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Organizations continuously face new and demanding challenges. Organizations
need expertise and skilled personnel in order to continuously succeed in the increas-
ing of competitive situations. The personnel's expertise, knowledge and skills have
been identified as the most important resource in the organization. The aim of this
study was to determine what type of information about a personnel is needed in the
organization's management and supervisory work to support strategic human re-
sources management.

Theresearch was conducted in a case study in a mental retardation service-produc-
ing organization. The empirical data was collected and analyzed using quantitative
survey methods. The study questionnaire was targeted to the organization's leaders
and supervisors.

The organization's management and supervisory work will need to support strategic
human resources management to diversify/determine the qualitative and quantita-
tive information on personnel and finances, as well as feedback on the quality and
performance of the leadership. Knowledge of staff well-being and job satisfaction
were seen as a key factor. The produced data should be available in one place.

Managers also need training to understand and develop the reported data.
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1 JOHDANTO

Organisaatiot kohtaavat jatkuvasti uusia ja vaativia haasteita. Tama vuoksi
ne tarvitsevat henkildstbn asiantuntemusta ja osaamista, jotta voisivat me-
nestya kaiken aikaa kovenevassa kilpailutilanteessa. Organisaatioiden Kil-
pailukyky perustuu kaytettavissa olevien resurssien ainutlaatuisuuteen ja
arvokkuuteen (Ahteela et al., 2010). Useat organisaatiot tietavatkin, ettei
menestys perustu pelkastaan uusimpaan tekniikkaan tai teknologiaan. Or-
ganisaation kilpailuetu koostuu inhimillisista tekijoista; taidoista, asenteista
ja tiedoista joita organisaation tyontekij6illa on. Organisaatioissa on myods
ymmarretty, etta organisaation tarvitsemia inhimillisia resursseja pitaa joh-
taa. Inhimillisten resurssien osaamisen johtaminen on tutkimusalue, jota on

yhdistetty strategisen johtamisen ja henkilostojohtamisen kaytantoihin.

Henkildstbhallintoa ja —johtamista (Human Resource Management, HRM)
on pidetty yhtend organisaation perustoimintona logistiikan, markkinoinnin
ja tuotannon rinnalla. Viime aikoina henkiléstohallinnon ja sen tutkimuksen
rooli on muuttunut: henkisen pddoman merkitys muiden paaomalajien rin-
nalla on vahvistunut. Samanaikaisesti henkilostéjohtaminen on saanut stra-
tegisen otteen ja henkiloston hyvinvoinnista on alkanut tulla osa strategisen
henkilostjohtamisen (strategic human resource management, SHRM)
ydinta. Strategiseksi henkilostojohtamisen tekee sen paddmaarahakuisuus;

tarkoituksena on vaikuttaa organisaation tulokseen.

Henkildstévoimavarojen strategisen johtamisen tavoitteena on tukea orga-
nisaation strategiaa ja kilpailukykya. Tasta syysta kaikki johtamisen kaytan-
teet on liitettdva osaksi organisaation toimintaa. Strategisen henkiléstdjoh-
tamisen historiassa vertikaalinen ja horisontaalinen linjaus auttavat selvitta-
maan sita, miten SHRM voi edistdd organisaation strategisten tavoitteiden

saavuttamista.
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Tassa tyossa pyritdan selvittamaan strategisen henkildstéjohtamisen kasi-
tetté ja esimiesten ja johtajien kokemusta siitéa, mitkd henkilostoa koskevat
tunnusluvut tukevat strategista henkilostdjohtamista. Tydssa pyritddn myos
lisddm&aan ymmarrystd mekanismista, jonka avulla strategisen henkilosto-
johtamisen voidaan sanoa vaikuttavan organisaation suorituskykyyn. Tutki-
mus kohdentuu ennen kaikkea strategiseen henkilostdjohtamiseen, jonka
kehitysta tarkastellaan osana organisaation kaikkea liikkeenjohdollista toi-

mintaa.

Perustan tutkimukselle tarjoaa perinteinen kasitys organisaatiosta monita-
soisena jarjestelmana. Werbel ja DeMarie (2005) luonnehtivat organisaa-
tiota erikoistumisen eli horisontaalisen tyonjaon ja integraation eli vertikaa-
lisen eri tasojen valisen yhdistymisen kautta. Tama katsantokanta auttaa
selvittAmaan sita, miten strateginen henkildstdjohtaminen voi edistaé orga-

nisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Samalla kun strateginen henkildstéjohtaminen vaikuttaa organisaatiotasolla
se vaikuttaa tyontekijoihin myés yksilotasolla. Kannustinjarjestelmat, tasa-
puolinen palkitsemisjarjestelma, koulutusmahdollisuudet ja urakierto luovat
henkilostdlle tunteen siita, ettd heista ja heidan kehittymisestaan valitetaan
ja pidetdan huolta. Se on omiaan luomaan luottamusta, tyotyytyvaisyytta ja
sitoutumista yritykseen (Snape & Redman, 2010).

Taman tyon viitekehyksené on organisaatio. Tydssa tarkastellaan strate-
gista henkildstojohtamista organisaation sisdisena vuorovaikutuksena,
jonka osapuolina ovat siella toimivat tyontekijat, esimiehet ja muu johto.
Tybssa pyritaan selvittamaan, mita tunnuslukuja organisaation esimiehet ja
johtajat tarvitsevat strategisen henkiléstéjohtamisen tueksi, ja miten he tuo-

tettuja tunnuslukuja hyddyntavat.
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1.1 TyOn tausta

Tutkimuksen empiirinen osa toteutetaan kehitysvammapalveluja tuotta-
vassa organisaatiossa. Kohdeorganisaation keskeinen voimavara ja tuotan-
non tekijd on organisaation henkildstd. Organisaatiossa korostuu strategi-
sen henkilostdjohtamisen merkitys. Organisaatiossa on tunnistettu ul-
koiseksi riskik julkisen talouden rahoituspohjan heikkeneminen. Taméa edel-
lyttda myds kohdeorganisaatiolta ketteryytta muuttaa ja tehostaa toiminta-
malleja ja palvelutuotannon ratkaisuja. Valtakunnassa kaynnissa olevat so-
siaali- ja terveysalan uudistukset ja kuntauudistukset edellyttavat kohdeor-

ganisaatiolta perusteellista toiminnan uudelleenarviointia.

Sisaisiksi riskeiksi on tunnistettu henkildturvallisuusriskit, jotka siséltavat
tyokykyyn, esimiesty0hon, johtamiseen sekd osaamisen kehittamiseen ja
henkiloston saatavuuteen liittyvat riskit. Seka sisaiset etté ulkoiset riskit vai-

kuttavat organisaation taloudellisiin riskeihin.

Edella mainituista syista johtuen tdmé tutkimus on ajankohtainen organi-
saatiolle, mutta myos julkiselle sektorille. Kuntatydnantajat ovat hakeneet
yhteista ymmarrysta henkiléstéraportoinnin tunnusluvuista mm. henkiléston
arvoa kuvaavien tunnuslukujen kehittamishankkeessa (HAKU-hanke),
koska ajantasaista, oikeaa tietoa tarvitaan strategisen johtamis- ja esimies-

tyon tueksi.
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1.2 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimukseni kohdeorganisaatio on vammaispalveluja tuottava 47 kunnan
omistama Eteva kuntayhtymda. Kuntayhtyma toimii 26 kunnan alueella Uu-

dellamaalla sekd Kanta- ja Paijat-Hameessa (kuva 1).

Asumispalvelut

Maatilat —— %
& asumispalveluja ja paivaaikaista toimintaa { Sysma
Péivaaikainen toiminta { Padasjoki o, e—
(toimintaloppuu Vantaalla, alkaa Tuusulassa) e e AR E \/
T o y / = ;
o Kehitysvammapsykiatrian yksikat " y Heinola
Hameenlinna, Kerava ja Lahti | | Asikkala ' 4 J
1 \ .
) Palveluratkaisut ja ‘Hattula Hameenlinna gy )
L7 Asiantuntijapalvelut } ) P n/ HDIIDIa — f
\ astola o
palvelevat koko Etevan aluetta HumppLa . ; _, Dslﬂ Lah |
{ _/ Forssa T S 5 %
Kuntayhtyman tukipalvelut " { o0 { Janakkala '}
‘ (hallin o?enknmtog \ k“'-""Eﬂ \ o e Karkola\ f litti
taloushallinto, viestinta) | pajé\ - L-., 2 M) ‘_."'\.l-\lausp \.. Orlmattlla __-,
st Tammela B e e, / \
Perhehoito, / 4 Ny l ey \7 ’
pitkaaikainen o N LDppI Ellhll'l’l ki / Mintsal o R
kS Sapant , Pukkll
Perhehoitoa on myds ) HWInkaa / s yrskﬂaJ\ap'"J"‘“’i
Etevan alueen / Karkkllar
ulkopuolella. / \ Askula \ I‘ F.
I f — Nurmua ai"!eniaa f s |
1 i ornainen ‘\. - Loviisa |
. ] Lohja Vihti 511?, _JV;R EQ'I ~ S k

Porvoo | |

Vs € G o 55!
‘—, _/ spuN{antaa N SIpr}o\ﬂ . ¢ | e 40

i Ry e unjainen T o)) -
\ _/siuntid, & \ % ‘ (U &
o ,/ oy :’Kirkku}‘ -
\ Inkeg ./ nummi

Raasepori /

~ Hanku. -

Kuva 1. Case-organisaation toimintayksikot ja palvelut 2015. (Etevan vies-

tinta- ja kehitys yksikkd, 2015).

Kuntayhtyma tarjoaa asumispalveluja, perhehoitoa ja paivaaikaisen toimin-
nan palveluja erityisesti paljon apua tarvitseville henkiléille, kriisi- ja kuntou-
tuspalveluja erityisesti kehitysvammapsykiatrisiin tarpeisiin seka asiantunti-
japalveluja kouluille, perusterveydenhuoltoon, asumispalveluihin ja péaivaai-
kaiseen toimintaan. Palvelujen tuotannossa hyddynnetaan uusinta tietoa ja
palvelut perustuvat yksilokeskeiseen elamansuunnitteluun. Palveluiden ta-

voitteena on vammaisten henkiléiden oikeuksien tukeminen.
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Kuntayhtyman palveluita kayttaa vuosittain noin 1600 henkil6a, tyontekijoita
on n. 1250. Henkilostosta yli 95 % tydskentelee asiakastydssa. Kuntayhty-
man toimintatuotot ovat noin 76,8 milj. euroa. Toimipaikkojen lukumaaré on
noin 150, ja ne sijaitsevat Uudellamaalla sek& Kanta- ja Paijat-Hameessa.
(Eteva kuntayhtyman toimintakertomus, 2014).

Kuntayhtymassa on kaytdssa henkiloston strategisen johtamisen ohjelma.
Ohjelman keskeisena tavoitteena on tuottavuuden ja tyéhyvinvoinnin kehit-
taminen. Kuntayhtymassa on kaynnistetty strategian paivitysprosessi, jossa
huomioidaan myds sote- ja kuntarakenneuudistusten mahdolliset vaikutuk-
set toimintaan. Strategiatyon keskeisena tavoitteena on toiminnan uudista-
misella ja tehostamalla seka tydhyvinvointiin panostamalla turvata laadukas

palvelutuotanto (Eteva kuntayhtyma, 2014).

Kuntayhtymassa johto- ja esimiestehtavissa seka vastaavan ohjaajan teh-
tavissa tyoskentelee noin 90 henkiléa. Johtamis- ja esimiestyota tekevat tar-
vitsevat strategisen henkilostotyon tueksi erilaista tietoa henkilostdsta ja toi-
minnasta. Kuntayhtymé&ssé on tuotettu tunnuslukuja vuodesta 2009 alkaen,
mutta ei ole selvitetty, tuottavatko ne oikeaa tietoa toiminnan ja strategisen
henkilostdjohtamisen tarpeisiin. Kuntayhtymassa ei ole yhteisesti nimetty
tunnuslukuja, jotka tukevat kuntayhtyman strategista henkilostdjohtamista,

eika yhteisesti sovittua tapaa tunnuslukujen tuottamisesta.
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1.3 Tutkimuskysymykset

Paakysymys:
Mitd henkilostoon liittyvad tietoa ja tunnuslukuja organisaation
johto- ja esimiestehtavissa tydskentelevat tarvitsevat strategisen

henkilostotyon tueksi?

Alakysymykset
Miten henkildstba ja sen tilaa kuvaavia tunnuslukuja hyédynnetaan
strategisessa henkildstdjohtamisessa?
Saavatko johtamis- ja esimiestytta tekevat tarpeeksi tietoa strate-

gisen henkiléstbjohtamisen tueksi?

1.4 Tavoitteet ja rajaus

Tama tyo rajataan koskemaan strategista henkilostdjohtamista (kuva 2), ja
henkilostéa kuvaavia tunnuslukuja jotka tukevat strategista henkiléstdjoh-

tamista.

Kuva 2. Tyon rajaus.
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Tutkimuksen tavoitteena on selvittda esimies- ja johtamistyota tekevien ko-
kemus siita, mitd henkilostoon liittyvia tunnuslukuja he tarvitsevat strategi-

sen henkiléstdjohtamisen tueksi.

Tutkimuksen tuloksia hyédynnetdén kohdeorganisaatiossa tunnuslukujen
tuottamisessa. Organisaation tavoitteena on, etta organisaation tietojarjes-
telmia hyddyntaen tuotetaan tunnusluvut mahdollisimman luotettavasti, ta-

loudellisesti ja oikea-aikaisesti.

1.5 Kaytettavat tutkimusmenetelmat ja tydn rakenne

Tassa tutkimuksessa empiirinen osuus toteutetaan kvantitatiivisella tiedon-
keruumenetelmalla, joka kohdistetaan kohdeorganisaation johtamis- ja esi-
miestyota tekeville. Tavoitteena on saada selville johtamis- ja esimiesty6ta
tekevien mielipide strategista henkilostdjohtamista tukevista henkildston ti-
laa kuvaavista tunnusluvuista. Kvantitatiivisella eli maarallisella menetel-
malla haetaan vastausta kysymyksiin kuinka usein, miten tarkeaa jokin on,
kuinka monta jne. Lisaksi tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista sisallén
analyysia. Sisallon analyysilla on mahdollista tehda paatelmia tutkimusai-
neiston suhteesta sen sisalto- ja asiayhteyteen. Sisallon analyysin paékoh-

teina ovat mm. sanalliset sisallét (www.metodix.com).

Taman tyon teoreettinen viitekehys muodostuu aiheeseen liittyvasta aiem-
masta tutkimuksesta, kirjallisuudesta ja artikkeleista. Teoreettisessa viiteke-
hyksessa pyritdan kuvaamaan mita on strateginen henkiléstéjohtaminen,
mité tarkoitetaan henkiléstoraportoinnilla ja mita tietoja tulisi henkilostosta

raportoida strategisen henkildstéjohtamisen nakokulmasta.

Tyon rakenne on kuvattu seuraavassa kuvassa 3. Tyon ensimmainen kap-
pale sisaltaa johdannon, tyon taustan ja tutkimuskysymysten esittelyn. En-

simmaisessé kappaleessa esitellaan myads tyon rajaus ja rakenne.
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Johdanto

Tyon tausta Tutkimusmenete

Tutkimuskysy Teoreettinen Imat ja

mykset viitekehys tutkimuksen
toteutus

Tutkimuksen
analysointi ja
tulokset

Johtopaatokset
ja yhteenveto

Tavoitteet ja
rajaus

Tyon rakenne

Kuva 3. Tyon rakenne.

Tyon toinen kappale siséltaa teoreettisen viitekehyksen. Kappaleessa maa-
ritellaan kasitteet, joita ovat aineeton p&&oma, strateginen johtaminen,
HRM, ihmisten johtaminen (leadership) erotuksena asioiden johtamisesta
(management), SHRM ja henkiléstoraportointi. Kappaleessa pyritéan ym-
martamaan kasitteiden kehittymista seka itsenaisina kasitteina etta osana
likkeenjohdollista strategiakasitysta. Kappaleessa pohditaan lisaksi
SHRM:n ominaispiirteita. Kriittisten ominaispiirteiden kautta tarkastellaan
sitd, mika erottaa SHRM:n muista henkilostéjohtamisen muodoista, mika te-
kee siitd strategista. Samalla mietitdan, miten SHRM vaikuttaa organisaa-
tion ja yksilon tasolla, ja milla keinoilla yritysjohto voi rakentaa hyvaa henki-
|6stojohtamista. Kappaleessa mietitdéan tdhanastisen tutkimuksen perus-
teella, mitka mekanismit yhdistavat strategisen henkiléstéjohtamisen ja yri-
tyksen suorituskyvyn. Riittdako selittavaksi tekijaksi pelkastaan se, etta hen-
kilostd voi hyvin? HR-kaytanttjen tiedetddn vaikuttavan henkildston hyvin-
vointiin ja hyvinvoivan henkiléston tuottavan tulosta, mutta toisaalta hyvin
menestyvalla yrityksella on myds varaa panostaa henkilostoonsa ja korkea-

tasoiseen HR-toimintaan.
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Kappaleessa kolme perehdytdén tutkimusmenetelméaén, joka tassa tydssa
on kvantitatiivinen menetelmd, johon on yhdistetty myos siséllon analyysi.
Neljas kappale sisaltda tutkimuksen tulokset, kappaleessa viisi esitetdan

johtopaatdkset, suositukset ja tydn yhteenvedon.

2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Keskeiset kasitteet

Taman tyon keskeisia kasitteita ovat aineeton paaoma, strateginen johtami-
nen, HRM, ihmisten johtaminen (leadership) erotuksena asioiden johtami-

sesta (management), SHRM ja henkiléstoraportointi.

Henkilostéresurssit voidaan Kazlauskaiten & Buciunienen mukaan luokitella
kahteen laajaan kategoriaan; erottuvaan lahestymistapaan (RBV = resurs-
siperustainen) ja yleiseen lahestymistapaan (HRM) (Kazlauskaite et al,
2008).

Taulukko 1. Henkilostovoimavarojen kasitemaarittelyiden vertailu mukael-
len Kazlauskaite et al (2008).

Lahesty-
mistapa Painotus Tekija Maaritelma
Tuottavat palvelut, joita ihmiset tarjoavat yritykselle tieto-
jensa, taitojensa, paattelykykynsa ja paatoksentekoky-
Taidot Grant (1998) kynsd muodossa.
Erottuva Tieto
lahesty- K . S . I
mi stapya As)é\r,l};xte Keraantynyt tietovarasto, taidot ja kyvyt, joita yksiloilla
on, ja joita yritys on ajan kanssa kehittéanyt tunnistetta-
(RBV) Kokemus he (1999 ksi asi iuudeksi
Viisaus Kamoche (1999) vaksi asiantuntijuudeksi.
Kaikki kokemus, tieto, kasitykset, riskinottotaipumus ja
Barney (1995) yksildiden viisaus, joka mielletdén yritykseen.
Inhimillisen paddoman varanto, jota yritys kontrolloi suo-
' Wright et al (1994) rassa tyosuhteessa.
Yleinen _Ia- Ihmiset Gomez-Mejia et al Ihmiset, jotka tydskentelevat organisaatiossa (henki-
hestymis- (2007) [0))
tapa
(HRM) Fisher et al (2006) Ihmiset, jotka tydskentelevét organisaatiolle.
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Lahestymistapojen ero on painotuksessa. Erottuvassa lahestymistavassa
painotetaan inhimillisen pddoman taitoja, kyvykkyyksia, asenteita, koke-
musta ja viisautta seka tietoa. Yleisessa lahestymistavassa painottuvat ih-
miset. Eri koulukuntien mukaan muutos henkiléstohallinnosta strategiseen
henkilostojohtamiseen on edellyttanyt selked&d muutosta ajattelussa, toisten

mielesta taas selkeita eroja kasitteiden valilla ei ole.

Strateginen henkildstéjohtaminen on kasitteend monipuolinen, laaja ja jat-
kuvasti kehittyva. Sen lahikasitteita on esimerkiksi HRM (human resource
management), mutta naiden kahden kasitteen vélinen ero on tutkimuskirjal-
lisuudessa ja kaytannossa osittain hamartynyt. Joidenkin mielestda HRM on
sateenvarjokasite ja SHRM sen osa-alue. Toisinaan strategista henkildsto-
johtamista pidetaan vain uutena lahestymistapana HRM:aan (Martell & Car-
roll, 1995). Toisten mielestd SHRM on kehittynyt evolutionaarisesti samaa
tahtia kuin muukin liikkeenjohdollinen strategiakasitys (Juuti, 2006; Juuti,
2009) ja on siten itsessaan nykyisin jo eraanlainen sateenvarjokasite kai-
kelle henkilostojohtamiselle. Tutkimuskirjallisuudessa nahdaan kuitenkin
toisinaan SHRM vain johdon vélineena ja linkkina tai siltana (Boselie et al.,
2005; Lengnick-Hall et al., 2009), jolla HR-kaytéanteet pistetdan toimintaan.
Muutos henkildstohallinnosta strategiseen henkilostévoimavarojen johtami-
seen on joidenkin tutkijoiden (Boxall & Purcell, 2000) mukaan selkea muu-
tos, toisten mielesta muutos on taas lahinna kielellinen ja kasitteellinen,

koska eroja kasitteiden sisallon valilta on vaikea loytaa (Paauwe, 2009).

Nykyisin katsotaan, ettd henkiloéstojohtaminen pitaa sisallaan niin perintei-
sen henkildstdhallinnon kuin henkiléstén kehittdmisenkin alkaen motivoin-
nista, palkitsemista ja ylennyksista ja elakkeista. Tassa tyossa kaytetaan
my6hemmin termeja henkilostéjohtaminen ja strateginen henkilostéjohtami-

nen rinnakkain.
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2.2 Aineeton pdadoma

Organisaation resurssit eli organisaation padoma voidaan ymmartaa aineel-
lisina ja aineettomina resursseina. Tana paivana organisaatiot ovat tunnis-
taneet aineettoman padoman merkityksen. Erityisesti organisaatioissa,
joissa resurssit koostuvat padasiassa aineettomasta paaomasta, on entista
enemman Kiinnitetty huomiota aineettoman paaoman raportointiin, seuran-
taan ja kuvaamiseen. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa aineettoman
paaoman maara voi olla moninkertainen verrattuna aineelliseen pddomaan.
Aineettoman pddoman arvo ei ndy organisaation kirjanpitoarvossa, sen mit-

taaminen ja kuvaaminen on haasteellista.

