmaisevat tunnusluvut”. Raportointisuosituksessa neuvotaan kayttamaan tun-
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nuslukuja henkilostorakenteen ja tydvoiman tarpeen ennakoinnin tarpeisiin. Raportin
tulisi kattaa tyo- ja virkasuhteessa olevat henkil6t, “padsdantoisesti padtoimisessa palve-
lussuhteessa olevat henkilot”. Kuitenkin mainitaan, ettd esimerkiksi sairaanhoitopiireis-
s& voi olla perusteltua tilastoida myos sivutoimiset laékérit. Perhe- ja omaishoitajat,
sopimuspalomiehet ja kuntouttavan tydvoiman piirissd olevat jaavéat kokonaan rapor-
toinnin ulkopuolelle. Keskeiset tiedot, joita ei ole yksildity, mutta mielella&n kaikki tie-
dot, pitéisi suosituksen mukaan ilmoittaa myos sukupuolen mukaan luokiteltuina. Ra-
portoida tulisi vakinaisten liséksi maaraaikaisen henkiloston lukumééra, joiden osalta
haluttaessa osa-aikaeldkkeelld, osa-aikalisélld, osittaisella hoitovapaalla tai osittaisella
vanhempainvapaalla olevien lukuméarat yksildiden, seka tukitoimenpitein tyollistetty-
jen lukumaaré ja oppisopimussuhteisten lukumaarad. Mikali henkiloston maara vaihtelee
vuoden mittaan, annetaan suositus siitd, miten siirrytdan kayttamaan tilannetta parem-
min kuvaavaa henkil6tyévuoden késitetta erikseen opettajien sekd muissa tydsuhteissa
toimivien osalta. Henkildston koulutustasolle tulisi kayttaa luokitusta Tilastokeskuksen
tai Julkisen hallinnon suosituksen JHS 140 mukaan. Todetaan, ettd kuntien henkildsto-
hallinnon tietojarjestelmiin ei vélttdmatta ole Kirjattu henkil6tasolla tietoa koulutus-
tasosta tai suoritetusta tutkinnosta, mutta kunnan olisi kuitenkin tarpeellista tietdd mita
osaamista organisaatiosta 10ytyy. Innovatiivisesta toiminnasta on annettu monia esi-
merkkeja siitd, minkalaisilla epasuorilla mittareilla sitd voidaan mitata esimerkiksi aloi-
tetoiminnan, kehittdmishankkeiden ja yhteistoiminnan osalta. Té&ltd osin raportoin-
tisuositus sisaltaa paradigmakehikon innovatiivisen johtamisparadigman piirteitéa.

Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen hallitusohjelmaan sisaltyi tavoite kdynnistaa
laaja yhteisty6hanke tyoelamén kehittamisstrategian toteuttamiseksi yksityisen ja julki-
sen sektorin tydpaikoilla. Tyo- ja elinkeinoministerion (2012) johtama hanke kdynnistyi
vuonna 2012. Kansallisen tyéeldman kehittdmisstrategian visiona on “tehdd suomalai-
sesta tyoeldméstd Euroopan parasta vuoteen 2020 mennessd”. Strategia kytkee “tyon
tuottavuuden ja tuloksellisuuden” yhteen “tydeldmén laadun ja tydhyvinvoinnin” kans-
sa. Tavoitteena on parantaa tyoelamén laatua syventamélla neljaa eri tyéeldmén osa-
aluetta: luottamusta ja yhteisty6td, innovointia ja tuloksellisuutta, tyévoiman osaamista
sekd tydyhteisojen terveyttd ja hyvinvointia. Strategia-asiakirjassa mainitut tavoitteet on
ilmaistu laadullisesti ja ylatasolla. Tyomarkkinakeskusjarjestot jarjestivat kansallisen
strategian tiimoilta maaliskuussa 2012 tuottavuusyhteistydseminaarin”, jossa katsot-
tiin, ettd “tyohyvinvointia” ja “tuottavuutta” on kehitettdvd kumpaakin samaan aikaan,
silla asiat ovat laheisesti kytkoksissé toisiinsa (KT Kuntatynantajat 2012).

KT Kuntatyonantajat (2013) tuotti yhteistoiminnassa kunta-alan pé&ésopijajarjestojen
kanssa uuden suosituksen henkildstéraportoinnin kehittdmiseen. Vuoden 2013 suositus
korvaa vuonna 2004 julkaistun suosituksen. Suosituksen viitekehyksessd on otettu
huomioon tuloksellisen toiminnan kehittdmistd koskevan suosituksen ja kansallisen
tyoeldméan kehittdmisstrategian nékokulmat. Alkusanoissa viitataan tydvoiman saata-
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vuuden, tydéurien pidentdmisen ja julkisen talouden kestdvyyden ajankohtaisiin ongel-
miin, mink& yhdistan johtamisen rakenneanalyyttisen tutkimusparadigmaan. Kuntien
elakevakuutus osallistui uuden suosituksen laatimiseen, jolloin tydurien pidentamisté
tavoittelevan tydhyvinvoinnin kehittdmisen osaaminen on ollut suosituksen laatijoiden
saatavilla. Lisaksi suosituksessa huomioidaan laissa tyoterveyshuoltolain muuttamisesta
20/2012 annetut uudet vaatimukset pitkien sairauspoissaolojen erittelyjen muodossa.
Henkilostoresursseja tulisi suosituksen mukaan ajatella ’voimavarana, investointina ja
kustannuksina kunnan palvelutoiminnan kokonaisuudessa”. Henkilostovoimavarojen
arviointi edistdd myos “henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta” ja “resurssien suuntaa-
mista”. Kehittdmisen painopistealueet (Kuvio 4) tulkinnallisessa kehikossa viittaavat
johtamisen innovaatioparadigmaan, organisaatiokulttuuriparadigmaan ja ihmissuhde-
koulukunnan paradigmaan. Kehittdmisessa noudatettavaa jatkuvan parantamisen mallia
en kykene kehikkotydkalun avulla sijoittamaan mihinkaan johtamistutkimuksen katego-
riaan.

Vuoden 2013 raportointisuositus on esitystavaltaan jasentyneempi kuin aiemmat
suositukset. Suurin osa raportoitavista kohteista on katsottu siten kuntakohtaisiksi, etta
niissa kunkin kunnan tulisi kayttda omia raataloityja tunnuslukujaan ja mittareitaan.
Suosituksen lopussa kuitenkin esitetdan yhteismitallisia tunnuslukuja henkiléstoméaaran,
henkil6tydvuosien, tydajan jakautumisen, henkiloston ikédrakenteen, osaamisen kehitta-
misen, terveysperusteiden poissaolojen, henkildston vaihtuvuuden, elédkkeelle jaavien
henkildiden lukumaéarien, tydvoimakustannusten, henkildinvestointien ja palkitsemisen
raportointiin.

Suosituksen ytimené on kuntastrategiaan perustuvan henkildstostrategian toteuttami-
nen henkildstdvoimavarojen kuvaamisen ja ennakoinnin seka kehittdmisen kautta seka
vaikuttavuuden arviointi (Kuvio 4). Nain ollen suosituksen merkittavin yhtaldisyys joh-
tamisparadigmojen tulkinnallisen kehikon sisaltamien piirteiden kanssa on strategisen
johtamisen opin painottaminen. Mainintaa ei ole siit4, miten niissa kunnissa tulisi toi-
mia, joissa henkilOstostrategia laaditaan joko johtamisparadigmaan tai empiriaan perus-
tuen. Kysymysta siitd, milla tavalla vastuut strategian kehittdmisprosessissa jakautuvat
poliittisten elimien ja henkildstohallinnon kesken, suosituksessa ei juurikaan kasitella.

Vuoden 2013 raportointisuosituksessa erikseen suositellaan laatimaan ja esittdmaan
raportti samanaikaisesti kunnan tilinpaatoksen kanssa. Kaarinassa sité ei ole koettu hy-
vaksi menettelyksi, koska luottamushenkiléiden huomio tuntuu kiinnittyvan kokonaan
tilinpadtoksen talousosaan. Suosituksessa kuvattu henkildstoraportin kasittelyprosessi
(Kuvio 5) vastaa sitd kaytantod, joka haastattelemieni henkil6iden mukaan heidan edus-
tamissaan kunnissa on kayt0ssa.
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Kuvio 4. Henkiltstoraportoinnin kehittdmisen viitekehys vuoden 2013 suosituksessa
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Kuvio 5. Henkildstéraportin kasittelyprosessi (KT Kuntatyonantajat 2013).

Sisdllonanalyysin luokka “tyohyvinvointi” saa siséltonsd Tampereen yliopiston ja
Tyoterveyslaitoksen tutkimuksista. Suomalaisen ty6hyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuu-
den valisen yhteyden teoreettinen perustan tuntemus edistyi Euroopan sosiaalirahaston
ja Sosiaali- ja terveysministerion rahoittamassa Punk-hankkeessa (pientyopaikoilla uu-
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distuminen) vuosina 2009-2012. Sen toteuttivat Kuntoutussaatio ja Tampereen yliopis-
ton johtamiskorkeakoulun Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos. Perinteisten henki-
l6stotunnuslukujen lisaksi kaytettaisiin aineettoman, inhimillisen padoman tunnuslukuja
sosiaalinen pdédoma, psykologinen padoma, rakennepdédoma ja tyéhyvinvointi (Manka -
Hakala 2011). Sosiaalinen pdédoma liittyy rynméan kuulumisen tunteeseen, vastavuoroi-
suuteen, luottamukseen ja toimintaan yhteisen hyvan edistamiseksi vertikaalisuunnassa
tyontekijoiden ja esimiesten valilla ja horisontaalisesti tydntekijoiden kesken. Tyoyhtei-
sOssd sosiaalisen padoman mittaaminen tapahtuu kyselylld, joka esitellddn hankkeen
loppuraportissa. Kysely perustuu Oksasen (2009, 51) vaitoskirjatyéhon Tyoterveyshuol-
lon oppiaineessa Turussa. Psykologinen pddoma liittyy tydssa suoriutumiseen, tyotyy-
tyvaisyyteen, sitoutumiseen ja tyoyhteisotaitoihin. Psykologisen padoman mittari on
kehitteilld Tekesin rahoittamassa Leademo-tutkimusprojektissa, jonka lopputuloksia
huhtikuussa 2014 ei ollut vield julkaistu. Sosiaalinen pddoma ja psykologinen pdédoma
yhdistyvat tulkinnallisessa kehikossa johtamisen ihmissuhdekoulukunnan tutkimuspara-
digmaan, mutta mittaristojen rakentaminen niitd varten osoittaa maarallistamisen pyr-
kimystd, joka tulkinnallisessa kehikossa ristiriitaisesti viittaa tieteellisen liikkeenjohdon
tutkimusparadigmaan. Rakennepadoma ilmenee organisaation rakenteissa, toimintata-
voissa, menetelmissa ja tyon hallinnassa, dokumenteissa sekd immateriaalioikeuksissa.
Rakennepadoman teoreettinen perusta on nahtavasti siind maarin tukeva, etta sen hyo-
dyntdmistd johtamisessa voidaan edistdd kaupallisten palvelujen avulla. Kuntaliiton
suurimmaksi osaksi omistama FCG Finnish Consulting Group Oy on ollut kiinnostunut
rakennepadoman mittaamisesta, kuten Kuntamarkkinat-seminaarissa 9.12.2012 puhunut
tutkija Jalava kertoi (2012). Tavoitteena on aineettoman paaoman tuloskortti, jolla pun-
taroidaan myo6s strategian onnistumista. Eras mittausmalli sille on Karl-Erik Sveibyn
kehittdma Intangible Assets Monitor. Rakennepadoma nayttaa sisaltdvan yhteisia piirtei-
ta rakenneanalyyttisen johtamistutkimuksen paradigman kanssa, mutta luotettavan tul-
kinnan tekeminen edellyttaisi referaattitasoa syvéllisempéé perehtymisté aiheeseen.

Tyoterveyslaitos toteutti Euroopan sosiaalirahaston tuella terveytta edistavan kritee-
ristén kehitystyon, joka suuntautui sosiaali- ja terveysalan terveyden ja tyéhyvinvoinnin
kehittdmiseen (Siljanen — Rautio — Husman 2012). Hankkeessa tydntekijat nahtiin oman
tyonsa ja tyohyvinvointinsa parhaina asiantuntijoina, jotka tarvitsevat prosessikonsulta-
tilvista tukea kehittdesséan itse tyohyvinvointiaan. Tyohyvinvointia edistavat kriteerit
syntyvat tydntekijoiden muodostamissa tyopajoissa, joiden teemoina on fyysinen tyo-
ymparisto, tyon organisointi, tydyhteison toiminta, mahdollisuus kehitt4dd omaa osaa-
mista ja tyokykya seké tyoterveyshuollon toiminta. Koska tdmé tyéhyvinvoinnin kehi-
tysprosessi on kehitetty nimenomaan kunta-alan toimijoiden keskuudessa, voi odottaa,
ettd prosessissa synnytetyt kriteerit hyvin soveltuisivat yksikkokohtaiseen tyohyvin-
voinnin kehittdmiseen ja seurantaan kuntien henkildstoraportoinnissa.
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Sosiaali- ja terveydenhuollossa niin ikdan kaynnistyi Jyrki Kataisen hallituksen oh-
jelman myota kansallinen kehittdmisohjelma, jonka yhtend tavoitteena on palveluraken-
netta ja tyohyvinvointia tukeva johtaminen. Hallitusohjelmassa liséksi paatettiin, ettd
Tekes kaynnistéa erillisen tydorganisaatioiden kehittdmisohjelman ja Tydterveyslaitos
organisoi johtamisen kehittdmisverkoston, joka levittad esimiestaitoja tydpaikoille. Te-
kesin ohjelma sisaltyy EU:n kuudennen puiteohjelman Meadow/Liideri-hankkeeseen,
joka toteutetaan Tampereen yliopiston Tyoelaman tutkimuskeskuksessa, ja joka koskee
kotimaista yrityskenttdd. Kunnillakin on mahdollisuus saada organisaation kehittami-
seen Teknologian edistdmiskeskuksesta rahoitusta.

Siséllonanalyysin luokka henkiloston osaaminen” sisdltdd poimintoja Kunnallisen
tyoémarkkinalaitoksen, Tampereen yliopiston ja teksteissa viitattujen lakitestien sisallos-
t4. Henkiloston osaamisen kehittdminen ilmenee suosituksessa henkildston osaamisen
kehittdmisestd (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2008a) ja laissa tyonantajan ja henkilds-
ton valisesta yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007). Suosituksen noudattaminen on lain
449/2007 vaatimusten osalta velvollisuus. Johtamistutkimuksen ihmissuhdekoulukun-
nan ajattelu esiintyy lain 449/2007 piirteissé tyonantajan ja henkildston vélisestd yhteis-
toiminnasta kunnissa ja lain sen jalkeisissa muutoksissa 928/2012 ja 1138/2013. Tall6in
se kuntien tyonantajien ja henkildston yhteistoimintamenettely, joka aiemmin perustui
Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen ja paasopijajarjestdjen keskindista virka- ja tydehto-
sopimusta vastaavaan yleissopimukseen, muutettiin kuntien toimintaa ohjaavaksi sédan-
telyksi. Laki 449/2007 siséltda paaasiassa elementtejd, jotka koskevat tyonantajan ja
tyontekijan keskinaista tiedonvaihtoa, henkildston kouluttamista, yhteistydssa tehtavaa
suunnittelua ja neuvottelevia toimintatapoja esimerkiksi vuokratyévoiman kéayton tai
tyévoiman vahentdamisen suhteen. Nain ollen sijoitan lain tydnantajan ja henkildstén
valisesta yhteistoiminnasta kunnissa tyontekijan huomioon ottavan toimintamallin alai-
suuteen. Kunnallinen tyomarkkinalaitos liséksi julkaisi lain voimaan astumisen yhtey-
dessa erillisen kannanoton 14.3.2007, jossa keinoksi henkildstén hyvinvoinnin ja tuot-
tavuuden lisdamiseksi esitetdan strateginen johtaminen.

Suosituksessa henkiloston osaamisen kehittdmisesta (Kunnallinen tyémarkkinalaitos
2008a) mainitaan, ettd “henkildston kehittdmisen tavoitteet ovat osa henkildstostrategi-
aa” ja “osaamisen ennakointia tarvitaan, kun laaditaan kunnan palvelustrategia pidem-
maélla tahtdimelld”. Tadma tukee késitystd siitd, ettd padsopijaosapuolet ovat piténeet tul-
kintakehikon strategisen johtamisen oppia henkildston kehittdmisen perustana. Suosi-
tuksessa maaritelldadn henkiloston kehittdminen sellaisten toimenpiteiden joukoksi, joi-
den tarkoituksena on yksilon, tydyhteison tai organisaation tuloksellisuuden ja tyohy-
vinvoinnin parantaminen.

Henkiloston arvoa kuvaavien tunnuslukujen kehittdmishanke vuosina 2009-2011
(HAKU) toteuduttuaan tukevoitti kunta-alan henkildstéraportoinnin tiedollista perustaa
(Manka — Heikkild — Tammi — VVauhkonen 2012). Tavoitteena oli muun muassa selvit-
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tad kuntien ja kuntayhtymien henkildsto- tydhyvinvointi- ja eldkoitymiskuluja seké laa-
tia niille kunnan strategisiin tavoitteisiin perustuvat tunnusluvut. Hanketta ohjasi Tyo-
turvallisuuskeskuksen Kuntaryhma, sita rahoittivat Kuntien eldkevakuutus ja Tekes, ja
se toteutettiin laajapohjaisena yhteistyona pilottikuntien ja kunta-alan toimijoiden kans-
sa Tampereen yliopiston Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergoksessa. Erikseen tutki-
muksen loppuraportissa kiitetddn Paula Liukkosen merkittavad asiantuntijatyotd Tuk-
holman yliopistossa. Raportin keskeisenéd teemana on tyéhyvinvoinnin maaritteleminen,
edistdminen ja mittaaminen. Loppuraportti jakaa tunnusluvut kolmeen eri ryhmaan:
tyohyvinvointi ja tuloksellisuus; toimintaa kuvaavat, maarélliset ja korjaavat tunnuslu-
vut; vaikuttavuutta kuvaavat, laadulliset ja ehkéisevat tunnusluvut. Esipuheessa kerro-
taan, ettd pelkélla yksittéisten tyontekijoiden terveyden edistdmiselld ei voida saavuttaa
tyohyvinvointia, vaan se edellyttdd myos tydyhteison toimivuuden kehittamista. Talléin
johtamisen tulee olla oikeudenmukaista, osaamista tulee kehittad, organisaatiorakenteen
tulee edistad onnistumista tydssa ja toimintatavan tulee olla vuorovaikutteista. Siksi
tutkimuksessa tarjotaan positiivisia mittareita nykyisin paljon kaytettyjen sairauspoissa-
olojen rinnalle. Kunnista 70 % kayttdd sairauspoissaoloja erdana henkildston hyvin-
voinnin mittarina (Aura — Ahonen — llmarinen 2012, 37). Tulkinnallisessa kehikossani
sijoitan henkildston arvoa kuvaavien tunnuslukujen tutkimuksen johtamistutkimuksen
ihmissuhdekoulukunnan paradigman tai organisaatiokulttuuriparadigman yhteyteen.

Vuonna 2014 voimaan astuneen lain “ty6nantajan ja henkildston vélisestd yhteistoi-
minnasta kunnissa annetun lain muuttamisesta” (1138/2013) 4a § velvoittaa kuntia laa-
timaan henkildston koulutussuunnitelman. Koulutussuunnitelma sisaltdd elementtejé,
jotka mainitaan uudessa henkildstéraportoinnin suosituksessa: maaraaikaisten tydsuh-
teiden ja arvio niiden kehityksestd, periaatteet erilaisten tydsuhdemuotojen kaytosta,
tyokyvyttomyysuhan alaisten ja ikaantyneiden tydntekijoiden tyokyvyn ja tydmarkkina-
kelpoisuuden yllapitamisen periaatteet, koko henkildston ammatillista osaamista koske-
va arvio, osaamisvaatimusten muutoksia koskeva arvio henkilostéryhmittéin seka suun-
nitelmien toteuttaminen ja seuranta. Kehikkotydkalun avulla tulkitsen, ettd laki velvoit-
taa sellaisiin valmisteleviin toimenpiteisiin, joiden merkitysta johtamisen ihmissuhde-
koulukunnan tutkimusparadigma korostaa.

