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Tämän kvalitatiivisin menetelmin suoritetun tutkimuksen tavoite on selvit-

tää, mikä on aineettoman pääoman tila Etelä-Karjalan kunnissa ja mitkä

ovat niiden aineettoman pääoman kehittämisen haasteet. Kunnat valittiin

tutkimukseen kunta- ja palvelurakenneuudistuslaissa määrätyn kaupunki-

seutusuunnitelman velvoitteen rajaamana. Tutkimuksen aineisto perustuu

kuntien aineettoman pääoman raportteihin sekä kuntien johdolle tehtyihin

puolistrukturoituihin haastatteluihin. Aineettoman pääoman raporttien ana-

lysointi on suoritettu kirjallisuusanalyysina henkilöstötilinpäätösmallia viite-

kehyksenä käyttäen, teoreettinen viitekehys on muodostettu kirjallisuus-

analyysina aineettoman pääoman ja tietojohtamisen tutkimuskirjallisuu-

desta. Etelä-Karjalan kunnissa aineetonta pääomaa on osaaminen, koulu-

tus, kuntien erilaiset prosessit ja järjestelmät sekä yhteistyö erilaisten si-

dosryhmien kanssa ja kuntien maine. Kehittämishaasteita aineettomalle

pääomalle asettaa kuntien henkilöstön eläköityminen, kuntien yhteistyön

lisääntyminen ja erilaisten prosessien ja järjestelmien kehittäminen.
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The aim of this qualitative research is to determine the state of intellectual

capital and the challenges in developing it in Southern Karelian municipali-

ties. The selected municipalities were chosen according to the obligation

of the city area plan, which is stipulated in the law on the project to restruc-

ture municipalities and services. The research material consists of munici-

palities' intellectual capital reports and semi-structured interviews with mu-

nicipal administration. The analysis of the intellectual capital reports has

been conducted as literature analysis using human resource reports as a

framework. The theoretical framework has been formed as literature

analysis from the study literature on intellectual capital and knowledge

management.

Intellectual capital in Southern Karelian municipalities is composed of mu-

nicipalities' different processes, systems, reputation and competence, and

also cooperation with different interest groups.

Challenges in developing intellectual capital include the numbers of retir-

ing personnel, increase in municipal cooperation and advancing different

processes and systems.



SISÄLLYSLUETTELO

1. JOHDANTO........................................................................................... 1
1.1. TAUSTAA............................................................................................1
1.2. TAVOITTEET, TUTKIMUSONGELMA JA RAJAUKSET ...................................4
1.3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA RAKENNE............................................7

2. AINEETON PÄÄOMA ORGANISAATIOSSA......................................... 8
2.1. AINEETTOMAN JA AINEELLISEN PÄÄOMAN PIIRTEET.................................8
2.2.AINEETON PÄÄOMA ............................................................................10

2.2.1. Inhimillinen pääoma ................................................................13
2.2.2. Rakennepääoma .....................................................................18
2.2.3. Suhdepääoma .........................................................................23

2.3. AINEETTOMAN PÄÄOMAN RAPORTOINTI ...............................................28
2.3.1. Osaamispääomaraportti ..........................................................29
2.3.2. Henkilöstötilinpäätös................................................................30

2.4. AINEETTOMAN PÄÄOMAN KEHITTÄMINEN JA UUDISTUMISKYKY ...............32
2.4.1. Kehittämisen haasteet.............................................................32
2.4.2. Menetelmiä aineettoman pääoman kehittämiseen ..................33
2.4.3. Aineeton pääoma ja uudistumiskyky .......................................36

3. TUTKIMUKSEN MENETELMÄT ......................................................... 38
4.1. AINEISTON KERUU.............................................................................38
4.2. KUNTAKUVAUKSET............................................................................42

4. AINEETON PÄÄOMA ETELÄ-KARJALAN KUNNISSA....................... 52
4.1. KUNTIEN  AINEETTOMAN PÄÄOMAN RAPORTIT ......................................53
4.2. AINEETON PÄÄOMA KUNTAPÄÄTTÄJIEN KERTOMANA .............................59

4.2.1. Inhimillinen pääoma kunnissa .................................................60
4.2.2. Rakennepääoma kunnissa......................................................64
4.2.3. Suhdepääoma kunnissa..........................................................68

4.3. AINEETTOMAN PÄÄOMAN KEHITTÄMISEN HAASTEET KUNNISSA...............73
4.4. TUTKIMUKSEN TULOSTEN YHTEENVETO ..............................................75

5. JOHTOPÄÄTÖKSET........................................................................... 81

LÄHTEET ................................................................................................ 88
LIITTEET................................................................................................. 96



Kuvat

Kuva 1. Aineettoman pääoman osa-alueet keskustelevat sivu 12.

Kuva 2. Joutsenon kaupungin asukasluvun muutos sivu 45.

Kuva 3. Lappeenrannan kaupungin asukasluvun muutos sivu 46.

Kuva 4. Lemin kunnan asukasluvun muutos sivu 47.