Aineellinen paaoma eli organisaation aineelliset resurssit, ovat konkreetti-
sia, niiden omistajuus on selkaa ja ne ovat objektiivisesti havaittavia. Aineel-
liset resurssit kuluvat kaytdssa ja niiden arvo alenee (Marr, 2005). Taulu-

kossa 3 on kuvattu aineellisen ja aineettoman padoman eroja (Marr, 2005).

Taulukko 2. Aineettoman ja aineellisen paaoman vertailua. (Mukaellen
Marr, 2005)

Aineettoman ja aineellisen pddoman eroja

Aineeton padoma

Aineellinen padaoma

Julkisuus

Samaa tietoa voi useampi

hyodyntaa samanaikaisesti.

Ei usean kaytettavissa sa-

manaikaisesti.

Arvonaleneminen

Ei kulu loppuun, mutta arvo
alenee.

Kuluu loppuun ajan kanssa,
arvon aleneminen voi tapah-
tua nopeasti tai hitaasti.

Siirtokustannukset

Hankalat mitata (kustan-
nukset kasvavat epasuo-

rasti

Helposti mitattavissa

Omistusoikeus

Omistusoikeus on epa-

Omistusoikeus helppo osoit-

valvonta

tarkka (likesalaisuudet, pa- | taa, selkea.
tentit, tavaramerkit)
Omistusoikeuden Vaikeaa Helppoa
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Aineettomia resursseja on maaritelty tutkimuskirjallisuudessa paljon. L6nn-
gvistin (2005) mukaan organisaation aineeton padoma on nakymatonta ja
vaikeasti konkretisoitavissa. Se ei siis ole fyysista, kuten koneet, laitteet ja
kiinteistot. Aineettomasta pddomasta kaytetdan myos nimityksia intellectual
capital eli alyllinen padoma, knowledge capital eli tietopaaoma seké ainee-
ton varallisuus. Aineeton padoma on organisaatiolle merkityksellista. (L6nn-
gvist & al, 2005)

Lonngvist (2005) jasentdd aineettoman paaoman rakenne-, inhimilliseen- ja
suhdepddomaan (taulukko 3).

Taulukko 3. Aineettoman paaoman osa-alueet ja niiden sisalté mukaellen
Lénnqvist 2005.

Rakennepaaoma Inhimillinen paaoma Suhdepaaoma

- kulttuuri ja arvot - 0saaminen - suhteet asiakkaisiin
- tyGilmapiiri - henkildominaisuudet - suhteet sidosryhmiin
- prosessit - asenteet - maine

- jarjestelmat - tiedot - brandi

- dokumentoitu tieto - yhteistyésopimukset

- immateriaalioikeudet

Lonngvistin (2005) mukaan rakennepddoma sisaltdd muun muassa organi-
saation tydilmapiirin, arvot, prosessit, kulttuurin, dokumentoidun tiedon,
seka jarjestelmat ja immateriaalioikeudet. Suhdepaaoma sisaltaa esimer-
kiksi suhteet sidosryhmiin ja asiakkaisiin, organisaation maine ja brandi
seka yhteistydsopimukset. Inhimillinen paaoma sisaltdd henkildbominaisuu-
det, tiedot, asenteet ja tietAmyksen seké henkiléston koulutukset ja osaami-

sen (taulukko 3).

Sveibyn (2007) mukaan organisaation aineeton paaoma sisaltad organisaa-
tion tyontekijoéiden osaamisesta, ja seka sisaisistd etta ulkoisista raken-

teista. Sveibyn mukaan henkiloston kyvykkyys rakentuu henkildston koke-
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muksesta ja koulutustaustasta. Sisdiset rakenteet (internal structure) sisal-
tavat johtamisen, patentit, tutkimuksen, asenteet, hallinnon, kayttéohjeet
jne. (Sveiby, 2007)

Edvisson ja Mallone (1997) taas toteavat, ettd aineeton (&lyllinen) paaoma
siséltda henkisen tai inhimillisen paaoman ja rakennepddoman. Rakenne-
padoma sisaltaa organisatorisen ja asiakaspaaoman, jotka organisaatio voi
omistaa. Rakennepddomalla Edvinsson ja Mallone kasittavat kaiken sen,
mita henkildston poistumisen jalkeen jaa jaljelle. Edvinssonin ja Mallonen
mukaan alyllinen padoma on yksilon uudistumis- ja uudistamisvalmiuksien,
tietojen, taitojen, kyvykkyyksien summa. Alylliseen paidomaan sisaltaa
myos organisaation arvot, filosofian ja kulttuurin. Alyllinen paaoma ei ole

organisaation omaisuutta. (Edvinsson & Mallone, 1997)

Kaplanin ja Nortonin (2004) mukaan aineeton padoma koostuu henkisesta
eli inhimillisestd padomasta, organisatorisesta pddomasta ja informaa-
tiopadomasta. Inhimillinen padoma sisaltda henkilgston taidot, tiedot ja ky-
vykkyydet. Organisatorinen pddoma puolestaan koostuu organisaation kult-
tuurista, tietojohtamisesta ja johtamisesta seka tiimityon osa-alueista. Infor-
maatiopaaoma koostuu tiedoista ja tietokannoista, tiedostoista, informaatio-

systeemeista ja verkoista seka teknologian infrastruktuurista.

Sosiaali- ja terveysalalla on myos tunnistettu aineettoman paaoman merki-
tys, koska aineettomat resurssit ovat merkittavat. Taman vuoksi organisaa-
tiot ovat alkaneet kiinnittaa erityisesti huomiota aineettoman pddoman ku-

vaamiseen ja raportointiin.

Lonngvistin mukaan organisaation kykyyn tehda laadukkaita suoritteita liit-
tyy keskeisesti aineeton padoma. (Lonnqvist & al, 2005). Taman vuoksi or-
ganisaatioiden on tarkeaa ymmartaa, etta keskeista aineettoman padoman
ohjaamisessa ja kehittdmisessa on tiedostaa mitd aineellisia ja aineettomia

resursseja organisaatiolla on kaytettavissdan, aineettomien resurssien tila,
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mit& aineettomia resursseja puuttuu ja mita aineettomia resursseja tarvitaan

lisaa.

Organisaation tulee osata hyodyntaa aineetonta paaomaa, jotta se voi sen
avulla saavuttaa parempia tuloksia. Organisaatiossa oleva osaaminen ei
viela tuota mitdan, organisaation taytyy osata johtaa osaamista. Organisaa-
tion pitdd muuttaa resurssinsa arvoa tuottaviksi palveluiksi ja tuotteiksi, nain

organisaatio voi myds tuottaa arvoa asiakkailleen.

Aineeton pddoma ei tuota organisaatiolle lisdarvoa itsestdén, niiden taytyy
olla vuorovaikutuksessa muiden resurssien kanssa ja yhteydessa toisiinsa.
(Marr, 2005) Organisaatiolle syntyy arvoa, kun osaamispddoman resurssit
(tyontekijoiden taidot, asiakassuhteet) tuottavat asiakastyytyvaisyytta.
(Marr, 2005)

Koska aineeton pddoma on organisaation yksiléiden osaamista, tulee orga-
nisaatioiden prosessien ja toimintatapojen tukea tyontekijoita onnistumista
perustehtdvansa hoidossa. Myds aineettoman paaoman osa-alueiden tulee
tukea toisiaan. Oleellista on, ettd osaamista jaetaan ja organisaatiossa on
sitd tukevat rakenteet ja jarjestelmat. Naiden toimien tavoitteena on estaa

organisaation aineettoman padoman kato ja poistuminen. (Marr, 2005).

2.2.1 Ydinkompetenssit

Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan organisaation ydinosaaminen voi ra-
kentua ihmisista ja kokemuspohjaisesta tiedosta. Ydinosaaminen eli ydin-
kompetenssi kertoo organisaation vahvuuden alueet, joiden varaan organi-

saation kilpailukyky perustuu.

Tunnistetut ydinosaamiset kertovat organisaation taidosta ymmartaa osaa-

misensa ja taitonsa, ja kayttdd mahdollisimman hyvin kaytdssa olevia re-
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surssejaan. Resurssit ymmarretaan kokonaisuuksiksi, jotka ovat organisaa-
tion ydinosaamista. Kyvykkyys taas koskee vain joitakin organisaation teh-
tavia ja toimintoja. Ydinkyvykkyytta syntyy organisaatiossa, kun tarvittava
osaaminen osataan jakaa organisaatiossa mahdollisimman laajasti. (Lonn-
gvist & al, 2005)

Lonnqgvist et al (2005) jakavat organisaation osaamisen neljaan alueeseen;
substanssiosaaminen, organisaation osaaminen, sosiaaliset taidot ja liike-
toimintaosaaminen. Nama osaamisalueet eivat saa olla irrotettuna toisis-

taan vaan niité tulee tarkastella kiintedsti yhdessa. (Lénnqvist & al, 2005)

Organisaation kannattaa panostaa osaamisalueiden maarittelyyn. Maarit-
tely tukee seka johtoryhman tydskentelya etta organisaation kehityskeskus-
teluprosessia. Johtoryhméssa maaritellaédn ne asiat, jotka toteutuessaan
mahdollistavat organisaation strategian toteutumisen. Taman vuoksi osaa-

misalueiden maarittely on tarkeaa. (IC Partners, 2004).

2.3 Strateginen johtaminen

Strategia on johtamiskasite, jota yksikd&n organisaatio tai johtaja ei voi valt-
taa (Juuti, 2009). Strategiassa on kyse organisaatiota koskevien toimin-
taympéariston muutoksia huomioonottavien valintojen tekemisesta ja naiden
valintojen siirtamisesta toimintaan organisaation eri osissa ja tasoilla. Stra-
tegia sisaltaa jotain, joka on erityisen tarkeaa organisaation tulevaisuuden
kannalta (Boxall & Purcell, 2000).

Strategisen johtamisen koulukunnissa on eroa sen suhteen, mika on johdon
asema ja rooli strategian tekemisessa, missa strategia syntyy ja minkéalai-
nen prosessi se on luonteeltaan. Strateginen johtaminen ymmarretaan ylei-
sesti johtamistekniikaksi, jonka paatarkoituksena on varmistaa organisaa-
tion menestyminen tulevaisuudessa. Uusimmissa strategianakemyksissa

korostetaan neuvottelevaa ja osallistuvaa suunnittelua ja mahdollisimman
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monen paasya mukaan strategian muotoiluun. Strategian suunnitteluun ha-
lutaan osallistaa myo6s tyontekijat, eikd strategiaa koeta endéa pelkastaan
johdon asiaksi (Juuti, 2009). Toiminnot ovat sidoksissa organisaation toi-
mintaymparistoon. Strateginen johtaminen on muutosten johtamista. Se pi-
taa sisallaan myos strategisen henkildstdjohtamisen ja strategisen osaami-
sen kehittamisen (Boxall & Purcell, 2000).

Strategisen suunnittelun merkitys korostui erityisesti toisen maailmansodan
jalkeen, jolloin liiketoiminnan kehittAminen perustui pitkalti suuryritysten
kannattavuusongelmiin. Strategisen johtamisen perussuuntauksena oli yl-
haalta annettu rationalistinen suunnitelma, jota organisaatio alkoi toteuttaa
(Juuti, 2009). Prosessinaktkulman mukaan taas strategia on toiminnan ja
oppimisen kautta syntyva toimintamalli (Laamanen & Tinnila, 2009). Nako-
kulmat eivat ole toisiaan poissulkevia, vaikka katsovatkin asiaa eri suun-

nista.

Strateginen suunnittelu koostuu paamaarien ja tavoitteiden asettamisesta,
nykytilan kartoituksesta, eri toimintavaihtoehtojen miettimisesta, strategian
valinnasta, toimeenpanosta, valvonnasta ja arvioinnista (Juuti, 2009). Stra-
teginen johtaminen on jatkuvaa liiketoiminnan kehittdmistd, jossa tavoit-
teena on tunnistaa ja visioida yrityksen suunta ja kehittaa tarvittavat keinot

yhteiseen tavoitteeseen paasemiseksi.

Joidenkin tutkijoiden (Juuti, 2009) mukaan SHRM on kehittynyt liikkeenjoh-
dolliseksi valineeksi samaa tahtia kuin muukin strateginen johtaminen. On-
kin vaikea erottaa, onko SHRM:n kehityksessa kyseessa kokonainen para-
digman muutos vai pelkastaan kasitteellinen muutos. Vaikka nakékulma on
vaihtunut, on tarkoitus pysynyt samana. Strateginen johtaminen ei voinut
kuitenkaan ohittaa henkilostéresursseja enda siina vaiheessa kun huomat-
tiin, ettei menestysta voida perustaa pelkastaan teknologisille resursseille
vaan, etta jokaisen tyOpaikan kilpailuetu I6ytyy inhimillisista tekijoista (Pra-
halad & Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant, 1996).
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Juutin (2006, 2009) mukaan on olennaista, saadaanko seké johto etta hen-
kilostdé saman diskurssin sisélle. SHRM on osa strategiaty6ta jatkuvan vuo-
rovaikutuksen kautta. Alla olevassa taulukossa on kuvattu seka strategisen
johtamisen etta strategisen henkildstdjohtamisen kehitys ja yhteydet niiden
valilla. Strategia on korvannut myds perinteisen pitkan tahtaimen suunnitte-

lun johtamisen yhteydessa, kuten taulukosta 4 voidaan havaita.

Taulukko 4. Henkilostéjohtaminen osana strategista johtamisen kehitysta.
(Mukaillen Juuti, 2006, Juuti 2009)

PS-suunnittelu 1950
Andrews: SWOT
Bostonin matriisi 1960

Ansoff: strateginen suun-
nittelu
Porter: strategia kilpai-

luetuna 1970 Hallintofunktio: henkiléstéhallinnon kehitys

Mintzberg: kehkeytyva
strategia 1980 Palvelufunktio

Prahalad & Hamel: ydin-
osaaminen, resurssistra-
tegia 1990 Tukifunktio: HRM strategian tukena

Ohjausfunktio: HRM vaikuttaa strategian muo-

Kompleksisuusajattelu 2000 toutumiseen

Edellakavija, suunnannayttaja, HRM on osa

Postmodernistrategia 2010 strategiaa

Strategian ja henkilostdjohtamisen kytkeminen toisiinsa on hyodyllista (Bo-
xall & Purcell, 2003). Strategisessa henkildstbjohtamisessa taytyy tunnistaa
ne strategiset valinnat, jotka liittyvat henkildston kayttoon ja selittavat sita,
miksi joidenkin organisaatioiden henkil6johtaminen on tehokkaampaa kuin
joidenkin muiden (Gould-Williams, 2004).
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Onko ihmisten johtamisella (leadership) ja henkildstdjohtamisella kaytan-
non eroa? Beckerin ja Huselidin (2006) mukaan on, silla he kiinnittavat sel-
keyden vuoksi huomiota siihen toimintaan, jolla organisaatio pyrkii nimen-
omaan ohjaamaan toimintaa tiettyyn suuntaan. Kuitenkin myos henkildsto-
johtamisessa korostuu henkildston arvo sinansé ja yrityksissé halutaankin
tyontekijoiden vapaaehtoisesti sitoutuvan tyéhénsa (Wright & McMahan,
1992; Widener, 2005). Henkilostokaytdnnét ovat niitd menettelyja, joiden
avulla pyritaan vaikuttamaan tyontekijoiden valintaan, tyosuoritukseen, mo-
tivointiin ja esimerkiksi palkitsemiseen (Liu et al., 2003; Widener, 2004; Wer-
bel & DeMarie, 2005; Offstein et al., 2005; Lengnick-Hall et al., 2009).

2.4 Henkilost6johtaminen

Henkildstbjohtamisesta (HRM, human resource management) ei ole yhta
ainoaa maaritelméaa. HRM pitaa sisallaan kaiken, mikéa koskee henkiloasi-
oiden hoitamista ja johtamista yrityksessa (Boxall & Purcell, 2000). Henki-
|6stdjohtamista ja muuta johtamista (management) onkin vaikea erottaa toi-
sistaan. Henkilostojohtamista on kaytetty yleiskasitteend, jolloin se viittaa
kaikkeen henkildstojohtamisen kenttddn HR-toiminnoista ja henkildstohal-
linnosta lahtien. Silla on erityisesti tarkoitettu henkildstbasioiden johtamista,

jolloin se tarkoittaa inhimillisten voimavarojen johtamista.

Henkilostojohtamisen alkuvaiheissa puhuttiin ensin henkildstéhallinnosta,
jolloin kasite korosti toiminnan hallinnollista luonnetta. Kun resurssi- tai voi-
mavara-ajattelu voimistui 1980-luvulla, levisi myos kasite HRM (human re-
source management). Tyontekijoiden taidot, kyvyt ja osaaminen nahtiin yri-
tyksen tarkeimpana voimavarana (Prahalad & Hamel, 1990; Barney, 1991;
Grant 1996). Tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet nahtiin keinona or-

ganisaation tavoitteiden saavuttamisessa.
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Guest (1987) on erotellut henkilostdjohtamisen ja henkildstovoimavarojen
johtamisen eroavaisuuksia eri nakékulmista (taulukko 5). Nakoékulmissa ko-
rostuu tyontekijan nakékulmasta luottamuksen aste, ja suunnittelun ja ajan
nakokulmasta reagoinnin nopeus ja integroituminen strategiseen toimin-

taan.

Taulukko 5 Henkilostojohtamisen ja henkiléstdvoimavarojen johtamisen
erot (Guest 1987, 507)

Henkildstévoimavarojen joh-
Henkilbstbjohtaminen taminen

Suunnittelun ja ajan Nopeaa, lyhyen aikavalin rea- | Ennakoivaa, integroitua, strate-

nakodkulma gointia gista toimintaa
Asiantuntijat, erityisasiantunti-

Roolit jat Linjajohdolle integroitua
Matala luottamus, yhteisolli-

Tyontekijanakokulma [ syys Korkea luottamus, yksilollisyys

HRM voidaan maaritelld ihmisten johtamiseen ja ohjaukseen seka yksildind
ettd ryhmina keskittyvaksi organisaation toiminnaksi. Kasite pitaa sisallaan
henkilostdhallinnon, rekrytoinnin, tyéhon sijoittamisen, motivoinnin, henki-

|6stopalvelut, palkitsemisen ja tietojarjestelmat.

2.5 Ihmisten ja asioiden johtaminen

Viimeaikaisessa johtamiskirjallisuudessa on haluttu erottaa ihmisten johta-
minen (leadership) ja asioiden johtaminen (management). Ihmisten johta-
misella ja johtajuudella (leadership) tarkoitetaan tyon johtamista siten, etta
vaikutetaan ryhman toimintaan yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Johtajuutta on kirjallisuudessa kasitelty monimerkityksellisesti,
mutta yhtena yhteisend maaritelmana on pyrkimys loytaa selitys sille, mité
johtajuus on ja mika tekee siita tehokasta. Johtajuus on toisen ihmisen kayt-
taytymiseen vaikuttamista siten, ettd johtaja saa toiset ihmiset ymmarta-
maan, mitd on tehtéva organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Juuti,
2006; Juuti, 2009).
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Ihmisten johtamisen lahik&site on asioiden johtaminen eli management. Asi-
oiden johtamisella (management) on tarkoitettu organisaation toiminnan ja
toimintaprosessien hallintaa ja suunnittelua, organisointia ja kontrollointia
seka niihin liittyvaa paatoksentekoa (Juuti, 2009). Kasitteet leadership ja
management on toisinaan esitetty vastakkaisiksi asioiksi, vaikka ne taval-
laan liittyvat samaan asiaan: molempia tarvitaan, jotta organisaatio voi yltaa

parhaimpaan suorituskykyynsa.

Ihmisten johtamisessa olennaista on osaamisen kehittaminen, innostami-
nen, motivointi, sitouttaminen, luottamuksen synnyttdminen seka yhteisen
vision ja tavoitteen maarittaminen. Ihmisten johtamisessa tarkeinta on jat-
kuva keskustelu ja vuorovaikutus. Ne ovat kaikki asioita, joiden kautta myos
strateginen henkildstéjohtaminen pyrkii vaikuttamaan organisaation suori-
tuskykyyn (Huselid, 1995; Guest, 1997; Gould-Williams, 2004; Snape &
Redman, 2010; Ahteela et al., 2010).

2.6 Strateginen henkiléstojohtaminen

Osittain paallekkain HRM-ajattelun kanssa lahti Yhdysvalloissa 1970-luvun
puolivalista liikkeelle kehityssuunta, joka muutti tutkimuksen painopistetta.
Henkildstohallinnon ja henkilostdjohtamisen sijaan tutkimukseen tuli mu-
kaan kasite strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen (SHRM, strate-
gic human resource management). Muutoksen taustalla oli sek& organisaa-
tiokayttaytymisen tutkimus etta liikkeenjohdollinen strategiatutkimus (Juuti,
2009). Kuvassa 4 on kuvattu strategisen henkiléstojohtamisen kasitteen ke-

hittyminen (mukaellen Juuti 2009).



30

1. vaihe
HRIM-
toimenpiteet
johdetaan
strategiasta

Strategia=>H

2. vaihe

HRM vaikuttaa
strategian
muotoutumiseen
Strategia <=>

HRM

3. vaihe
HRM on
keskeinen
kilpailuedun alue
Strategia + HRM
=SHRM

Kuva 4. Strategisen henkilostdjohtamisen kasitteen kehittyminen Juutin

mukaan.