Sisdllonanalyysin luokka ’strateginen johtaminen” sisdltdd huomioita Kunnallisen
tyomarkkinalaitoksen, Kuntaliiton ja KT Kuntatyonantajien esittdmista suosituksista.
Strategisen johtamisen etuja henkildston kehittdmisen, muutosjohtamisen ja tyon tulok-
sellisuuden lisédmiseksi kuvattiin Kunnallisen tyémarkkinalaitoksen erillisessa kannan-
otossa 14.3.2007, joka julkaistiin henkildston ja tyonantajan yhteistoimintaa koskevan
lain 449/2007 voimaan astumisen yhteydessd. Kannanotto kytkee toisiinsa tahtotilan
palvelujen tuottamisen ja henkilostojohtamisen kytkemiseksi yhteen, tydelamén laadun
kehittdmisen sekd tyonantajan ja henkildston suhteiden kehittdmisen. Tulkinnallisen
kehikkotydkalun avulla yhdistdn kannanoton strategisen johtamisen oppiin kuuluvaksi.
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Kuvio 6. Ennakoivan johtamisen yhteys valinnan vapauteen paatoksenteossa (Pauni
2013).

Suomen Kuntaliitolla vaikuttaa olevan selkea kanta siihen, miksi strategista johta-
mista tarvitaan kunnissa. Kuntaliiton erityisasiantuntija Paunin sanoin “mikali kunnan
strateginen johtaminen ei toimi, se paatyy ajautumaan toteutuvassa muutoksessa ainoas-
taan sopeuttaen toimintaansa suhteessa muutokseen”. Strategisen johtamisen suhteen
kunnat ovat keskenéan erilaisissa kehitysvaiheissa: jotkut ovat vetureina, jotkut matkus-
tajina, jotkut myohéassa, jotkut eivat ole junassa lainkaan. Ennakoivat ja aktiiviset toimi-
jat uudistavat omia rakenteitaan ja toimintatapojaan saadakseen mahdollisuuden menes-
tya tulevaisuudessa (Kuvio 6). Keskitien kulkijat hyddyntavat ymparéivan maailman
muutoksia tekemallda samalla hyddyllisid muutoksia omassa toiminnassaan. Passiivis-
reaktiiviset toimijat tekevat vain valttamattomat muutokset ja nekin vasta sitten, kun
muutos ymparoivassd maailmassa on jo tapahtunut — ja muutokset tapahtuvat nykyaan
nopeasti ja lyhyin aikavalein. Kuntastrategian tulisi Paunin mukaan olla sellainen yksi
kunnanvaltuuston hyvaksyma asiakirja, josta koko kuntakonsernin p&atoksenteko, bud-
jetit ja osastrategiat voidaan johtaa. Strategian onnistumisen perusedellytys on, ettd se
perustuu tosiasioihin, eikd epdmukavia faktoja yritetd hadivyttaa selitteleméalld (Pauni
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2013). Mikali strategioita ei johdeta samasta yksittdisestd kuntastrategiasta, aiheutuu
’strategiadhky”, jossa yksikot pyrkivat tekemaan omalta kannaltaan edullisia osaopti-
mointeja, jotka voivat olla konserniedun vastaisia. Olennaista on, ettd kuntastrategia
palvelee emokunnan liséksi kuntakonsernia tytér- ja osakkuusyhtidineen, liikelaitoksi-
neen, virastoineen, kuntayhtymineen, yhteistyokuntineen ja kolmannen osapuolen yh-
teistybkumppaneineen (Asikainen et al. 2012). Kunnissa ei ole tavatonta, ettd kuntastra-
tegia laaditaan vain emokuntaa varten.

Systemaattisessa strategisessa paatoksenteossa on kolme vaihetta: ongelman tunnis-
taminen ja tavoitteen asettaminen, vaihtoehtojen luonti, seka vaihtoehtojen arviointi ja
valinta (Jaaskeldinen — Luukkanen 2014). Kuntien kesken vertailukelpoista tietoa tarvi-
taan vaihtoehtojen luomisessa ja arvioimisessa. Mittaristoja ei tulisi ajatella raporttina,
eiké tilastona, vaan apuvalineené.

Kuntastrategian tulisi maarittdd kunnan toiminta suhteessa kuntalaisten muodosta-
maan yhteisdon, yhdyskuntarakenteeseen ja elinkeinotoimintaan, kuntaa ympardivaan
toimijaverkostoon sekd omaan organisaatioon ja kuntakonserniin. Strategian laatimis- ja
toteutusprosessin tulisi normatiivisesti sisaltdd seuraavat vaiheet: toimintaympariston
muutosanalyysi, perustehtéva ja visio, tavoitteet, paamaarat ja mittarit, strategian toteu-
tuksen organisointi, valtuustokaésittely, toteutus eri ohjelmissa ja toteutuksen seuranta.
(Pauni 2013).

Siséllonanalyysin luokka “tyon tuloksellisuus” muodostuu poiminnoista, joita tein
KT Kuntatyonantajien, antamasta suosituksesta. Naiden huomioiden liséksi tyon tulok-
sellisuuden ja tyohyvinvoinnin nahdéan liittyvén toisiinsa, kuten tyéhyvinvoinnin luo-
kan osalta aikaisemmin tarkasteltiin. ”Toiminnan vaikuttavuudesta” on puhuttu esimer-
kiksi "tydtehon” sijaan ainakin vuodesta 2008 eteenpdiin, jolloin KT Kuntatydnantajat ja
kunta-alan péésopijajarjestot tuottivat yhteisen kehityshankkeen tuloksena suosituksen
kunta-alalla tehtavan tydpanoksen tuloksellisuuden kehittamisesta (KT Kuntatyonanta-
jat 2008b). Tulkinnallisen kehikon mukaan ndin tehdaan selva irtiotto tieteellisen liik-
keenjohdon ajattelusta. Tyon tuloksellisuus maaritellaan kunnallisen toiminnan padmaa-
rien saavuttamiseksi yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja kunnan perustehtavén toteut-
tamisessa asiakkaiden ja kuntalaisten palvelemiseksi. Suositus korvaa vuosina 1989 ja
2000 annetut suositukset kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuuden kehittdmisesta.
Suosituksen keskeisena tavoitteena on tukea kunnallisten palvelujen tuottavuuskehitystéa
siten, ettd tydeldman laatua ja tuloksellisuutta kehitetddn samanaikaisesti. Vuoden 2008
suositus tuloksellisuuden kehittamisesta sisalsi henkiléstoraportoinnin kannalta uusia
ajattelumalleja, jotka vaikuttivat vuoden 2013 suositukseen henkildstéraportoinnin ke-
hittdmisestd. Suosituksessa painotutaan tuloksellisuuden arvioinnin ja mittaamisen li-
sdksi johtamiseen ja kehittdmiseen. Tuottavuus puolestaan méaéritelld&n asiakirjassa
palveluprosessin ja palvelun laadun huomioon ottavana asiakaslahtdisena panos-tuotos-
suhteena, joka mitataan vuosittain kunnan toiminta- ja talousarvion laadinnan yhteydes-
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sé. Suosituksessa kerrotaan, ettd tuloksellisuutta tarkastellaan “’palvelujen jérjestamis-
vastuun nakokulmasta”.

Tyon tuloksellisuuden kehittdmisen suosituksen perspektiivi korostaa henkildston
merkitysta voimavarana, vaikka korostetaankin, ettd palvelujen jérjestamisvastuu kuu-
luu yksin tyonantajaosapuolelle. Tulkintakehikon mukaan puhe ihmisista organisaation
tarkeimpand voimavarana viittaa johtamistutkimuksen organisaatiokulttuuriparadig-
maan. Suositus kuvaa kuntien yhdistymisida ja palvelurakenneuudistuksia ratkaisun
avaimina kuntien talousongelmiin mydnteisin sanoin ja ilman ennakkovarauksia. Kai-
ken kaikkiaan tyontekijajarjestot ja kuntatyonantajien jarjestd ovat suosituksessa ilmei-
sesti 10ytaneet konsensuksen siitd, miten henkilstéjohtamista tulisi kunnissa kehittaa.
Konsensus on ndhdakseni siind mielesséd merkittava, ettd hyvaksymalla suurien yksikoi-
den synnyttamisen, tyontekijajarjestot tulevat samalla hyvaksyneeksi siihen liittyvan
paallekkdisten tyotehtavien eliminoinnin. Kun paallekkéisten tydtehtavien eliminointi
on selvasti vastoin tyontekijaosapuolen edunvalvonnan tavoitteita, péattelen, etta
9.2.2007 annetun kuntajakolain 170/2007 138 mukainen, vuodesta 2008 voimaan astu-
nut kuntatyontekijoiden viiden vuoden irtisanomissuoja tuotannollisin ja taloudellisin
perustein on taman konsensuksen todennakdisimpand mahdollistajana. Tulkitsen, etta
tuloksellisuuden kehittdmisen suositus kuntien yhdistymisten ja palvelurakenneuudis-
tusten osalta sisaltaa piirteita johtamistutkimuksen rakenneanalyyttisesta paradigmasta.

Yhteenvetona raportointisuositusten ja normatiivisten tutkimusten sisallonanalyysista
Voi todeta, ettd suositukset sisaltavét piirteitd, jotka ovat samantyyppisiéd kuin eréat joh-
tamistutkimuksen paradigmojen piirteet. Yhdessa suosituksessa on tyypillisesti monen-
laisia piirteitd, jotka muistuttavat useiden eri tutkimusparadigmojen piirteita. Paattelen,
etta talloin suositusten laatijat ovat ajatelleet, etta tiettyjen paradigmojen piirteiden seu-
raaminen johtaa suotuisiin olosuhteisiin strategisen johtamisen opin toteuttamiseksi.
Ajattelumallin kuuluisi se, ettd poimimalla useiden paradigmojen piirteitd mitdan ei
unohtuisi pois. Sellainen ajatus jaisi taka-alalle, ettd jokainen tutkimusparadigma on
vastaus erilaiseen ongelmaan. Tama olisi ymmarrettavaa siind mielessa, ettd suositukset
on tarkoitettu suurelle joukolle organisaatioita, joiden ongelmat ovat keskendan erilai-
sia.

Laadin sisallénanalyysin ja tulkinnallisella kehikkotydkalulla tehdyn analyysin pe-
rusteella diagrammin (Kuvio 7), jossa kiteytyy tulkintani raportointisuositusten aineis-
ton punaisesta langasta. Henkildstéraportoinnin tavoitteena on henkildston jatkuva pa-
rantaminen. Jatkuva parantaminen perustuu henkildston ja organisaation nykytilan ym-
méartamiseen, jossa ymmarryksen perustana on jokin johtamisen tutkimusparadigmojen
piirteitd lainaava johtamisideologinen ajattelumalli. Kun kunnassa ajattelumallin avulla
hahmotetaan nykytilan muutostarve, paatetddn muutoksista toimintaan, jaetaan vastuita,
mitataan onnistumista ja vertaillaan tilaa muuhun toimialaan. Muutoksista viestiminen
on erés henkildstoraportoinnin tarkeimmistd tehtévistad. Henkiltstéraportointi palvelee
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néitd kolmea tehtavéaluetta: se siséltdd omaksuttujen johtamisideologioiden piirteiden
toteuttamisessa tarvittavia tietoja, joiden avulla henkildston nykytilaa voidaan ymmaér-
tad; tietoja, joiden avulla péatetddn muutoksista, muutosten vaikutuksia seurataan ja
henkiloston tilaa vertaillaan muihin toimijoihin; tietoja, joita muutosten viestinnéssa
tarvitaan ja lisaksi sellaisessa muodossa, jota kayttajat tarvitsevat. Diagrammin solut
toimivat alustavina kategorioina haastatteluaineiston analyysiéd varten. Solujen valiset
yhteydet perustuvat paattelyyn aineiston sisallosta.

HENKILOSTON JATKUVA
PARANTAMINEN
- . Toimintaan tehtavat P
Johtamisideologiat muutokset Muutosten viestinta
I N 7 N\ I N
Strateginen johtaminen Nyky’ulananmaul;;gistarpeen Luottamushenkilt
S S S
I N 7N VN
- - - - Muutoksesta S
Tieteellinen likkeenjohto paataminen Organisaatio itse
S S S
_ uutosten unnan toiminnan laajan
Ihmissuhdekoulukunta toteuttamisvastuun maéaritelman verkoston
aseftaminen toimijat
S
Rakenneanalyytinen ~ Muutosten untalaiset, aanestajat ja
aradigma mk_a_sa_qaseura_nta_ kuntapalvelujen
P henkilgstoraportoinnilla edunsaajat
S S
e N\ I N
Organisaatio- -
kulttuuriparadigma Benchmarking
S S
7N\
Innovaatioparadigma
S

Kuvio 7. Kirjallisen aineiston analyysin yhteenvetona saatu ndkemys henkilGstorapor-
toinnista osana henkildston jatkuvaa parantamista.
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4.2 Haastatteluaineiston analyysi

4.2.1 Haastatteluaineiston kontekstianalyysi

Pohdin henkildstéraportoinnin eri toimijoiden merkityksia suhteessa niita ympardiviin
toimijoihin konditionaalimatriisin avulla. Uloimpana kehané (Kuvio 8, K6) on Suomen
julkista sektorin taloutta koskeva kansainvélinen keskustelu, johon kuuluu Suomen luot-
toluokitus ja Suomen budjettivajeen potentiaalisesti aiheuttamat taloudelliset kurinpito-
toimet Euroopan unionissa. Tahan keskusteluun osallistuu kansanedustajia, taloustutki-
musinstituutioiden edustajia ja rahoitusalan edustajia, jotka esittdvat puheenvuoroja
tyontekijoiden, veronmaksajien, tydllisyyden, elinkeinoelaman ja tulevien sukupolvien
nakokulmista.

Keskustelu valittyy kansalliselle tasolle ja maakuntatasolle (Kuvio 8, K5), jossa esi-
merkiksi ennakoidaan uusia terveydenhuollon jarjestelyja ja huomioidaan kuntien teh-
tavien mahdollisen karsimisen vaikutuksia henkildstoon. Samalla vélittyy terveisid hal-
litukselle esimerkiksi siitd, mitd kuntaliitoksista tai sote-alueista kunnissa ajatellaan.
Maakunnan tasolla ja kansallisella tasolla syntyvat ne paineet, joiden johdosta henkilds-
toraporttisuosituksia kehitetaan: tarve pidentaa tyburia ja auttaa tyontekijoita jaksamaan
tyossaan tydhyvinvointia ja osaamista kehittdmalla.

Raportointointisuosituksia laaditaan liittotasolla (Kuvio 8, K4) paasopijajarjestojen
kesken. Jonkinlaista jannitettd raportoinnin kehittdmisessa on ollut Kunnallisen ty6-
markkinalaitoksen ja ammattiliittojen edustajien vélilld, jolloin raportointisuosituksen
voi nédhda osapuolten valisenda kompromissina. Tydntekijdosapuolen edustaja asiaa ku-
vasi tilannetta seuraavasti:

”...verrattuna siihen (vuoden 2004 ohjeeseen) itse edustin (ja) ymmdrsin

muidenkin jdrjestojen ajattelun, ettd... me ldhdettiin alusta ldhtien Siit

ajatuksesta, ettéa me ei sita avata, me ei siihen edes kurkata missaan koh-

taa, vaan me ldhdetddn rakentamaan ihan uusi puhtaalta péydiltd.”
Tulkitsin asiaa siten, etta jannitteet kytkeytyvét tyontekija- ja tydnantajapuolten toisis-
taan poikkeavaan johtamisen ajatteluun ja osapuolten harjoittamaan edunvalvontaan.
Johtamisen ihmissuhdekoulukunnan vaikutuksen hahmotan pyrkimyksené kehittda hen-
kiloston osaamista ja hyvinvointia, rakenneanalyyttisen paradigman kaltaisen ajattelun
pyrkimyksend verrata kuntien toimintojen henkilGstoresursseja rahamaaréisesti keske-
n&éan. Haastatteluaineiston perusteella en pysty yksiselitteisesti erottamaan, minkélaista
johtamistutkimuksen paradigman piirteisiin viittaavaa ajattelua tyénantajaosapuoli ehka
painottaa. Puheessa painottuivat ’palvelujen jarjestdmisvastuu” ja “kustannusten hallin-
ta”, jonka voisi tulkita viittaavan rakenneanalyyttisen paradigman piirteisiin.
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Kuntalaisten ja aanestdjien tasolla (Kuvio 8, K3) pitéisi periaatteessa syntyéd keskus-
telua henkilostoraportin kasittelyprosessin tiedottamisvaiheessa. Sellaista kansalaiskes-
kustelua en ole itse kuullut, jossa henkilostéraportin perusteella kyseenalaistettaisiin
kunnan kykyé suoriutua tehtavistaan tulevaisuudessa. Omien naapureideni kanssa kay-
mani keskustelut kulkevat aina samaa uraa: ”jonnekin byrokratian rattaisiin ne miljoo-
nat aina vaan karkaavat”. Kuntaliitoksista ja terveydenhoidon uudistuksista puhutaan
lehtien yleisonosastoilla tavalla, joka ilment&é huolta palvelujen saatavuuden heikenty-
misestd tai valimatkojen kasvamisesta, ei niinkaan veroprosentin jatkuvasta nostamisen
paineesta. Kaytdnnossa asia lienee aanestajalle liian vaikea ja faktojen varaan rakentava
keskustelu jaa siksi kokonaan luottamushenkildiden valiseksi keskusteluksi.

Henkilostoraporttia  kasitellddn kunnanvaltuuston ja kunnanhallituksen tasoilla
(Kuvio 8, K2). Valtuustokaésittely voi olla suoraan valtuustossa tai valtuustoryhmassa.
Poliittiset luottamushenkil6t esittdvat kysymyksid, jotka tyypillisesti liittyvat sairaus-
poissaoloihin, mutta jotka eivat ylla jatkuvan parantamisen malliin asti tai strategiaan
asti, jos strategialla ymmarretdan yksityiskohtaista suunnitelmaa tavoitteiden saavutta-
miseksi yleisluontoisten tavoitteiden sijaan. Télle tasolle kuuluu myds keskustelu, jossa
esiintyy maakuntatasolla ja valtakunnallisella tasolla ajankohtaisia teemoja. Kehassa K2
tehdaan paatoksia, joilla mieluiten ennakoidaan tulevia muutoksia tai ainakin reagoi-
daan jo tapahtuneeseen muutokseen.

Ytimen jalkeen seuraavana kehanad (Kuvio 8, K1) on henkildstdraportista keskuste-
leminen kuntaorganisaation sisédlla yhteistoiminta- ja tyosuojeluryhmissa (Kuvio 5),
jolloin voimavarojen kuvauksen perusteella suunnitellaan kehittdmistoimenpiteitd, jotka
kirjataan osaksi henkildstéraporttia. Tutkimusaineistossa ei ole yhteistoiminta- ja tyo-
suojeluryhmien jasenten haastatteluja, joten tatd osaa ei ole mahdollista valottaa yksi-
tyiskohtaisesti. Raportti esitetddn myds henkildstolle, jolloin tydyhteison pitdisi puhua
omasta kehittdmisestaan. Haastatteluaineistossa ei ole sisdltdd, joka kuvaisi tydyhteison
jasenten kokemuksia. Epdilen, ettd kuntien henkildsto ei keskustele kattavasti henkilds-
toraportista, mutta siita ei ole aineistoa. Niistéd asioista, jotka ovat ihmisille tarkeitd, on
taipumusta syntyé ajoittain keskinaista vaantoa, eika mitaan sellaista ilmennyt haastatte-
luissa. Tasta paattelen, ettei henkilostoraporttia hyddynneté kaikilla mahdollisilla tavoil-
la.