Kuva 5. Taipalsaaren kunnan asukasluvun muutos sivu 48.

Kuva 6. Lemin ja Taipalsaaren kuntien tulot 1998–2006 sivu 49.

Kuva 7. Lappeenrannan ja Joutsenon kaupunkien tulot

 1998–2006 sivu 50.

Kuva 8. Lappeenrannan ja Joutsenon lainakanta, vuosikate,

poistot ja nettoinvestoinnit 1998-2006 sivu 51.

Kuva 9. Lemin ja Taipalsaaren lainakanta, vuosikate,

poistot ja nettoinvestoinnit 1998-2006 sivu 52.

Taulukot

Taulukko1.  Lyhyt yhteenveto aineetonta pääomaa ilmentävistä

kokonaisuuksista Etelä-Karjalan kunnissa. sivu 80.



1

1. Johdanto

Tarkastelen tässä kvalitatiivisin menetelmin suoritetussa tutkimuksessani

Etelä-Karjalan kuntien aineetonta pääomaa inhimillisen pääoman, raken-

ne- ja suhdepääoman kokonaisuuksien kautta siten, kun ne kuntien ai-

neettoman pääoman raporttien ja kuntapäättäjille suorittamieni haastatte-

lujen ja niiden analyysin perusteella ilmeni. Tässä johdantoluvussa esitte-

len tutkimukseni taustaa, tavoitteita, tutkimuskysymyksiä, rajauksia ja ra-

kennetta ja lyhyesti tutkimuksen metodologiaa.

1.1. Taustaa

Kunnat ovat olleet perinteisesti itsenäisiä toimijoita, jotka vastaavat itse

peruspalveluidensa järjestämisestä tai tuottamisesta kunnan asukkaille.

Viime vuosikymmeninä kuntien toimintaympäristön muutostahti on kuiten-

kin kiihtynyt, kun perinteiset elinkeino- ja väestörakenteet ovat muuttuneet

ja haasteet uusien muutosten vaatimasta osaamisesta lisääntynyt. Vanhat

toimintamallit ja – tavat eivät enää riitä kuntien yhä kovenevassa kilpailus-

sa. Nämä nopeat muutokset toimintaympäristössä sekä kunnan henkilös-

tön ikärakenteen mukaan tuoma eläköityminen on laittanut kunnat vaka-

vasti pohtimaan tulevaisuuttaan saaden kunnat hakeutumaan yhteistyö-

hön, etsimään kumppaneita ja verkostoitumaan turvatakseen peruspalve-

lunsa.  Tämä taas on asettanut haasteita kuntien osaamiselle ja johtami-

selle, kun erilaiset organisaatiokulttuurit, kuntien strategisen ja operatiivi-

sen johdon erilaiset näkemykset ja omaksutut toimintatavat punnitaan yh-

teistyössä.

Yhteiskuntien toiminta ei perustu enää pelkästään perinteisiin tuotantoteki-

jöihin, vaan yhä useamman organisaation tärkein kilpailuetu ja resurssi on

sen aineeton pääoma eli organisaation osaaminen ja tieto, prosessit ja

järjestelmät sekä maine ja suhteet sidosryhmiin (Andriessen 2004, 4-5).
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Tiedon ja osaamisen merkityksen huomioiminen on tänä päivänä organi-

saation menestymisen avaintekijöitä (Augier & Teece 2005, 23; Spender &

Marr, 2005, 184) ja siten aineettoman pääoman tärkeyden huomioiminen

onkin yritysten, kuntien ja seutukuntien kilpailukyvyn ja menestyksen edel-

lytys (Bonfour & Edvinsson, 2005, 178).

Kun lähi vuosina suuret ikäluokat jäävät eläkkeelle, jää kunnissakin mitta-

va määrä henkilöstöä pois työmarkkinoilta ja tämä aiheuttaa kunnissa pu-

laa osaavasta, koulutetusta työvoimasta ja tietotaidosta. Kun lisäksi eläköi-

tyvät vievät työmarkkinoilta pois lähtiessään mukanaan arvokasta hiljaista

tietoa, on organisaation osaamiseen tulossa suuri vaje. Tätä osaamisva-

jetta paikatakseen ovat kunnatkin lisänneet yhteistyötään ja verkostoitu-

mista, jolloin kunnissa pystyttäisiin keskittymään paremmin vahvaan ydin-

osaamiseen sekä toisaalta kehittämään kuntaorganisaation omaa osaa-

mista.

Valtio on myös lähtenyt motivoimaan kuntia yhteistyöhön niin sanotulla

kunta- ja palvelurakenneuudistuksella, joka asettaa kunta- ja palvelura-

kenneuudistuksen tavoitteeksi elinvoimaisen, toimintakykyisen ja eheän

kuntarakenteen. Laki velvoittaa myös Etelä-Karjalan kunnista Lappeenran-

taa, Lemiä, Joutsenoa ja Taipalsaarta suunnittelemaan nykyistä syvempää

yhteistyötä varsinkin maankäytön, asumisen ja liikenteen sekä palveluiden

järjestämis- ja tuottamistavoissa (kunta- ja palvelurakenneuudistuslaki).