Eron ndkeminen SHRM-ajattelun ja HRM-ajattelun valilla on toisinaan vai-
keaa. Molemmissa korostetaan henkildstévoimavarojen johtamisen integ-
roimista liikketoiminnan johtamiseen. Boxall ja Purcell (2000) painottavat,
etta kun henkilostdjohtamiseen yhdistyy adjektiivi strateginen, on kyse sil-
loin toimista, joilla on kriittinen merkitys organisaation tehokkuuteen. Henki-
|6stén voimavarojen ja niiden suunnitelmallisen johtamisen ndhdaéan olevan

yrityksen merkittava kilpailutekija.

Strateginen henkilostdjohtaminen on strategisten tavoitteiden mukaista
suunnitelmallista tiedon ja osaamisen hallinnan edistamista tukevaa toimin-
taa organisaatiossa. SHRM:n taytyy olla tietoisesti valittu ja kokonaisvaltai-
nen johtamisote, jota kaikki esimiehet ylhaaltd alas toteuttavat sovittujen
raamien puitteissa (Wright & McMahan, 1992; Widener, 2004; Offstein et
al., 2005). Strateginen johtaminen voidaan jaotella strategian suunnitteluun
ja toimeenpanoon. SHRM ottaa henkildstén johtamisessa huomioon toimin-
taympariston, organisaation strategian ja henkilostostrategian (Werbel &
DeMarie, 2005; Becker & Huselid, 2006). Strategian integrointi on nykyisin
ominaista kaikille HRM-malleille (Juuti, 2006).
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Strateginen l&ahestymistapa koskee johtamisen prosesseja, joissa henkilos-
téjohtamisen toimintapolitiikka ja kaytannot yhdistetaan organisaation stra-
tegisiin tavoitteisiin (Delery & Doty, 1996). Osaaminen syntyy pitk&n ajan
kuluessa organisaation keskeisissa, tarkeissa ydinprosesseissa. Yksilon
osaamisella on merkitysta vain, jos silla on kytkent& organisaation strategi-
aan (Barney, 1991). Kuitenkaan kaikki tieto ja osaaminen, mita henkilostoélla
on, ei itsestaan selvasti ole hyodyllista (Widener, 2004). Esimiehen tehta-
vana on suunnata oppimista, toteuttaa ja jalkauttaa strategiaa (Liu et al.,
2003; Paauwe, 2009; Lengnick-Hall et al., 2009).

Strateginen henkiléstéjohtaminen on nopeasti noussut keskeiseksi mielen-
kiinnon kohteeksi organisaatioissa. Organisaatiot ovat vaativien haasteiden
edessa ja tarvitsevat koko henkilston osaamisen ja asiantuntemuksen
hyodyntamistd menestyakseen yha kovenevassa kilpailussa (Delery &
Doty, 1996; Offstein et al., 2005). Silti koko ajan keskustellaan myos siita,
mité tarvitaan, jotta tavallisesta henkildstojohtamisesta tulisi strategista (Bo-
xall & Purcell, 2000). Inhimillinen paaoma on yksi tarkeimmista strategisista
menestystekijoisté ja johdon rooli on yhdistaa erityiset HRM-ohjelmat ja tu-
loksellisuus (Martell & Carroll, 1995).

Resurssilahtoisyyden (RBV, resource based view of the firm) korostuminen
on muovannut liikkeenjohtamisen kenttdd 1980-luvulta lahtien (Wright &
McMahan, 1992; Widener, 2004; Werbel & DeMarie, 2005; Paauwe, 2009).
RBV korostaa organisaation sisaista maailmaa, jolla menestys ja kilpailu-
kyky perustuvat ihmisten osaamiseen, tietoon, taitoon ja kyvykkyyteen (Pra-
halad & Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant, 1996). Koska taman nakemyk-
sen mukaan henkilostéresurssit ovat yksi keskeisimpia voimavaroja yrityk-
sessd, on myods henkildstdjohtamisen (human resource management,
HRM) painotus yritysmaailmassa ja sitéa seuraavassa tutkimuksessa kasva-
nut. Samalla vaikutus nakyy organisaatioiden entista ammattimaisempana
inhimillisten resurssien johtamisena (Delery & Doty, 1996; Liu et al., 2003;
Boselie et al., 2005; Werbel & DeMarie, 2005; Becker & Huselid, 2006).
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Tehokkaan HR-toiminnan pitdd ndkya strategiassa ja organisaation suori-
tuskyvyssd, mutta toisaalta myds strategian pitaa vaikuttaa HR-toimintoihin
(Martell & Carroll, 1995). Monissa tutkimuksissa strategisen henkiléjohtami-
sen maarittely l&hteekin niista toimista, jotka kohdistuvat tydntekijdihin joko
yksil6ina tai osana yhteison jasenia. Becker ja Huselid (2006) korostavat
kuitenkin ndkemysta, jonka mukaan kasitteend SHRM:n tulisi kohdistua

enemman toimiin ja kaytantdihin organisaation kuin yksilon tasolla.

Paauwe (2009) korostaa strategisessa johtamisessa talouden lisaksi mo-
raalia. Hyvan henkiléstohallinnon lopputulemana voi olla motivoitumista,
oma-aloitteisuutta, laatua, tuottavuutta: siis paitsi yksildlle, myds organisaa-
tiolle hyodyllisia ominaisuuksia (Wright & McMahan, 1992).

Strategisen henkilostojohtamisen taustoissa, nékokulmissa ja maaritte-
lyissa on tiettyja eroja. Esimerkiksi Delery ja Doty (1996) seka Colbert
(2004) painottavat kolmea erilaista teoriaa strategiseen henkilostéjohtami-
seen: universalistinen, kontingenssi ja konfigurationaalinen n&kokulma.
Universalistinen koulukunta pyrkii universaalien, eri tilanteisiin ja eri organi-
saatioille sopivien henkiloéstojohtamisen kaytantéjen tunnistamiseen ja ra-
kentamiseen. Taustalla on ajatus parhaista kaytanndista (Boxall & Purcell,
2000). Kontingenssi (contingency) korostaa tiettyjen henkildstdjohtamisen
kaytantojen sopivuutta yrityksen strategiaan. Nakokulman mukaan ei ole it-
sessaan hyvia tai parhaita kaytantdja vaan parempaa tai huonompaa har-
moniaa yrityksen strategian ja henkildéstotoimenpiteiden valilla (Liu et al.,
2003; Widener, 2005; Paauwe, 2009). Nakemyksen mukaan merkittava
strategisen suunnan muutos tarkoittaa siis aina myés muutosta henkilosto-
johtamisen kaytannoissa. Konfigurationaalinen nakékulma vie edellista kon-
tingenssiajattelua pidemmalle. Konfigurationaalisen ajattelun mukaan oi-
keita henkildstbjohtamisen kaytantdja ei voida maaritella yksipuolisesti stra-
tegisen yhteensopivuuden perusteella. Henkiléstéjohtaminen muodostaa it-
sessdan toimivan kokonaisuuden, jolla pitaa olla yhteensopivuus organi-

saation johtamistapaan ja kulttuuriin. Eri osa-alueiden synergia vahvistaa ja
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saa aikaan menestyksellista toimintaa. Vaikka nakemykset ovat osittain
vastakkaisia, Deleryn ja Dotyn (1996) mukaan ne kaikki ovat toteuttamis-
kelpoisia. Olosuhteista riippuen voidaan kayttaa tarkoituksenmukaisimpia

|Ahestymistapoja.

2.6.1 Strategisen henkildstojohtamisen merkitykselliset ominaisuudet

Jotta strategisessa henkilostdjohtamisessa onnistutaan, taytyy organisaa-
tion hyodyntaa toimenpiteitda, jotka vaikuttavat henkiloston suorituskykyyn.
Yksi naista tarkeista toimenpiteista on liittaa tyontekijéiden johtaminen vah-
vasti organisaation strategiaan. Delelyn ja Dotyn (1996) toteavat tutkimuk-
sessaan, etta strategisen henkildstéjohtamisen tehtdvana on painottaa or-
ganisaatiossa inhimillisten voimavarojen tehokkaan johtamisen merkitysta.
Strategisessa henkilostdjohtamisessa on kyse siitd, mita strategisia valin-
toja organisaatiossa tehdaan. Erityisesti kiinnostaa se, miksi joidenkin orga-
nisaatioiden johtajat saavat tyontekijansa toimimaan tehokkaammin kuin
jotkut toiset (Boxall & Purcell, 2003; Gould-Williams, 2003). Vaikuttavia piir-
teita ovat henkiloston nédkeminen tarkeimpana resurssina ja henkilostojoh-

tamisen integroituminen liikketoimintastrategiaan.

On tavallista, etta organisaatiot kopioivat toisiltaan hyvaksi havaittuja kay-
tanteitd. On kuitenkin huomattava, etteivat toisen organisaation hyvaksi
osoittautuneet kaytanteet toimi toisaalla, eivatka organisaatiot ymmarra,
miksi ndin tapahtuu; parhaat kaytannot eivat valttamatta toimi kaikissa olo-
suhteissa kaikkina aikoina (Delery & Doty, 1996). Voi myods kayda niin, etta
nyt hyvin toimivat kaytanteet eivat enaa jatkossa toimikaan (Paauwe, 2009).
Tarvitaan jatkuvaa strategisen henkiléstéjohtamisen paivittdmista yhta lailla

kuin muunkin strategian uudelleen tarkastelua.

Koska henkildstoon liittyvat paatokset ovat strategisesti merkittavia, tulee

kaikkien esimies- ja johtamistyota tekevien osallistua henkildstbjohtamiseen
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(Widener, 2004; Boselie et al., 2005; Becker & Huselid, 2006). Henkilosto-
johtamisen toiminnot, kuten ennakoiva ja valikoiva rekrytointi, osaamisen
kehittamisen toimenpiteet, palkitseminen ja tyon kehittdminen, ovat organi-
saation kriittisten ydintoimintojen kannalta keskeisia tekijoitd. Henkiloston
sitoutumisen, luovuuden ja aloitteellisuuden mahdollistamisessa vastuu on
erityisesti linjaorganisaatiolla, nain ollen ei ole samantekevaa, millaiset suh-
teet henkildston ja johdon valilla on (Liu et al., 2003; Widener, 2004; Werbel
& DeMarie, 2005).

Huselidin (1997) mukaan organisaatiorakenteet, jotka mahdollistavat tyon-
tekijoiden osallistumisen kokemuksen toimivat strategisesti. Naita ovat esi-
merkiksi henkiloston liikkuvuuden mahdollistaminen yli organisaatiossa ole-
vien tiimirajojen, mentorointi, tyokierron mahdollisuus ja vertaistuki. Naiden
tarkeiden ominaispiirteiden ja kdytanteiden toteutumista voidaan seurata ja
arvioida maarattyjen lopputulemien avulla: vaikutukset nakyvat toiminnan
joustavuudessa, luottamuksen kokemuksessa, henkildston sitoutumisessa
ja tyotyytyvaisyydessa (Huselid, 1995; Gould-Williams, 2004; Snape & Red-
man, 2010; Ahteela et al., 2010). Organisaation johtajien tulisikin keskittaa
voimavarojaan yhtalailla mahdollistaviin tekijoihin, kuin varsinaiseen suori-

tukseen ja siihen liittyviin asioihin (Becker & Huselid, 2006).
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Kuva 5. SHRM:n tavoite

Kuvassa 5 on strategisen henkildstdjohtamisen kaytanteita tarkasteltu seka
organisaatiotasojen etta yksilon kautta, jotka molemmat vaikuttavat toi-
siinsa. Oikealla olevien tekijoiden painopiste on tyéntekijan osaamisen ke-
hittdmisessa ja palkitsemisessa, kun taas vasemman tekijat esimiestyd ja
rekrytointi pyrkivat vaikuttamaan organisaation tuloksen ja suoritusten opti-
mointiin. Organisaation tavoitteena on henkilostéa kehittamalla uusiutua op-

pimisen kautta.

Kun tarkastellaan historian valossa strategista henkilostéjohtamista, niin
horisontaalinen ja vertikaalinen linjaus auttaa ymmartamaan, miten
SHRM:n avulla organisaatio voi edesauttaa strategian toteutumista ja ta-
voitteiden saavuttamista (Werbel & DeMarie, 2005). SHRM:n kaytanteet
siirtyvat jokaisen tyontekijan osaamiseen osana tydpaikan rakenteita.
Osaaminen siirtyy kerroksittain linjajohdon avulla vertikaalisesti kaytannon
suorittajien tasolle asti. Samalla strategisella johtamisella varmistetaan se,
ettd osaaminen on yhdenmukaista my6s horisontaalisesti (Wright &
McMahan, 1992, Paauwe, 2009).
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Kuvassa 6 nahdaan, miten SHRM voi vaikuttaa yrityksessa seka yksilo- etta

organisaatiotasolla.

|
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Kuva 6. Mallinnus HRM:n vaikutuksista organisaation suorituskykyyn. (Mu-
kaellen Wright & McMahan, 1992, Paauwe, 2009)

Onnistuneella henkilostojohtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijan kyvyk-
kyyteen, osaamiseen, tietoihin ja taitoihin. Tyontekijan kokema luottamus,
tyontekijan sitoutuminen, tyotyytyvaisyys ja tydhyvinvointi ovat myds teki-
joita, jotka voivat yksilotason kautta vaikuttaa koko organisaation suorituk-
seen (Huselid, 1995; Boselie, 2005). Organisaatiossa vaikutuksia voisi olla
organisaation tuottavuuteen, suoritus- ja Kkilpailukykyyn (Huselid, 1995;
Guest 1997; Gould-Williams, 2003).

Boselie et al. (2005) mukaan on todettavissa nelja tekijaa, jotka maarittavat

strategisen henkilostdjohtamisen kaytannot. Ne ovat

Valikoiva rekrytointi ja tyokierto.
Koulutus, urakierto, mahdollisuus kehittya tyossa.

Esimiesty0, johtajuus.

A

Palkitseminen, palkkiot, kannustusjarjestelmat.



37

Gould-Williams (2003, 2004) mainitsee edell& mainittujen lisdksi kriittisina
ominaispiirteina myos turvallisuuden kokemuksen, tiimityon, suoritukseen
perustuvan palkkauksen, tasavertaisuuden, tiedon jakamisen ja tyén suun-

nittelun.

1. Valikoiva rekrytointi ja tydkierto

Organisaatioiden tavoitteena on saada palvelukseensa osaavimmat ja pa-
tevimmat tyontekijat. Organisaation houkuttelevuutta lisaavat kilpailukykyi-
nen palkkaus, etenemismahdollisuudet ja organisaation tarjoamat edut. Or-
ganisaation tulisi huomioida rekrytoinneissa organisaation tarvitsema osaa-
minen; mita tarvitaan nyt ja mita tarvitaan tulevaisuudessa. (Werbel & De-
Marie, 2005).

Organisaatiot pitavat rekrytointia ja osaamisen kehittamisen toimenpiteita,
erityisesti koulutusta, mahdollisina tapoina toteuttaa strategiaa. Kun organi-
saatiolla ei mene hyvin, organisaatiot vahentavat koulutukseen kaytettavaa
resurssia. Uusia tyontekijoita rekrytoitaessa ei tyontekijan valinnan kritee-
rind ole organisaation strategiasta nousevat tarpeet. Aiemmista valintape-
rusteet ovat voimassa, vaikka ne eivat olisikaan organisaation strategiape-
rusteisia (Wright ja McMahan (1992)

Organisaation erilaisiin ryhmiin valitaan usein tyontekijoita, joilla on sama
osaaminen ja tyonteon tapa kuin ryhmassa. Vaikka tiedetaan, ettd ryhman
jasenet tarvitsevat koheesiota tytéskennellakseen tehokkaasti, voisi silti jos-
kus olla jarkevaa ja tuottavuutta lisdavaa taydentdd ryhmaa kokonaan uu-

silla kywyilla ja osaamisella (Werbel & DeMarie, 2005).

2. Koulutus, urakierto, mahdollisuus kehittya tyossa

Tyontekijan kannalta tarked& on, ettd organisaatiossa pidetaan sanatto-

mista sopimuksista kiinni. Tydntekija toivoo vakaata tyotilannetta ja pysyvaa
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tyosuhdetta. Usein rekrytointivaineessa syntyy toiveita etenemismahdolli-
suuksista, urakierrosta ja kehittymismahdollisuuksista. Organisaation osaa-
misen kehittdmisen toimenpiteet ja esim. mahdollisuudet koulutukseen,

viestivat tyontekijoille arvostuksesta. (Snape & Redman, 2010).

Organisaatioiden ei pida unohtaa esimiesten ja johdon osaamisen kehitta-
mista ja koulutusta. Offsteinin et al. (2005) mukaan ongelmia voi tulla silloin,
jos esimiesten ja johdon toimenpiteet ja tydnsuunnittelu vaikeuttavat tyon-
tekijdiden onnistumista perustehtavassa. Johtamis- ja esimiestyota teke-
vien osaamisen kehittamiseen tulisi jokaisen organisaation panostaa (Kau-
hanen, 2012).

3. Esimiestyd, johtajuus

Esimiesty0 on ajansaatossa muuttunut aiemmasta tydsuorituksen valvon-
taan keskittyneesta esimiestydsta kohti organisaation toiminnan sujuvuu-
den varmistamiseen keskittyvda esimiestyotd, jossa huomioidaan organi-
saation tavoitteet (Kaistila, 2005). Hyvan esimiestyon keskeisia asioita on
antaa palautetta silloin, kun mennaan kohti tavoitteita tai saavutetaan jotain
merkittavad. On tarkeaa tietad, etta on tehnyt tyonsa hyvin (Werbel & De-
Marie, 2005). Tietoperusteisissa tehtavissa tuottavinta ja tehokkainta esi-
miestyoté ja johtajuutta nayttéisi olevan osallistumisen mahdollistava ja val-
tuuttava johtaminen (Liu et al., 2003). Johtamistyon onnistumiseen vaikut-
taa niin tyontekijan kuin myos johtajan persoona ja luonne. Myds organisaa-
tion kulttuurilla ja tyon luonteella on vaikutusta (Juuti, 2009). Tyontekijoita
kannustava esimiesty6, esimiehen tuki ja ohjaus ja esimiehen arvostus on
tyontekijoille tarkeda (Manka, 2006).

4. Palkitseminen, palkkiot, kannustusjarjestelmat

Palkkauksella ymmarretaan rahapalkka, ja organisaatiossa kaytossa erilai-

set olevat rahalliset edut. Palkitseminen voi olla aineellista tai aineetonta.
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Aineettomia palkkioita ovat esimerkiksi palaute, kehitysmahdollisuudet, tyo-

joustot, urakehitys ja erilaiset vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet.

Armstrong ja Brown (2006) mukaan palkitsemisen ulottuvuudet ovat aineel-
liset — aineettomat ja yhteisolliset — henkilokohtaiset (kuva 7). Aineellisia
palkitsemisen muotoja ovat palkkaan ja etuihin liittyvat palkitsemiset, ja ai-
neettomia oppimiseen ja kehittymiseen seka tydymparistoon liittyvat (Arm-
strong ja Brown, 2006). Strategisten tavoitteiden saavuttamisessa aineetto-
mat palkkiot koetaan tarkeimmiksi, kun taas vastaavasti taloudellisten palk-

kioiden merkitys vdhenee (Kauhanen, 2010).

Aineelliset

Edut

Palkka - Elake

- Peruspalkka - Palkalliset vapaat,
- Palkkiot vuosilomat

- Pitkan aikavalin e
kannustimet - Virkistystoiminta

- Osuudet - Tyon joustot

Yhteisolliset

Kehittyminen ja oppiminen
- Kehittyminen ja oppiminen
tyossa
- Osaamisen kehittamisen

toimenpiteet (esim. - Vaikutusmahdollisuudet

Tyoymparisto
- Organisaation arvot
- Johtaminen

Henkilokohtaiset

koulutukset)
- Mahdollisuus kehittya uralla
- Suorituksen johtaminen

- TyGilmapiiri, laatu
- Ty6n ja vapaa-ajan suhde

Aineettomat

Kuva 7 Palkitsemisen ulottuvuudet (Armstrong & Brown 2006, 25).
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Asianmukainen palkkaus on tarkeaa patevan tydvoiman saamiseksi ja var-
mistamiseksi. Palkkaus voi myds olla syy tyontekijan pysymiseksi tydnanta-
jan palveluksessa. Palkka voi muodostua ty6perusteisesta, henkilo- ja ryh-
maperusteisesta tai tulosperusteisesta osasta, jolloin siihen vaikuttavat tyo-
tehtavat, rynméan tai henkilon osaaminen seka kehittyminen ja aikaansaan-
nos. Werbel ja DeMarie (2005) muistuttavat palkkioiden ja kannustusjarjes-
telmien tasapuolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta. Jokaisella tulisi olla
mahdollisuus tydtehtaviin, joissa on mahdollisuus onnistua ja saada palkki-

oita.

Organisaatioissa palkitsemisen periaatteena tulisi olla tasapuolisuus ja oi-
keudenmukaisuus. Tyontekijoiden kokemus palkitsemisjarjestelman tasa-
puolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta voimistuu, jos heilla on ollut mah-
dollisuus olla mukana vaikuttamassa organisaation palkitsemisjarjestel-
maan (Ruuska, 2013).

2.6.2 Strategisen henkilostdéjohtamisen vaikutus suorituskykyyn

Mik& on strategisen henkildstbjohtamisen tavoite? Useissa tutkimuksissa
organisaation suorituskykya ja henkilostdjohtamisen tai tuloksellisuutta kos-
keva yhteys kohdistuu padasiassa henkilostokaytantéjen maarittelyyn seké
kausaalisuhteen hakemiseen ja mittaamiseen. Tutkimuksissa laadukkaan
strategisen henkilostdjohtamisen on todettu vaikuttavan suotuisasti organi-
saation suorituskykyyn, mutta selittdvaa teoriaa tai yhteyttd organisaation
henkilostdjohtamisen ja toiminnan tuloksellisuuden valilla on kuitenkin vai-

kea todeta ja maarittaa.