Ytimessa on henkildstoraportin kokoaminen. HenkilOstoraportti kootaan henkildsto-
hallinnossa, jossa se rakennetaan paljolti palkkahallinnon ja henkiléstohallinnon tieto-
jarjestelmistd saatavien tietojen perusteella. Palkkasihteerit, henkildstosihteerit, henki-
I6stopaallikot ja henkildstojohtajat sopivat keskindisestd yhteistyostd, noudattaen ole-
massa olevia yhteistyon malleja. Keréten yhteen tietoa eri ldhteista he laativat raportin,
joka kuvaa henkilostovoimavaroja (Kuvio 4 ja Kuvio 5). Tyontekijan nakokulmasta
katsottuna raportin laatiminen on tyotd, joka on muusta ty0ajasta pois. Raportin laati-
mistyon motivoivuus riippuu ainakin siitd, kuinka paljon raportin sisallélla on vaikutus-
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ta toimintaan seka siitd, missd méaéarin raportin laativilla henkil6illd on mahdollisuus
vaikuttaa raportin laatimistapaan ja sisaltoon. Kehédn K6 kokema paine tunnetaan yti-
messé asti ja paineisiin vastataan tuottamalla uusia tyokaluja kehédn K4 tuottaman rapor-
tointisuosituksen mukaan.

KB Suomen julkisen sektorin tilannetta koskeva
kansainvalinen keskustelu

Ka Kuntien toiminnasta keskusteleminen
maakuntaatasolla ja kansallisella tasolla

K4 Henkilastoraportoinnista keskusteleminen liittotasolla

K3 Henkiltstiraportista keskusteleminen
kuntalaisten kesken

K2 Henkiléistiraportista keskusteleminen
valtuustotasulla

KI Henkilsstiraportista
keskusteleminen
kuntaorganisaation siséllz

Henkiltstd-
raportin
kokoaminen

Kuvio 8. Henkildstéraportin laatiminen osana suurempaa kokonaisuutta.

Kategorioiden kontekstien selvittamiseksi seurasin Scottin (2004) esimerkkia (Liite
1. Taulukko- ja kuvioliite, taulukko 3). Kontekstianalyysi palvelee tutkimushypoteesei-
hin vastaamista. Aksiaalista tarkastelu on siten, ettd kukin kategoria poimitaan tarkaste-
luun erikseen, muodostaen oman akselin, jonka ymparilla tarkastelu tapahtuu. Poimin
kontekstianalyysiin jokaisen yldkategorian ja pohdin vastauksia kysymyksiin kuka, mil-
loin, missd, miksi, kuinka ja mita t&std seuraa. Seuraukset ovat omia tulkintojani tilan-
teesta.

Mittariston laatiminen tapahtuu henkilostopaallikdiden toimesta méaaravélein henki-
I6stohallinnossa henkilOstostrategian toteuttamiseksi. Télloin katsotaan mallia muiden
kuntien raporteista kunnan tietojérjestelmien sallimissa rajoissa. T&std seuraa, ettd
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maantieteellisesti laheisilla alueilla henkildstoraporteissa voi olla jo valmiiksi yhtenevié
elementteja.

Rakenneanalyyttinen henkildstoraportointi liittyy luottamushenkildihin, johtaviin vi-
ranhaltijoihin ja kuntakonsultteihin kuntatalouden Kkriisiytyessa. Taloutta pyritaan talloin
tasapainottamaan yksikkdkokoa kasvattamalla, sadntelyn mukaista palvelujen minimita-
soa tavoitellen, paallekkéisia tyotehtavia karsimalla henkilostéluetteloiden avulla, osto-
palveluja tai muuten omin neuvoin. Seurauksena rakenneanalyyttisen raportoinnin hyo-
dyntdmisestd on muutoksia palveluntarjonnassa, veroprosentin nousun rajoittaminen,
paatdksenteon tietoperustan laajentuminen ja henkildstoresurssien uudenlainen kohden-
taminen.

Kaésity6d henkildstoraportin tuottamisessa koskettaa palkka- ja taloushallintoa ja hen-
kilostohallintoa. Tietoja keratdén kasin, suodatetaan ja prosessoidaan, koska tietojarjes-
telmét eivat osaa tuottaa tarvittavia tietoja suoraan. Késity6é tehdaan sopimalla yhteis-
tyOsté tietojen tuottamiseksi aineistosta Excelin ja “keltaisten lappujen” avulla. Seura-
uksena on, ettd henkilostoraportin tuottamiseksi tehtavd ryhmatyo siséltda jokaisessa
kunnassa erilaisia kaytantdja, mika voi véhentaa tulosten vertailukelpoisuutta.

Tyo6hyvinvoinnin kategoria liittyy etenkin henkildstohallintoon, tydsuojeluvastaaviin
ja Tyoterveyslaitoksen KuntalO-tutkimukseen. Tyohyvinvoinnin mittausvéli voi olla
suurempikin kuin yksi vuosi. Tyohyvinvoinnin mittarilla henkilstd seuraa itse omaa
tyohyvinvointiaan. Liséksi henkilostohallinto kayttéa sita arvioidakseen perustaa tule-
van henkilétyon tuottavuudelle. Tydhyvinvointia mitataan henkilostobarometreilla, il-
mapiirikyselyilla, sairauspoissaolojen méaéaralla ja tapaturmien maaralla. Talldin tydhy-
vinvointi kehittyy muita osa-alueita suotuisammin niilla tyéhyvinvoinnin alueilla, joille
on laadittu mittaristo.

Vertailukelpoisten henkilostétunnuslukujen kategoria koskee luottamushenkildité,
viranhaltijoita, &anestdjid, kuntakonsultteja ja kuntaliitosten selvitysmiehid. Tunnuslu-
kujen avulla tunnistetaan hyvid kdytantdja ja organisointitapoja seké tullaan tietoisiksi
niistd minimiresursseista, jotka tarvitaan sadantelyn mukaisen palvelutarjooman yllapi-
tamiseksi. Vertailukelpoisia henkildstétunnuslukuja saadaan raportointisuositusta nou-
dattamalla, ndkemysta ottavalla kuntatietojen konsulttikorjauksella, palkka- ja taloushal-
linnon ulkoistamisella tai tunnuslukuja suhteuttamalla. Tunnuslukujen tuottamisen seu-
rauksena on, etta tullaan tietoisiksi nykytilan vahvuuksista ja heikkouksista ja aloitetaan
korjaavat toimenpiteet.

Henkilostoraportin  késittelyprosessi koskettaa luottamushenkil6itd, viranhaltijoita,
valtuustoryhmaa joissain kunnissa seka joukkoa asiaan vihkiytyneitd aanestdjia, jotka
kuitenkin ovat poikkeuksetta samalla luottamushenkiloitd. Kaésittelyprosessi tehddan
henkil6ston osaamisen ja hyvinvoinnin ja sitd kautta tyon tuloksellisuuden kehittami-
seksi, silla henkiléston palkkoihin kdytetddn suurin osa kuntalaisten yhteisisté rahoista.
Henkilostoraportti kasitelladn kunnissa suosituksen mukaisen prosessin mukaan (Kuvio



77

4), jolloin tiedostetaan nykytilan muutostarve ja jaetaan vastuut korjaavien toimenpitei-
den suorittamiseksi.

Strateginen johtaminen ilmenee henkildstdraporteissa henkilostohallinnon esimies-
ten, kuntastrategiasta vastaavien henkildiden ja tulevaisuustyoryhman jasenten (Kaari-
na) myotévaikutuksella. Strategista johtamista tehddén olemassa olevan strategian to-
teuttamiseksi ja painopistealueiden kehittdmiseksi. Kuntakonsenin strategia voi sisaltaa
tarvittavat tiedot osastrategioiden johtamiseksi. Strategioita ei valttdmatta johdeta sa-
masta asiakirjasta, jolloin ne voivat olla keskenéén ristiriidassa, kuten yksi haastatelluis-
ta henkilQista asiaa kuvasi:

7 ...meilld on vihdn tdmmdinen strategiadhky nyt, jos suoraan sanoo, et-
ta meilla on henkilstostrategia, tietohallintostrategia, talous- ja hankin-
tastrategia, viestinta- ja markkinointistrategia ja sitten on tdma péaastra-
tegia. ”

Strateginen johtaminen voi myo6s ilmetd kuntakohtaisten tavoitteiden toteutumisen
seuraamiseksi tehtyjen yksil6llisten mittareiden avulla. Kun strateginen johtaminen il-
menee henkildstéraportoinnissa, tuloksena henkildstdjohtamisen laatu paranee. Haasta-
teltavat olivat kuitenkin jokseenkin samaa mielta siitd, ettd strategiat voisivat henkilOs-
toraporteissa nakya enemmankin:

“Korkeintaan voidaan ottaa informaatiota sieltd (henkildstotilinpddtok-
sestd), mutta toiminnallista yhteytta ei kylla strategian tekemisella ja
henkilostotilinpaatokselid ole.”

Henkildstdraportointisuosituksen muutos tapahtuu suosituksen muuttuessa henkilés-
to- ja palkkahallinnossa. Muutos tehdaan, jotta henkilostoraportilla olisi suurempi vai-
kutus toimintaan. Henkildstoraportointisuosituksen muutos toteutetaan henkildstora-
porttiin tietojarjestelman lisaosien avulla ja tekemalla lisaa kasityota Excelilla. Tulokse-
na toivotaan olevan, ettd henkildstoraportin hyddyllisyys ja painoarvo lisaantyvat orga-
nisaation kehittdmisessa.

Tietojen avoimuus vaikuttaa henkilostoraportin valmisteluun henkildstéhallinnossa
yksilonsuojan varmistamiseksi pienissa yksikoissa ja lapindkyvyyden varmistamiseksi
edunvalvontaan liittyvissa kysymyksissd. Yksilonsuoja toteutuu yhdistaméallad pienten
yksikdiden tietoja. Aineistossa késiteltyihin edunvalvontaan liittyviin kysymyksiin voi-
daan vastata esimerkiksi esittdméalla hallinnon ja esimiesportaiden henkiléstémenojen
kehityksen aikasarjoja. Tuloksena on se, ettd yksilonsuoja ei vaarannu, ja puuttuvan
tiedon aiemmin herattdmiin mahdollisesti populistisiin kysymyksiin vastataan jo ennalta
tyhjentévasti.

Kategoriassa “henkildstoraportti tyokaluna kilpailuedun saavuttamiseksi” luottamus-
henkil6t ja viranhaltijat strategian paivityksen yhteydessa kayttdvat raporttia apunaan
naapurikuntia paremman talouskehityksen saavuttamiseksi. Parempi talouskehitys tal-
I6in toteutuu houkuttelemalla yrityksid, veroa maksavia asukkaita ja virastoja omaan
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kuntaan. Seurauksena kunnan talous kehittyy suotuisasti verrattuna muuhun kuntaa ym-
paréivaan seutuun.

Tietojarjestelmien merkitys henkilostéraportoinnissa koskettaa henkildstohallintoa ja
palkkahallintoa osavuosittain avainlukujen tuottamiseksi ja vuosittain koko henkildsto-
raportin tuottamiseksi. Kunnan omista tietojérjestelmista saadaan tyoterveyspalvelua ja
elakeyhtion toimittamia tietoja lukuun ottamatta kaikki raportin tuottamiseen tarvittava
raakadata. Tiedot perustuvat palkkoihin tai henkilokunnan itse tietojarjestelmaén Kir-
jaama tieto, esimerkiksi koulutusta koskeva tieto. Raakadata prosessoidaan kasin Exce-
lissa. Tietojarjestelmien suuresta merkityksesta seuraa, ettd muu kuin tietojarjestelmista
kohtuullisella ty6lla johdettavissa oleva tieto ei ole tosiasiassa saatavilla, kuten yksi
henkilostopaallikoista kuvasi:

”Henkilostopddllikké minulle joskus totesi, ettd sinne laitetaan kaikki mi-
t4 satutaan saamaan. Monta kertaa on tullut mieleen, ettd tdmé on se
raadollinen totuus. ... tdssd nykyisessd palkkajdrjestelmdssd se henkilos-
topuoli on kuitenkin vahan lapsipuolen asemassa, se rajoittaa aika pal-
jon sita tietojen kerdémistd ja saamista”

Tyo6suhde-etuuksista raportoiminen koskee henkildstod, henkiléstohallintoa, luotta-
mushenkildita ja kuntakonsulttia. Tyosuhde-etuuksista raportoidaan edunvalvontasyista,
jotta voidaan todeta useiden eri virkaehtosopimusten huomioiminen kunnassa. Organi-
saatiomuutoksia valmistellessa virkaehtosopimuksista tulee olla tietoinen mahdollisten
ratkaisujen joukon selvittamisessa. Tydsuhde-etuuksia koskeva raportointi koskee hen-
kiloston vaihtuvuutta, tydehtosopimusten ulkopuolisten erityisten sopimusten maaraa,
viiden vuoden suoja-aikaa, sapattivapaiden maaraa ja osa-aikaisten lasndoloa tytpaikal-
la. Tyosuhde-etuuksia koskeva tieto kertoo tydnantajapolitiikasta ja vastaa avoimiin
kysymyksiin organisaatiomuutosten suunnittelussa.

Epasuorasta henkilotyosta raportoidaan joissakin kunnissa kuntakonserniin kuuluvi-
en yhtididen osalta. Kategoria liittyy keskusteluun, joka syntyi esittdesséni haastatelta-
ville provosoivia véittdmid, joiden mukaan kunta-alan ulkoistamistrendin jatkuessa kun-
talaisten rahoista menee enemman kuin viidesosa ulkoistetun henkilotyon ostamiseen.
Seurauksena hypoteettiselle ulkoistetusta henkilotydstd raportoimiselle ulkoistettujen
palvelujen ostaja valvoo aiempaa tarkemmin alihankkijoidensa toimintatapaa ja palve-
lun laatua palveluun kéytettdvan henkilotyon méédran muutosten kautta. Ulkoistetun
henkilétydn maaran tuntemus auttaa vertaamaan kunnan oman toiminnan aiheuttamia
kustannuksia avoimilla markkinoilla toimivan yhtion saavuttamaan kustannustasoon.

Tasa-arvoraportointi koskee henkil6stod, henkildstohallintoa ja luottamushenkildita.
Sit4 tehddan tyontekijoiden valistd tasa-arvoa koskevien muutosten havaitsemiseksi.
Tallgin seurataan henkildstomenojen muutoksia eri ryhmien valilla sekd henkil6ston
kehittdmistoimien tasa-arvoista kohdentumista eri henkiléstéryhmien valill4. Seurauk-
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sena tasa-arvoraportoinnista on se, ettd voidaan kohdistaa tdsmatoimenpiteitd ryhmiin,
joiden tasa-arvo kehittyy heikosti.

Henkildstoraportti voi toimia kriisikunnan tydkaluna, jolloin se liittyy henkiléstohal-
lintoon, luottamushenkildihin ja kuntakonsultin kokemiin tarpeisiin. Kriisikunnan tyo-
kalu henkil6storaportista voi tulla silloin, kun ylivelkainen kunta jatkaa velkaantumis-
taan. Henkildstoraporttia kdytetdan talldin henkildstén osaamistasearvon sailyttdmiseksi
mahdollisimman suurena toiminnan supistuessa, eldkemenojen minimoimiseksi, osaa-
mistarpeen ennakoimiseksi ja suuruuden ekonomian saavuttamiseksi. Talla hetkella
henkilostoraporttia ei ollenkaan ajatella kriisikunnan tyokaluna, mutta paattelen, etta
jatkossa voitaisiin esittdd henkildston osaaminen eritellysti kussakin yksikossé ja suh-
teessa saantelyn asettamaan minimitasoon. T&std seuraa, ettd henkildstdraportin kaytta-
minen auttaa sailyttdmaan henkiloston osaamiseen sitoutunutta arvoa ja sdastdmaan
varhaiseldkemenoperusteisissa maksuissa.

Henkiloston osaamisen kuvaajana henkilostoraportti toimii luottamushenkildiden,
henkildstohallinnon ja tydntekijéiden suuntaan vuotuisen raportoinnin tai organisaa-
tiomuutosten yhteydessa. Kun henkildstéa vaihtuu, tieto koulutuksista ja patevyyksista
vanhenee. Jos pienissa paloissa annettavaa koulutusta ei seurata, tyOnantaja ei tieda,
mité tyontekijat osaavat, eika pysty hyodyntdmaan osaamista. Lisaksi moniin koulutuk-
siin on saatavissa taloudellista tukea, joka jaisi hyddyntamaéttd. Siksi henkildstod kan-
nattaa vaivata velvoittamalla heitd jokaisen ulkopuolisen koulutuksen ja sisdisen koulu-
tusseminaarin yhteydessd syottamaan koulutustietojaan jarjestelméan. Seurauksena
henkildston osaamisen kuvaamisesta on se, ettd koulutus palvelee kuntastrategian ja
osaamistarpeen ennakoinnin osoittamia tarpeita.

Dualistinen byrokratiateoreettinen yhteistoiminta koskee luottamushenkil6ita ja vi-
ranhaltijoita seka lisaksi danestdjid. Yhteistoiminnalle on ominaista, etta viranhaltijoilla
ja luottamushenkildilla on erilainen osaamisprofiili ja kdytdssaan erilaiset resurssit. Yh-
teistoiminnassa méaaritellaan, mitka strategiaprosessin ja vision laatimistyon osista kuu-
luvat joko luottamushenkil6iden tai viranhaltijoiden vastuulle. Erds haastatelluista kuva-
si strategian laatimista tavalla, josta paattelen, ettd viranhaltijoilla on asiassa paljon vas-
tuuta:

... tietysti meilld oli tdmd vanha pohjapaperi, ei meiddin tarvitse ihan
blankosta lahted, mutta he (luottamushenkilét) paasivat ihan oikeasti
vaikuttamaan siihen. Sittenhan sen lapimenon mahdollisuus on suurempi,

kun he ovat itse pddsseet tekemdicn sitd.”
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4.2.2  Kuntien henkiléstoraportoinnin kehittdmistarve

Tarkastelen kategorioita lahtien liikkeelle ydinkategoriasta, jonka jalkeen tarkastelen
kahtena erillisena haarana alakategorioita, ensin tassé alaluvussa henkildstéraportoinnin
kehittdmistarvetta (Kuvio 9, vasen puoli) ja seuraavassa alaluvussa (4.2.3) henkildstora-
portoinnin hyddyntamisprosessia (Kuvio 9, oikea puoli). Koettu kehittdmistarve on kyt-
koksissa siihen, paljonko henkilostoraporttia hyodynnetddn, mika voi periaatteessa ai-
heuttaa muna-kana-ongelman. Voiko raporttia hyddyntaa, jos sitd ei ensin kehité; kan-
nattaako sellaista kehittdd, mita ei hyodynnetd? Yksi henkilostopaallikoista kuvasi on-
gelmaa ndin:
"En ole tietoisesti ldhtenyt tuota kehittimddn, se tulee varmaan joskus
my6hemmin. Teen aika semmoisen yksinkertaisen ja pikaisen kaavan mu-
kaan, koska olen huomannut etta naité tietoja ei kasitella niin systemaat-
tisesti ja niita ei kaytetd, vaan todetaan etta okei, tallainen se vuosi nyt
sitten oli.”

Kategoria “kuntien rakennemuutoksen henkildstoraportointi” sisélsi eniten viittauk-
sia muihin kategorioihin ja siihen viitattiin tiheasti muista kategorioista. Suuri kytkdsten
maara tekee siitd ydinkategorian, samoin hahmottamani tarina kunta-alan muutostar-
peesta, johon etsitadn rakenneanalyyttisia ratkaisuja. Koska taulukot ovat niin suuriko-
koisia, ettd niiden yksityiskohtainen esittdminen vaikeuttaisi keskittymista tarkeimpiin
kysymyksiin, esitdan kategorioita kuvaavat taulukot alakategorioineen ja kasitteineen
tyon liitteessd 1. Ydinkategoriaa kuvaavan taulukon esitédn kuitenkin tassa kuvatakseni
kayttamaani tyomenetelmaa (Taulukko 5). Lihavoidut solut ovat alakategorioita, muut
solut ovat kasitteitd. Lisaksi soluun merkitsin nuolella viittauksen johonkin toiseen ka-
tegoriaan, jos tulkitsin kasitteen kuvaaman keskustelun siséltavan sellaisia viittauksia.
Kuntien rakennemuutoksen raportoinnin kategoria jakaantuu siséisesti kahteen alakate-
goriaan, “kuntasaneeraukseen” ja “suuruuden ekonomiaan” Molemmissa alakategori-
oissa tavoitellaan samaa asiaa eri lahestymistapaa kéyttaen: palvelutason turvaamista
vahenevén taloudellisen panoksen turvin. Suuruuden ekonomiassa oletetaan, ettd suu-
remmat yksikot pystyvét toimimaan tuottavammin tai palvelemaan asiakasta paremmin.
Suuruuden ekonomian alakategoria jakaantuu edelleen alakategorioihin ulkoistaminen,
tilastointi, erilaiset tavat organisoida, kuntaliitokseen valmistautuminen ja strateginen
laskentatoimi. Kuntasaneerauksissa kiinnostus kohdistuu henkildstéresurssien jakautu-
miseen organisaation eri kerroksiin, jolloin “organisaation kerrosten” kisite kytkeytyy
muutosjohtamiseen kriisikunnan raportoinnin kategoriassa. Suuruuden ekonomiassakin
paéllekkéisten toimintojen eliminoinnissa etsitddn séastokohteita tunnistamalla paljon
henkilostoresursseja vaativia organisointitapoja. TyOhyvinvoinnin talousvaikutuksen
kasite puolestaan yhdistdd “kuntasaneerauksen” alakategorian tyShyvinvoinnin katego-
riaan, jossa hyvinvoinnilla tavoitellaan taloushyotyja.
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Taulukko 5. Kategorian K2-ELIM sisdltamat kasitteet.

Kuntien rakennemuutoksen henkiléstoraportointi (K2-ELIM)

Kuntasaneeraus | Suuruuden ekonomia
Organisaation kerrok- | Ulkoistaminen | Tilastointi Erilaiset Kuntaliitokseen val- Strateginen
set >Ki4-ULKD | >KI-MITT tavat orga- | mistautuminen laskentatoimi
->KIB-KRII nisoida
tydhyvinvainnin talous- lakisaateisten | aikasarjojen eheys | vastuukunta: | valmistautuminen henkilistirapartti
vaikutus palvelujen rahoitusmalli, | henkilastiraportoinnissa | laskennan apuva-
>K4-TYHY ulkoistukset toiminnan >KII-0RGA lineen

ohjaus —>KI7-05AA

kuntayhtyma:

organisointi

henkilastsraporttien
yhtenaistaminen
kuntaliitoksissa

saantelyn vaikutus

yhtidittamisen
tavoitteet

>K3-JULK

palkkaharmonisointi

>K1a-TASA

toteutuneen
talousvaikutuksen

mittaaminen

= KI-MITT

henkilastiraportti
kuntaliitoksen
apuvilineend:
tiedon vertailu-
kelpoisuus

- Kil-ORGA
detaljitaso

- K3-KASI, KI2-
TIET

henkilistd resurssina

pédllekkaisten toiminto-
jen eliminointi

merkitys hallinnolle

esimiesten lukumés-
rénormien puuttuminen

Tulkinnallisen kehikon kautta katsottuna ydinkategoria “kuntien rakennemuutoksen
henkildstOraportointi” siséltad piirteitd, jotka muistuttavat johtamisen rakenneanalyyttis-
ta tutkimusparadigmaa. Sen sisdiset kategoriat “kuntasaneeraus” ja “suuruuden ekono-
mia” eivit ldhde liikkeelle siitd keskustelusta, mitd henkildstdlle muutosten johdosta
tapahtuu. Sen sijaan palkkaharmonisointi ja muutosten talousvaikutukset ovat mielen-
kiinnon kohteena.

Ydinkategorian alla olevassa kategoriassa “henkildstoraportoinnin kehittdmistarve”
keskustellaan rakenteiden muutosten vaikutuksista henkildstoon ja henkiléstomenoihin.
Seurannan ongelmana on aikasarjojen katkeaminen toimintoja yhdistettdessa ja siirretta-
essd. Kun muutoksia myos tapahtuu useita peréakkéin, muutosten vaikutusta ei voi erot-
taa toisistaan. Tdma seikka yhdistaa henkildstoraportoinnin kehittdmistarvetta mittaris-
ton kehittdmisen kategoriaan.

Henkildstéraportoinnin kehittdmistarpeen alakategoria on tietojarjestelmien vaiku-
tukset. Vasta tietojarjestelmien alla on k&sityon merkitys, vertailukelpoisuus ja mittaris-
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ton kehittdminen useine alakategorioineen. Se seikka, ettd kehittdmistarpeen ja késityon
valinen yhteys on epdsuora ja tapahtuu tietojarjestelmien kategorian valitykselld, mer-
Kitsee sitd, ettd kehittdjan taytyy tuntea seka tietojarjestelmien ettd kasityon sisalto. Tie-
tojarjestelmien rajoitukset ja mahdollisuudet vaikuttavat niihin valintoihin, joita kunnis-
sa tehd&an puntaroitaessa sopivaa tasoa késityon maaran ja mittariston laatimisen valil-
l&. Henkiltstoraporttiin laitetaan kaikki se kéyttokelpoinen tieto, mita sinne kohtuulli-
seksi katsotulla tyomaéaralla saadaan. Tietojarjestelmia on tarjolla monilta eri toimittajil-
ta ja ne myydaan kunnille palanen kerrallaan. Eri jérjestelmistd saatavat tiedot eivat ole
valttamatta vertailukelpoisia keskendan, mutta Kaarinan naapurikunnissa kaytetaan pal-
jon samoja jarjestelmid. Tietojarjestelmien vaikutuksen kategorian jaoin siséisiin alaka-
tegorioihin yhtendistdmisen paine, yhtendistaminen ja hankintaprosessi.

Kategorian “kisityon merkitys” jaoin sisdisesti neljdén alakategoriaan: kuormittavuu-
teen suhteessa hyotyyn, kasityohon henkildstéraportoinnissa, raportin laatimisen vaati-
miin resursseihin ja kouluttamiseen raportin laatimiseen.

Késityon alla olevassa kategoriassa “henkildstoraportin vertailukelpoisuus” puoles-
taan hahmotin nelja sisdista alakategoriaa: vertailukelpoiset henkildstétunnusluvut, ha-
vainnollinen esittdminen, vertailukelpoisuuden kehittdminen ja tapa organisoida. Késit-
teet muistuttavat kategorian “mittariston kehittiminen” sisdltdmien yhteismitallisten
tunnuslukujen kasitteitd, mutta tassé ne liittyvat kasityohon, tiimin sisdiseen Kirjaamis-
tavan sopimiseen ja hiljaisen tiedon tulosten vertailukelpoisuuteen.

Henkildstdraportti on mittaristo, joka kuvaa organisaation tilaa. Mittariston laatimista
koskevaan keskusteluun siséltyy aineistossa esiintyvien kasitteiden perusteella kahdek-
san sisaisté alakategoriaa, joiden alle kuuluu alakasitteitd. Kategorian sisaiset alakatego-
riat ovat luotettavuus, méaritelmat, demografinen kuvaus, tieteellinen liikkeenjohto,
rakenneanalyyttinen kuvaus, strategian merkitys, yhteismitallinen tieto ja mittaamistyo.
Luotettavuuteen sisaltyy olettamuksia néytteenoton kohdistumisesta tasaisesti kaikkiin
tyontekijaryhmiin, tiedon ajantasaisuuden olettamus seka oletus siitd, ettd tydaika on
kaytannodssa toteutunut kuten jarjestelmiin on Kirjattu. Mittariston kehittdmisen sisdinen
alakategoria “’yhteismitallinen tieto” sisaltda kasitteitd, jotka liittyvat kuntien toiminnan
ja tilan keskindiseen vertailuun. Mittariston laatiminen ja mittaaminen teettdvat tyota
organisaatiolle, miké& véhentaa kuntalaisten palvelemiseen kéytettavissa olevaa aikaa ja
edellyttdd henkiloston motivointia raportoinnin jatkamiseen. Toisaalta toimintaa ei voi
kehittda ilman riittdvaa tietoa organisaation toiminnasta. Mittariston kehittdminen yhdis-
tyy strategian toteutumisen seurannan mittaristona strategisen johtamisen kategoriaan.
Tulkintakehikon avulla katsottuna mittariston kehittdmisen kategoria ei sisélla sellaisia
tehostamisen, tyOtehon tai rationalisoinnin piirteitd, jotka muistuttaisivat tieteellisen
liikkeenjohdon paradigman taylorismin piirteita.

Tyohyvinvoinnin kategorian tulkitsin jakautuvan sisdisesti kahteen alakategoriaan,
tyohyvinvoinnin mittaamiseen ja tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Tulkinnallisen kehi-
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kon kautta tarkasteltuna tyéhyvinvoinnin kategorian keskustelu muistuttaa johtamisen
ihmissuhdekoulukunnan paradigman piirteitd. Yli 10 000 asukkaan kunnat ovat kyllin
suuria, jotta niissa voidaan tehda tydhyvinvoinnin kehittdmistoimien vaikutusten mitta-
uksia tilastollisesti merkitsevin tuloksin. Tyoterveyslaitoksen KuntalO-tutkimuksessa
tyohyvinvoinnin mittaaminen on ulkoistettu ja vertailukelpoisuuskin osallistujien kes-
ken toteutuu. Ty6hyvinvoinnin kehittdmisessa talousvaikutusta saavutetaan ainakin sai-
rauspoissaolojen, varhaiselakemenoperusteisten maksujen ja tyotapaturmien vahentami-
selld, joita myds mitataan. Tyohyvinvointitoimenpiteiden aiheuttama tyon tulokselli-
suuden lisdantyminen jaa mittariston ulkopuolelle. Tydhyvinvoinnilla on yhteys katego-
riaan “henkil6storaportti kilpailuetuna”, silld yli 65-vuotiaiden osuus tyévoimasta voi
kertoa kunnan tyonantajapolitiikan onnistumisesta, samoin henkiléstén vaihtuvuus, si-
jaisten osuus tydvoimasta, madraaikaisten tydsuhteiden ketjuttamisten lukuméara ja
maéaraaikaisten tekemat ylityot. Keskusteluissa todettiin, ettd sisdilmaongelmien aiheut-
tamat terveysongelmat ovat kunnissa yleisida, mutta ndma aiheet eivat kuulu mittariston
piiriin.

Henkiloston osaamisen kategoriassa erottuu kasitteet funktionaalinen oppiminen”,
osaamistarpeiden ennakointi” ja ”osaamisen kuvaaminen ryhmittain”. Monilla osaami-
sen alueilla on laissa saddettyja patevyysvaatimuksia. Elakkeelle jaadva henkilosto aihe-
uttaa uuden osaamisen hankkimisen tarvetta. Pienissé paloissa annettavan koulutuksen
seuraaminen on tyolasta ja edellyttda henkiloston jatkuvaa motivoimista. Henkildston
osaaminen seuraaminen liittyy tulkintakehikossa johtamisen ihmissuhdekoulukunnan
kategoriaan.

Tasa-arvo muodostaa kategorian, joka syntyy henkildstraportoinnissa miesten ja
naisten vélisen tasa-arvon rahaméaardisen mittaamista tai henkildiden lukumaaraan pe-
rustuvaa mittaamista koskevissa keskusteluissa. Kunta-ala on sikéli erikoinen, etté alalla
tyoskentelee noin joka viides tydssakayva suomalainen, ja heistd nelja viidesosaa on
naispuolisia (KT Kuntatyonantajat 2014). Aineistossa on kasitteita, jotka viittaavat or-
ganisaation eri kerrosten viliseen tasa-arvoon tai henkilostéryhmien véliseen tasa-
arvoon koulutuksen tarjoamisessa, koska kysyin naihin seikkoihin johdattelevia kysy-
myksid. “Epatavallisten rekrytointien” kasite viittaa Kiireisiin rekrytointeihin, joissa
palkattavalle henkil6lle joudutaan maksamaan muuta kuin virkaehtosopimuksen mu-
kaista palkkaa.

Henkil6ston asema muutoksissa ilmenee késitteiden “tyosuhteen pysyvyys”, “tyoteh-

2 2. 2 2

tavien vaihtelevuus”, tyonteon rajoittuminen tydonkuvaan”, “osa-aikaisuus voimavara-
na”, “esimiehen ja alaisen vilinen luottamus”, “sijaisten tekemit ylityot” ja “ldsndolo
tyopaikalla” kautta. Tyontekijén ja tydnantajan vilinen yhteistoiminnan malli voi vaih-
della edunvalvontapainotteisen, vastakkain asettelevan ajattelun ja henkil6ston hyvin-

vointia painottavan yhteistyon tavoittelun vélilla.
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Kategoria “epdsuora tydvoima” siséltdd yhtiditetyn kuntapalvelun tai ostopalvelun
toteuttavan henkildston raportoinnin. Keskustelua aiheesta syntyi, koska olin aiheesta
kiinnostuneempi kuin haastateltavat ja provosoin keskustelua. Jotkut kunnat siséllytta-
vat henkilostoraportteihinsa kunnan omistamien yhtididen henkildston kuvaamisen,
joten suora tydsuhde kuntaan ei ole valttamatta edellytyksena henkildstosté raportoimi-
selle. Hahmotin kaksi siséista alakategoriaa: yhtion henkilostd ja yhtion arvomaailma-
perusta. Yhtion henkilostoa koskevat henkildstéresurssien talousvaikutus toiminnan
siirtamisessa yhtioille, vertailukelpoisen tiedon tuottaminen yhtididen tekeman henkil6-
tyon osalta, yhtididen tarjoamien palvelujen henkildstéraportointi ja yhtididen tarjoami-
en palvelujen henkildstdintensiivisyys. Arvomaailmaperustaan sisaltyy kasitteet yhti-
Oiden tarjoamien kuntapalvelujen valvominen” ja “ulkoistettuihin palveluihin vaikutta-
minen kuntademokratiassa”.

Kategoriaan organisaation rakenne” sisiltyy sisdiset alakategoriat organisaation ra-
kenteen kuvaaminen, organisaation kuvaaminen ja organisaatiomuutoksen kuvaaminen,
jotka ovat téarkeita kasitteitd myos kuntien rakennemuutoksen raportoinnin kategoriassa.
Haastateltavat puhuivat muutosten kuvaamisesta, mutta keskustelua organisaation ra-
kenteen kuvaamisesta ei syntynyt spontaanisti, vaan vasta tekemaéstéani aloitteesta. Or-
ganisaation rakenteen tai toiminnan kuvaaminen on kuntien kaytannoissé suppeasti kun-
tien henkilOstoraporttien osana. Henkilostoraporteissa ei juurikaan kuvata henkildsto-
resurssien jakautumista eri organisaatiokerrosten valilla. Puuttuva tieto voi synnyttéa
epéilyja, jotka yhdistavét kategoriaa julkisuuden vaikutuksen kategoriaan.

Kategoriaan “kriisikunnan raportointi” kuuluu késitteitd, jotka liittyvét kuntasaneera-
ukseen. Nykyaan henkildstoraportti ei kaytannossa ole kriisikunnan kayttaméa tydkalu
laisinkaan, vaan ratkaisut 16ytyvat tuloslaskelmasta ja henkilostoluetteloista. Henkilds-
toraportin ajatellaan mittaristona palvelevan vain pitkan aikavélin kehittdmista.

4.2.3  Kuntien henkil6stéraportoinnin hyédyntamisprosessi

HenkilOstoraportoinnin hyddyntdmisprosessi kerda alleen kaksi alakategoriaa, “strategi-
sen johtamisen” ja “julkisuuden vaikutuksen” kategoriat. Kategorian sisélla on myds
kaksi alakategoriaa: ’henkildstoraportin késittelyprosessi” ja “tulosten hyddyntdmispro-
sessi”. Kasittelyprosessiin liittyvit tirkedt késitteet “organisaation sisdinen prosessoin-
ti”, “raportointi tilinpddtdksen osana” ja “’raportoinnin ymmarrettdvyys”. Tulosten hy0-
dyntamisprosessin siséiseen kategoriaan kuuluu muun muassa “henkildstoraportin vai-
kutus toimintaan”, "HRM-prosessiosaaminen”, “paitoksenteon sykli”, “ennakointi” ja
’kokonaisuuden hallinta”.

Kategoria “’strateginen johtaminen” on raportoinnin hyddyntdmisprosessin alakatego-

ria, joka yhdistdd byrokratiateoreettisen ”dualistisen yhteistoiminnan™ raportoinnin hy0-
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dyntdmisprosessiin. Strategisen johtamisen siséltdmat kasitteet viittaavat yhteisymmar-
rykseen sellaisen ideaalimallin olemassaolosta, jonka mukaan henkildstoraporttia tulisi
hyodyntdd parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Téllaisia kisitteitd ovat “henkilostostrate-
gian ilmeneminen henkilGstoraportissa”, henkildstévoimavarojen ennakointi” ja “jat-
kuva parantaminen”. Toisaalta késite ’péaédtoksenteon arki” viittaa ideaalin ja kdytdnnon
vilisten erojen olemassaoloon. Kisitteen ”vision jannitteisyys” vaihteluvili aineiston eri
osissa ei ulotu sisaltdmaan kunnan tulevaisuutta koskevia voimakkaita ideologisperus-
taisia mielipide-eroja.

Kategoriaan “dualistinen yhteistoiminta™ liittyy sellaisia tekstin paloja, jotka valotta-
vat henkilostojohtamisen vaikeutta luottamushenkilGille. Kategoria sisaltdaa piirteit,
jotka tulkinnallisessa kehikossa muistuttavat tieteellisen liikkeenjohdon tutkimuspara-
digmaan kuuluvan Weberin byrokratiateorian piirteitd. Kategoriaan kuuluva puhe poik-
keaa byrokratiateoriasta siind suhteessa, ettd luottamushenkilot eivat nayttaydy henki-
I6stohallinnon osaamiseltaan tasa-arvoisina toimijoina viranhaltijoihin nahden. Henki-
Iostoraporttisuosituksen mukainen toiminta perustuu jatkuvan parantamisen malliin.
Jatkuvan parantamisen mallissa pitéisi hallita aiheen teoria, silla jatkuvan parantamisen
kehittdmistoimenpiteet valitaan teoreettisen ymmarryksen perusteella. Luottamushenki-
I6iden vastuulla on my06s uskottavan vision laatiminen. Luottamushenkil6ilta puuttuva
henkiléstéhallinnon teorian osaaminen tekee henkildstéraportin hyddyntamisprosessista
luottamushenkildille vaikean, jolloin heidan pitaa tukeutua viranhaltijoiden apuun. Kay-
tannossa henkildstéraportoinnin uuden suosituksen siséltdmét prosessit ovat luottamus-
henkil6ille vaikeita. Luottamushenkil6ilta odotetaan periaatteellisia linjauksia ja vasta-
uksia arvoja koskeviin kysymyksiin. Kategoriaan sisaltyy myos keskustelu niiden hen-
kildiden toiminnasta, jotka ovat sekd viranhaltijoita ettd luottamushenkil6ita. Jos luot-
tamusmiehet ja viranhaltijat jakaisivat saman osaamisperustan ja koulutuksessa opitut
toimintamallit, luottamushenkildilla voisi olla nykyistd suurempi merkitys kuntastrate-
gioiden toteuttajina.

Kategorian ”julkisuuden vaikutus henkildstdraportointiin” analyysi viittaa siihen, ettid
avoimuuden, julkisuuden ja henkilostoraporttia varten tuotettavan sisallon valilla on
joissain olosuhteissa riippuvuussuhde. Pinnallisen tason ongelmana yksilon tietosuoja
estad alle kymmenen hengen kokoisista ryhmista raportoimisen, koska silloin vaarana
on, ettd tiedot voidaan yhdistad henkil6on. Mies- tai naisvaltaisilla aloilla henkild voi
olla tunnistettavissa paljon suuremmastakin joukosta. Naissa tapauksissa raportoidaan
suuremman joukon osalta. Loysin myos syvéllisempiéd ongelmia, jotka liittyvét puuttu-
van tiedon herattdmiin kysymyksiin ja epéilyihin. Epdilyja herdd tapauksissa, joissa
puuttuva tieto voisi periaatteessa olla yhdistettavissé edunvalvontaan, kuten erds haasta-
telluista asiaa kuvasi:
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”...ja toisaalta se auttaisi myos poliitikkoja, kun he ovat aina varmoja
siita, ettd meilla on niin hel----n paksu tuo hallinto. He voisivat oikeasti
katsoa, kuinka paksu se on.”
Kysymykseksi silloin nousee se, kuka paattaa, mita tietoa henkildstoraporttiin laitetaan.
Puuttuvan tiedon voi selittdd myos se, ettd puuttuvan tiedon tuottamiseksi ei ole katsottu
tarpeelliseksi tehda merkittdvad maaraa kasityota, miké yhdistaa julkisuuden kategorian
kasityon merkityksen kategoriaan.