Suorituskyky on kykya toimia tuloksia tuottavalla ja tarkoituksenmukaisella
tavalla. Jos mittaristot ja tavoitteet on laadittu huonosti, ei suorituskykya
pystyta hyddyntdmaan. Laamasen ja Tinnilan (2009) mukaan suorituskyky

voidaan kuvata ei-taloudellisilla ja taloudellisilla mittareilla, kuten havikki,
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tyytyvaisyys tai tehokkuus. Verrattaessa organisaation suorituskykya kilpai-
lijaan on kyse kilpailukyvysta. Henkilostod, omistajat ja asiakkaat tekevat tar-
keimman arvion organisaation kilpailukyvysta. Organisaation suorituskyvyn
parantamisen tavoitteena on organisaation Kkilpailukyvyn parantuminen.
Becker ja Huselid (2006) nakevat puolestaan osaamiseen, motivaatioon, ja
rakenteellisiin muutoksiin liittyvat tekijat selityksena sille, miksi joillakin hen-
kilostdjohtamisen toimenpiteilla ja kaytéanteilla voisi olla positiivisia vaikutuk-

sia organisaation suorituskykyyn.

Boselie et al. (2005) kavivat tutkimuksissaan lapi huomattavien kansainva-
listen aikakauskirjojen vuosikerrat ajalta 1994 — 2003. Tutkijat [6ysivat 104
empiirista tutkimusta tuloksellisuuden ja HRM:n suhteesta. Naissa tutkimuk-
sissa useimmin esille nousevat taustateoriat olivat resurssipohjainen teoria
ja strateginen kontingenssiteoria. Boselie totesi, ettd useassa tapauksissa
ei pystytty selvittdmaan, miten teoriat onnistuivat liittamaan tuloksen henki-

|6stdjohtamiseen.

HRM:n tuloksellisuuden tutkimukseen ja arviointiin on esitetty tutkimuskir-
jallisuudessa erilaisia malleja, teorioita ja lahestymistapoja. Paasuuntaukset
voidaan jakaa kahdesta kolmeen kategoriaan. Yleisimmat tutkimussuun-
taukset ovat henkildstdjohtamisen kaytantoihin perustuva malli ja henkilos-
t6johtamisen kaytannot yrityksen muuhun toimintaan yhdistavan mallin tut-
kimus (kontingenssi). Deleryn ja Dotyn (1996) mukaan naiden kahden suun-
tauksen lisdksi olisi viela kolmas vaihtoehto, jossa henkildstéjohtamisen
kaytannot yhdistyvat ideaaleiksi kimpuiksi eli kyseessa on konfigurationaa-
linen teoria (Colbert, 2004). Kaikkien naiden taustalla voi todeta olevan re-
surssilahtoinen teoria (Barney, 1991). Resurssilahtdisen teorian mukaan or-
ganisaation kilpailuetu on yrityksen sisaisissa resursseissa (Prahalad & Ha-
mel, 1990; Grant, 1996). Naiden resurssien tulisi olla arvokkaita, vaikeasti
kopioitavia, korvaamattomia ja harvinaisia. NAma resurssit 16ytyvat organi-

saation tyontekijoiden henkisestd paaomasta.
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Huselidin (1995) mukaan tavoitteellisissa ja tuloshakuisissa henkilostokay-
tannoissa on kyse edistyksellisesta henkilostbjohtamisesta. Sen tavoitteena
organisaatio pyrkii vaikuttamaan positiivisesti tulokseen ja hankkimaan mer-
kittavaa kilpailuetua. Toimenpiteitéa olisivat muun muassa monipuoliset hen-
kiloston palkitsemis- ja palkkausjarjestelmaét, tehokkaat rekrytointi- ja valin-
tamenettelyt, motivoivat ja johdonmukaiset johtamismallit ja tydntekijdiden
tasapuolinen ja mahdollistava kouluttaminen, kehittdminen ja osallistami-

nen.

Huselidin mallissa voidaan ajatella, ettd vaikuttavat tekijat henkildstojohta-
misen ja motivaation valilla ovat esimerkiksi tyontekijoiden sitoutuminen ja
luottamuksen kokemus. Naiden ansiosta Huselidin mukaan mahdollisuus
kasvattaa organisaation ja tyontekijoiden tyéhyvinvointia, tyotyytyvaisyytta,

motivaatiota ja innovatiivisuutta.

Mediaattori toimii valittdgjana kahden muuttujan valilla, mediaattorin kautta
riippumattoman ja riippuvan muuttujan valille voi muodostua yhteys (Frazier
et al, 2004). Esimerkiksi organisaation motivaation ja innovatiivisuuden
sekd HR-kaytantojen valittajina voisi olla sitoutumista ja luottamusta (Gould-
Williams, 2003; Ahteela, et al., 2010). Vaikutus voi olla myds suora; HRM
vaikuttaa organisaation tydntekijoiden tydhyvinvointiin ja innovatiivisuuteen
(kuva 8).
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/ luottamus, sitoutuminen \

HRM innovativisuus, motivastio

Kuva 8. HR-kaytantojen vaikutus innovatiivisuuteen ja hyvinvointiin.

Gould-Williamsin (2003) mukaan tyontekijan sitoutumiseen vaikuttavat ai-
nakin luonteenpiirteet, tehtavakuva, tydkokemus, koulutus ja ika. Organisa-
torisia vaikuttavia tekijoita ovat myods organisaation HR-toiminnot ja kaytan-

not sekd organisaation koko.

Moderaattori puolestaan vaikuttaa kahden muuttujan, riippumattoman ja
riippuvan, valiseen suhteeseen ja niiden voimakuuteen (Frazier et al, 2004).
Beckerin ja Huselidin (2006) mukaan esimiesty0 ja johtajuus voivat olla
seka riippumattomia etté riippuvia muuttujia. Ne voivat vaikuttaa organisaa-
tion voittoon, liikevaihtoon ja tuottavuuteen. Esimiestydn ja johtajuuden suh-
teeseen voi kuitenkin vaikuttaa my®s organisaation toimintaympariston tila,

organisaation koko ja toimiala.

Vaikka voitaisiinkin todeta yhteys organisaation tuloksellisuuden ja HR-kay-
tanteiden valilla, on kuitenkin vaikea todistaa, etta organisaation HR-kay-
t&nnot suoraan vaikuttaisivat organisaation tuloksellisuuteen ja menestymi-
seen. Organisaation menestykseen voivat vaikuttaa muutkin asiat, esimer-

kiksi organisaation markkina-asema. Hyvin menestyvalla organisaatiolla on



44

my0s varaa panostaa henkilostoonsa. Jos yhteys olisikin, kuinka pian orga-

nisaation tuloksessa nakyisivat HR:n panostukset?

Pelkastaan tyontekijéiden hyvinvoinnin, suorituskyvyn tai HR:n valilla vai-
kuttavilla tekijoilla ei pystyta todentamaan yhteytta vaan joudutaan selvitta-
maan syy-seuraus -yhteyksia. Alla olevassa Gould-Williamsin (2003) ja Bo-
selien (2005) artikkeleihin pohjalta tehdyssa kuvassa 10 pyritaan osoitta-
maan, miten HR-toiminnoilla on vaikutusta suorituskykyyn. Kuitenkin on
hyva muistaa, ettd hyva suorituskyky vaikuttaa siihen, etta organisaatio voi
panostaa HR-toimintoihin. Kuvasta voidaan todeta, ettéd yksilotason seké
organisatoriset tekijat vaikuttavat kaikkiin kolmeen tekijaén eli seurauksiin,

organisaation suorituskykyyn ja HR-kaytantoihin.

l | l

HRM-kdytinteet HH.lf-l'I-seur.afl.Jkset iuu::uslwlw
- rekrytoinnit, valinta “LyDryytyvaisyys “tuottavuus
- HR-suunnittelu -motivastio -myynti
. ~tyailmapiiri -markking-arao

- palkkiot itoutumi it
- koulutus -Isl.l}ul.umlnen -Isuntrl uskyky
- uramahdeolisuudet eESlEuLE JEstl

. -luottamus -liikevaihto
- 3utonomisuus o
- wvalmennus -osingot

Muuttujat:

Organisaatiotaso: tyontekijoiden ikS, koulutustaso, organisaation koko,
toimiala, toimialan epavarmuus/varmuus, asema markkincilla
Yhsildtaso: tyontekijsn ikd, sukupuoli, koulutustaso, tyokokemus, tyovuodet,
t3hanastinen urakehitys

Kuva 9. HR-kaytantdjen suhde suorituskykyyn yksilo- ja organisaatiotason

2.7 Henkilostoraportointi

Talouden ja toiminnan tunnusluvut ovat perinteisesti kaikissa organisaa-

tioissa kaytdssa, ne ovat maaramuotoisia ja ymmarrettyjd, ja ne kuvaavat
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tyypillisesti menneisyyden tilannetta. Talouden ja toiminnan tunnuslukujen
lisdksi organisaatioilla tulee olla kaytettavissaan myods oikeassa muodossa

olevaa, oikea-aikaista ja tavoitettavaa seka ennakoivaa tietoa henkilostosta.

Henkilostoon tilaa kuvaavat tunnusluvut ovat olleet jatkuvan kiinnostuksen
kohteena jo pitkdaan, aina 1800 luvulta asti. Kiinnostus on valilla hiipunut,
kunnes 1980 —luvulla uudelleen tunnistettiin henkiléston merkitys organi-

saation toiminnassa (Helsila & Salojarvi, 2009).

Henkildstéraportointi, henkildstotilinpaatds, henkilostétuloslaskelma, henki-
|6stotase, henkilostokertomus, henkilostokatsaus ovat kaikki henkiléstora-
portointiin liittyvia kasitteitd. Naméa kasitteet ymmarretadn eri tavoin tutkijoi-
den keskuudessa ja organisaatioissa. Yhteista naille kaikille on se, ettd ne
kuvaavat henkiloston tilaa ja rakennetta, sekd henkilostosta aiheutuvia kus-
tannuksia (Kuntatydnantajat, 2004). Kuvassa 11 esitetaan henkiléstérapor-

toinnin eteneminen henkildstokatsauksesta henkilostokertomukseen.

' Henkilostokertomus

sy ] Lisaksi esim. tietoja
l Henkildstoraportti seuraavista asioista:
- esimies-alaissuhde
Henkildstéraportti / - Liséksi esim: - tybpaikan
r tilinpaatss - kustannukset / tulokset yhteistoiminallisuus
- tydpaineet, iire - tybeldman laatu
- osaaminen - tybkyky
Henkilostokatsaus SaRa B - johtaminen - tydolot
- sairauspoissaolot B tell"veys‘/ kurllto g%sirrl:;ii,i
Voi siséltda mm. - eIékeAk?hiEys . . > R - tydkulttuuri
- henkiléstokulut B l;en_kll_(_)st:ontyokykyja - tasa-arvoisuus ja
- rakennetietoja (ikd, koulutus, e'f'llttamlnen erilaisuus
tydkokemus) = {ygpanos - vaihtuvuus
- maaria - asiakastyytyvaisyys
- tapahtumia

Kuva 10. Henkiléstéraportoinnin asteittainen eteneminen henkiléstokat-
sauksesta henkilostokertomukseen (mukaellen KT:n henkiléstéraporttisuo-
situsta, 2004)
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Henkilostbraportointia tuotetaan organisaation sisaisiin (esim. organisaa-
tion johto, HR-osasto, tydntekijat) tarpeisiin, mutta myos ulkoisille kohderyh-
mille (asiakkaat, omistajat, sijoittajat ja viranomaiset). (Ahonen, 2000). So-
siaali- ja terveydenhuollon kunta- ja kuntayhtym&organisaatiot kayttavat
paasaantoisesti Kunta-alan henkilostoraporttisuosituksessa maariteltyja

tunnuslukuja henkiléstoraporttien sisallon tuottamisessa.

Henkilostba ja sen tilaa kuvaavia tunnuslukuja tuotetaan eri ajanjaksoilta
(kvarttaaleittain, puolivuosittain, vuosittain) ja ennakoivasti. Henkilostora-
portoinnin tavoitteena on kuvata henkiloston kehitysta ja tilaa nyt ja tulevai-
suus huomioiden, henkiloston maarallisia ja laadullisia tekijoita ja naiden
kytkeytymista organisaation strategiaan. Keskeisena tavoitteena on luoda

realistinen kokonaiskuva henkilostosta. (Viitala, 2007)

Henkildstétase on osa henkiléstéraportointia ja/ tai henkildstotilinpaatosta.

Silla pyritdan kuvaamaan henkilosté6n kohdennettuja kuluja seka henkils-
ton organisaatiolle tuottamaa arvoa. Viitala (2007) toteaa, ettei henkilosto-
padoman arvon maarittdminen ole kuitenkaan helppoa. Henkilostotasee-
seen vaikuttavat henkiléston osaamisen kehittyminen, yhteistyotaidot, ko-
kemuksen karttuminen ja hyvin onnistuneet rekrytoinnit. Arvoa puolestaan
vahentda henkiloston ikaantyminen, tydntekijéiden poistuminen organisaa-

tiosta ja henkiloston tydhyvinvoinnin lasku (Viitala 2007, Osterberg, 2007).

Henkildstd on organisaation padoma eikd sen arvon maarittaminen ei ole
yksiselitteista. Liukkonen (2008) toteaakin, ettei henkilostétaseella pystyta
tarpeeksi tarkalla tasolla kuvamaan henkiléston ominaisuuksia (Liukkonen,
2008).

Henkildstbkertomus tehdaan paasaantoisesti kerran vuodessa. Siina kuva-

taan organisaation henkildstovoimavaroja ja niiden kehittymista kertomus-

vuoden aikana. Perinteisesti henkilostokertomuksessa kuvataan henkilds-
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tévoimavaroja laadullisesti ja maarallisesti, kuvausmuotoina tilastot, taulu-
kot ja selittavat ja analysoivat tekstiosuudet. Henkildstékertomus onkin tar-

kempi ja laajempi kuin henkildstétilinpaatos. (Viitala, 2007)

Ahosen (2000) mukaan usein henkildstoétilinpdatista on tuotettu organisaa-

tion ulkoisille sidosryhmille. Henkilostotilinpaéatods on julkinen asiakirja, joten
sen avulla myds viestitdan organisaation julkisuuskuvaa. Julkisuutensa
vuoksi henkildstotilinpaétds sitoo organisaation strategisen johdon henki-

|6st6on ja sen kehittdmiseen. (Ahonen, 2000)

Elo et al (2010) mukaan organisaatioiden tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin
seurantavalineet eivat tuota esimiehelle ja tydyksikdlle tarpeellista tietoa toi-
minnan ohjauksen tueksi. Roos & Roos (1997) toteavatkin, etta aineetto-
man padaoman mittaamisesta olisi organisaatioille todellista hyotya. Mittavia
kohteita on Roos & Roos (1997) mukaan motivaatiopddoma, tietamyspaa-

oma, tehtavapaaoma ja taitopaaoma.

Strategla | Testataan strategian
taustallaclevia
| . \ oletuksia organisaation
Straﬂt_e;lamnja_r.kuva Str_ateglsgn;ahtamnfen suerituskyvystd ja
paivittaminen ja eppimisen kehd

toimintaympéristésté

| strategiset tavoitteet ja mittarit |

Ajantasainen viestinta f \ Raportainti

\ | Tulessuunnitelma ja tavoitteet |

Oikeat resurssit Operatiivisan \ Ml_ta an saaLu.a!I-;a_an:
jatkuva arvieinti

johtamisen ja

l, oppimisen keha

Panoksel s | Operatiivinen toiminta | Tuctokset

Kuva 9. Organisaation strateginen johtaminen ja oppiminen. (Mukeallen
Kaplan & Norton, 2001)
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Kaplanin & Nortonin mukaan johtamista tulisi tarkastella strategian nakokul-
masta. Strateginen johtaminen on seurattava ja mitattava prosessi. Proses-
sissa maaritellaan mittaristot ja seuranvélineet. Kun mittaristot ovat oikeat,
ja seuranta on aktiivista, on organisaatiolla mahdollisuus oppia (Kaplan &
Norton, 2001). Kuvassa 9 kuvataan Kaplanin ja Nortonin mallin mukaisesti
strategisen johtamisen ja oppimisen prosessia. Tunnuslukujen asetanta ja
niiden ymmartaminen tulee tehda huolella ja arvioida niiden toimivuutta stra-

tegisen johtamisen tukijoina.

2.7.1 Aineettoman padaoman seuranta ja mittaaminen

Organisaation aineeton paaoma on tarkein resurssi, joten sita tulee vaalia.
Jotta nain tapahtuu, tarvitaan aineettomasta paaomasta syy-seuraussuh-

teita selittavaa, analysoitua tietoa.

Myds Manka & Hakala (2011) toteavat tutkimuksessaan aineettoman paa-
oman seurannan ja mittaamisen tarkeyden. Heidan mukaansa organisaa-
tion arvon muodostumiseen vaikutetaan uudistumiskyvylla ja innovatiivisuu-
della, missa tyontekijat ovat keskiossa. Organisaatio pystyy lisddmééan tuot-
tavuutta panostamalla tydhyvinvoinnin osatekijoihin, joita ovat mm. oikeu-
denmukainen johtaminen, osaamisen kehittdmisen menetelmaét, organisaa-
tion rakenteet, jotka edistavat tyotad, seka tyontekijan fyysinen, sosiaalinen
ja psyykkinen terveys. Naita kaikkia pystytdan seuraamaan tunnuslukujen
avulla. Tunnusluvut auttavat esimies — ja johtamistyota tekevid saamaan
tietoa paatoksenteon tueksi. (Manka & Hakala, 2011, Lonngvist et al., 2005)
Aineettoman paaoman tilaa voidaan analysoida organisaatiossa kaytossa
olevilla jarjestelmilld, kehityskeskusteluissa, henkilosto- ja tyGilmapiiriky-
selyilla, asiakaspalautteilla ja osaamisen arvioinneilla. (Lo6nngvist et al.,
2005)
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Aineettoman pagaoman mittaamiseen tarkoitettujen mittareiden valinnassa
tulee kiinnittda huomiota mittareiden toimivuuteen. Organisaatiossa kannat-
taa miettia ainakin seuraavia asioita mittareiden valinnassa:
- Onko tasta mittarista meille hyotyd, kannattaako mittarin méaaritte-
lysta ja tekemisesta maksaa?
- Mittaako mittari haluttua asiaa?
- Kytkeytyyk®d mittari organisaation strategiaan ja pitkan aikavalin ta-
voitteisiin?
- Antaako mittari oikeaa tietoa paatdksenteon ja toiminnan tueksi?
- Voimmeko vaikuttaa mitattavaan asiaan?

- Onko mittarin antama informaatio helposti kayttgjalle selitettavissa?

Mittareiden olisi my6s hyvé tukea toisiaan, niiden avulla tulisi voida arvioida
tapahtunutta muutosta ja vaikutusketjuja. Mittareiden tulee kuvata organi-

saation toimintaa, resursseja ja tuloksia. (IC-partners, 2004)

Lumijarvi, (2002) puolestaan esittda seitseman dimensiota joilla on vaiku-
tusta henkiloéston tuottavuuteen, kuvio 13. Naiden dimensioiden pohjalta
asetetut mittarit antavat tietoa henkiloston kyvysta saada aikaan tavoiteltuja

asioita ja tukevat johtamis- ja esimiestyota.

Henkildstdn madrillinen riittawyys | Henkildstdn rakenne optimaalinen

Toimintakyky, tydn kuormittavuus
Osaaminen |—| Alkaansaannoskyky | hallinnassa, tyaturvallisuus ja
! ™ tydssd jaksaminen

Tyémotivaatio, tytyytyvaisyysja |/ | Luottamus, yhteistoiminnan ja
sitoutuminen henkiléstésuhteiden toimivuus,

Innovatiivisuus ja aloitteellisuus

Kuva 10. Kriittiset tekijat henkildston aikaansaannoskyvyssa. (Mukaellen
Lumijarvi, 2002)
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2.8 Henkilostoraportointi case-organisaatiossa

Case-organisaatiossa tuotetaan esimies- ja johtamisty6ta tekeville henki-
|6stéraportointia saanndllisesti. Kuntayhtymassa tuotettavat henkil6stoa ja
sen tilaa kuvaavat raportit antavat tietoa olemassa olevasta henkilostore-
surssista, henkilostéresurssin kaytosta, henkildston tilasta, tydhyvinvoinnin
kustannuksista ja tuloksellisuudesta, ja resursseissa tapahtuneista muutok-
sista. Nykyinen raportointi tuottaa tietoa, mutta organisaatiossa ei ole kay-
tossé raja-arvoja, systemaattista syy-seuraus —suhteiden analysointia tai ta-

voitetasoja.

Organisaatiossa on kaytéssaan HRM (Human Resource Management) —
jarjestelma, joka kattaa kaikki henkilostotyon prosessit alkaen rekrytoinnista
paattyen palvelussuhteen paattymiseen. Jarjestelmassa on monipuoliset

reaaliaikaiset raportit.

Taloushallinnon jarjestelmista tuotetaan raportit yksikkotasolla henkilosto-
kuluista, kaikista tuloista ja menoista kuukausittain. Johtoryhmalle tuotetaan
saanndllisesti henkildston tilaa kuvaavia raportteja. Raportit siséltavat tun-
nusluvut ja niiden analysoinnin. Joiltakin osin mukaan on liitetty my6s enna-

kointi ja tavoiteasetanta.

Esimies- ja johtamisty6ta tekevat saavat sdanndéllisesti (joko kuukausittain,
kvarttaaleittain, puolivuosittain tai vuositasolla) tiedot:

- rekrytoinnin hakijoista (ansiovertailut, hakijamaarat)

- rekrytointikanavien kaytén kustannuksista

- henkildstdn vaihtuvuuden maarasta

- henkildston ikarakenteesta

- elakditymisennusteesta

- tiedot kaikista henkildston poissaoloista, terveysperustaiset pois-

saolot eriteltyind
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- sisdaisen ja ulkoisen taydennyskoulutuksen toteumatiedot henki-
lGittain

- koulutusten kustannuksista

- henkilostokyselyn tuloksista oman yksikkdénsa osalta

- kehityskeskustelujen toteumaprosentista

- siséisen liikkuvuuden toteumasta

- oppisopimusopiskelijoista

- ohjatun harjoittelun jaksoilla olevien opiskelijoiden maarista ja
harjoittelujaksojen mé&arista

- uhka- ja vakivaltatilanteiden toteumasta

- tyo- ja tydmatkatapaturmista

- lahelta piti —tilanteista ja poikkeamista

Toiminnan tuloksista ja saavutetuista tavoitteista tiedottaa organisaation toi-
mitusjohtaja blogissaan, talousjohtaja raportoi talousanalyysin ja ennusteen
johtoryhmalle, henkilostojohtaja raportoi henkilostod koskevan seurannan
ja ennusteen, ja johtoryhman jasenet edelleen raportoivat alueensa esimie-
hille saanndllisissa kokouksissa. Esimiehet edelleen tiedottavat yksikois-
saan tavoitteiden saavuttamisesta, taloudellisesta tuloksesta ja tuottavuu-

desta.