Hahmotin kategoriassa “henkilostoraportti tyokaluna kilpailuedun saavuttamiseksi”
kolme siséista alakategoriaa: henkildstoraportti tyénantajapolitiikan kéyntikorttina, hen-
kilostoraportoinnin talousvaikutus ja henkilosto kilpailuedun ldhteend. Henkildston né-
kdkulma henkildstoraportointiin painottuu henkiléston osaamisen arvon kuvaamiseen,
jolloin henkiléstd nédhdaan arvokkaana jalokivena ja strategisen Kilpailuedun l&hteena,
mika yhdistaa kategoriaa strategisen johtamisen kategoriaan. Kilpailuedun lahteené ole-
va henkil6sto toisaalta aiheuttaa tarvetta vahentdd henkildstéraportoinnin avoimuutta:
kel” onni on, se onnen katkekdon. Kytken tdman pelkoihin avoimuuden johtamisesta
yhtidittamiseen, jolloin virkasuhteet muuttuvat tydsuhteiksi, sekéd ulkoistamiseen, jol-
loin virkasuhteet voivat pééattya, jolloin huolet yhdistyvét rakennemuutoksen kategori-
aan.

Yhteenvetona analyysiluvun tuloksista voi kiteyttda, etta raportointisuositusten sisal-
I6nanalyysi naytti erilaisen kuvan henkildston jatkuvasta parantamisesta kuin haastatte-
luaineiston kategorioiden analyysin piirtama kuva. Haastatteluaineistossa se keskustelu,
jossa henkildstoraportti aiheuttaa muutoksia organisaation toimintaan, on suppea. Kir-
jallisessa aineistossa puolestaan ei esitetd ohjeita sille, miten pitéisi lahestyd ongelmaa,
jossa luottamushenkildiden osaamisperusta ja ajalliset resurssit kasitella henkildstéhal-
linnon ja strategisen johtamisen asioita ovat paljon niukemmat kuin viranhaltijoilla.
Seeckin johtamistutkimuksen paradigmamallia seuraavan tulkintakehikon kautta katsot-
tuna kuntien rakennemuutoksen kasittelyssa esille nouseviin, rakenneanalyyttista para-
digmaa muistuttaviin henkil6stéraportoinnin kysymyksiin raportointisuositusten aineis-
to ja haastatteluaineisto sisaltdd vahan vastauksia. Sen sijaan aineistot kasittelevat katta-
vasti ihmissuhdekoulukunnan paradigman piirteité siséltavia aiheita.
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5 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

5.1  Johtamisen tutkimusparadigmojen ja henkilostoraportoinnin
piirteiden valinen yhteys

Tassa luvussa kuvaan ensin niitd henkildstoraportoinnin piirteitd, joita havaitsin kaytta-
mélla Seeckin (2008) esittdmaé johtamisen tutkimusparadigmamallia. Tekemieni huo-
mioiden tarkastelu auttaa samalla ymmartamaan, miksi henkilostoraportteja ei kunnissa
hyodynneta parhaalla mahdollisella tavalla. Tdmén jalkeen seuraavassa alaluvussa tar-
kastelen yhteismitallisten tunnuslukujen tarjoamia mahdollisuuksia kuntien henkildsto-
raportoinnissa sekéd raporttien laatimiseen ja kéyttdmiseen liittyvia ongelmia. Esitan
my0s suosituksia ja mahdollisia vaihtoehtoja vertailukelpoisen henkildstéraportoinnin
kehittdmiseksi tekemieni havaintojen perusteella. Lopuksi arvioin itse tekemani tutki-
muksen luotettavuutta kdyttaméaani GT-tutkimusmenetelmaén kuuluvien arviointiohjei-
den mukaan.

Tutkimuksessa havaitsin, ettd johtamisen tutkimusparadigmojen piirteita erottuu kun-
tien henkilostoraportoinnin suosituksissa sekéd kuntien henkildstojohtamisessa. Paatte-
len, ettd tietyn tutkimusparadigman piirteitd sisaltdvan johtamisen onnistumista voidaan
henkilostoraportoinnilla edistdd tuottamalla systemaattisesti sitd tietoa, jota Kyseisen
paradigman ajattelumallia seuraavassa johtamisessa tarvitaan. Nykyiset henkildstora-
portit tulkintani mukaan pyrkivat palvelemaan sellaisen johtamisen piirteitd, joita henki-
10stO toivoisi kunnissa noudatettavan. Tulkintani mukaan kunnissa noudatettavan joh-
tamisen johtamistutkimuksen paradigmoja muistuttavat piirteet ja henkildstéraportin
painottamat piirteet eivdt ole samoja, jolloin raporttien tarjoama tieto ja tiedon tarve
eivét kaikilta osin kohtaa. Menestyvan kunnan henkildstoéhallinnon esimies kuvasi hen-
kilostoraporttia seuraavasti:

”Se on vain paperi paperien joukossa. Mutta ehkd se on just se, ettd se
data ei ole oikeasti semmoista, mitd voisi hyédyntdd siind johtamisessa.”

Kuntien rakennemuutos ilmenee kunta-alalla kuntaliitosten, kuntasaneerausten, isan-
takuntamallien, kuntayhtymien ja sote-alueiden mukanaan tuomina muutoksina kuntien
toiminnan organisoinnissa. Kun ndissa toiminnan organisoinnin muutoksissa ilmenee
johtamistutkimuksen rakenneanalyyttisen paradigman piirteitd, ilmeisesti kuntien joh-
tamisessakin ilmenee samoja piirteitd. Nykyinen henkiléstoraportointi ei palvele kuntien
rakennemuutosta niin hyvin kuin se silloin palvelisi, jos henkilostoraportti maariteltai-
siin rakennemuutosta palvelemaan pyrkivéksi asiakirjaksi ja sitd kehitettéisiin siihen
tarkoitukseen. Nykyisida henkil6storaportteja ei juurikaan kaytetd kuntien toiminnan
uudelleenorganisoinnissa, koska ne eivat sisélla tarvittavia tietoja kuntien eri toimintoi-
hin liittyvista henkilostoresursseista. Sellaisia tietoja voivat olla esimerkiksi lakisaatei-
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seen perusopetukseen, paivahoitoon, terveydenhoitoon tai vanhusten hoitoon, tai kun-
nan omaehtoisesti jarjestaméan toimintaan kuten liikuntaan tai kulttuuriin liittyvét hen-
kilostoresurssit. Henkilostoraporteista ei selvid, kuinka niukkoja tai runsaita ndméa hen-
Kilostoresurssit ovat suhteessa sadntelyn asettamaan minimitasoon, palvelun kayttdjien
maaréén tai verrattuna naapurikuntiin. Tietojen selvittdmiseen voidaan nyKkyisin tarvita
asiantuntijan apua.

Uusi henkilstoraporttisuositus sisaltda elementtejd, jotka viittaavat johtamistutki-
muksen ihmissuhdekoulukunnan paradigman piirteisiin. Hannele Seeckin mukaan ih-
missuhdekoulukunnan vaikutus ilmenee pyrkimyksina lisdta tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksia, jaksamista ja demokratiaa. Johtamisen ihmissuhdekoulukunnan ele-
mentit eivét kuitenkaan juurikaan ilmene henkilGstoraporteissa numeerisina mittareina.
Viittdma “mitd mittaat, sitd saat” voidaan karjistdd muotoon ’mité et mittaa numeerises-
ti, sitd et mydskaan saa” (Aura — Ahonen — llmarinen 2012, 41). Uudessa raportoin-
tisuosituksessa on kuitenkin yhteismitallinen koulutukseen tehtdvien panosten mittari,
joka palvelee ihmissuhdekoulukunnan pyrkimyksia. Investointeja henkiléston osaami-
seen on mahdollista vertailla kuntien valilla.

Strategisen johtamisen oppi ndyttaytyy tulevaisuuden suunnitteluna ja nykytilan ana-
lysointina keskindisen vertailun avulla. Strategisen johtamisen nédkékulmasta henkil6s-
toraportti on mittaristo, jonka avulla seurataan strategian toteutumista. Tama nakokulma
on tarkea kirjallisessa aineistossa, mutta haastatteluaineistossa se ilmenee ideaalina, jota
pyritaan toteuttamaan arkisessa kaytdnndssa. Haastatteluaineistossa strategisen johtami-
sen kategoria sisalsi odotetusti piirteitd, jotka viittaavat strategisen johtamisen oppiin.
Kuntakonsultti kuvasi kunnan strategian ja kunnan rakennemuutokseen liittyvan kun-
tasaneerauksen yhteytta néin:

”...(Kun) ruvetaan sitd (saneeraus) tyotd tekemdcdn niin eiké olisi joh-
donmukaista, ettd ruvetaan katsomaan, mika strategia on, ja siihen no-
jautuen ruvetaan katsomaan mité voidaan tehda. Mutta niissa noin 30
saneeraustapauksessa, mita minulla on ollut, koskaan me emme ole stra-
tegiaa katsoneet. Olen itse ehkad vahan vilkuillut sitd, mutta edes silla ta-
solla, ettd katsottaisiin, mitk4 ne kunnan arvot ovat, ei niité silla tavalla
funtsita.”
Tasta paattelen, ettd henkildstdraportin kayttamisessa strategisen johtamisen kategoriaan
kuuluva keskustelulla on taipumusta vaistyd rakennemuutoksen kategoriaan kuuluvan
keskustelun tieltd, jos ndma kaksi ovat keskenddn ristiriidassa. Ymmarran asian niin,
ettd johtamisen rakenneanalyyttisen paradigman piirteitd muistuttava johtaminen on
hallitsevassa asemassa kuntien rakennemuutoksen henkildstojohtamisessa, vaikka tul-
kinnallisen kehikon mukaan strateginen johtaminen ei olekaan ristiriitainen tai vaihtoeh-
toinen ajattelutapa rakenneanalyyttisen paradigman kanssa. Asian voisi ilmaista siten,
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ettd vasta sen jalkeen, kun rakenteita koskeva pé&étds on tehty, pohditaan, mitd paatok-
sestd seuraa muiden johtamisajattelun piirteiden noudattamisen kannalta.

Tieteellisen liikkeenjohdon ja innovatiivisen organisaation johtamisopit ovat muita
johtamisoppeja heikommin tunnistettavissa raportointisuositusten aineistossa ja henki-
I6haastattelujen aineistossa. Henkilostoraportti ilmentdd heikosti tieteellisen liikkeen-
johdon ajattelua maaréllistamisen, valvonnan, ennustettavuuden ja tehokkuuden koros-
tamisena. Tayloristiseen ajatteluun liittyvan ennustettavuuden erottaminen strategisen
johtamisen ennakoinnista on hankalaa. Ennakoinnissa korostetaan omien toimenpitei-
den tulevaisuutta muuttavaa vaikutusta. Ennustettavuuden elementteja 16ytyy esimer-
kiksi pyrkimyksestd ennakoida elédkkeelle jadvien méarad, mutta tdmankin voi liittaa
strategisen johtamisen eteenpéin katsovaan ajatteluun, jossa pyritaan vaikuttamaan hen-
kiloston elakkeelle jaamisen aikatauluun tyokykya tukevilla toimilla. Mittariston laati-
miseen liittyvan maarallistdmisen voi puolestaan liittdd mihin tahansa johtamisparadig-
maan, sill& johtaminen on kaikissa johtamisopissa vaikeaa ilman méaarallistavia mittarei-
ta. Tehokkuuden ja valvonnan korostamista ei 16ytynyt yhdestédkaan haastatteluaineiston
kategoriasta.

Henkildstoraportoinnin vuoden 2013 suosituksen mukaan sairauspoissaolojen ja var-
haisen elakditymisen aiheuttamia kustannuksia voidaan vahentédéd kytkemalla tyéhyvin-
vointi osaksi henkil6ston kehittamisstrategiaa. Tdssa asiassa strategisen johtamisen oppi
palvelee sellaista henkildstojohtamista, jonka piirteet muistuttavat johtamisen ihmissuh-
dekoulukunnan tutkimusparadigman piirteitd. Nykyaan sairauspoissaoloja kaytetaan
kunnissa sellaisena karkeana tydhyvinvoinnin mittarina, joka ei kerro, miten taustalla
olevien perusongelmien ratkaiseminen kunnissa etenee.

Tieteellisen liikkeenjohdon tutkimusparadigmaan sisaltyvan Weberin byrokratiateo-
rian mukainen tyonjako edusti vastaajien puheessa ideaalista tilannetta. Tulkitsin, etta
vastaajat kokivat onnistumisen tai epdonnistumisen tunteita riippuen siitd, missd maarin
prosessit etenivat weberildisen ideaalimallin mukaan. Byrokratiateoria on kuitenkin
melkein sata vuotta vanha, ja maailma on sen jalkeen siten muuttunut, ettd osaamisesta
on tullut kapean alan tdsmaosaamista ja tietoa tuotetaan valtavan paljon. Virkamiehilla
on huomattava maérallinen koulutusetu luottamushenkil6ihin n&hden. Liséksi virka-
miesten koulutus edustaa laadultaan tdsmaosaamista, joka luottamushenkildiltd koko-
naan puuttuu. Koulutusedun lisaksi virkamiehilla on mahdollisuus keskittya tehtdvien
hoitoon taysipaivaisesti tydsuhteessa kuntaan. Luottamushenkilot ottavat velvollisuu-
dentunnosta tehtdvid hoitaakseen, jolloin tehtévien hoito kilpailee ajasta perheen ja va-
paa-ajan kanssa. Uuden kuntalain valmistelutydsséa luottamushenkilGiden ajankéyton
ongelmaa pyritdan helpottamaan laajentamalla heidén oikeuttaan saada tyostdan vapaata
luottamustoimen hoitamista varten. Kunnanvaltuusto pééattéisi korvauksesta, joka luot-
tamushenkil6lle tyostd poissaolon vuoksi maksettaisiin. Nahdékseni mahdollisen uuden
kuntalain luottamushenkiléille tarjoama mahdollisuus jaada pois toistd luottamustehta-



91

vien ajaksi ei jatkossakaan poista sitd ongelmaa, ettd virkamiehet ja luottamushenkil6t
eivat ole keskendan koulutukseltaan ja ajankdytoltdén tasaveroisia toimijoita. Edella
paattelin haastateltavien yhtenevien kertomusten perusteella, ettd henkildston strategisen
kehittdmisen osaaminen ja henkildstostrategian ja kuntastrategian vélisen toiminnallisen
kytkdksen toteutuksen osaaminen, jos se jollakin on, on virkamieskunnalla. Paéattelen,
etta strategisen henkildston kehittdmisen vastuun pitdisi kuulua selkeasti viranhaltijoille.
Poliittisten luottamushenkil6iden vastuulla olisi tuoda viranhaltijoiden tietoon edusta-
miensa kunnan asukkaiden tarpeista ja arvoista, joiden mukaan henkiléston osaamista
kehitetaén ja kohdennetaan.

Johtamisen tutkimusparadigmojen ja henkilGstéraportoinnin piirteiden vélinen yhteys
voidaan nyt Kiteyttdd kahteen ongelmia aiheuttavaan seikkaan. Ensimmainen ongelma
on se, ettd henkildstoraportointisuositukset siséltavat paljon viittauksia ihmissuhdekou-
lukunnan tutkimusparadigman piirteisiin ja véhén viittauksia rakenneanalyyttisen para-
digman piirteisiin. Kunta-alan nykyinen ongelmakentta ei liity monotoniseen tyéhon,
johon johtamisen ihmissuhdekoulukunnan paradigma tulkintakehikon mukaan parhaiten
vastaa, vaan kuntien rakennemuutokseen. Kuntien rakennemuutos ilmenee puheena
sote-ratkaisuista, kuntaliitoksista, kuntayhtymista ja isdntdkuntamalleista. Jo toteutunei-
den sote-ratkaisujen ja kuntaliitosten perusteella paattelen, ettd kaytanndn johtaminen
sisdltaa sellaisia rakenneanalyyttisia piirteitd, joilla kuntien rakennemuutoksen tarpeisiin
vastataan. Johtamisen ihmissuhdekoulukuntaa korostava henkildstoraportti ei néin ollen
palvele niitd rakenneanalyyttisia johtamisen piirteitd, jota kunnissa tarvitaan ja kayte-
taan, vaan se palvelee sellaista johtamista, jota ehka kuntien henkilésto toivoisi kunnissa
kaytettavan. Toinen ongelma on virkamiesten ja luottamushenkildiden koulutustasoero,
joka vaikeuttaa viranhaltijoiden ja luottamushenkiliden valista yhteistyota henkiléston
jatkuvan parantamisen prosessissa. Viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden valisen
tyénjaon ongelmiin ei ole esitetty ratkaisumalleja henkiléstéraportoinnin suosituksissa.

5.2 Y hteismitalliset tunnusluvut kuntien rakennemuutoksen toteut-
tamisen tukena

Vertailukelpoisia tietoja tarvittaisiin sellaiseen kuntien henkildstoresurssien méaaran,
kohdentamisen ja organisointitapojen keskinaiseen vertailuun, jonka tavoitteena on tyon
tuloksellisuuden parantaminen. Vertailukelpoisten tunnuslukujen tuottaminen on yhtey-
dessé tietojarjestelmien ominaisuuksiin, tarvittavaan kasityén maaréén ja hiljaisen tie-
don soveltamiseen tietojen kirjaamisessa. Vertailukelpoinen tieto saattaa johtaa henki-
I6storesurssien kayttdmistd koskevan tiedon suurempaan julkisuuteen, jolloin hyvaa
henkilostopolitiikkaa voitaisiin kayttdé kilpailuedun l&hteend niissa kunnissa, jotka ovat
onnistuneet hyvin henkiléstépolitiikassaan.
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Henkilostoraportin kokoaminen edellyttdd aikaa vievéaa kasityota ja palkanlaskennan
erityistd ammattitaitoa Microsoft Excel-ohjelmaa apuna kéyttaen. Kasityd lisaa virhei-
den mahdollisuutta ja edellyttad henkiloston motivoimista tiedon tuottamiseen. Tietojér-
jestelmiin tehtavat investoinnit vahentavat kasityon maaraa, mutta kaikkia tietoja ei to-
dennékoisesti ndiden investointien jalkeenkdan saada kuntatietojdrjestelmésta ilman
tiedon louhintaa Excelilld. Kurosen (2010, 36) mukaan esimerkiksi tydajan laskentaan
vaikuttavia erilaisia tyopaikalta poissaolon lajeja tunnetaan noin 60 kappaletta. Kirjaa-
misen taustalla voisi néin ollen epdilld olevan piilossa olevia muuttujia, joissa kirjaami-
sen kaytannot vaihtelevat kuntakohtaisesti. Poissaolon lajeja luetellaan vuoden 2013
raportointisuosituksessa, joten poissaoloihin ei vélttdmatta liity epéaselvyytta tai virhe-
lahdettd, mutta esimerkki kuitenkin kuvaa virheldhteiden olemassaolon todennékdisyyt-
td. Helsinki, Espoo ja Vantaa tuottavat yhteismitallisia tunnuslukuja. Vantaan kaupun-
gissa henkilostéraportoinnista vastaava Kuronen lahetti pyynnéstani lyhyen ohjeen yh-
teismitallisten tunnuslukujen laskemiseksi. Hanen mukaansa laskentaohjeet eivét valt-
tamattd avaudu dokumentin perusteella, joten lisakysymyksien osalta keskustellaan
henkilokohtaisesti. Tamé puoltaa kasitysta siitd, ettd tarkasti yhteismitallisen tiedon
tuottaminen edellyttéisi joko rajoittumista lahialueen kesken yhteisten keskustelujen
perusteella tuotettavaan vertailukelpoiseen tietoon, tai sitten merkittdvad panosta doku-
mentaatioprojektiin ja sen jalkeiseen tiedon siirtdmiseen koulutuksin palkka- ja talous-
hallinnon henkil6stolle.

Henkilostoraporttia ei henkildhaastattelujen aineistossa koettu kovin kayttokelpoi-
seksi asiakirjaksi kuntien rakennemuutoksen toteuttamisessa. Kaarinassa oli hiljattain
tuotettu erikseen tietoa selvitysmiesten tarpeisiin. Paraisillakin oli kuntaliitosselvitys
tyon alla, eikéd siindkaan potentiaalisen liitoskumppanin henkilostoraportti keskuste-
lumme perusteella ollut keskeisella sijalla. Henkilostoraportti antaa henkiloston tilasta
ja madarasta yleiskuvan, mutta kuntaliitosten suunnittelussa tarkastelu pitad ulottaa hen-
kiloston ruohonjuuritasolle. Kuntaliitoksessa puolestaan etsitdan liitoskuntien tyonteki-
joille vastinpareja. Tyotehtdvida kunnissa ei ole standardoitu, jolloin johtaminen ei ole
tassd suhteessa sisaltanyt tieteellisen liikkeenjohdon paradigman piirteitd. Siksi samoil-
lakin tehtavanimikkeilld tehdaan erilaisiin tarpeisiin vastaavaa tyotd. Tama viittaa sii-
hen, ettd organisaation rakennetta luotettavasti kuvaavia yhteismitallista tunnuslukuja ei
todennakdisesti ole mahdollista rakentaa pelkéstdaan virkanimikkeiden perusteella. Vas-
tinparien kerdamiseksi ja organisaation eri kerrosten kuvaamiseksi tarvittavat tiedot
voitaisiin haluttaessa tuottaa tarkoitusta varten rakennetun kehityskeskustelumallin
avulla.

Kuntakonsernin ohjaukseen on tulossa muutoksia kuntalain kokonaisuudistuksen
myo6ta. Uudistusta valmistellut tydoryhma esitti 8.5.2014 valtiovarainministerion tiedot-
teessa 78/2014, ettd kunnan toiminnan késite jatkossa sisaltéisi juridisen kuntakonsernin
liséksi ostopalvelut ja toiminnan, joka perustuu kuntien yhteistyohon tai kunnan omis-
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tukseen. Henkildstoraportti voisi haluttaessa palvella kunnan toiminnan laajan maari-
telman kattamaa toimintakenttdd. Osa kunnista sisallyttdd henkilostotilinpadtokseen
kuntakonserniin kuuluvien yhtiéiden tiedot, jolloin tietoja kaytetddn kuntakonsernin
ohjaukseen. Haastattelemani henkildstohallinnon edustajat eivat kuitenkaan innostuneet
ajatuksesta raportoida konserniyhtioistd, osakkuusyhtidista tai verorahoilla ostettujen
ulkoistettujen palvelujen henkiloston tilasta tai tyotuntien maaréstd. VVastaajat perusteli-
vat tata etenkin osakeyhtidlain vaatimuksilla ja osakeyhtién ohjaamiseen yksinomaan
liilkkeenjohdon oppien perusteella, jotka poikkeavat kunta-alan saantelysta ja toiminnan
ohjauksesta. Verorahoilla ostettujen palvelujen henkilOstoresursseja vastaajat pitivét
lahtdkohtaisesti palveluntarjoajan yksityisyyden piiriin kuuluvana asiana, vaikka yritys-
ten kesken ja yritysten ja julkisen sektorin valisessd yhteistydssa onkin lukuisia esi-
merkkejé tehtyjen tydtuntien raportoinnista. Keskustelin Kuntaliiton johtavan lakimie-
hen kanssa lyhyesti puhelimessa 8.5.2014 selvittadkseni, olisiko Kuntaliiton tiedossa
mitéan juridista estetta sille, ettd kunta edellyttéisi julkisen hankinnan kilpailutuksessa
palveluntarjoajan raportoivan tyotunneistaan. Johtavan lakimiehen mukaan estetté sille
ei ole, vaan kysymyksessa on puhtaasti osapuolten valinen sopimusasia, joka voi tarjota
kunnalle mahdollisuuden vertailla omaa kustannustasoaan yritysmaailman kustannusta-
soon.

Pohdin erdana tyohypoteesina, ettd kunnissa pitkaan vallalla ollut trendi yhtidittaa tai
ulkoistaa toiminta voitaisiin ndhda suoran demokratian vahenemisend, mika johti minut
kysymaéan, voisiko henkildstdraportoinnin avulla lievittda sellaisia huolia. Kuntaliiton
mukaan kuntien menoista 51,1 % kului henkiléstdmenoihin vuonna 2007, vuonna 2013
arviolta endé 47,2 %. Samalla aikavalilla ostopalvelujen osuus kasvoi 16,8 prosentista
22,2 prosenttiin (Suomen kuntaliitto 2013). Henkildstomenojen ja ostopalvelujen yh-
teenlaskettu osuus menoista vuonna 2007 oli 67,9 %; vuonna 2013 se oli edelleen sa-
malla tasolla 69,4 prosentissa. Muiden menolajien kuin henkilésto- ja ostopalvelujen
pysyessa suhteellisen muuttumattomina suhteessa kokonaismenotasoon vaikuttaa ilmei-
seltd, ettd henkilostdmenoja on siirtynyt ulkoistusten seurauksena ostopalveluihin. Kos-
ka ostopalvelujen osuus budjetista on huomattavan suuri, ja niiden osuuden voi viime-
aikaisen uutisoinnin valossa edelleen jatkossa kasvavan, ostopalvelujen siséltamat hen-
kilostoresurssit voisivat tulevaisuudessa olla kuntalaisten tai kunnan strategisen lasken-
tatoimen kannalta kiinnostavaa tietoa.

Kun johtamistutkimuksen rakenneanalyyttinen paradigma on suhteellisen valinpita-
méaton henkildston suhteen verrattuna ihmissuhdekoulukuntaan, syntyi tyohypoteesi,
joka mukaan rakenneanalyyttisen paradigman piirteitad siséltdva henkildstoraportointi
voi olla jannitteistd. Etsin vastauksia siihen, olisiko kuntien henkildst6a koskevien tieto-
jen julkisella esittdmisellda odottamattomia sivuvaikutuksia. Kuntien rakennemuutosta
palveleva raportointi voi periaatteessa palvella myds kunnalle palveluja tarjoavien tai
tarjoamaan pyrkivien yksityisten yritysten tiedon tarpeita. Talldin henkildstoraportti
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sisaltaa tietoja, joiden avulla ulkopuolinen toimija voi arvioida palvelujen tuottamisen
vaatimia henkilostoresursseja ja kustannustasoa. Jannitteita voisi aiheutua tilanteissa,
joissa kunnan henkiléstén asema muuttuisi siirrettdessa palvelujen tuottaminen kunnalta
kunnan omistamalle yritykselle tai yksityiselle yritykselle. Tyo- tai virkasuhdetta kos-
keva yleissitova sopimus voi silloin vaihtua tai tydsuhteita voi kokonaan paattyd. Vas-
taavasti kunta voi paattadd tuottaa itse tai kuntien valisen yhteistyon kautta palveluja,
joita se on aiemmin teettédnyt ostopalveluna. Kuntien toimintojen yhtidittdminen ei kui-
tenkaan vélttdmatta johdu halusta heikentdd henkiléston etuja taloushyétyjen saavutta-
miseksi, vaan yhtidittamistrendin syyna voi olla kuntalain muutos. Kuntalain yhtigitta-
mistd koskeva saantely ei pyri suojaamaan kuntien toimintaa epareilulta kilpailulta,
vaan se pyrkii suojaamaan yrityksid kunnilta. Ongelmatapausten Destia Oy, josta Eu-
roopan komissio antoi paatoksen 11.12.2007, seka Helsingin Palmia-liikelaitosta koske-
vien valitusten késittelyn jalkeen Euroopan komissio antoi 14.4.2010 menettelyasetuk-
sen (EY) 659/19991. Valtiovarainministerid asetti vuonna 2009 “kunnat ja kilpailuneut-
raliteetti”’-tyoryhman valmistelemaan kuntalakiin muutoksia. Kuntalain 23.8.2013/626
28 velvoittaa kunnat yhtidittdmaan kilpailun kannalta olennaisia julkisen sektorin lai-
toksia, jotta ndma eivét saisi kohtuutonta veroetua yksityisen sektorin toimijoihin verrat-
tuna.

Tutkimuksessa selvisi, ettd vaikka raportointi olisikin mahdollisimman avointa, ky-
symyksia silti herad sellaisen tiedon osalta, joka raportista puuttuu. Kuka paattaa, mitéa
tietoa raporttiin laitetaan — onko kyseessa edunvalvonta? En I6ytanyt sellaista edunval-
vontaan suoraviivaisesti liitettavissa olevaa puuttuvaa tietoa, jossa tiedon puuttumista ei
voisi selittdd joko raportoinnin vaatimalla tydmaarélla tai silla seikalla, ettd haastatelta-
van etsiméa puuttuvaa tietoa ei ole tapana esittdd henkildstdraporteissa missaan muus-
sakaan kunnassa. Moniin avoimiin kysymyksiin voisi kuitenkin vastata kuvaamalla
henkildstdresurssien jakautumista organisaation eri osiin ja kerroksiin ja suhteuttamalla
lukuja niiden tarpeeseen; taméa olisi tietoa, joka vastaisi johtamistutkimuksen raken-
neanalyyttisen paradigman piirteita sisaltdvan johtamisen tiedon tarpeisiin.

5.3  Tutkimustulosten johdosta esitettavat suositukset

Vertailukelpoinen henkildstéraportoinnin mittaristo tarjoaa uusia mahdollisuuksia hen-
kilostoraportoinnin hyddyntdmiselle etenkin silloin, kun mittaristoa hyddyntéva strate-
ginen johtaminen otetaan k&yttéon koko organisaatiossa. Nykyiselld&dn henkildstorapor-
tin tietoja ei ole k&ytdnnossa niin paljon hyddynnetty kuin olisi mahdollista. Tietojen
vertailu kuntien kesken mahdollistaa terveen kilpailun kuntien valilla, hyvéksi havaittu-
jen toimintatapojen omaksumisen ja resurssien tarkemman kohdentamisen. Liséksi voi-
daan kuvata arvovalinnoista ja kunnan yksilollisestd tilanteesta juontuvista valinnoista
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seuraavat vaikutukset henkildston toimintaan. HenkilGstéraportissa mainittuja lukuja
voi sanallisesti selittdd, jotta ne raportin kayttéjat, joilla ei ole hallinnon alan koulutusta,
voisivat ymmartaa raportin sisaltéa ja hyodyntaa sita paatoksenteon tukena.

Vertailukelpoisen tiedon
. Ratkaisumallit
tuottamisen ongelmat
a4 ) ( )
Standardoidaan laskenta- ja kir-
Hiljaisen tiedon osuus jaamistavat ja esitystavat )
\_ Yy, ( N
e N\ Eri kirjaamistapojen ja organisoin-
titapojen konsulttikorjaus
Eri-ikdiset ja laajuiset
kuntatietojarjestelmét d D
\ ) Kunnat ulkoistavat talous- ja
- N palkkahallinnon samalle yhticlle
Erilaiset tavat organi-
soida toimintaa Esitetddn resurssit suhteessa nii-
den tarpeeseen
\_ J \ J

Kuvio 10. Ratkaisumallit vertailukelpoisen tiedon tuottamisen ongelmiin.

Vertailukelpoista tietoa tarvitaan, jotta organisaatiota osattaisiin kehittdd suhteessa
ympérdivan maailman kehitykseen. Kysymykseen siitd, milla tavalla vertailukelpoista
tietoa voitaisiin tuottaa, vastaan seuraavasti (Kuvio 10). Ensinnékin tapaan Kirjata asioi-
ta liittyy suuri mééra hiljaista tietoa, toisekseen tietojérjestelmien vaihtelevista kokoon-
panoista saadaan erilaista tietoa, ja kolmanneksi erilaiset tavat organisoida heikentavét
vertailtavuutta joidenkin tunnuslukujen osalta. N&it4 ongelmia voi lahesty&d monella eri
tavalla. Ensinndkin voidaan keratd eri jarjestelmi& ja kirjaamistapoja koskeva hiljainen
tieto ja standardoida laskenta- ja esitystapa. Toisekseen voidaan tuottaa vertailukelpoista
tietoa konsulttityond. Kolmanneksi voidaan ulkoistaa kuntien palkanlaskenta samaan
yhtioon. Neljanneksi voidaan yksinkertaisesti tyytya esittdmaan henkilostoresurssit suh-
teutettuna palveltavien asiakkaiden tai asukkaiden lukumé&aréan tai laissa madritettyyn
minimitasoon. Lisédksi olisi ehkd mahdollista lisatd ja yhtendistad kuntakentan edunval-
vontaa tietojarjestelmatoimittajia kohtaan palvelutason parantamiseksi. Uusi raportoin-
tisuositus on nahdakseni ensimmaiseen lahestymistapaan kuuluva askel eteenpéin, joka
jaa hiukan vajaaksi, koska taustalla olevan hiljaisen tiedon vaikutusta ei tunneta. Lie-
dossa kdytetadn toista vaihtoehtoa. Salo on siirtynyt k&yttdmaan kolmatta. Neljas tapa ei
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maksa mitéén, ketdan ei irtisanota, ja tieto muuttuu keskustelun pohjaksi, joka toivotta-
vasti saa organisaation lukemaan itse raporttia seka lehtimiehet soittamaan ja Kirjoitta-
maan.

5.4 Tutkimuksen arviointi

Analyysin subjektiivisuudesta ei seuraa, etta tuloksien voisi katsoa edustavan yksittai-
sen tutkijan mielipidettd, silla tulokset ovat sopusoinnussa kunta-alan suositusten kanssa
ja tutkimuksessa kaytetylla grounded theory-tutkimusmenetelmélld saadut tulokset pe-
rustuvat haastateltavien kertomiin ajatuksiin ja kokemuksiin. Tulokset tarkentavat kuvaa
tutkimuksen tilaajan tilanteesta ja tilaajan kokemista ongelmista ja synnyttavat uusia
tdhén aikaan ja organisaation tilanteeseen sopivia teorioita, joiden avulla tilaaja voi ke-
hittdd omaa toimintaansa.

Seuraavaksi esitdn tutkimuksen laadun itsearvioinnin, joka perustuu Corbinin ja
Straussin (2008, 307-309) arviointikriteereihin. Kriteerit on tarkoitettu ohjeellisiksi, eika
niitd pidd ymmartaa kiinteina ja nopeina arvioinnin valineind. Olen tehnyt luovaa tyota
tutkimuskysymyksen kannalta selkeasti laskevaan rajahyotyyn asti. Alustavien katego-
rioiden teoreettisen ndytteenoton valintakriteerit ja my&hempien naytteiden valintakri-
teeri kasittelin erikseen haastateltavien kuvauksen yhteydessa. Eri aihepiirien ylakatego-
rioita esiintyi 18 kappaletta. Tapahtumat ja toimenpiteet, jotka viittaavat ndiden katego-
rioiden olemassaoloon, esitin koodauksen yhteydessé kunkin ylékategorian osalta erik-
seen ylakategorialuettelossa (Taulukko 4).

Teoreettiseksi naytteenotoksi tassd tutkimusmenetelmassa kutsutaan sellaista tietojen
kerdamistd, jossa tutkimuksen alussa ei paateta kaikesta hankittavasta aineistosta. Sil-
loin tutkimuksen kuluessa hankitaan jo ilmenneisiin kasitteisiin liittyvaa aineistoa, joka
voi vastata ilmenneisiin kysymyksiin. Tekemani teoreettinen naytteenotto liittyi tyohy-
vinvoinnin kategoriaan, kuntien rakennemuutoksen henkildstéraportoinnin kategoriaan
ja henkiléston osaamisen kategoriaan. Nama ylakategoriat eivét olleet vield muotoutu-
neet teoreettisen naytteenoton aikana, joten ajattelussani tavoittelin silloin perspektiiveja
asiaan, en mainitsemieni kategorioiden tarkentamista.

Kategorioiden suhteiden validointi perustuu vertailuun aineiston eri osien valilla.
Haastatteluaineiston kategorioiden muotoutumista ohjasi se késitys, joka syntyi kirjalli-
sen aineiston analyysin perusteella. Ydinkategorian valinta kuitenkin muutti olennaisesti
sitd ennakkokasitysta kategorioiden todenndkdisistd suhteista, joka kirjallisen aineiston
analyysissa syntyi. Kategorioiden vélista erastd yhteytta ei tukenut se seikka, ettd vaikka
kategoriassa “organisaation rakenne” haastateltavat puhuivat muutosten kuvaamisesta,
keskustelua organisaation rakenteen kuvaamisesta ei syntynyt spontaanisti, vaan vasta
tekemaéstani aloitteesta. Tama ei tue kasitysta siitd, ett4 organisaation rakenne olisi kate-
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gorian “mittariston kehittiminen” alaisuuteen kuuluva alakategoria. Ydinkategorian
valitsin silla perusteella, etté siihen viitattiin eniten muualta aineistosta ja silla oli eniten
viittauksia muualle aineistoon. Ydinkategorian avulla on mahdollista ymmartaa aineis-
ton tarinaa. Kasitteet liittyvét systemaattisesti toisiinsa siind maéarin kuin niita on hierar-
kisesti tarkasteltuna taulukoissa (Liite 1. Taulukko- ja kuvioliite, taulukot 4-21). Liséksi
tarkeimpid kasitteita tarkastelin dimensioanalyysimuodossa.

Olosuhteiden variaatioita pystyin ottamaan huomioon niiltd osin, kuin haastateltavien
henkildiden edustamien kuntien olosuhteissa on variaatioita. Olosuhteet vaihtelevat val-
tioneuvoston nimedman Kriisikunnan ja Suomen parhaiden asuinkuntien valillg, jolloin
variaatioita on tutkimuksen kannalta suotuisa maara. Henkilstéraportoinnin nykytilan
vaihteluvali aineiston kunnissa on uuden raportointisuosituksen valmiiksi jo tayttava
taso ja uuden raportointisuosituksen haastavaksi kokeva taso. Vastaajien kokemukset
henkildstoraporttiin sisdltyvan mittariston tuottamisesta ja sen jélkeisesta mittariston
hyodyntamisesta henkildstéjohtamisessa eivat kuitenkaan valttamatta edusta koko maan
kuntien ja kaupunkien henkilostéhallinnon nakemyksid. Olosuhteita ja seurauksia huo-
mioin Scottin (2004) mukaisen kontekstianalyysin avulla (Liite 1. Taulukko- ja kuviolii-
te, taulukko 3). Kuvasin seké henkiléstoraportoinnin prosessit ettd tutkimusmenetelmén
prosessit. Corbinin ja Straussin menetelman erityispiirteend on yksityiskohtainen tutki-
musprosessin kuvaaminen. Henkildstéraportoinnin prosesseista on kuvattu henkil6sto-
raportoinnin kehittamisprosessi ja hyddyntamisprosessi.

Loydos, jonka mukaan luottamushenkil6t eivat pysty hyddyntamaan nykymuotoista
henkildstoraporttia kunnan henkildstdvoimavarojen strategiseen kehittdmiseen, on ta-
loudelliselta merkitykseltddn suhteessa kuntien kayttamien henkildstévoimavarojen ai-
heuttamien kustannusten kansantaloudelliseen merkitykseen. Inhimilliseltd merkityksel-
tdan 10ydos on puolestaan kytkoksissa kuntasektorin tydntekijoiden kokemaan tyohy-
vinvointiin. Tutkimuksen merkitsevyydesta viestii se, ettd Kaarinan kaupunki on tutki-
muksen johdosta ryhtynyt kehittdmaan strategisen johtamisen prosessejaan. Loydokset
ovat siten osana relevanttien ryhmien keskustelua, etta kuntien strategisesta johtamises-
ta ja mittaristojen kehittdmisestd keskustellaan aktiivisesti ja tutkimus liittyy osaksi tata
keskustelua.
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6 YHTEENVETO

Tyodssa pohdin, minkélaisia ongelmia vertailukelpoisen henkildstéraportin laatimiseen
ja hyoddyntamiseen liittyy. Vertailukelpoisen henkildstéraportin kokoamista kunnissa
vaikeuttavat toisistaan poikkeavat kuntien tietojarjestelmat, tietojarjestelmien yhtenais-
tdmisen vaikeus ja siita aiheutuvien kustannusten suuruus, hiljaisen tiedon osuus tieto-
jen kirjaamisessa ja kokoamisessa seka erilaiset tavat organisoida toimintaa.