Henkilostbkertomus tuotetaan vuosittain. Henkilostokertomus siséaltaa joh-
dannon, kuvauksen henkildstévoimavaroista (sopimusaloittain, palvelus-
vuosien mukaan, tydajan mukaan, palvelussuhteen luonteen ja maaran mu-
kaan, henkildston vaihtuvuuden, eléketapahtumat ja poissaolot), ja kuvauk-
sen henkildstokustannusten kehityksesta. Lisaksi henkilostokertomuksessa
kasitelladn henkiloston saatavuutta (rekrytointi, sisainen liikkkuvuus ja si-
jaishankinta), seké yhteistoimintaa ja tasa-arvon tilaa. Tyéhyvinvoinnin osa-
tekijoita (tyosuojelu, riskienhallinta, tapaturmat, siséilma, tyénohjaus, tyoter-
veystoiminta ja harkinnan varaiset henkilostdedut) ovat keskeinen osa hen-

kilostokertomusta. Osaamisen johtamisen ja kehittamisen osuus kasittaa
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henkiloston koulutukseen, ohjattuun harjoitteluun ja oppisopimusopiskelijoi-
hin liittyvét asiat. Kaikkia osa-alueita kuvataan taulukoin, kuvin ja niita selit-
tavilla tekstiosuuksilla joissa kuvataan toimenpiteet ja ennusteet. Raportoin-
nin tavoitteeksi on asetettu, etté ajantasaista henkilgstotietoa ei kayteta vain
nykyhetken tilannetta kuvaamaan, vaan raportointia hyodynnetaan myos

ennakoivasti toiminnan pitkajanteiseen suunnitteluun.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esitetdén tutkimusmetodit, tiedon hankinta ja tutkimuksen
kohde.

Tutkimuksessa tutkittiin case-organisaation johtamis- ja esimiestyota teke-
vien mielipidetta strategista henkilostdjohtamista tukevista tunnusluvuista ja
niiden tarpeellisuudesta. Tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa

henkilostraportoinnin kehittamisen tueksi.

Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa Vvoi-
daan tarkastella yhden organisaation yksi tapaus. Tassa tapauksessa ky-
seessa oli yksi case-organisaatio, ja kohteena organisaation johtamis- ja
esimiestyota tekevat, ja heidan mieliteensé strategista henkildstojohtamista
tukevista tunnusluvuista ja tiedoista. Koskisen et al. (2005) mukaan tapaus-
tutkimus mahdollistaa tutkimuskohteen tarkastelun kohteen todellisessa

ymparistossa. (Koskinen et al., 2005).

Roution (2007) mukaan tapaustutkimuksen tyypit ovat kuvaileva, selittava,
ohjaava ja ennustava. Tutkimuksen tyyppi maaraytyy tutkimuksen tavoit-
teesta. Tassa tutkimuksessa kaytetddn ohjaavaa eli normatiivista tutkimus-
otetta. Ohjaavan tutkimusotteen tavoitteena on pyrkia parantamaan tutki-

muskohteen tilaa ja kehittdd mahdollisia muita kohteita. (Routio, 2007).

Taman tutkimuksen tulokoksia voidaan hyddyntda kohdeorganisaatiossa
strategista henkildstojohtamista tukevien tunnuslukujen maarittelytyossa.
Koska kyseessd on yhden organisaation vastaajat, ja otos on verrattain
pieni, eivat tutkimustulokset ole sellaisenaan hyddynnettavissa muissa or-

ganisaatioissa.
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3.1 Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin ja analysointiin maarallisin
menetelmin kyselytutkimuksena. Analysoinnissa kaytettiin lisdksi laadullista

sisallon analyysia.

Kvantitatiivisessa menetelmassa johtopaatokset ja teoriat aiemmista tutki-
muksista, hypoteesien esittaminen, kasitteiden maarittely ja havaintoaineis-
ton kerddminen maarallisesti eli numeerisesti, ovat keskeista. Huomiota tu-
lee kiinnittaa riittavan perusjoukon ja otoksen valintaan, taulukoiden muo-
dostamiseen ja aineiston muokkaamiseen tilastollisesti kasiteltavaan muo-
toon. Paatelmien teko perustuu tilastolliseen analyysiin (Hirsjarvi et al
2008).

Kvantitatiivista tutkimusta kutsutaan usein myos tilastolliseksi tutki-
mukseksi. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kuvata lukumé&aria,
prosenttiosuuksia ja asioiden valisia riippuvuuksia. Vastaaja ottaa kantaa
valmiisiin vastausvaihtoehtoihin. Tutkimuksella pystytaan selvittamaan vas-
taajien nakemykset tutkittavasta asiasta, mutta talla menetelmalla ei pystyta

selvittdmaan asioiden syita (Heikkilda, 2004).

Aineiston analysoinnissa kaytetaan lisaksi sisallon analyysia. Sisallon ana-
lyysia voidaan kayttaa niin laadullisessa kuin maarallisessa aineistossa ku-
vaamaan tekstin sisaltéa (Tuomi & Sarajarvi, 2002). Siséllonanalyysissa tar-
kastellaan joko valmista tekstimuotoista tai tekstimuotoon saatettua aineis-
toa. Aineisto voi olla haastatteluaineistoa, keskusteluja, paivakirjoja tai kir-
joja. Tavoitteena on muodostaa aineistosta tiivis kuvaus, jossa kytketaan

tulokset aiempaan tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2002).

Sisalléonanalyysin avulla kuvataan puhutun tai kirjoitetun kielen sisaltoa.

(Seitamaa & Hakkarainen, 2012). Menetelman avulla voidaan analysoida
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dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti (Latvala & Vanhanen-Nuu-
tinen, 2001).

Sisallonanalyysissa aineisto pelkistetaan siten, etta aineistosta poistetaan
tutkimuksen kannalta ep&olennainen. Saatua aineistoa pilkotaan ja karsi-
taan tutkimustehtavan mukaisesti hakemalla olennaisia ilmaisuja vastauk-
sista. Aineistosta nousevia keskeisia kasitteita luokitellaan ja niista etsitaan

samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. (Tuomi, Sarajarvi, 2002).

3.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin (patevyyden) ja reliabili-
teetin (toistettavuus) avulla. Luotettavuuden arvioinnin tarkoituksena on es-

taé virheiden syntyminen. (Hirsjarvi et al 2008).

Tutkimuksen validiteetti kertoo tutkimuksen tutkimusmenetelman tai mittarin
kykya mitata sita, mita oltiin mittaamassa. (Hirsjarvi et al. 2008). Pyoralan
mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa kysymys tutkimuksen validitee-
tista koskee tunnuslukujen valintaa ja otannan edustavuutta. (Pyorala,
1995). Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ulkoi-
sella validiteetilla tarkoitetaan tulosten yleistettavyytta. Yleistettavyys ku-
vaa, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat kaytettavissa erilaisissa ryh-
missé ja olosuhteissa. Siséinen validiteetti kuvaa kattavatko kaytetyt mittarit
tutkittavana olevan ilmion, ja ovatko kaytetyt mittarit teorian mukaisia. (Met-

samuuronen, 2008).
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3.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuslupa haettiin kohdeorganisaation tutkimustoimikunnalta syksylla
2014. Empiirinen tiedonkeruu toteutettiin kyselylomakkeella, jota muokattiin
kohdeorganisaation nimedman tutkimuksen ohjaajan kanssa vastaamaan

tutkimuskysymyksia ja teoriaosuutta.

Kysymyksien laadinnassa hyddynnettiin tutkimuskirjallisuutta. Kysymykset
muodostettiin itse, ja niita testattiin etukateen. Kysymykset olivat moniva-
linta-, matriisi- ja avoimia kysymyksia, kysely on liitteena 1. Kysely toteutet-
tiin Weprobol —kyselytutkimussovelluksella ajalla 18.1. — 8.2.2015.

Avoimien vastausten analysoinnissa vastauksista haettiin samankaltaisuuk-
sia ja samoja merkityksia seké merkittavia eroavaisuuksia. Apuna kaytettiin
Webropol-jarjestelméan Text Mining —raporttisovelluksen sanakarttoja ja sa-

napilvia.
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4. Tutkimuksen tulokset

Taman tutkimuksen kohderyhméana oli kohdeorganisaation johtamis- ja esi-
miestyota tekevat henkilot. Kysely [&hetettiin 90 vastaanottajalle, joista 60
vastasi kyselyyn. Kokonaisvastausprosentti oli 54.

Vastaajista 3 edusti johtajatasoa, 32 pdaallikkbtasoa ja vastaavia ohjaajia
vastaajista oli 25 (taulukko 8). Vastaajista seitseméan oli miehid, ja 53 naisia.
Vastaajista nuorin oli 24 vuotias, ja vanhin oli idltaan 62 vuotias. Kaikkien
vastaajien keski-ika oli 42,82 vuotta. Vastaajista 58 tydskenteli toistaiseksi
voimassa olevassa palvelussuhteessa, seitseman vastaajan palvelussuhde

oli maaraaikainen.

Taulukko 6. Vastaajat ammattiryhmitt&in

o2 4 & 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32

johtajataso
paallikkitaso

vastaava ohjaaja

Vastaajat olivat tydskennelleet esimiestehtavissa keskimaarin 7,23 vuotta,
ja kohdeorganisaatiossa keskimaarin 5,35 vuotta. Johdettavien lukumaara

oli keskimaarin O — 46 henkil6a, keskiméarin 19,5 henkilba.

Vastaajista suurin osa oli suorittanut ammattikorkeakoulututkinnon (yh-
teensa 32 vastaajaa), opistotason tutkinto oli 12 vastaajalla. Ylemman am-
mattikorkeakoulututkinnon tai yliopistotutkinnon suorittaneita oli yhteenséa 9
(taulukko 7).
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Taulukko 7. Vastaajien koulutustausta.

oz 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 23 30 32

Ylempi yliopistotutkinto

Alempi yliopistotutkinto

Vlempi
ammattikorkeakorkeakoultutkinto

Alempi ammattikorkeakoulututkinto

Opistotason tutkinto

Puu, miké

Kohdeorganisaatio on jarjestanyt esimiestyota tekeville esimiesvalmen-
nusta vuosien 2010 — 2015 aikana. Vastaajista 25 oli osallistunut esimies-

valmennukseen (taulukko 9).

Taulukko 8. Osallistuminen kohdeorganisaation jarjestam&an esimiesval-

mennukseen.

o2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36

Kylla

Ei

14 vastaajaa oli osallistunut liséksi vahintdan 40 opintopisteen laajuiseen

johtamiskoulutukseen / valmennukseen (taulukko 10).

Taulukko 9. Osallistuminen muuhun johtamis- ja esimiesvalmennukseen.

0 5 10 13 20 23 30 33 40 43

Kylla, milloin {vuosiluku)

Ei
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44 vastaaja ilmoitti osallistuneensa kohdeorganisaation strategiatydskente-

lyyn. Osallistumisen muotoja olivat mm.

organisaation johdon jarjestamien esimiespéaivien strategiatydsken-

tely

- oman vastuualueen strategiatyoskentely (palvelupaallikkbkokouk-
set, kehittamispaivat, oman alueen johtoryhmatydskentely)

- strategian jalkautus omaan yksikkdon

- esimieskokoukset

- tyopaikkakokoukset

- itsenainen tutustuminen strategiaan.

Vastaavien ohjaajien vastauksissa korostui epatietoisuus strategiatyosken-
telysta: "En kdytanndssa saa vastaavana ohjaajana naita tietoja, ainoas-
taan ne osat, joita oma esimieheni pitd& hyodyllisena minulle kertoa. Olisi
mahtavaa, jos vastaavat ohjaajatkin saisivat enemmankin naita tietoja ka-
siinsd.” Harva vastaavista ohjaajista ilmoitti osallistuneensa varsinaiseen
strategiatydskentelyyn, mutta usea toivoi saavansa tietoa strategista ja sen

toimeenpanosta.

Kaikkien monivalintakysymysten vastausten keskiarvo oli 4,1 ja keskiarvon
luottamusvali 3.89 — 4.31. Vastaavasti monivalintakysymysten vastausten-
keskihajonta oli 0.82.

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen tuloksia teemoittain
e rekrytointi ja tyokierto
e koulutus, urakierto ja mahdollisuus kehittya tygssa
e esimiesty0 ja johtajuus
o palkitseminen, palkkiot ja kannusjarjestelmat seka

e strategisen henkildstdjohtamisen vaikutusta suorituskykyyn

Vastauksia ei raportoida esimiesaseman, ian tai sukupuolen mukaan ettei

vastaajien henkil6llisyytta voida tunnistaa.
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4.1 Rekrytointi ja tyokierto

Suurin osa (ka 3,77 asteikon ollessa 1 — 5, jossa 1 = ei tarked — 5 = erittain
tarked) vastaajista koki rekrytointia ja tyokiertoa kuvaavien tunnuslukujen
olevan tarkeita, ja tukevan johtamis- ja esimiestyota (taulukko 11). Vain
nelja vastaajaa koki, ettei rekrytoinnin ja tydkierron tunnusluvuista ole heille
hyotya. Vastaajan esimiesasema, koulutustausta, esimiestyon kokemus tai
johdettavien maara ei vaikuttanut vastaajien mielipiteeseen. Vastaajat olivat

hyvin yksimielisia vaittamien tarkeydesta.

Taulukko 10. Vastaukset vaittamiin Rekrytointi ja tyokierto

1 2 3 4 5 Yht. KA
toimitettujen tydbhakemuksien méaara yhta
) i ) 1 5 15 26 13 60 | 3,75
avointa tyopaikkaa kohti
hakukriteerit tayttavien osuus hakemusten la-
. 0 1 12 22 25 60 4,18
hetténeista
hakijoilta saatu palaute rekrytointiprosessista 0 1 21 24 14 60 3,85
rekrytoinnin kokonaiskustannukset yhté rekry-
1 8 19 23 9 60 3,52

tointia kohden

rekrytointikanavien kaytdn kustannukset (ha-
T 1 11 20 24 4 60 3,32
kuilmoitusten kustannukset)

henkildstdn vaihtuvuuden maéara vuositasolla 0 0 6 32 22 60 4,27
henkiloston ikarakenne ikaryhmittain 1 8 25 21 5 60 3,35
elakoitymisennuste seuraavan viiden vuoden

0 4 17 25 14 60 3,82
aikana
tyokiertoon osallistuneiden maara 0 3 11 37 9 60 3,87
Yhteensa 3,77

Tunnusluvut henkildstén vaihtuvuuden maara vuositasolla (ka 4,27) ja ha-

kukriteerit tayttdvien osuus hakemuksen ldhettdneistd rekrytoinnin haki-

joista (ka 4,18) vastaajat kokivat erittain tarkeiksi. Hakijoilta saatua pa-

lautetta rekrytointiprosessista (ka 3,85) ja henkildston eldkoitymisennustetta

(3,82) vastaajat pitivat myos tarkeina. Tyokiertoon osallistuneiden maaré

myos kiinnosti vastaajia (ka 3.87).
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Vastaajat ilmoittivat saavansa rekrytoinnin ja tyokierron tunnusluvut HRM-
jarjestelmasta ja esimieheltaan. Osa vastaajista ilmoitti itse kerdavansa tie-
toa eri lahteista ja tallentavansa sen manuaalisesti esim. excel-tiedostoksi.
Osa vastaajista ei tiennyt, mista tietoa voisi hakea. Vastaajat toivat esille
tiedon pirstaleisuuden; tiedot ovat monessa paikassa, joten niiden etsimi-
nen ja yhdistaminen koettiin ty6laaksi ja aikaa vievéaksi. 12 vastaajaa ilmoitti,

ettei saa rekrytoinnista ja tyonkierrosta tuotettuja tunnuslukuja kayttéonsa.

4.1.1 Miten hydédynnat rekrytoinnista ja tyokierrosta tuotettuja tun-

nuslukuja strategisessa henkildstgjohtamisessa?

Vastaajien mielesta rekrytoinnista ja tyokierrosta tuotetut tunnusluvut kerto-
vat organisaation maineesta, tunnettavuudesta ja kiinnostuksesta organi-
saatiota kohtaan. Vastauksista nousi esille myds osaavan henkildstén saa-
tavuuden ennakointi, tieto ja ymmarrys rekrytoinnin kustannuksista seka
tieto henkildston vaihtuvuudesta. Vastaajat kokivat, etta tietoja voi hyddyn-
tda monella eri tavoin: "Henkiléston vaihtuvuudesta voin paéatella alan veto-
voimaa’, ja toisaalta toinen vastaaja totesi, ettd "Hakemusten maara ei si-
nallaan kerro halukkuudesta alalle, mutta hakukriteereiden tayttyminen ker-

too enemmaén hakijan todellisesta halusta alalle.”

Usea vastaaja myos totesi, ettd rekrytointiin liittyvat tunnusluvut auttavat
esimies- ja johtamistyota tekevaa henkilostétarpeen ennakoinnissa ja rek-
rytointien suunnittelussa: "Osaavan henkiloston saatavuus tulevaisuudessa
mahdollistaa sen, ettei yksikk® ole niin haavoittuvainen, mikali henkilostén
liikehdintaéa tapahtuu poispéain”.

Kunta-alan henkilostoraporttisuosituksen mukaan tiedot eldkoitymisesta
auttavat organisaatiosta ennakoimaan henkiloston tarvetta ja osaamistar-
vetta. Elakepoistumaennuste on myds yksi henkildstdjohtamisen haaste.
(KT, 2013)
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Tyokierron tunnuslukujen osalta korostui erityisesti henkildstdon osaamisen
kehittyminen ja osaamisen jakaminen: "Osaamisen ja tietojen monipuolinen
kayttd ja soveltaminen”. Tydkierron todentaminen numeraalisesti ja tiedon
hyodyntaminen vaikutti vastaajien mielesta sijaishenkiloston kayttéon. “Tyo-
kierrolla saadaan sijaisuuksia vdahemmaksi ja osaamisen kehittymista. Uu-
den tyontekijan perehdytyksessa tyOkierto on tarked.”. Tyokierron koettiin
vaikuttavan laajasti organisaatiossa: "Tyon kehittdmisessa yksikko ja yhtei-
sotasolla, osaamisen kehittdmisessa ja tukemisessa sekd osaamisen laaja-

alaisessa kéayttédmisessa tydn ja tydyhteisdn kehittdmistybsséa”.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vastaajat pitivat tarkeina rekrytoinnista
ja tyokierrosta tuotettuja tunnuslukuja, ja he hyddyntavat niitd monipuoli-
sesti. Ongelmaksi koettiin se, etta tiedot 16ytyivat useasta eri paikasta ja
niiden yhdistdminen on hankalaa. Jotta saatavilla olevia tietoja voitaisiin
hyodyntaa entista paremmin, toivottiin tietojen analysointiin ja hyédynnetta-
vyyteen ohjausta ja koulutusta; "On kylla tunnuslukuja ja tietoja, mutta aina

en kylla tieda, mita néilla tehdaan’.

4.2 Koulutus, urakierto, mahdollisuus kehittya ty6sséa
Koulutuksesta, urakierrosta ja mahdollisuudesta kehittya tydssa tuotettuja
tunnuslukuja vastaajat pitivat erittain tarkeind; vastausten keskiarvo oli 4,14

(asteikon ollessa 1 — 5, jossa 1 = ei tarked — 5 = erittain tarkeda).

Tunnuslukujen tarkeys (taulukko 12) kehityskeskustelujen toteumaprosen-

tista (4,37), henkil6stdn kokemasta tyotyytyvaisyydesta (4,65), henkiléston
kokemusta kehityskeskustelujen sisalldsté ja tuloksista (4,45), ja tyonteki-

[6iden koulutuspaivien maarastéa korostuivat selvasti (4,1).
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Taulukko 11. Vastaukset vaittamiin Koulutus, urakierto ja mahdollisuus ke-

hittya tyossa.
Yht. KA
tyontekijoiden koulutuspaivien maara vuosittain 1 8 31 19 60 4,1
koulutuspéivien maara yhden henkildtydvuoden
. 21 25 8 60 3,58
osalta vuositasolla
koulutuksen kokonaiskustannuksien osuus palkka-
15 28 13 60 3,83
kustannuksista
kehityskeskustelujen toteutumisprosentti 0 6 23 30 60 4,37
sisdisen liikkuvuuden toteutuminen kustannuspai-
e . . 11 34 11 60 3,87
koittain, %-osuus yksikdn henkildstdmaarasta
kehityskeskusteluissa todetut osaamiskartoitusten
: 2 29 28 60 4,4
tulokset = osaamistaso
henkiloston kokema tyotyytyvaisyys 0 1 19 40 60 4,65
henkildston kokema tyytyvéaisyys kehityskeskuste-
. . yy Ve Y 4 25 31 60 4,45
lun siséltéon ja tuloksiin
urakierron toteutuminen Etevassa 0 12 26 18 60 3,97
Yhteensa 4,14

Yhdeksan vastaajaa ilmoitti, ettei saa edella mainituista aiheista tarpeeksi

tietoa: " Tietoa saatavissa jonkin verran, mutta enemmén olisi tarvetta”. Suu-

rin osa vastaajista kuitenkin koki, etta tietoa saa tarpeeksi. Myds naiden

tunnuslukujen osalta vastauksista nousi esille tietojen hakemisen ja yhdis-

tamisen vaikeus, mutta myds vastaajien kokemus siita, etteivat tiedot ole

valttamatta ajantasaisia: "Toistaiseksi tietoa on tarjolla todella vaihtelevasti.