Henkilostoraportin hyédyntdmiseen liittyy useita ongelmia, joista yksi on kuntien
henkilostoresurssien vertailun vaikeus. Vastauksena tdhan ongelmaan vuoden 2013 ra-
portointisuosituksessa esitetdan, ettd erdita tietoja tulisi jatkossa esittaa yhteismitallisella
tavalla, joka on vertailukelpoista muiden kuntien kanssa. Vertailukelpoisuuden tark-
kuutta voivat talloinkin edelleen rajoittaa hiljaisen tiedon vaikutus henkildstoraporttien
kokoamisessa seka tietojarjestelmien pienet eroavaisuudet tietojen kirjaamistavassa tai
laskentatavassa. Tutkimuksessa ei ole kuitenkaan perehdytty tietojarjestelmien ominai-
suuksiin, vaan ainoastaan kuultu tietojarjestelmien kayttajia.

Pohdin myos, minkélaista henkiléstdjohtamisen ajattelua henkildstéraportoinnin osa-
alueet ilmentdvat. Tulkintani mukaan ajattelumallien erot ovat kytkdksissa henkil6sto-
raportin hyodyntdmisen ongelmiin, silld henkiléstoraportti ei sisalloltdan kaikilta osin
palvele kunnissa noudatettavan johtamisen ajattelua. Nykyinen suositusten mukainen
kuntien henkildstoraportointi palvelee etenkin sellaista johtamista, joka sisaltaa johta-
mistutkimuksen ihmissuhdekoulukunnan paradigman mukaisia piirteitd, jolloin henki-
I6stOraportointi sopii erityisen hyvin vastaamaan monotonisen tydn aiheuttamiin on-
gelmiin. Kuntien nykyisiin haasteisiin liittyvan rakennemuutoksen johtaminen sisaltaa
kuitenkin kaytannossa myos johtamistutkimuksen rakenneanalyyttisen paradigman piir-
teitd, joita suosituksen mukainen henkildstoraportointi palvelee heikommin kuin ihmis-
suhdekoulukunnan paradigman piirteita. Yhteismitalliset tunnusluvut voisivat olla askel
suuntaan, joka palvelee rakenneanalyyttisen paradigman piirteitd sisaltavéa johtamista.
Vuoden 2013 raportointisuosituksen yhteismitalliset tunnusluvut kuitenkin sisaltavat
sellaisia aihepiirejd, kuten koulutusinvestointien, sairauspoissaolojen ja elakkeelle jaa-
misen idn seurantaa, jotka yhdistan johtamisen ihmissuhdekoulukunnan tutkimuspara-
digman piirteisiin.

Henkilostoraportin hyodyntamiseen liittyy muitakin ongelmia kuin erot kaytannon
johtamisen ja sen johtamisajattelun valilla, jota henkildstoraportointi pyrkii palvele-
maan. Ongelmana henkildstoraportin hyddyntdmisessa voi olla, ettd henkildstéraportin
painoarvoa ei tiedosteta. Henkilostoraportti kertoo, milla tavalla yli puolet kunnan ra-
hoista vuosittain kéytetdan henkilotyon tekemiseen, jolloin henkiléstéresurssien hallin-
nalla on suuri vaikutus kunnan toimintaan. Ongelmana voi olla myds viranhaltijoiden ja
luottamushenkildiden vélinen koulutustasoero ja ajankdyton ero, jonka vuoksi luotta-
mushenkildiden on vaikeaa hallita strategisen johtamisen ja henkiléstéhallinnon proses-
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seja tai ymmartaa henkiloston tilaa, kehitystarvetta ja kuntien rakennemuutoksen vaiku-
tuksia henkildstoon.
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Taulukko 1. Kategorian “henkil6storaportin késittelyprosessi” sisdltdmien kédsitteiden ulottuvuus- ja vaihteluvalianalyysi.

Kategorian kisite

Ulottuvuudet

Ulottuvuuksien vaihteluvilit

Prosessiosaaminen

[unttamushenkilit, viranhaltijat, koulutustaso,
koulutussuunta, tyissa oppiminen, tydvaihei-
den hallinta

Fi soveltuvaa koulutusta - hallinnon alan yliopistotutkinto ja tydkokemus; kapean alan koulutus - yleissivistav koulutus; késin tehtava mekaaninen tyd -
jatkuvaa parantamista sisaltava abstrakti tyd; ad hoc-malliin perustuva ajattelumalli - systemaattinen yivaiheiden ajallista perattaisyytta korostava
ajattelumalli

Henkilgstaraportin vaiku-
tus toimintaan

poliittinen retoriikka, henkildstan kehittami-
nen, tulevan ennakointi

Henkilistin Iyttaava retoriikka - luottamuksen ja tuen osoittava paliittinen retoriikka; laissez faire - konkreettiset tavoitteet; tyisuhteiset eivit lue
raporttia - tysuhteiset kéyttavat raporttia hyvén osaamistasonsa parantamiseen; ei vaikutusta budjettiin - vaikuttaa tulevien henkildstimenajen
suunnitteluun; ei elakemenojen huominintia rakenneanalyyttisessa paatiksentenssa; otetaan elakemenot huomioon paatiksentenssa

Tapaturmat tietojen tuoreus, talousvaikutus Tiedot saadaan vunden viiveells - tiedot saadaan heti; ei tiedosteta tapaturmien hintaa tytintekijille ja tytinantajalle - tiedostetaan tapaturmien kustan-
nusten merkitys tytintekijalle ja kuntataloudelle

Paatiksentekosykli vastuuhenkilsiden pysyvyys Lautakuntien kokousten vili - painopistealueiden aikavali - valtuustokausi

Seurantasykli strategiset aikataulutavoitteet (savunsittainen seuranta johtoryhméssé - vuotuisen tilinpaétiksen yhteydessa - viiden vunden strategian toteutumisen seuranta

Henkilasttraportti esi-
miesten tietolihteena

sosiaalimaksut, elakemaksut, vakuutusmaksut
ja tapaturmamaksut

1-2 henkilaa kunnassa tietaa henkilasivukulut - kaikki esimiehet ovat tietoisia henkilasivukulujen merkitsevyydesta

Henkilastiraportin kaytta-
jat

lunttamushenkilit, viranhaltijat, asiantuntijat,
tydntekijajarjestit, kuntaorganisaatio, aanes-
téjikunta

Ei hysdynneta toiminnan suunnittelussa - hyidynnetaan toiminnan suunnittelussa laajasti

Seurantakohteet

budjetin toteutuminen, poissaolot, palkkakus-
tannukset, tygterveyshuollon kustannukset

Ei seurantakohteita - paljon seurantakohteita

Sisainen prosessointi

yksikat, henkilastaryhmat

Fi prosessoida organisaation sisaisesti nykytilan muutostarpeen analysoimiseksi - prosessoidaan organisaation siséisesti

Ennakointi

strateginen suunnittelu, henkilistopolitiikka,
talous, poistuva henkildsta

Reaktiivinen yksikkiikohtainen henkildstdn suunnittelu - strateginen kokonaisvaltainen suunnittelu, taaksepéin katsova henkilastipolitikka - ennakoiva
henkilastipolitikka. reaktiivinen henkildstimenojen suunnittelu - ennakoiva henkilistdmenojen suunnittelu, reaktiivinen poistuvan osaaminen korvaa-
minen - ennakoiva poistuvan osaamisen korvaaminen

Jatkuva parantaminen

vertailevuus, organisaatiosta itsestaan
|shteva kehittaminen

ei verrata omaa tilaa muihin organisaatioihin - verrataan omaa tilaa muihin organisaatioihin, kehittamiskohteet maaritellaan kaukaisessa johtopor-
taassa - organisaatio tiedostaa itse tilansa ja muutostarpeen ja tekee itse korjaavat toimenpiteet

Raportointialue

Emokunta, kuntakonserni

Emokunnan tyiisuhteisia koskeva raportointi - kunnan toiminnan laajan maaritelman mukainen veronmaksajien rahoilla ostetun henkiliityin raportointi
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Taulukko 2. Kategorian “vertailukelpoiset henkildstotunnusluvut” siséltdmien késitteiden ulottuvuus- ja vaihteluvalianalyysi.

Kategorian kiisite

Ulottuvuudet

Ulottuvuuksien vaihteluviilit

Alugellisten kuntatunnuslukujen
halukkuus

Rakenneanalyyttinen mielenkiinto,
maantieteellinen, raportointiala

pieni rakenneanalyyttinen mielenkiinto - suuri rakenneanalyyttinen mielenkiinto, Turun ympéryskunnat - Varsinais-Suomi -
koko maa, tarkasti rajattujen henkilistdmenojen kuvaaminen - talouden, osaamisen, hyvinvainnin ja organisaation rakenteen
kuvaaminen

Henkilistimenojen vertailu

Virkaehtosopimus, hallinnollinen yksikka, organisaatiotaso

Kaikkien virkaehtosopimusten yhdistetty rapartainti - virkaehtosopimuksista tai sopimukset ylittavista henkilistimenoista
eritellyt raportoinnit

Kahdenvalinen vertailu

Henkilastamenot, sosiaalimenot, henkilstan tehtavakohtainen
lukumé&ra, organisointitapa

Pienet henkiltstan lukumaarat tai henkildstomenot suhteessa palvelutarpeeseen - suuret henkilistin lukumaarat tai henkilds-
timenot suhteessa palvelutarpeeseen, tapa organisoida asiat itsengisesti - tapa organisoida kollektiivisesti tai ulknistaen

Tunnuslukujen suhteuttaminen

Palveltavien lukumaara, tunnusluku suhteessa muihin kuntiin,
palvelun koettu tai mitattu laatu, yksikin koko, kaytetty osuus
resursseista tai tyiajasta

Verrattain pieni osuus tai suhteutettu maard - verrattain suuri osuus tai suhteutettu maata

Yhteismitallinen raportointi

Kirjaamiskaytannén kodifiointi, koontitapa, esitystapa

Yhden tysintekijan vuosittain tekema tietojen kirjaaminen - organisaation kiytossa oleva yksityiskohtainen kirjaamisohje.
aiempaan raportointipohjaan perustuva koontitapa - monille organisaatioille yhteinen koontitapa, absoluuttinen numeerinen
esitystapa - suhteuttava, visualisoiva ja sanallisesti kuvaileva esitystapa

Yhteismitallinen ulkoistetun
henkilstytin rapartainti

Toiminta, palvelutuotanto, tehtédvéalue, saantely

Pieni ulkoistetun henkilstytn absoluuttinen maaré tai suhteellinen osuus toiminnasta, palvelutuotannosta, tehtavaalueesta tai
saannellyn tehtavaalueen suorittamisesta - suuri ulkoistetun henkilstysin absoluuttinen mara tai suhteellinen osuus

Havainnollinen esittdminen

suhteellisuus, selittavyys, visuaalisuus

absoluuttinen numeerinen esitystapa - suhteuttava, visualisoiva ja sanallisesti kuvaileva esitystapa

Saantely

toimintavapaus

sadntelyn osoittaman minimitason mukainen toiminta - kuntalaisten tarpeiden viitoittaman tason mukainen toiminta

Erilaisuus

organisointitapa, maantiede, elinkeinorakenne

heikko vertailukelpoisuus - suuri vertailukelpoisuus

Vertailukelpoisuuden kehitta-
minen

organisointitapojen, kirjaamistapojen ja raportointitapojen yhden-
mukaistaminen, asiantuntijanikemys vertailukelpoisuuteen

vihainen vertailukelpoisuuden tavoittelu - suuri vertailukelpoisuuden tavoittelu

Tiedon oleellisuus

tiedon kayttajien lukuméadra, tiedon vaikuttavuus, tiedon osoittama
médra suhteessa resursseihin, avoimuusperiaate

pieni kayttajien lukumaard, vaikuttavuus ja osuus kokonaisresursseista - suuri kéyttdjien lukumaard, vaikuttavuus ja osuus
kokonaisresursseista, pieni merkitys demokraattisen prosessin avoimuuteen - suuri merkitys demokraattisen prosessin
avoimuuteen




Taulukko 3. Kategorioiden kontekstianalyysi Scottin (2004) esimerkkida seuraten.

Kategoria

Kuka

Miksi

Kuinka

Seuraus

Mittariston laatiminen

Henkilsstapaallikka

Tytisuhteen alussa

Vuosittain

Henkilastdhallinossa

(ttaen mallia muiden raporteista

Tietojarjestelmien  mahdollisuusksien

Alueen henkilistiraporteissa on

Rakenneanalyyttinen henkilistira-
portointi

Henkilastdstrategian toteuttamiseksi | rajoissa
yhtenevia elementteja
Raportointisuosituksen
muuttuessa
Kuntakansultti Konsulttiyhtidssa Kunnassa ostopalveluna tai  omin | Palvelutarjonnan muutokset
voimin

Luottamushenkila

Johtava viranhaltija

Kuntatalouden kriisiyty-
essé

Kuntapalveluja tuntta-
van henkilistn tiloissa

Henkilastdhallinnossa

Kuntatalouden tasapainottamiseksi

Tehtavaluetteloita laatimalla

Saantelyn  mukaista  minimitasoa

tavoitellen
Yksikkikokoa kasvattamalla

Paallekkaisten toimintojen eliminginnil-
la

Veroprosentin nousun rajoittami-
nen

Pagtiksentean
laajentuminen

tietoperustan

Henkilsstoresurssien  tarkempi

kohdentaminen

Kasitys henkilostéraportin tuotta-
misessa

Palkkahallinto

Osavuosittain avainluku-
jen tunttamiseksi

Taloushallinto

Vuosittain koko raportin
tuottamiseksi

Henkilastdhallinto

Palkka- ja taloushallin-
non tiloissa

Tietojen keraamiseksi, suodattami-
seksi ja prosessoimiseksi, koska
tietojarjestelmét eivdt osaa tuottaa
tietoja suoraan

Sopimalla yhteistysistd tietojen tuot-
tamiseksi aineistosta kasityina Excelin
ja keltaisten lappujen avulla.

Tietojen kirjaamistapa nojautuu
yhdesséa muotoutuneeseen
kaytantoin, joka on erilainen
jokaisessa kunnassa.
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Kategoria Kuka Milloin Missi Miksi Kuinka Seuraus
Henkiltstahallinta Kuntapal\.lg.lmﬁ t.uu.tta- Henkilistd seuraa omaa hyvinvaointi-
van henkiliistiin tiloissa | aan
Tyshyvinvointi ~ kehittyy — muita

Tydhyvinvainti henkilastraportoin-
nissa

Tyiisunjeluvastaavat

Tyiterveyslaitos

Osavuosittain, vuoden tai
2-8 vuoden vélein

Henkilastahallinnossa

Henkilstihallinto arvioi henkilitydn
tuottavuudekehityksen perustaa

Tydterveyden seuraamiseksi

Barometrit, ilmapiirikyselyt, sairaus-
poissaolot,  tapaturmista  johtuvat
poissaolot

osa-alueita suotuisammin  niilla

tyshyvinvoinnin

mitataan.

alueilla, joita

Vertailukelpoiset henkilistétunnus-
luvut

Luottamushenkili

Vuosittain

Konsulttiyhtissa

. ; Kuntaministerin  suosi- | Kuntapalveluja tuotta-
Viranhaltija et ol

tuksesta van henkiliistiin tiloissa
Ranestaja Henkilsstihallinnossa
Kuntakonsultti

Kuntaliitoksen

tysmies

selvi-

Tunnistetaan hyvat  kaytannit ja
organisointitavat

Tunnistetaan minimiresurssit s&n-
telyn  mukaisen palvelutarjonnan
yllapitamiseksi

Raportointisuosituksen mukaisesti

Nakemysta ottavalla konsulttikorjauk-
sella vertailukelpoiseksi

Palkka- ja taloushallinnon ulkoistami-
sella

Suhteuttamalla tunnuslukuja

Tunnistetaan nykytilan vahvuudet
ja heikkoudet, aloitetaan korjaa-
vat toimenpiteet.

Henkilistiraportin kasittelypro-
sessi

Luottamishenkilit

Viranhaltijat

Valtuustoryhma

Asiaan
danestajat

vihkiytyneet

Osavuosittain tai vuosit-
tain

Henkilastdhallinnossa

Henkilistin osaamisen ja hyvinvoin-
nin kehittamiseksi

Koska henkilistin palkkoihin kéyte-
taan suurin osa kuntalaisten rahoista

Suosituksen  mukaisen

mukaisesti

prosessin

Jaetaan

vastuut  korjaavien

toimenpiteiden toteuttamisessa.




Kategoria Kuka Milloin Missi Miksi Kuinka Seuraus
Henkilsstahallinnon Strategian  paivityksen . L KUﬂt.EIkIJﬂSEFI'III.'I strategia su.;a.ltaa
- i Valtuustossa Tulevaisuuden ennakoimiseksi tarvittavat tiedot osastrategioiden
esimiehet yhteydessi

Strategisen johtamisen ilmenemi-
nen henkilastiraportoinnissa

johtamiseksi

Kuntastrategiasta
vastaavat

Kuntakohtaisia tavoitteita palvelevien
yksilillisten mittareiden avulla

Strategian toteutumisen
seuranta

Tulevaisuustytryhmén
jasenet

Osaoptimointien valttamiseksi

Yhteismitallisten vertailulukujen avulla

koko-

Valmistelevissa
uksissa

Johtamisen laatu paranee.

Henkilsstiraportointisuosituksen
muutos

Henkilastahallinto

Palkkahallinto

Suosituksen muuttuessa

Henkilastdhallinnossa

Palkka-ja taloushallin-
nossa

Henkildstoraportin -~ vaikuttavuuden

lisaamiseksi

Tietojarjestelmén lisaosien avulla

Tekemalla lisaa kasityota Excelilla

Henkilastdraportin-+~ painoarvo
lisaantyy organisaation kehitta-
MiSEsSA.

Tietojen avoimuuden vaikutus
henkilistiraportointiin

Henkilsstapaallikka

Palkkasihteerit

Vuosittain henkiliistira-
portin valmistelussa

Henkilastdhallinnossa

Yksiltnsunjan varmistamiseksi

pienissa yksikiissa

Yhdistamélla pienten yksikdiden tietoja

Yksiltnsuoja ei vaarannu.

Lapinakyvyyden  varmistamiseksi
edunvalvontaa koskevissa kysymyk-
Sissé

Esittamalla hallinnon ja esimiesportai-
den henkilistémenojen aikasarjat

Puuttuvan  tiedon  aiemmin
herattamiin kysymyksiin vasta-
taan tyhjentévasti.

Henkilistiraportti tyikaluna
kilpailuedun saavuttamiseksi

Luottamishenkilat

Viranhaltijat

Strategian  péaivityksen

yhteydessi

Valtuustossa

koko-

Valmistelevissa
uksissa

Naapurikuntia paremman talouskehi-
tyksen saavuttamiseksi

Houkuttelemalla  yrityksis,  veroa

maksavia asukkaita ja virastoja

Kunnan talous kehittyy suotuisas-
ti muuhun seutuun verrattuna.
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Kategoria

Kuka

Miksi

Kuinka

Seuraus

Organisaation rakenteen kuvaami-
nen

Henkilastahallinto

Vuosittain henkilistira-
portin valmistelussa

Henkilastahallinnossa

Vertailukelpoisuuden lisaamiseksi

Esittamalla  visuaalisesti  kussakin
organisaation osassa tai kerroksessa
kaytettavat kustannukset.

Voidaan arvioida eri organisointi-
tapojen kustannusvaikutuksia.

Tietojarjestelmien merkitys henki-
lastéiraportoinnissa

Henkilastahallinto

Osavuosittain avainluku-
jen tuottamiseksi

Palkkahallinto

Vugsittain koko raportin
tunttamiseksi

Henkilastahallinnossa

Tietojarjestelmista saadaan raportti-
en tuottamiseen tarvittava tieto.

Palkkihin perustuen tai henkilskunta
kirjaa itse tietoja koulutuksesta tieto-
jarjestelmasn,

Tiedot saadaan muodossa, joka ava-
taan Exceliin.

Muuw  kuin  tietojarjestelmistd
kohtuullisella  vaivalla saatava
tieto ei ole tosiasiassa saatavilla.