Ongelma on lahinna se, etta tieto ei ole ajan tasalla”. Usea vastaaja toi kui-

tenkin esille, ettda HRM-jarjestelman raportointitydkalut koettiin erittdin hy-

vaksi: "THRM-jarjestelmasta mielestani I6ytyy hyvin tietoja ja tilastoja henki-

I6stéjohtamisen tueksi.” Vastaajien vastauksista ilmeni, etté urakierron to-

teutumiseen liittyvaa tietoa ei ole saatavissa, ja sita kuitenkin kaivataan.
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4.2.1 Miten hyodynnéat koulutuksesta, urakierrosta ja mahdollisuu-
desta kehittya tyossasi tuotettuja tunnuslukuja strategisessa henki-

l6stojohtamisessa?

Koulutuksesta, urakierrosta ja mahdollisuudesta kehittya tyéssa tuotettuja
tunnuslukuja vastaajat hyddynsivat monipuolisesti. Vastauksista nousi
esille organisaation strategisen osaamisen tunnistamisen tarkeys, tieto
tyontekijoiden osaamisen kehittymisesta, ja tyotyytyvaisyyden kokemuksen
tunnistamisen tarkeydesté. Vastaajat pitivatkoulutuksesta ja urakierrosta to-
teutettuja tunnuslukuja valttamattomina, jotta strateginen johtamisty® onnis-

tuu.

Tunnuslukuja voidaan vastaajien mielesta hyoddyntd& suoraan asiakas-
tydssa: "Koulutuspaivien maara kertoo henkiloston halukkuudesta kehittaa
itse&én ja paivittda tietojaan. Tyossa pitaisi aina olla mahdollisuus kehittaa
itse&é&n, se motivoi. Mutta kehittdmistoimet pitaéa todentaa, jotta niitd voi-
daan hybédyntéé asiakastydsséa”. Kaiken kaikkiaan osaamisen johtamisen ja
kehittdmisen toimenpiteiden toteumalla nahtiin olevan suora yhteys asia-
kastyon laatuun: "Asiakastyén laadun kehittdmisesséd on hyvin térkeéé tie-
t&& koulutuksen toteutumisesta seka siité kuinka paljon erilaisia koulutuksia
on toteutunut. My6s koulutuettujen tyontekijéiden motivoiminen ja sitoutta-
minen Etevalle helpottuu kun pystyy osoittamaan tunnuslukuja liittyen ura-

kehitykseen.”

Kehityskeskusteluja pidettiin l&ahes valttamattomana, jotta strategisessa
henkilostdjohtamisessa voi ylipaataan onnistua: "Jos muulta esimiehen pe-
rusty6lta aikaa jaisi, niin kehityskeskusteluita tms. pitaisin useammin, kuin
kerran vuodessa. Ainakin arviointikeskustelun tavoitteiden mukaisesta toi-
minnasta pitaisin. Tahtoo vain olla niin, ettd kun esimies vastaa alueellaan
asiakkaiden, henkiloston, talouden ja toiminnan tilasta niin kaikkeen jaa ai-
kaa vain tehdéa téarkein ja vélttamattémin”. Tietoa kehityskeskustelujen to-

teumaprosentista, ja kehityskeskusteluissa todetuista osaamiskartoitusten
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tuloksista (osaamistasot) vastaajat ilmoittivat hyodyntavansa jokapaivai-
sessa johtamis- ja esimiesty0ssa: "Tyon jakamisessa, vastuiden kohdenta-
misessa ja edistamisessa, ja tydssa kehittymisen kautta saatuja tietoja ja

taitoja laaja-alaiseesti, hybtyy koko yksikké, asiakkaat erityisesti’.

Kaikista eniten taman osion vastauksissa kuitenkin painotettiin erityisesti

tietoa henkildston kokemasta tyotyytyvaisyydesta: "Palvelupaallikon tulee

olla herkilla ja puuttua yhteisén prosesseihin rohkeasti, sillakin uhalla etta
se hetkeksi sekoittaa tyoyhteista. Pitkdssé juoksussa se raamittaa tyonte-
koa ja antaa normit miten ty6ta tehdaan, miten asiakkaita kohdellaan ja mi-

hin asioihin tulee puuttua”.

Vastaajien mielestd henkiloston tyotyytyvaisyydesta kertovat tunnusluvut
kertovat kokonaisuudessaan paljon henkiléston tilasta. Kokemus tyotyyty-
vaisyydesta vaikuttaa vastaajien mielesta suoraan tunnuslukuihin, jotka mit-
taavat henkildstbn motivaatiota, tyon tekemisen laatua, ja tydssa jaksa-
mista. Tyotyytyvaisyydella on vastaajien mielesta suora vaikutus myaos ter-
veysperustaisten poissaolojen maaraan. Myos Kauhanen (2012), totea, etta
tyohyvinvoinnilla voidaan vaikuttaa sairauspoissaoloihin, tapaturmiin ja en-
nenaikaiseen elakoitymiseen. TyOhyvinvoinnin tunnuslukuja tulee seurata
aktiivisesti ja niiden pohjalta tehda korjaavia toimenpiteita (Kauhanen,
2012). Vastaajat kytkivat tyotyytyvaisyyden kokemukseen myos henkildston
osaamisen, koulutusmahdollisuudet, ja halukkuuden urakiertoon. Vastaa-
jilen mielestd tyotyytyvaisyyden tunnuslukuja tulee seurata aktiivisesti, ja
osata analysoida tyotyytyvaisyyden kokemuksen vaikutusta muihin henki-
l6stda koskeviin tunnuslukuihin. Usea vastaaja toi esille toiveen saada kou-
lutusta ja opastusta ndiden tunnuslukujen analysoinnista ja hyddyntami-
sesta: "Pitdis enemmé&n osata ja ymmartéa, ettd miké vaikuttaa mihinkin, et

Vvoisi nopeasti reagoida oikeisiin asioihin’.
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4.3 Esimiestyd, johtajuus

Vastaajien mielesta kaikki esimiesty6té ja johtajuutta kuvaavat tunnusluvut
olivat tarkeita, vastausten keskiarvo oli 4,63 (taulukko 13). "Tieto omasta
tyoskentelystani henkiloston taholta on kaikkein arvokkainta tietoa, minka
johdosta osaan suunnata tydtani mahdollisimman tasapuoliseksi, oikeuden-
mukaiseksi ja luotettavaksi. Kykenen arvioimaan tydskentelyd kokonaisval-
taisesti niin, etta se palvelee parhaalla mahdollisella tavalla koko tyoyhtei-
sba ja asukkaita. Saadulla tiedolla kykenen arvioimaan ja tarpeen mukaan

muuttamaan kaytantoja.

Taulukko 12. Vastaukset vaittamiin esimiesty6 ja johtajuus.

1 2 3 4 5 Yht KA

tyontekijittesi kokemus esimiestydsi laadusta 0 0 5 17 38 60 4,55
tyontekijoittesi luottamuksen kokemus 0 0 1 19 40 60 4,65
tyontekijdittesi kokemus esimiehensa paatoksen-

teon oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuudesta 0 2 1 43 00 468
oman esimiehesi kokemus esimiestydsi laadusta |0 0 3 19 38 60 4,58
oman esimiehesi luottamuksen kokemus tydstasi |0 0 3 14 43 60 4,67
Yhteensa 4,63

17 vastaajaa ilmoitti, ettei saa tarpeeksi tietoa ja palautetta esimiestyon ja
johtajuuden osatekijoista (tyontekijoiden kokemus esimiestytn laadusta,
tyontekijoiden luottamuksen kokemus, tydntekijoiden kokemus esimie-
hensa paatoksenteon oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuudesta, oman
esimiehen kokemus esimiestyon laadusta ja oman esimiehen luottamuksen

kokemus).

Suurin osa vastaajista ilmoitti, etta tietoa on saatavissa, mutta toivoivat saa-
vansa tietoa enemman ja saanndllisesti "Tyontekijoiden suhtautumisesta tu-
lee tutkimustietoa, mutta oman esimiehen suhteen tieto on kokemuspe-

réista, ei tutkittua”. Vastaajat toivat esille esimiestyon ja johtajuuden laadun
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saannoéllisen mittaamisen esimerkiksi 360-arvioinnin tai erilaisten kyselyjen

avulla.

Kehityskeskustelu koettiin tarkeaksi esimiestyon ja johtajuuden laadun mit-
taamisen kannalta. Toisaalta osa vastaajista totesi, etta kehityskeskustelut
kaydaan kerran vuodessa, eivatka valttamatta tyontekijat ole halukkaita an-
tamaan suoraa palautetta henkilokohtaisesti. Kehityskeskustelujen osalta
mya0s tuotiin esille raportointi ja tietojen hyddynnettavyys; kehityskeskustelu
on kahdenvdlinen ja luottamuksellinen asiakirja. Raportointipalautteen
koostaminen omalle esimiehelle pidetyista kehityskeskusteluista ja tyonte-
kijoiden antamasta palautteesta esimiehen tyon laadusta jaa jokaisen esi-

miehen omalle vastuulle.

4.3.1 Miten hydédynnét esimiestydsta ja johtajuudesta tuotettuja tun-

nuslukuja strategisessa henkilostéjohtamisessa?

Vastaajien mielesta esimiestyon ja johtajuuden tunnusluvut kertovat orga-
nisaation tilasta, sen kyvysta selviytya ja paasta tuloksiin. Vastaajien mie-
lesta esimiestyota ja johtajuutta mittaavat tunnusluvut auttavat kehittdmé&an
omaa tyota, tyon laatua ja omia toimintatapoja: "Pyrin kylla hyddyntamaan
ja puuttumaan epékohtiin, jos niihin mahollista puuttua. Oman toiminnan

peilihdn tama on tietylla tapaa”. Tietoa tydntekijdiden luottamuksen koke-

muksesta ja oman esimiehen luottamuksen kokemuksesta vastaajat pitivat

tarkeina: "Luottamus on ehdottoman tarke&a, sita joko on tai ei ole. Sita ei
vaan meilla selkeasti mitata. Ei siis sanota, ettd nyt mitataan luottamusta,

luottamus —sanaa ei ole nakyvissa”.

Vastauksista nousi esille tyontekijoiden kokemus esimiestydn ja johtajuu-
den vaikutuksesta tyontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen, halukkuu-
teen osallistua tyokiertoon, henkiloston vaihtuvuuteen ja asiakastyon laa-

tuun. Vastaajien mielesta esimiestyon ja johtamisen laatu ja, tyontekijéiden
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luottamuksen kokemus korreloivat suoraan esimiestyota ja johtajuutta mit-
taaviin tunnuslukuihin. Myés Dirks & Ferrin korostavat luottamuksen merki-
tysta tietojen, taitojen ja osaamisen hyddyntamista kasittelevassa tutkimuk-
sessaan; luottamuksen kokemus vaikuttaa tyontekijan tuloksellisuuteen,
positiiviseen asenteeseen ja suorituskykyyn. (Dirks &Ferrin, 2001)

Vastaajien mielesta esimiesty0 ja johtajuus vaikuttavat suoraan tyontekijoi-
den ty6hyvinvoinnin kokemukseen: "Henkiloston kokemukset suhteessa
johtamiseen vaikuttavat tyéhyvinvointiin ja siihen kuinka luotettavina (ja oi-
keina ratkaisuina) he pitavat esimiehen paatoksia. Hyvinvointi kertoo tydyh-
teison tilasta ja siitd millaisia ratkaisuja esimiehené on tarpeen tehda”. Ku-
ten Caudron (2002) tutkimuksessaan toteaa, luottamuksella on selva vaiku-
tus henkiléstdon motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tydyhteison vuorovaiku-
tukseen (Caudron, 2002). Luottamus on organisaation keskeinen tekija,
josta pitaisi pitéaa huolta. Luottamus mahdollistaa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamisen ja erilaisten osaamisten hyddyntamisen (Jones et al., 1998; Ty-
ler, 2003; Blomqvist, 1997).

4.4 Palkitseminen, palkkiot, kannustusjarjestelmat

Vastaajien mielesta tiedot Etevan palkkojen Kilpailukykyisyydesta ja oikeu-

denmukaisuuden kokemuksesta tydntekijdiden palkkauksesta ja palkitsemi-

sesta ovat tarkeita, vastauksien keskiarvo oli 4,18. Vastaajien koulutustaus-
talla, ialla, esimiesasemalla tai johdettavien lukumaaréalla ei ollut vaikutusta,
vastaajat olivat varsin yksimielisia palkitsemista, palkkioita ja kannustusjar-

jestelmia koskevien tunnuslukujen ja tietojen tarkeydesta (taulukko 14).
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Taulukko 13. Palkitseminen, palkkiot ja kannustusjarjestelmat.

1 2 3 4 5 Yht. KA

tietoa Etevan palkkojen kilpailukykyisyydesta 0 4 11 31 14 60 3,92
kuinka térkeaa on, ettéd Etevassa myodnnetaan
tyon tuloksen ja ammatinhallinnan perusteella |0 2 1 24 33 60 4,47
henkilokohtaisia lisia
oikeudenmukaisuuden kokemus tydntekijéiden

. . . 2 1 18 39 60 4,57
palkkauksesta ja palkitsemisesta
kulttuuri- ja liikuntaseteleiden kayton maara 1 5 16 24 14 60 3,75
Yhteensa 4,18

20 vastaajaa ilmoitti, ettei saa tietoa palkitsemisesta, palkkioista tai kannus-
tusjarjestelmasta. Loput vastaajista kokivat saavansa tarpeeksi tietoa: ” Pal-
kitsemisesta, palkkioista ja kannustusjarjestelmasta tulee tietoa riittavasti
intran kautta’. Vastaajat toivoivat tarkempaa tietoa palkitsemisen to-
teumasta yksikkotasolla. Myos palkitsemiseen, palkkioihin ja kannustusjar-
jestelmiin liittyva ohjeistus ja tiedottaminen nousivat vastauksissa esille:
"Nama on aina hyva kerrata henkilokunnan kanssa koska huomaan, etteivat
he palkkiota ja niiden myontamisperusteita oikein tunne”. Myos naiden tun-
nuslukujen ja tietojen osalta vastaajien toive kohdistui ohjeukseen ja koulu-
tukseen, joka tukisi vastaajia tiedon analysoinnissa ja hyddynnettavyy-

dessa.

4.4.1 Miten hyodynnét palkitsemisesta, palkkioista ja kannustusjar-
jestelmista tuotettuja tunnuslukuja ja tietoja strategisessa henkil6s-

tojohtamisessa?

Vastaajat ilmoittivat hyodyntavansa palkitsemisesta, palkkioista ja kannus-
tusjarjestelmista tuotettuja tunnuslukuja ja tietoja etenkin rekrytoinnissa:
"Palkkojen kilpailukykyisyys on usein esilla rekrytointiprosesseissa”, uuden
tydntekijan perehdytyksessa, ja henkilokunnan motivoimisessa: "Yleisen

motivoinnin apukeinona on helppo kayttaa apuna palkitsemisjarjestelmaa ja
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siitd saatavaa faktaa. Myos palkitsemisen suunnittelussa on hyva kayttaa

tunnustietoja hyvaksi”.

Vastaajien mielesta esimies- ja johtamisty6ta tekevat voivat hyddyntaa tun-
nuslukuja strategisessa henkiléstdjohtamisessa: "Tieto palkkojen kilpailuky-
kyisyydestad auttaa olemaan avoin ja puhumaan organisaation puolesta.
Palkkiot ja henkilokohtaiset lisat kertovat henkiléston motivoituneisuudesta
ja halusta tehda ty6nantajalle toita. Oikeudenmukaisuuden toteutuminen
kertoo organisaation arvoista ja arvostuksesta henkiléstoa kohtaan. Kult-
tuuri-ja liikuntaseteleiden kaytto kertoo osaltaan henkiloston aktiivisuudesta

ja kiinnostuksesta my6s vapaa-aikana”.

Suurin osa vastaajista otti kantaa palkitsemisen, palkkioiden ja kannustus-
jarjestelmien tarkeyteen, ne koettiin erittéin tarkeiksi henkildstén motivoin-
nissa. Vastaajien mielesta palkitsemisella, palkkioilla ja kannustusjarjestel-
milla on suora yhteys henkiloéston tasapuolisen kohtelun kokemukseen ja

tyOtyytyvaisyyteen, seka tydhyvinvointiin.

Vastaajien mielesta on tarkeéaa, etta organisaation palkitsemiseen, palkkoi-
hin ja kannustusjarjestelmiin liittyva paatéksenteko on avointa, tasapuolista,
oikea-aikaista ja perusteet hyvaksyttavid. Myos Werbel ja DeMarie (2005)
tuovat tutkimuksessaan esille palkkioiden, palkkioiden ja kannustusjarjes-

telmien oikeudenmukaisuuden tarkeyden.

4.5 Strategisen henkildstojohtamisen vaikutus suorituskykyyn

Vastaajien mielesta tiedot ja tunnusluvut jotka kertovat henkildstéjohtami-
sen vaikutuksesta organisaation suorituskykyyn (taulukko 15) ovat tarkeita
(vastausten ka oli 4,3). Nama tunnusluvut kertoivat vastaajien mielesta
tyontekijoiden tydhyvinvoinnin tilasta, josta syysta niiden seuraaminen on

vastaajien mielesta valttamatonta.
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Taulukko 14. Strategisen henkilostdjohtamisen vaikutus suorituskykyyn.

1 2 3 4 5 Yht. KA
tybpanos yhté palvelutuotetta kohti (tytpa-
nos = todellinen tydaika, joka kaytetty palve-

1 0 7 25 27 60 4,28
lun tuottamiseen. Huomioitu kaikki poissa-
olot ja vapaana annetut tydaikakorvaukset)
terveysperusteiset poissaolot kalenteripai-

0 0 8 30 22 60 4,23
vina
terveysperusteiset poissaolot jaksoina (jak-

0 3 15 29 13 60 3,87
sojen lukumaara)
terveysperusteisten poissaolojen maara pro-

0 1 13 27 19 60 4,07
sentteina tydajasta
terveysperusteisten poissaolojen kustannuk-

0 0 12 25 23 60 4,18
sien osuus palkkakustannuksista
tunnusluku, jossa kuvataan palvelutuotan-
non nykyhetken tilannetta ja tulevaisuuden 0 0 13 23 24 60 4,18
ennustetta
henkildstdkyselyn tulokset 0 0 7 21 32 60 4,42
koettu tydkuormitus 0 0 5 23 32 60 4,45
uhka- ja vékivaltatilanteiden raportit 0 1 4 22 33 60 4,45
asiakastyytyvaisyys 0 0 2 19 39 60 4,62
toiminnan vaikuttavuus (tuotettujen tuottei-
den vaikuttavuus ja tulokset suhteessa ta- 0 0 3 22 35 60 4,53
voitteisiin)
Yhteensa 4,3

Usea vastaaja my0s totesi, ettéa suorituskyvystad kertovaa tietoa voisi olla
myds enemman kaytettavissa. Raportit terveysperustaisista poissaoloista ja

uhka- ja vékivaltatilanteista vastaajat ilmoittivat saavansa HRM-jarjestel-

masta.

Tietoa toiminnan vaikuttavuudesta, tydpanoksesta ja tunnuslukua, jossa ku-

vataan palvelutuotannon nykyhetken tilannetta ja tulevaisuuden ennustetta

ei vastaajien mukaan ollut tarpeeksi saatavissa. Toisaalta osa vastaajista ei
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tunnistanut, mita em. tunnusluvut ovat: "Mika on tunnusluku palvelutuotan-

non nykyhetken ja tulevaisuuden ennustamiseen, onko sita?”

Henkildstokyselyn tulokset olivat vastaajien mielesta hyvin saatavissa. Vas-

taajien mielesta henkilostokyselyn tulosten analysointiin ja jalkauttamiseen
on kaytetty organisaatiossa aikaa, ja kyselyn tulosten pohjalta on sovittu
yhteisesti jatkotoimet. Organisaation strategiaty0ssa ja strategisissa paino-
pistealueissa on my6s huomioitu henkilostokyselyn tulokset. Tata vastaajat
pitivat merkittdvana: "Tyontekijat ndkee, etta asiat otetaan tosissaan. Viela
kun saadaan nakymaan ajan kanssa kaytannossa, niin varmasti on positii-

vista vaikutusta”.

4.5.1 Tuotettujen tietojen ja tunnuslukujen hyddynnettavyys strategi-

sessa henkilostdjohtamisessa

Kertovat todella paljon yksikon tilanteesta. Koen nama perustyoni kannalta
kaikista keskeisimmiksi koska niilla on suora vaikutus myo6s taloudelliseen
tilanteeseen. Hyddynnan naitd paivittdisessa toiminnassa etta toiminnan
suunnittelussa” totesi eras vastaajista. Hanen kanssaan samaa mielelta oli
usea vastaaja. Ajantasaiset raportit terveysperustaisista poissaoloista, asia-
kastyytyvaisyydesta, toiminnan vaikuttavuudesta ja tyopanoksesta seké
analyysia, jossa kuvataan palvelutuotannon nykyhetken tilannetta ja tule-
vaisuuden ennustetta vastaajat pitivat strategisen johtamistyén onnistumi-

sen edellytyksena.

Vastauksissa nostettiin esille erityisesti terveysperustaiset poissaolot, var-
haisen tuen toimintamallin kaytto ja tiedot asiakastyytyvaisyydesta. Vastaa-
jat hyddynsivét tietoja tydn organisoinnissa, syys-seuraus —suhteiden ana-

lysoinnissa ja tyéryhman / yksilon kehittamisessa.

Ajantasaista tietoa kaytetysta tydpanoksesta, ja tietoa palvelutuotannon ny-
kyhetken tilanteesta ja tulevaisuuden ennusteesta vastaajat pitivat tarkeina,
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ja toivoivat niista tietoa. Organisaatiossa ei naista asioista vastaajien muu-

kaan tarpeeksi tuoteta tietoa.

Koettu tydkuormitus, henkilostokyselyn tulokset ja terveysperustaiset pois-
saolot kytkeytyivat vastaajien mielesta suoraan tuottavuuteen ja innovatiivi-
suuteen: "Kylla ne tarkeitd ovat. Sairauspoissaolot saattavat olla yksi yhteen
tyon kuormittavuuden kanssa. Etenkin jos niitd on useammalla. On siihen
silloin puututtava ja kuunneltava tyontekijoiden omaa nakemysta asiasta ja

yritettdvéa helpottaa taakkaa”.

Vastaajat kokivat strategisen henkilostdjohtamisen vaikuttavan myds suo-
raan asiakkailta saatavaan palautteeseen. Vastaajien mielestd hyoddynta-
malla aktiivisesti tunnuslukuja voidaan kehittdé toimintaa, ja tulokset naky-
vat henkiloston tyotyytyvaisyydessa ja organisaation prosessien tehokkuu-
dessa: "Asiakastyytyvaisyys ja toiminnan vaikuttavuus ovat edellytys etté
saadaan mainetta ja uusia asiakkaita jatkossakin. Jos on paljon poissaoloja
se vaikuttaa oleellisesti prosessien hallintaan ja etenemiseen. Lisdksi laatu
karsii. Sita kautta tulen aina kdymaan keskustelut jos poissaoloja alkaa syn-
tymaan saanndllisesti. Ja se vaikuttaa niin suuresti tavoiteltuun taloudelli-
seen tulokseen. Luen raportteja ja seuraan jokainen kuukausi mita tunnus-
luvut kertovat ja mihin suuntaan ne ovat kulkemassa”, toisen vastaajan mie-
lesta "Alueellamme teemme myds asiakastyytyvaisyyskyselyitd palvelun
kayttajille, mutta minusta olisi hyva saada enemman palautetta yksikkéta-
solla kunnilta, jotta tietdisin paremmin vastaammeko me niihin tavoitteisin

joita he toivovat”.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vastaajat kokivat tiedot ja tunnusluvut
tarkeiksi strategisen henkilgstdjohtamisen mahdollistajana. Vastaajat toivoi-
vat saavansa ajantasaista tietoa saannollisesti. Myds nadiden tunnuslukujen
osalta vastaajat toivat esille osaamisvajeen; vastaajat toivoivat saavansa
ohjasta ja opetusta tunnuslukujen kayttéon. Vastaajat myds toivoivat, etté
tuotettuihin tunnuslukuihin litetd&n ennakoiva nakokulma aina, kun se on

mahdollista. Ennustettavuutta vastaajat pitivat tarkeiné. Terveysperustaiset
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poissaolot, henkildstokyselyn tulokset ja tiedot uhka- ja vékivaltatilanteista
korreloivat vastaajien mielestd suoraan asiakastyytyvaisyyteen, tuottavuu-
teen ja organisaation uudistumiseen, mutta ennen kaikkea tyéhyvinvoinnin
kokemukseen. Vastaajat toivat esille myos mittaamisen vaikeuden, miten ja

milla tunnusluvuilla saadaan oikea tietoa?

4.6 Kuinka tarke&a on saada tietoa taloudesta, tuottavuudesta, kyvyk-

kyydestéa ja palvelun laadusta?

Taulukko 15. Vastaukset vaittdmiin Kuinka tarkeda on saada tietoa kustan-
nuspaikkatasolla seuraavista asioista.

1 2 3 4 5 |Yht.| KA

talouden toteumasta ja ennusteesta 0 0 2 18 40 60 |4,63

tuottavuudesta 0 0 5 28 27 60 | 4,37

tietoa organisaation kyvysta tehda asi-
0 0 5 24 | 31 60 |4,43
oita oikein ja sovitusti

saavutetuista tavoitteista 0 0 4 24 32 60 | 4,47

kaytettévissa olevista aineettomista ja
0 1 7 27 25 60 | 4,27

aineellisista resursseista

henkildston kyvykkyydestéa (kyvyk-
kyys: organisaation kilpailuetu, jollato-| O 1 4 32 23 60 |4,28

teutetaan valittua strategiaa)

henkiléston osaamisesta 0 0 2 19 39 60 |4,62
palvelun laadusta 0 0 0 20 40 60 | 4,67
Yhteensa 4.47

Vastaajien mielesta oli erittain tarkeda saada tietoa
e talouden toteumasta ja ennusteesta (ka 4,63)
e tuottavuudesta (ka 4,37)
e organisaation kyvysta tehda asioita oikein ja sovitusti (ka 4,43)

e saavutetuista tavoitteista (ka 4,47)
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e kaytettavissa olevista aineettomista ja aineellisista resursseista (ka
4,27)

e henkiloston kyvykkyydesta (ka 4,28)

¢ henkildston osaamisesta (ka 4,62) ja

e palvelun laadusta (ka 4,67).

Kaikkien vastauksien keskiarvo oli 4,47 (taulukko 15). Vastaajien koulutus-
taustalla, idlla, esimiesasemalla tai johdettavien maaralla ei ollut vaikutusta,

vaan vastaajat olivat varsin yksimielisia.

13 vastaaja ilmoitti, etta ei saa tarpeeksi tietoa edella mainituista asioista.
Usea vastaaja totesi, etta talouden toteumasta saa tiedon, mutta kaytetta-
vissd olevasta budjetista ja ennusteesta kaivattiin tietoa: "Talouden to-
teuman osalta tietoa saatavissa. Ennusteen osalta tdnd vuonna haastavam-
paa, silla kuluvan vuoden budjetti ei ole tiedossani”. Vastaajat myos toivoi-
vat, etta tiedot talouden toteumasta ja ennusteesta olisivat tiedossa niin
kuntayhtyma, vastuualue kuin kustannuspaikkatasolla reaaliaikaisesti: "Ta-
louden toteumasta saa tietoa vasta kovin pitkalla viiveella. Hidastaa mah-

dollisuutta reagoida asioihin”.

Vastaajien mielesta tieto kaytettavissa olevasta aineettomasta resurssista
eli henkilostosta, ja henkilostdon osaamisesta oli hyvin saatavissa HRM-jar-
jestelmasta: "HRM-jarjestelma antaa tietoja ja tilastoja todella hyvin johta-

misen véalineeksi”.

Vastaajat toivat naidenkin tietojen osalta esille oman osaamisvajeen; vas-
taajat kokivat tarvitsevansa tukea tiedon tulkintaan ja analysointiin. Vastaa-
jat toivoivat, ettd taloudesta, tuottavuudesta ja koetusta palvelulaadusta
seka henkiloston kyvykkyydesta tuotettuja tietoja yhdistettaisiin ja mukaan
liitettaisiin niihin kuuluvat ennusteet. Vastaajat myds toivoivat, etta tunnus-

luvut ja tiedot tuotettaisiin "yhteen paikkaan”, josta ne olisi helppo I6ytaa.
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4.6.1 Miten hyddynnaét tietoa taloudesta, tuottavuudesta, kyvykkyy-

desté ja palvelun laadusta strategisessa henkiléstéjohtamisessa?

Yksi vastaajista kiteytti vastauksessaan usean vastaajan ajatukset ja mieli-
piteet: "Tavoite tydssa pitaa aina olla ja sitd seurataan ja tuetaan, jotta siihen
paastaan ja valiaikakatsauksia pidetaan, ettd missd mennaan. Palvelun
laatu ja henkiléston osaaminen on kuitenkin se, milla teemme asiakkaat tyy-
tyvéisiksi ja kilpailemme talla saralla asiakkaista. Talous on myds tarkea
asia, koska ei voi tuhlata rahaa, mita ei ole, vaan rahankaytossa pitaa olla
jarki.” Vastaajat hyodynsivat tuotettuja tietoa tydn suunnittelussa ja organi-
soinnissa, osaamisen kohdentamisessa ja toiminnan kehittdmisessa: "Ta-
louden suunnittelu on tarkeaa ja sita varten tarvitaan tiettyja tunnuslukuja
jotta tulevaakin voidaan suunnitella. Henkilostén osaaminen on tarkeaa tie-
toa, jotta sitd voidaan myd0s tarvittaessa kehittda ja saadaan jo olemassa

oleva osaaminen kaytt6on”.

Vastaajien mielesta henkiloston kyvykkyydesta ja osaamisesta tuotetut tie-
dot yhdistettyna palvelun laadusta tuotettuun tietoon mahdollistavat tavoit-
teiden maarittdmisen, toiminnan suunnittelun ja kehittamiskohteiden valin-
nan. Myo6s Juuti & Luoma (2009) toteavat, etté tietoa organisaation ja tyon-
tekijoiden kyvykkyydesté ja osaamisesta tarvitaan strategisessa henkilosto-
johtamisessa.

Asiakaspalautetta vastaajien mielesta voidaan hyodyntaa osaamisen kehit-
tamisen suunnittelussa ja prosessien kehittdmisessa. Vastaajat toivat myos
esille, ettd kayttaja- ja tilaaja-asiakkaiden palautetta ei saada riittavasti.

Vastaajien mielesta tiedot ja tunnusluvut talouden toteumasta ja ennus-
teesta, tuottavuudesta, organisaation aikaansaannoskyvysta ja saavute-
tuista tavoitteesta yhdistettyna tietoon henkildston kyvykkyydesta ja osaa-

misesta sek& palvelun laadusta ovat strategisen henkilostéjohtamisen pe-



1

rusta. Vastaajien mielesta organisaation pitéisi panostaa naiden tunnuslu-
kujen tuottamiseen. My6s tunnuslukujen ja tiedon ajantasaisuus, oikeelli-
suus ja hyodynnettavyyden ymmartaminen tuotiin esille vastauksissa. Tie-
toa ei voi hyddyntaa, jos ei ymmarra tuotetun tiedon merkitysta: “Miten
nama tunnusluvut on tuotettu, mitd ne pitavat sisallaan? Tiedetddnkd me
ollaanko me kyvykkaita tai saadaanko aikaan mita on sovittu? Pitaisi kylla

tietéda”.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mita henkildéstoon liittyvaa tie-
toa ja tunnuslukuja kohdeorganisaation johto- ja esimiestehtavissa tyosken-
televat tarvitsevat strategisen henkildstotyon tueksi. Tyon tavoitetta kasitel-
tiin etsimalla vastausta paakysymykseen:
Mitd henkiloéstoon liittyvad tietoa ja tunnuslukuja organisaation
johto- ja esimiestehtavissa tydskentelevat tarvitsevat strategisen

henkilostotyon tueksi?

ja alakysymyksiin:
Miten henkildstoa ja sen tilaa kuvaavia tunnuslukuja hyédynnetaan

strategisessa henkildstdjohtamisessa?

Saavatko johtamis- ja esimiesty6ta tekevat tarpeeksi tietoa strate-

gisen henkiléstdjohtamisen tueksi?

Seuraavaksi tutkimuksen vastausten tuloksia verrataan teoriaosuuden vii-
tekehykseen ja tarkastellaan, 16ytyyko naistéa eroja tai yhtalaisyyksia. Tassa
luvussa tarkastellaan myds tutkimuksen rajoitteita ja mahdollisia aiheita jat-

kotutkimuksiin.

5.1 Strategista henkiléstdjohtamista tukevat tiedot ja tunnusluvut

"Miten johdan ja mit& kehitan, jos en tieda” kysyi eras vastaajista. Jotta stra-
teginen henkildstdjohtaminen onnistuu, tarvitsevat esimies- ja johtamistyota
tekevat ajantasaista tietoa tyonsa tueksi. Strategisen henkildstéjohtamisen
seurantaa varten on kehitetty useita mittareita. Fitz-enz (2001) toteaa tutki-
muksessaan HR-mittareiden tarkeyden esimies- ja johtamistyossa. Ne ker-
tovat organisaation tavoitteiden toteumasta, ja mahdollistavat oikeasuuntai-

sen kehittdmisen, ja tarvittavat korjausliikkeet (Fiz-enz, 2001).
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Tamankin tutkimuksen vastaajien mielesta henkildstdé on organisaation tar-

kein resurssi, joten aineettoman padoman tilaa kuvaavat tunnusluvut ovat
strategisen henkiléstdjohtamisen kannalta tarkeitd. Ajantasainen tieto hen-
kiloston tilasta ja tuottavuudesta mahdollistaa vastaajien mielesta tavoittei-
den asetannan ja paivittamisen tukemaan organisaation tavoitteiden toteu-
mista. My6s Barneyn (1991) mukaan organisaation aineeton paaoma, joka
on arvokasta, korvaamatonta ja vaikeasti kopioitavissa, tuo organisaatiolle

pysyvaa kilpailuetua.

Kaikissa kyselyn vaittamakokonaisuuksissa vastaajat nostivat esille tyohy-
vinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden, motivaation ja osaamisen seka henkiloston
pysyvyyden, ja naiden tekijdiden yhteyden organisaation tuottavuuteen,
henkiloston aikaansaannoskykyyn ja asiakkaiden kokemaan tyytyvaisyy-
teen. Tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia kuvaavat tunnusluvut ja seuranta-
menetelmat koettiin vastaajien mielesta erittain tarkeiksi. Myds Kaplan ja
Norton (1996, 2001) ovat tuoneet tasapainotetun mittariston mallissaan
esille alueita, joiden mittaamiseen ja seurantaan tulisi kiinnittaa erityista
huomiota; motivaatio ja tyotyytyvaisyys, osaaminen ja organisaation panos-
tukset henkiseen kasvuun, aloitteellisuus, oppimisen ja kasvun rakenteelli-
set mahdollistajat, ilmapiiri ja sitoutuminen. Myo6s tdméan tutkimuksen vas-

taajien mielestd em. osa-alueista tulisi tuottaa tietoa.

Tyontekijoiden ja oman esimiehen kokemus esimiestyon laadusta mahdol-
listi vastaajien mielestda oman osaamisen ja tyon kehittdmisen. Tasapuoli-
suuden ja oikeudenmukaisuuden kokemuksella oli vastaajien mielesta yh-
teys tyontekijoiden suorituskykyyn, vaihtuvuuteen, motivaatioon ja asiakas-
tyon laatuun ja tyontekijdiden luottamuksen kokemukseen. Vastaajien mie-
lestd luottamuksen sdanndllinen mittaaminen tuo arvokasta tietoa organi-
saation tilasta, tata mieltd ovat myds useat tutkijat kuten Dirks & Ferrin
(2001), Caudron (2002), Blomqyvist (2007).
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Vastaajien mielipiteet strategista henkildstdjohtamista tukevista tunnuslu-
vuista vastasivat pitkalti teoreettisessa viitekehyksessa esille nousseisiin tu-
loksiin. Kohdeorganisaatiossa tuotetaan strategisen henkildstdjohtamisen
tueksi sdannollisesti tietoa henkiloston tilasta. Organisaatiossa kannattaisi
mietti& ainakin seuraavia asioita:

- Tukevatko organisaatiossa tuotetut tunnusluvut strategista henkilos-
téjohtamista?

- Mittaavatko tuotetut tunnusluvut tydhyvinvoinnin kokemusta, tyotyy-
tyvaisyyttd, organisaatiossa vallitsevaa luottamusta, innovatiivisuutta
ja aikaansaannoskykya?

- Miten henkiléston ja talouden tilaa kuvaavat tunnusluvut korreloivat
aikaansaannoskykyyn, innovatiivisuuteen ja tyohyvinvointiin?

- Miten vaikuttavuutta mitataan ja seurataan?

- Miten usein tunnuslukuja tuotetaan?

- Voidaanko tunnuskuluihin liittdd ennuste tai raja-arvo?

- Miten tunnusluvun tuottamaan tietoon reagoidaan, miten toimenpi-

teistéa sovitaan, onko toimenpiteilla ollut vaikutusta?

Kasitellyn teorian ja vastausten perusteella on koostettu taulukko, johon on
listattu ehdotus strategista henkilostdjohtamista tukevista tunnusluvuista.

Taulukko on liitteena 3.

5.2Miten henkil6stdé ja sen tilaa kuvaavia tunnuslukuja hyddynne-
taan strategisessa henkilostdéjohtamisessa?

Organisaation henkiléstojohtamisen kaytanteilla on todettu useissa tutki-
muksissa olevan yhteys organisaation tuloksellisuuteen ja menestymiseen.
Johtamisen ja henkiléstokaytanteiden toteuttamisessa on esimiestyo kes-
keisessa osassa (Larjovuori et al (2015). Organisaatioiden tulee tunnistaa
strategisen henkilostbjohtamisen hyvat kaytanteet, sopia niistéa ja jalkauttaa
ne koko organisaatioon siten, ettd kaikki tietavat ja tunnistavat ne. Birasnav

et al (2011) on tutkimuksessaan nimennyt strategisen henkiloéstéjohtamisen
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hyviksi kaytanteiksi esimerkiksi rekrytoinnin suunnittelun ja toteuttamisen,
henkiléston osaamisen kehittamisen ja palkitsemisen, motivoimisen ja suo-
rituksen arvioimisen kaytanteet. Kun strategiset johtamiskaytanteet on tun-
nistettu ja otettu kaytt6on, voidaan niille asettaa mittarit, ja sopia seuranta-

menetelmista.

Kohdeorganisaatiossa on tehty systemaattista tyotd henkilostdjohtamisen
kaytanteiden maarittelyssa. Henkilostotyon kaytanteet perustuvat organi-
saation strategiaan. Kaytanteet on kirjoitettu henkiléstdohjelmiin ja ohjeisiin,
jotka on hyvaksytty organisaation johtoryhmassa ja yhteisty6toimikunnassa.
Kaytossa olevat ohjelmat ja ohjeet ovat kaikkien saatavilla organisaation

intranetista.

Kuten aiemmin on jo todettu, tutkimuksen vastaajat nostivat esille tyohyvin-
voinnin ja tyotyytyvaisyyden merkityksen organisaation strategisten tavoit-
teiden toteutumisen edellytyksena. Vastauksista ilmeni myos epatietoisuus
tyohyvinvoinnin edistamisen kaytanteistd. Onko mahdollista, etteivat henki-
|6std ja esimiehet tunnista organisaation tekemia panostuksia henkilost6-
johtamisen kaytanteisiin? Onko sovituista kaytanteista ja niiden tavoitteista
viestitty oikein? Loydetaanko hyvat kaytanteet olemassa olevista henkilos-

téohjelmista ja -ohjeista?

Tuottava ja tehokas tydhyvinvoinnin johtaminen edellyttda tyéhyvinvoinnin
tarkastelemista strategisesta nakdkulmasta. Jotta nain tapahtuu, on organi-
saatiossa johdettava myds tyGhyvinvointia strategisesti (Aura & Saarikoski,
2011). Strategisessa tyohyvinvoinnin johtamisessa tyéhyvinvointi-investoin-
nit ja toimenpiteet sidotaan organisaation tehokkuuteen ja perustehtavaan.
Tyobhyvinvointia tulee kehittda yhteistydssa henkildston kanssa huomioiden

sisallon, tavoitteet, suunnitelmat ja mittarit (kuva 11).
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Kuva 11. Strategisen hyvinvoinnin kehittdminen kaytanndssa. (Aura et al,
2011).

Kun organisaatio on méaaritellyt tydhyvinvoinnin strategian eli tydhyvinvoin-
nin hyvat kaytanteet, voidaan asettaa mittarit joilla toteumista seurataan.
Tama patee myos muiden henkildstéjohtamisen hyvien kaytanteiden osalta.
Kun henkilostdjohtamisen hyvét kaytanteet on kuvattu, kuten esimerkkior-
ganisaatiossa on, tulisi niille maaritella myds seurantamenetelmét ja mitta-
ristot. Missa sovitaan organisaation hyvat kaytanteet, kuka paasee vaikut-
tamaan? Tulevatko hyvat kaytanteet annettuina, vai sovitaanko niista yh-
dessa henkiloston kanssa? Niin tydhyvinvoinnin kuin muidenkin henkildsto-
tyon osa-alueiden kehittamisessa henkiloston osallisuus on tarkeda. Vas-
taajien mielestad kyse ei ole pelkastaan johtamis- ja esimiestyén tukemi-
sesta, vaan yhdessa sopimisesta. Henkilostotyon hyvat kaytanteet kosket-
tavat koko organisaation henkiléstoa. Kun henkilostotyon kaytanteista sovi-
taan yhdessa, on niihin myds helpompi sitoutua. Myos useissa tutkimuk-
sissa on todettu, etta henkildston mukaan ottaminen henkilostotyon kehitta-
miseen mahdollistaa kehittdmistoimenpiteiden onnistumisen (mm. Aura et
al, 2011, Manka et al, 2011, Lovio et al 2006).
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Vastaajat hyddynsivat tuotettuja tunnuslukuja johtamis- ja esimiesty0ssa,
mutta toivat esille ongelmat tunnuslukujen tunnistamisessa ymmartami-
sessa. Miten tunnuslukuja tulkitaan, mitad tunnusluku kuvaa, antaako tun-
nusluku oikeaa tietoa strategisen henkilgstéjohtamisen tueksi? Henkiloston
ja talouden tilaa kuvaavien tunnuslukujen tulisi olla selkeitd ja ymmarretta-
vid. Grafiikat ja kuvat auttavat tulkinnassa, ja vertailutiedot auttavat tulkitsi-
jaa asettamaan esitetyt mittarit ja tunnusluvut oikeaan viitekehykseen ja ar-
vioimaan tunnuslukujen merkitysta (Lovio et al, 2006, Ahonen, 2000). Liit-
teend olevassa taulukossa (lite 3, taulukko 16), on strategista henkilosto-
johtamista tukevat tunnusluvut liitetty kohdeorganisaation sovittuihin henki-

|6stokaytanteisiin.

Tuotetuista tunnusluvuista ei kuitenkaan ole hy6tya, jos niité ei osata tulkita
tai niita ei ymmarretd. Kohdeorganisaation johtamis- ja esimiestyota teke-
vien osaamista sovittuihin henkilostokaytanteisiin ja niihin liitettyihin tunnus-
lukujen tulkintaan kanttaa vahvistaa, jotta kaytanteita ja tuotettuja tietoja voi-
daan tehokkaasti hyddyntaa. Tunnuslukuihin, grafiikkoihin ja taulukoihin lii-

tetyt selitteet auttavat myds niiden analysoinnissa ja hyodyntamisessa.