Tyiisuhde-etuudet henkildistéirapor-
toinnissa

Henkilastd

Henkilastdhallinto

Luottamushenkilat

Kuntakonsultti

Vusittain koko raportin
tuottamiseksi

Henkilsstshallinnossa

Edunvalvontasyista

Organisaatiomuutosten mahdollisten
ratkaisujen joukon selvittamiseksi

Esitetaan henkilastan vaihtuvuus

Esitetdan tyiehtosopimusten ulkopuo-
listen sopimusten méara yksikaittain,

Esitetsan viiden vuoden suoja-ajat.

Esitetaan sapattivapaiden maara ja
osa-aikaisten |asnéoloaika tyipaikalla.

Tyiisuhde-etuuksia koskeva tieto
kertoo tyinantajapolitikasta ja
vastaa  avoimiin  kysymyksiin
organisaatiomuutosten  suunnit-
telussa.




Kategoria Kuka Milloin Missi Miksi Kuinka Seuraus
Kuntalaisten ~rahoista  kaytetaan | Talld hetkelld osa kunnista raportoi
Taloushallinto viidesosa  ulkoistetun  henkilitydn | kuntakonsernin henkilastista,

Epasuorasta henkilitydsta rapor-

Vuosittain koko raportin

ostamiseen ja maard on kasvussa

Kunnan laajan arvoperustan ulotta-

Jatkossa olisi haluttaessa mahdollista
kilpailutuksissa  edellyttaa  ulkoisen

Ulkoistettujen palvelujen tilaaja
valvoo alihankkijoidensa toiminta-

o Kuntalaiset o miseksi  ulkoistetun  henkilatyan | yhteistyskumppanin raportoivan | tapaa ja laatua palveluun sisalty-
toiminen tuottamiseksi haitami « : : hdollisi - .

pitamiseen tydtunneistaan  ja  mandallisimman | van henkiltyon maaran muutos-
suppeaa joukkoa laajan kuntastrategi- | ten kautta.
an mittareita.

Henkildstoresurssien ~ muutosten

seuraamiseksi

Ty Seurataan henkildstimenojen muutok-
Henkilsti

Tasa-arvoraportointi

Henkilastdhallinto

Luottamushenkilat

Vuosittain koko raportin
tunttamiseksi

Henkilastdhallinnossa

Tasa-arvoa koskevin muutosten
havaitsemiseksi

sia eri ryhmien valilla

Seurataan henkiltstin kehittamistoi-
mien tasa-arvoista kohdistumista eri
henkilastaryhmien valilla

Voidaan  kohdistaan  tasmétoi-
menpiteitd niihin ryhmiin, joiden
tasa-arvo ei kehity toivotusti.

Henkilsstiraportti kriisikunnan
tyiikaluna

Henkilastdhallinto

Luottamushenkiliit

Kuntakonsultti

Ylivelkaisen kunnan
velkaantuessa lisaa

Kunnanvaltuustossa

Henkildstdn osaamistasearvan
siilyttamiseksi mahdallisimman
suurena  toiminnan  supistuessa,

elakemenojen minimaimiseksi,
osaamistarpeen  ennakoimiseksi ja
suuruuden ekonomian  saavuttami-
seksi

Talla hetkells ei kéytets ollenkaan.

Voitaisiin jatkossa esittad henkildstin
psaaminen yksityiskohtaisesti kussakin
yksikissa ja suhteessa saantelyn
asettamaan minimitasoon.

Henkilistiraportti auttaa séilyt-
tamaan henkildstin osaamiseen
sitoutunutta arvoa ja séastamaan
varhaiselakemaksuissa.
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Kategoria

Kuka

Miksi

Kuinka

Seuraus

Henkilsstiraportti henkilastin
osaamisen kuvaajana

Henkilastdhallinto

Vuosittain koko raportin
tunttamiseksi

Luottamushenkilat

Organisaatiomuutosten
yhteydessi

Tytintekijat

Henkilastdhallinnossa

Henkiliistin vaihtuessa tieto koulu-
tuksista ja patevyyksista vanhenee

Henkilostda vaivataan velvoittamalla

heita ~ sydttamaan  koulutustietonsa
lomakkeelle  jokaisen  koulutuksen
jalkeen.

Tytnantaja ei tiedd, mitd tydntekijat
osaavat, jos pienissd paloissa annet-
tavaa koulutusta ei seurata

Motivoidaan henkilistéia raportoimaan
siséisistd koulutuksista.

Koulutus palvelee kuntastrateqi-
an ja osaamistarpeen ennakaoin-
nin osoittamia tarpeita.

Dualistinen byrokratiateoreettinen
yhteistoiminta

Luottamushenkilat

Viranhaltijat

Aﬁnesté‘ljé‘lt

Vuosittain koko raportin
tunttamiseksi

Henkilssthallinnossa

Viranhaltijoilla ja luottamushenkildill
on erilainen osaamisprofili ja kay-
tiisséan erilaiset resurssit.

Maaritellaan, mitkd strategiaprosessin
ja vision laatimisen osista kuuluvat
lunttamushenkildiden tai viranhaltijoi-
den vastuulle.

Selvitetaan, kuinka suuri osuus luot-
tamushenkildistda  ja  viranhaltijoita
toimii kaksoisrooleissa.

Strategia terdviityy ja strategia-
prosessi  hallitaan  aiempaa
paremmin.

Sopivalla tarkkuustasolla annettu
tieto kaksoisrooleissa toimivista
viestii edunvalvonnan potentiaa-
lista.
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sisaltdmien késitteiden yhteydet toisiin kategorioihin.

Kuvio 1. Kategorioiden



Taulukko 4. Kategorian K1-MITT sisaltamat kasitteet.

Mittariston kehittéminen (KI-MITT)

Luotettavuus Maéritelmét | Demografinen Tieteellinen likkeenjohto Rakenneanalyyttinen Strategian merkitys Yhteismitallinen tieto Mittaamistyi

kuvaus kuvaus
ndytteenotto tyipaiva ikarakenne tyiin tuloksellisuus yleissitovat sopimukset Painopiste-alueet organisaation suoritustaso raportointitaakka
tulkinnan- tyiiaika tulosyksikki- tyiin tuottavuus kaytantdjen toimivuus Strategian toteutumisen seu- laatujarjestelmat tytisuoritusten raportin laatimis-
varaisuus kohtainen raaminen = K7-STRA laadun mittareina tyd

- K3-KAS|

tarkkuus poissaolot pitkét sairauspois- aikaansaan-noskyky tyshyvinvoinnin mittaristo

sanlat
gjan-tasaisuus henkils- elakkeelle jaamiset ulkoisten tekijiiden vaikutuksen suori- virkanimikkeet mittareina

tytivuosi tuskyvyn mittaamiseen

tybajan seuranta osa-aikaiset kuntatunnuslukujen magritteleminen

Taulukko 5. Kategorian K2-ELIM sisdltamat kasitteet.

Kuntien rakennemuutoksen henkilistiiraportointi (K2-ELIM)

Kuntasaneeraus

Suuruuden ekonomia

organisaation kerrok-

set

~>KIB-KRII

ulkoistaminen

~>KI4-ULKD

tilastointi

>KI-MITT

erilaiset tavat organisoida

kuntaliitokseen valmistautuminen

strateginen laskentatoimi

tyahyvinvoinnin talous-
vaikutus

> K4-TYHY

|akisaateisten palvelujen
ulknistukset

aikasarjojen eheys

vastuukunta: rahoitusmalli,
toiminnan ohjaus
kuntayhtymé: organisointi

valmistautuminen henkilastiraportoinnis-
sa = KII-ORGA
>KI7-D5AA

henkilastirapartti laskennan apuvalineens

henkilistiraporttien yhtenaistaminen
kuntaliitoksissa

saantelyn vaikutus

yhtidittamisen tavoitteet

>K3-JULK

palkkaharmonisointi = KI-TASA

toteutuneen talousvaikutuksen mittaaminen

= KI-MITT

henkildstd resurssina

henkilistirapartti kuntaliitoksen apuvalineena:
tiedon vertailukelpoisuus

- Kil-ORGA

detaljitaso

- K3-KASI, KI2-TIET

piiéllekkaisten toimintojen eliminointi

merkitys hallinnolle

esimiesten lukum&sranormien puuttumi-
nen




Taulukko 6. Kategorian K3-KASI sisiltamat kasitteet.

Kasitytin merkitys (K3-KASI)

Kuormittavuus suhteessa hyiityyn

Ksityii henkiléistiraportoinnissa

Raportin laatimisen vaatimat resurssit
>K2-TIET

Kouluttaminen raportin laatimiseen
>K2-TIET

seurantavali

Excel apuvlineena

>K2-TIET

perustiedot:
tilastointi,
aikasarjat

viestinta raportin laatimisprosessissa

rajanveto:
kuntakoon vaikutus raportointitarpeeseen

>Ka-VERT

organisaatiomuutosten huominiminen kasityéna

tytehtévien kuvaaminen kuntaliitoksen perustietona

erilaiset tyiehtosopimukset

innovatiivisuuden kuvaaminen

virhealttius

aikaansaannoskyvyn kuvaaminen

Taulukko 7. Kategorian K4-TYHY siséltdmat kasitteet.

Tyiihyvinvointi henkiliistéiraportoinnissa (K4-TYHY)

Tyiihyvinvoinnin mittaaminen

>KI-MITT

Tyiihyvinvainnin kehittdminen

Elakeyhtitin osuus uuden sunsituksen kehittamisessa

tyihyvinvainnin kehitystydyhmé

Tythyvinvoinnin tilastollinen analyysi

kehittaminen keskustelemalla

Tyiihyvinvoinnin vertailukelpoinen mittaristo:
= Kuntall
= yhteismitallisuus

sisailmaongelmat:
rakennuskannan uusiminen

tyshyvinvoinnin kehittamisen kuormittavuus

tyiihyvinvoinnin kustannusvaikutus:
= vaikutus sairauspoissaoloihin
= tapaturmien kustannus

henkilastiraportti kriisiytyvassa tyoyhteistssa

Furoopan paras tyielama
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Taulukko 8. Kategorian K5-VERT sisaltdmat kasitteet.

Henkiliistiiraportin vertailukelpoisuus (K3-VERT)

Vertailukelpoiset henkilistitunnusluvut
>KI-MITT

Havainnollinen esittéminen

Vertailukelpoisuuden kehittiminen

Tapa organisoida

tietojen oleellisuus

Tunnuslukujen suhteuttaminen:
»  suhteessa henkiliistiin kakonaismagraan
»  asiakkaiden magraan
= palvelun laatuun
*  toimipisteiden maaraan

Uusi raportointisuositus

Yhteismitallinen ei-mekaanisten asioiden maarittely (Kuntall)

kuntien vertailu toisiinsa

Vertailukelpoisuuden nykytila

Kuntien erilaisuus

naapurikuntien keskinginen vertailu

Valtio-organisaation ja kuntaorganisaatiniden erot

alueellisesti sovitut tunnusluvut

Kuntia koskeva saantely

Yhtigittamisten vaikutus vertailuun

>K2-ELIM

Ulkoistusten vaikutus vertailuun

>K2-ELIM

Taulukko 9. Kategorian K6-PROS siséltdmat kasitteet.

Henkiliistiraportoinnin hyiidyntamisprosessi (KB-PROS)

Henkiliistiiraportin kéisittelyprosessi

Tulosten hyiidyntémisprosessi

henkilistiraportin kiyttajit:

= raportti esimiesten tietolshteena

= tapaturmat

= pgrganisaation sisdinen prosessointi

henkilastiiraportin vaikutus toimintaan

raportoinnin muutokset:
= raportti tilinpatiksen osana
= raportoinnin laajuus

= raportointisuosituksen ymmérrettavyys
= raportoinnin kehittamistarve = K8-KEHI

esimies HRM-prosessiosaajana

strateginen johtaminen =>K7-STRA

luottamushenkils HRM-prosessiosaajana

kunnan pastiksenteon sykli

jatkuva parantaminen

raportin ohjaava vaikutus:
ennakointi

kokonaisuuden hallinta




Taulukko 10. Kategorian K7-STRA sisaltamaét kasitteet.

Strategisen johtamisen ilmeneminen henkilistiiraportoinnissa (K7-STRA)

empiriasta nouseva yksikkistrategia

kuntastrategiasta johdettu strategia

strateginen johtaminen:
dualismi strategiaprosessissa, = KI8-DUAL
vision jannitteisyys stragiaprosessissa,
kuntakonsernin johtaminen;
e kuntakonsernia koskeva raportointi
e kuntastrategian merkitys kuntasaneerauksessa = K2-ELIM, KIB-KRII
e kuntastrategian toimeenpann:
e kuntastrategian yhteys henkilastiraportointiin
o henkilastaraportoinnin kattavuus kuntastrategian alueella
e strateginen henkildstijohtaminen:
= henkilsstistragian iimeneminen henkiltstiraportoinnissa
»  henkilististrategian laatimisprosessi = KB-PROS
»  henkilistivoimavarojen ennakointi = KB-PROS
= jatkuva parantaminen
»  paatiksenteon arki >KB-PROS

Taulukko 11. Kategorian K8-KEHI sisédltamat kasitteet.

Henkiliistiiraportoinnin koettu kehittimistarve (KB-KEHI)

historiallinen kehitys

kunta-alan henkildstaraportoinnin erityispiirteet:
o valtion ja kuntien henkilgstaraportoinnin erot

uuden suosituksen edistysaskeleet:
e uusi suositus kompromissiratkaisuna
o kuntien henkilastiraportoinnin edistaminen

suosituksen sitovuus

kunnan henkilsstiraportoinnin nykytila

kasitys oman organisaation lahitulevaisuudesta:
o henkilistiiraportoinnin kehitystarpeet

kasitys oman organisaation henkiliistdraportoinnin nykytilasta suhteessa muihin

henkilistijohtamisen tuloksellisuus = KB-PROS

henkilastiraportoinnin késitteiden muutos

jatkuva muutos

uuden raportointisuosituksen mukaan raportoiminen:
e  raportointisuosituksen noudattamisen aiheuttama muutostyi = K3-KASI

119




Taulukko 12. Kategorian K9-JULK siséaltamét késitteet.

Julkisuuden vaikutus henkilistiraportointiin (K9-JULK)

yksilinsunja henkilistaraportoinnissa

avoimuuden vaikutus populismiin

puuttuvan tiedon herattamat kysymykset

tietojen suojeleminen julkisuudelta:

o yhtidittamisen vaikutus tiedon avoimuuteen
e kuntien yhtididen toiminnan tavoitteet:
o demaokratian vitkaisuus

kansalaisten aktiivisuuden merkitys demokratialle

henkildstiraportin jannitteisyys:

o henkilastiraportti kilpailulle avautumisen vélineens
o henkilastiraportti ulkoistamisvihjeena yrityksille =>K2Z-ELIM

e  kiusallinen tieto

Taulukko 13. Kategorian K10-KILP sisaltamat késitteet.

Henkiliistiraportti tyiikaluna kilpailuedun saavuttamiseksi (KIO-KILP)

Henkiléistiraportti tyinantajapolitiikan
kéyntikorttina
->KI3-TASA, KI7-0SAA

Henkiliistiraportoinnin talousvaikutus

Henkiliistii kilpailuedun lahteeni >
K3-JULK

henkilastiraportti kuntajohtamisen laadun
mittarina

> Ka-VERT, KZ-ELIM

henkilastsraportoinnin potentiaaliset talo-
ushyddyt

tuloksellisuus

>KI-MITT

hallinnon vaatimat resurssit

>K3-JULK

arvon synnyttaminen kuntalaisille

palkkahaarukka kuntasektorilla

henkiltstan likkuvuuden ilmeneminen
>K4-TYHY

tyahyvinvainnin talousvaikutus




Taulukko 14. Kategorian K11-ORGA siséltamat késitteet.

Organisaation rakenteen ilmaiseminen (KI1-ORGA)

Organisaation rakenteen kuvaaminen

Organisaation kuvaaminen Organisaatiomuutoksen kuvaaminen

>K2-ELIM

oma organisaatio suhteessa muihin

organisaation toiminnan kuvaaminen

organisaatiokerrosten kuvaaminen:
e virkanimikkeet

maantieteen vaikutus organisaintiin

organisaation korkeus

organisaatiopyramidi

Taulukko 15. Kategorian K12-TIET sisdltamat kasitteet.

Tietojiirjestelméin vaikutus henkilistiraportointiin (KI2-TIET)

Tietojéirjestelmien yhtenéistimisen paine:

Tietojérjestelmien yhtenéistaminen:

e Lasityan maaran vahentaminen > K3-KAS| e yhienaistamisen aikataulu
o erilaisten kirjaustapojen vakiointi e julkisen sektorin tietojen esitystavan yhtensistami-
e  jdrjestelmasta saatavan tiedon esitystavan vakiointi nen

>Ka-VERT e ftietojarjestelmien kotimaisuus

e tietojirjestelmien erot

Tietojéirjestelmien hankintaprosessi:
e yhteinen edunvalvonta

tietojarjestelmatoimittajien kanssa kaytava dialogi

[ )
e tietojrjestelmien toimittajat
e tietojarjestelmien saatavuus
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Taulukko 16. Kategorian K13-MUUT sisaltamat késitteet.

Henkiliistiin asema jatkuvassa muutoksessa (KI3-MUUT):

tyisuhteen pysyvyys
tyitehtavien vaihtelevuus
tydnteon rajoittuminen tydnkuvaan
kuntaliitoksen “sementainti" = K2-ELIM
o irtisanomissuoja
osa-aikaisuus voimavarana —> K4-TYHY
esimiehen ja alaisen valinen luottamus
vakituisten, maaraaikaisten ja sijaisten valinen suhde >K7-STRA
sijaisten ylityit
lasnaolo tydpaikalla = KI-MITT

Taulukko 17. Kategorian K14-ULKO siséltdmat kasitteet.

Epéisuorasta henkiliityiisté raportoiminen (Ki4-ULKO)

Kuntademokratia yhtitin tekemassa kuntalaisten maksamassa henkilityiissa

Yhtiiin henkilisti Yhtiiin arvomaailmaperusta

talousvaikutus toiminnan siirtamisessa yhtidille: = KI-MITT yhtitiden tarjoamien kuntapalvelujen valvominen

vertailukelpoisen tiedon tuottaminen yhtididen tekemén henkils-
tydin osalta > K2-ELIM, K3-VERT

yhtitiden tarjoamien palvelujen henkilistiraportointi ulkoistettuihin palveluihin vaikuttaminen kuntademokratiassa

yhtitiden tarjoamien palvelujen henkilastdintensiivisyys

Taulukko 18. Kategorian K15-TASA siséltdmat kasitteet.

Tasa-arvoraportointi (KI3-TASA)

henkilastiraportin kattavuus eri henkilistaryhmissa
tasavertaisuus palvelujen tarjoamisessa
erittely sukupuolen mukaan
henkiliistiin kehitysmahdollisuudet ryhmittain
o annetun koulutuksen kuvaaminen ryhmittgin = K7-0SAA
o  organisaatiotasojen tasa-arvoisuus
o tyihyvinvointitoimenpiteiden kohdistuminen ryhmiin =>K4-TYHY
epatavallisten rekrytointien lukumaara = K3-JULK




Taulukko 19. Kategorian K16-KRI1 sisaltamét kasitteet.

Henkiliistiraportti kriisikunnan tyikaluna (KIG-KRII)

e henkilastéraportti muutosjohtamisen valineens
tilaaja-tunttajamalli
elakevakuutusmaksujen ennakainti saneerauksessa = KZ-ELIM
organisaatiomuutosten kuvaaminen = KIl-ORGA
henkilistiraporttien vertailtavuus

Taulukko 20. Kategorian K17-OSAA sisaltamat kasitteet.

Henkiliistiraportti henkiliistéin osaamisen kuvaamisen vilineeni (KI7-0SAA)
o funktionaalisen oppimisen raportointi
o raportointitaakka = KI-MITT
e nsaamistarpeiden ennakointi
o elakkeelle jaamiset
e nsaamisen kuvaaminen ryhmittdin

Taulukko 21. Kategorian K18-DUAL sisadltamat kisitteet.

Dualistinen byrokratiateoreettinen yhteistoiminta (KI8-DUAL)
e hyrokraattinen tydnjakn
o  dualistinen paatiksenteko
o kaksnisagentit
o tyinjako henkilostéraportin kasittelyprosessissa = KB-PROS
o kehittamisprosessin vaikeustaso luottamushenkiliille
e vastuun kantaminen
o  yhteistoimintanakikulma
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