5.3Saavatko johtamis- ja esimiestyota tekevat tarpeeksi tietoa strate-

gisen henkilostdjohtamisen tueksi?

Kohdeorganisaatiossa tuotetaan henkilostoon, talouden toteumaan ja pal-
velutuotantoon liittyvia tunnuslukuja saanndllisesti. Suurin osa vastaajista
sai mielestaéan tarpeeksi tietoa strategisen henkilostdtyon tueksi, mutta suo-
rituskyvysta, kaytetysta tydpanoksesta, palvelutuotannon nykyhetken tilan-
teesta ja henkiloston aikaansaannoskyvysta seka luottamuksen kokemuk-
sesta tulisi vastaajien mielesta tietoa saada enemman. Tunnuslukuihin lii-
tettdvid ennusteita myos kaivattiin. Myés Ahonen (2000) korostaa, etta hen-
kilostosta tuotettuja tunnuslukuja tulisi hyddyntaa tulevaisuus -nakokulma

huomioiden.
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Vastauksissa esille nousi tuotetun tiedon hajanaisuus. Nykytilassa kohde-
organisaatiossa tietoa tuotetaan monin tavoin; sahkodpostilla, HRM-jarjestel-
man raporteilla, excel-taulukoilla, power point —esityksilla seka ohjausryh-
mien ja johtotiimien kokouksissa. Vastaajat toivoivat, etta tieto 10ytyisi yh-
desta paikasta ilman etta sita pitaéa etsia. Tiedon Ioytamisen ja eri lahteista
tuotetun tiedon yhdistdmisen vaikeus, ja organisaation tietojarjestelmien ns.
alihyédyntdminen on nostettu esille useissa tutkimuksissa. Organisaation
menestystekija on kyky hyoddyntaa ja yhdistaa tuotettuja tietoja (mm. Da-
venport et al, 2007, Hovi et al, 2009, Fiz-enz, 2001).

Organisaatioita johdetaan tiedolla. Tietojohtamisen osaamisen ja hyvien
kaytanteiden merkitys korostuvat entisestaan, kun organisaation tarkein re-
surssi on aineeton pddoma. Myds Mohrman et al (2002) toteavat tutkimuk-
sessaan tiedon olevan organisaation ainoa pysyva menestystekija, koska
tieto ei ole kopioitavissa kuten tuote tai prosessi. Nain ollen organisaation
tietojohtaminen tulee sisallyttda organisaation strategiaan. Tiedon keraami-

nen ja jakaminen lapi organisaation on tietojohtamisen ydin.

Kohdeorganisaatiossa on ymmarretty tietojohtamisen merkitys, tiedolla joh-
tamisesta kaydaan organisaatiossa aktiivista keskustelua. Organisaatiossa
on myds tiedostettu tiedon jakamisen menetelmien keskeneraisyys ja heik-
kous. Organisaatiolla on kaytossa erilaisia tietojarjestelmiad, ohjelmistoja ja
raportointimenetelmia, mutta naita ei ole yhdistetty. Nykyinen intranet mah-
dollistaisi keskitetyn tiedon jakamisen ja valittdmisen. Organisaatio voisi
hyodyntaa intranettia myods keskitetyn raportointitiedon tuottamiseen peri-
aatteella "kaikki strategista henkilostotyota tukeva tieto yhdesta paikasta”.
Tama toive nousi esille myos vastaajien vastauksista. Nykyiseen intranettiin
voitaisiin perustaa tietovarasto, johon keskitetysti kootaan strategista hen-
kilostotyota tukevat tunnusluvut ja tiedot. Talla ratkaisulla organisaatio tukisi
tietojohtamisen toteutumista ja sita kautta organisaation tavoitteiden saa-

vuttamista.
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5.4Tutkimuksen rajoitteet, luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin, mita tietoa ja tunnuslukuja johtamis- ja
esimiestyota tekevat tarvitsevat strategisen henkildstéjohtamisen tueksi.
Tutkimus rajattiin koskemaan yhden organisaation johtamis- ja esimiestyota
tekevia henkildita. Tutkimuksessa empiirinen aineisto kerattiin kyselytutki-
muksella kvantitatiivisin menetelmin. Analysoinnissa kaytettiin lisdksi apuna

laadullista sisallon analyysia.

Koska tutkimus kohdennettiin yhteen organisaation, ei tuloksia voida yleis-
tda koskemaan muita organisaatioita. Tutkimuksen tuloksista on kuitenkin
apua myds muille organisaatioille, koska strateginen henkiléstdjohtaminen,
johtamista tukevan tiedon tuottaminen, jakaminen ja hyddyntadminen on ny-

ky&&n organisaatioissa tunnistettu keskeiseksi onnistumisen edellytykseksi.

Yllattéden tassa tutkimuksessa henkiloston tydhyvinvointi ja tyotyytyvaisyys
nousivat vahvasti esille. Ty6hyvinvoinnista ja sen osatekijoista kaydaan yh-
teiskunnassa jatkuvaa keskustelua. Tydhyvinvoinnin tarkeys on tunnistettu,

ja tydhyvinvoinnin kehittdmiseen panostetaan enenevasti.

Tutkimuksen tuloksissa korostuivat myds tiedolla johtamisen osaaminen ja
menetelmat. Tietojohtaminen tutkimusalueena on globaalisti kasvavan kiin-
nostuksen kohteena. Kuten useasti on todettu, tutkimuksen keskeinen asia
on tutkimuksen rajaaminen. Tutkimuksen tuloksien analysoinnissa esille
nousi useita mielenkiintoisia teemoja, jotka sopivat jatkotutkimusaiheiksi.
Mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita ovat

Mita ovat tyGhyvinvoinnin hyvat kaytanteet?

Miten strategisen henkiléstojohtamisen hyvisté kaytanteista sovitaan

ja miten niista viestitdan?

Miten strategista henkildstéjohtamista tukevia tunnuslukuja hyddyn-

netdan organisaatioissa?

Miten tiedolla johtamista kehitetaan organisaatioissa?
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Kohdeorganisaatiossa on tunnistettu strategisen henkiléstéjohtamisen tar-
keys. Organisaatiossa on maaritelty henkilostotyon kaytanteita, mittareita ja
seurantamentelmia, ja tunnistettu tiedolla johtamisen merkitys organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamisessa ja organisaatiossa tuotetaan paljon tietoa
strategisen henkilostdjohtamisen tueksi. Tutkimuksen tuloksista ilmeni, etta
henkilostotyon kaytanteita ei tunnisteta, strategista henkilostétyota tukevia
tietoja tunnuslukuja on vaikea tulkita eika niita aina loydeta, eika keskistet-
tya raportointijarjestelmaa ole. Nama ongelmat voidaan ratkaista viestinnan
keinoin, ottamalla kayttdon raportointialusta / tietovarasto, kehittdmalla ra-
portoinnin analysointia ja tulkintaa seké& johtamis- ja esimiestyota tekevien

osaamisen kehittamisella.
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Liitteet

Liite 1. Kyselyn saate

Kysely henkilgstoraportoinnista strategisen henkil6stdjohtamisen tueksi

Hyva vastaanottaja!

Taman pro gradu -tutkimuksen avulla on tarkoitus selvittaa, mitd henkilostoon liit-
tyvia tunnuslukuja johto- ja esimiestehtavissd seka vastaavana ohjaajana Ete-
vassa tyoskentelevat kokevat tarvitsevansa strategisen henkilostéjohtamisen tu-
eksi. Lisaksi tavoitteena on selvittdd, miten johto- ja esimiestehtavissa seka vas-
taavana ohjaajana tydskentelevat hyddyntavat henkildstba ja sen tilaa kuvaavia
tunnuslukuja strategisessa henkiléstdjohtamisessa, ja miten Etevassa tuotetaan
henkilostda kuvaavat tunnusluvut. Tutkimuksen aineisto kerataan Webropol —ky-
selynd. Tutkimuksen tuloksia hyddynnetddn Etevan strategista henkildstdjohta-
mista tukevan henkiléstdraportoinnin kehittamisessa.

Tutkimuksessa kaytetaan sekéd maarallista etta laadullista lahestymistapaa. Vas-
taajaa pyydetaan vastaamaan alla kuvattuihin pdateemoihin tunnusluvulla. Liséksi
jokaiseen teemaan sisaltyy laadullista vastausta edellyttéava osio. Laadullisten vas-
tausten analysoinnissa kaytetaan sisallonanalyysia.

Eteva kuntayhtyman tutkimustoimikunta on myoéntényt 12.11.2015 luvan tutkimuk-
sen suorittamiseen. Pro gradu -tutkielman ohjaajat ovat Lappeenrannan teknillisen
yliopiston professori Markku Ikévalko ja tutkijatohtori Mika Vanhala. Etevassa tyoni
ohjaajaksi on nimetty henkiléstdjohtaja Irma Oinonen.

Tutkimuksen paateemat ovat

1. Rekrytointi ja tyokierto

2. Koulutus, urakierto, mahdollisuus kehittya ty6ssa

3. Esimiesty6 ja johtajuus

4. Palkitseminen, palkkiot, kannustusjarjestelmét

5. Strategisen henkildstojohtamisen vaikutus suorituskykyyn

Vastaustasi kasitelladn ehdottoman luottamuksellisesti. Tutkimuksen tulokset jul-
kaistaan yhteenvetomuodossa. Yksittdista vastaajaa tai hdnen vastauksiaan ei
Voi tunnistaa tutkimuksen raportista.

Vastaamiseen kuluu aikaa n. 10 minuuttia. Pyydan Sinua vastaamaan viimeis-
tééan 18.1.2014.

Kiitos vaivannadstasi ja vastauksistasi!

ystavallisesti

liris Hyppéanen

Lappeenrannan teknillinen yliopisto, kauppatieteellinen tiedekunta/tietojohtami-
nen Puh. 040 716 7325, séhkdposti airi.hyppanen@Iut.fi
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Liite 2 Kyselylomake

Vastaajan perustiedot

1.

k&

2. Sukupuoli
3. Korkein tutkinto

7.
8.
9.

o ylempi yliopistotutkinto
o alempi yliopistotutkinto
o Yylempi ammattikorkeakoulututkinto
o alempi ammattikorkeakoulututkinto
o opistotasoinen tutkinto

o muu, mik&

Tutkinnon suorittamisvuosi
Palvelussuhteen luonne
o toistaiseksi voimassa oleva
o maaraaikainen
Esimiesasema
o johtajataso
o péaallikkbtaso
o Vvastaava ohjaaja
Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt esimiestehtavissa yhteensa
Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt esimiestehtavisséa Etevassa

Kuinka monen henkilén esimiehené toimit nyt?

10. Oletko osallistunut Etevan esimiesvalmennukseen?

11.Oletko osallistunut muuhun vahintaan 40 op:n laajuiseen johtamis-

koulutukseen/-valmennukseen, kylla / ei, jos osallistunut, niin jatko-

kysymys; milloin > vuosiluku

12. Avoin kysymys: Miten olet osallistunut Etevassa meneillaan olevaan

strategiatytskentelyyn
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13. Rekrytointi ja tyokierto

Kuinka tarkeda on strategisen henkilostdjohtamisen kannalta saada
tietoa alla olevista aiheista, valitse vaihtoehdoista se, jota pidat tar-

keimpana (asteikko 1-5, jossa 1=ei tarkea - 5=erittain tarkea).

- toimitettujen tydhakemuksien maara yhta avointa ty6paikka
kohti
- hakukriteerit tayttavien osuus hakemuksen lahettaneista
- hakijoilta saatu palaute rekrytointiprosessista
- rekrytoinnin kokonaiskustannukset yhta rekrytointia kohti
- rekrytointikanavien kayton kustannukset (hakuilmoitusten kus-
tannukset)
- henkildstdn vaihtuvuuden maara vuositasolla
- henkiloston ikarakenne ikaryhmittain
- elakoitymisennuste seuraavan viiden vuoden aikana
- tyokiertoon osallistuneiden maara
Avoin kysymys, miten hyodynnéat Rekrytoinnista ja tyokierrosta
tuotettuja tunnuslukuja strategisessa henkiléstojohtamisessa?
Avoin kysymys: Saatko edella mainituista alueista tarpeeksi tietoa
strategisen henkildstbjohtamisen tueksi
o kylla

e ¢l

14.Koulutus, urakierto, mahdollisuus kehittya tydssa

Kuinka tarkeda on strategisen henkilostdjohtamisen kannalta
saada tietoa alla olevista aiheista, valitse vaihtoehdoista se, jota
pidat tarkeimpéna (asteikko 1-5, jossa 1=ei tarkea - 5=erittain tar-
ked).

- tyontekijoiden koulutuspdaivien maaréa vuosittain
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- koulutuspéivien maara yhden henkilotyévuoden osalta vuosita-
solla

- koulutuksen kokonaiskustannuksien osuus palkkakustannuk-
sista

- kehityskeskustelujen toteutumisprosentti

- sisaisen liikkkuvuuden toteutuminen kustannuspaikoittain, %-
osuus yksikén henkilostomaarasta

- kehityskeskusteluissa todetut osaamiskartoitusten tulokset =
osaamistaso

- henkiloston kokema ty6tyytyvaisyys

- henkiloston kokema tyytyvaisyys kehityskeskustelun sisaltoon

ja tuloksiin

urakierron toteutuminen Etevassa

Avoin kysymys, miten hyddynnat Rekrytoinnista ja tyokierrosta
tuotettuja tunnuslukuja strategisessa henkildstojohtamisessa?
Avoin kysymys: Saatko edella mainituista alueista tarpeeksi tietoa
strategisen henkildstbjohtamisen tueksi

o kylla

e ¢l

15. Esimiestyd, johtajuus

Kuinka tarkeda on strategisen henkilostdjohtamisen kannalta
saada tietoa alla olevista aiheista, valitse vaihtoehdoista se, jota
pidat tarkeimpéna (asteikko 1-5, jossa 1=ei tarkea - 5=erittain tar-
ked).

- tyontekijoiden kokemus esimiestysi laadusta

- tyontekijoittesi luottamuksen kokemus

- tyontekijoittesi kokemus esimiehensa paatoksenteon oikeuden-
mukaisuudesta ja tasapuolisuudesta

- oman esimiehesi kokemus esimiesty6si laadusta

- oman esimiehesi luottamuksen kokemus tyostasi
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Avoin kysymys, miten hyddynnéat Rekrytoinnista ja tyokierrosta
tuotettuja tunnuslukuja strategisessa henkiléstojohtamisessa?
Avoin kysymys: Saatko edellda mainituista alueista tarpeeksi tietoa
strategisen henkildstbjohtamisen tueksi

e kylla

o ¢l

16. Palkitseminen, palkkiot, kannustusjarjestelmét

Kuinka tarkeda on strategisen henkiléstdjohtamisen kannalta
saada tietoa alla olevista aiheista, valitse vaihtoehdoista se, jota
pidat tarkeimpéna (asteikko 1-5, jossa 1=ei tarkea - 5=erittain tar-
ked).

tietoa Etevan palkkojen kilpailukykyisyydesta

- kuinka tarke&a on, ettd Etevassa myonnetaan tyon tuloksen ja
ammatinhallinnan perusteella henkilokohtaisia lisia

- oikeudenmukaisuuden kokemus tydntekijéiden palkkauksesta
ja palkitsemisesta

kulttuuri- ja liikuntaseteleiden kayton maara

Avoin kysymys, miten hyodynnat Rekrytoinnista ja tyokierrosta
tuotettuja tunnuslukuja strategisessa henkiléstojohtamisessa?
Avoin kysymys: Saatko edella mainituista alueista tarpeeksi tietoa
strategisen henkildstbjohtamisen tueksi

o kylla

e ¢l

17.Strategisen henkilostdjohtamisen vaikutus suorituskykyyn
(suorituskyky: kykya aikaansaada tuloksia suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin)
Kuinka tarkeda on strategisen henkilostdjohtamisen kannalta

saada tietoa alla olevista aiheista, valitse vaihtoehdoista se, jota
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pidat tarkeimpéna (asteikko 1-5, jossa 1=ei tarkea - 5=erittain tar-
ked).

- tybpanos yhta palvelutuotetta kohti (tydpanos = todellinen
tyGaika, joka kaytetty palvelun tuottamiseen. Huomioitu
kaikki poissaolot ja vapaana annetut ty0aikakorvaukset)

- terveysperustaiset poissaolot kalenteripaivina

- terveysperustaiset poissaolot jaksoina (jaksojen lukumaa-
rét)

- terveysperustaisten poissaolojen maara prosentteina tyo-
ajasta

- terveysperustaisten poissaolojen kustannuksien osuus
palkkakustannuksista

- tunnusluku, jossa kuvataan palvelutuotannon nykyhetken
tilannetta ja tulevaisuuden ennustetta

- henkilostokyselyn tulokset

- koettu ty6kuormitus

- uhka- ja vakivaltatilanteiden raportit

- asiakastyytyvaisyys

- toiminnan vaikuttavuus (tuotettujen tuotteiden vaikutta-
vuus ja tulokset suhteessa tavoitteisiin)

Avoin kysymys, miten hyodynnéat Rekrytoinnista ja tyokierrosta
tuotettuja tunnuslukuja strategisessa henkiléstojohtamisessa?
Avoin kysymys: Saatko edell& mainituista alueista tarpeeksi tietoa
strategisen henkildstbjohtamisen tueksi

e kylla

e ¢l

18.Kuinka tarkeaa on saada tietoa kustannuspaikkatasolla

- talouden toteumasta ja ennusteesta

- tuottavuudesta
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tietoa organisaation kyvysta tehda asioita oikein ja sovi-
tusti

saavutetuista tavoitteista

kaytettavissa olevista aineettomista ja aineellisista resurs-
seista

henkiloston kyvykkyydesta (kyvykkyys: organisaation kil-
pailuetu, jolla toteutetaan valittua strategiaa)

henkil6ston osaamisesta

palvelun laadusta

Avoin kysymys, miten hyddynnéat Rekrytoinnista ja tyokierrosta

tuotettuja tunnuslukuja strategisessa henkildstojohtamisessa?

Avoin kysymys: Saatko edella mainituista alueista tarpeeksi tietoa

strategisen henkildstbjohtamisen tueksi

° kyIIa

e ¢
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Liite 3. Strategista henkil6stéjohtamista tukevat tunnusluvut

Taulukko 16. Strategista henkiléstojohtamista tukevat tunnusluvut.

Osa-alue

Keinot

Jaksotus

Henkildstdjohta-
misen sovittu

kaytanne

1. Rekrytointi ja tyo-
kierto

- Henkildston vaihtu-
vuuden maara

- Elakoitymisennuste

- Hakukriteerit taytta-
vien osuus hake-
musten lahettaneista

- Tyokiertoon osallis-
tuminen

- Rekrytoinnin kustan-

nukset

HRM- ja talous-
hallinnon raportit
intran raportoin-

tiosioon.

Ls-yuosittain

Etevan strategia
vuosille 2015 -
2017
Henkildstdoh-
jelma 2014 -
2016
Rekrytointioh-

jelma

2. Tydhyvinvoinnin
osatekijat

- Tyokyky ja jaksami-
nen

- Esimiestyd ja johta-
minen

- Oma kehittyminen ja
osaaminen

- Ty6n organisointi

- Tasapuolinen koh-
telu

- Innovatiivisuus

- Motivaatio

- Tyoroolien selkeys

- Mahdollisuus vaikut-
taa

- Luottamus

- Terveysperustaiset

poissaolot

Saanndllinen tyo-
hyvinvointikysely;
henkildstd mu-
kaan suunnitte-
luun

Seuranta, analy-
sointi ja jatkotoi-
menpiteet yhteis-
tydsséa henkilds-

ton kanssa

360-arviointi

Saanndlliset ke-

hityskeskustelut

HRM- ja talous-
hallinnon raportit
intran raportoin-

tiosioon.

Ty6hyvinvointiky-
sely vuosittain
360-arviointi vuo-
sittain
Kehityskeskustelu
ja seurantakeskus-
telut vuosittain

T

HRM:n ja talous-
hallinnon raportit

ajantasaiset.

Etevan strategia
vuosille 2015 -
2017
Henkiléstéoh-
jelma 2014 -
2016
Tyb6suojelun toi-
mintaohjelma
Tyoterveyden toi-
mintasuunnitelma
Tasa-arvo ja yh-
denvertaisuus-
suunnitelma
Harkinnanvarai-
set henkildsto-
etuudet
Kehityskeskus-
telu —ohje

Etatyd —ohje

Tybnohjaus -ohje
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Sairauspoissaolojen
kustannukset
Palkitseminen ja
palkkiot > toteuma
uhka- ja vakivaltati-
lanteet

ty6- ja tydmatkata-

paturmat

Hyva kaytos -ohje

Osaamisen kehitta-

misen toimenpitei-

den seuranta

- koulutuspaivien
maara yhteensa

- koulutuspaivien
maara / htv

- koulutuspéivien
maara henkildit-
tain

- koulutuksen ko-
konaiskustan-
nukset

- 0saamistason

kehittyminen

HRM-jarjestel-
man raportit
intran raportoin-

tiosioon

Kehityskeskuste-
lut

HRM:n raportointi

ajantasainen.

Osaamisen kehit-

tdmisen ohjelma

Suorituskyky,

tuottavuus, ai-

kaansaannoskyky
HTV (henkilétydvuo-
det)
tybpanos / HTV-
suhde
palvelutuotannon
tunnusluvut
henkilostokustan-

nusten kehitys

Vertailu aiempiin
vuosiin ja en-

nuste

HRM:n ja talous-
hallinnon raportit

ajantasaiset.
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toiminnan vaikutta-
vuus (tuotettujen
tuotteiden vaikutta-
vuus ja tulokset suh-
teessa tavoitteisiin)
asiakastyytyvaisyys
talouden toteuma ja
ennuste

saavutetut tavoitteet
palvelun laatu

uudet innovaatiot

tilaaja ja kayttaja-

asiakas

tilaaja ja kayttaja-

asiakas

kvarttaali
Ls-yuosittain

kuukausittain

kvarttaali

Le-vuosittain