Kunnat ovat tehneet ja esittäneet valtioneuvostolle lain mukaisen kunta- ja

palvelurakenneuudistuksen toimeenpanosuunnitelman, jossa on selvitys

palveluverkkojen kattavuudesta, suunnitelma kunnan keskeisten toiminto-

jen järjestämisestä sekä henkilöstövoimavarojen riittävyydestä ja kehittä-

misestä. Kunnat ovat tehneet yhteistyössä myös vuoden 2007 aikana val-

tioneuvostolle kaupunkiseutusuunnitelman, jossa Lappeenranta ja ympä-

ristökunnat hahmottelevat yhteistyössä järjestettäviä palveluita lain hen-

gessä.
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Syksyllä 2007 osa eteläkarjalaisista kunnista hylkäsi maakunnan yhteisen

sosiaali- ja terveyspiirin, jolla olisi vastattu kunta- ja palvelurakenneuudis-

tus lain velvoittamaan noin 20000 asukkaan vaatimukseen kunnasta tai

yhteistoiminta-alueesta, joka huolehtii perusterveydenhuollosta ja siihen

kiinteästi liittyvistä sosiaalitoimen tehtävistä. Kymenlaakson suurkuntalii-

toksen jälkeen on eteläkarjalaisessa maakunnallisessa keskustelussa oltu

huolissaan maakunnan identiteetistä lähinnä juuri alueellisen vetovoimai-

suuden kannalta. Suuremman väestöpohjan mahdollisesti mukanaan

tuomat edut ovat myös niitä asioita, joita kunta- ja palvelurakenneuudis-

tuskin käsittelee. Kunta- ja palvelurakenneuudistusta on markkinoitu pe-

lastajana kuntasektorin ongelmiin. Maakunnallisesta ja alueellisesta kilpai-

lukyvystä käydyissä keskusteluissa on hyvin harvoin, jos lainkaan huomi-

oitu aineettoman pääoman merkitys ja mahdollisuudet tulevaisuuden seu-

dullisessa kilpajuoksussa. Tämä havainto sai minut Lemin kunnan luotta-

mushenkilönä ja tietojohtamisen opiskelijana pohtimaan, onko tiedon ja

osaamisen tärkeyden merkitys Etelä-Karjalan kunnissa unohdettu tai jätet-

ty huomioimatta eikä tätä unohtamisen aukkoa pelkästään kunta- ja palve-

lurakenneuudistuksella paikatakaan? Aloin pohtia, onko Etelä-Karjalan

kunnilla olemassaoloon ja menestykseen vaadittavaa osaamispääomaa?

”Julkisen sektorin tuottavuuden parantaminen edellyttää perusteellisia

muutoksia toimintatavoissa, organisaatiossa ja henkilöstön osaamisessa”

(Valtionvarainministeriö, 2004, 89). Edellä lainatussa valtioneuvoston ra-

portissa tarkastellaan globalisaation asettamia haasteita Suomelle. Rapor-

tin mukaan haasteisiin vastataan osaamista vahvistamalla, talouden ja

yhteiskunnan avoimuutta lisäämällä ja uudistumalla. On todettu, että orga-

nisaatioiden kilpailukyvyn ydin on sen aineettomissa resursseissa ja ky-

vyssä jatkuvaan uudistumiseen (Pöyhönen & Smedlund, 2005, 227) ja

oppiminen ja innovaatio on tärkeimpiä tekijöitä, jotka tuottavat uutta tieto-

pääomaa organisaatiolle (Pöyhönen, 2005, 7).
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Kuntakenttä muuttuu kunta- ja palvelurakenneuudistuksen pyörteissä si-

ten, että ”vuoden 2009 alussa toteutuu 31 kuntaliitosta, joissa on mukana

95 kuntaa. Näiden liitosten seurauksena kuntien määrä vähenee 64:lla”

(Kuntaliitto, 2008.) Nyholm (2005, 28) pohtiikin, pystyvätkö kunnat riittä-

västi muuttamaan vanhoja toimintatapojaan ja rakenteitaan vastaamaan

muutoshaasteisiin, kun toimintaympäristö koko ajan monimutkaistuu ja

uudet haasteet tuovat jatkuvaa muutospainetta. Muutoksien vaatimiin

haasteisiin vastataan osaamista kehittämällä ja huomioimalla kunnissakin

aineettoman pääoman tärkeys. Alueiden ja kuntien välinen kilpailu asuk-

kaista ja palveluista sekä alueilla toimivista yrityksistä ei ole ollut Suomes-

sa vielä kovinkaan mittavaa. Jää nähtäväksi milloin yritysmaailman lain-

alaisuudet ja kehityskaaret otetaan huomioon toden teolla myös kuntasek-

torilla ja ymmärretään, että henkilöstön osaaminen, kuntien luomat yhteis-

työsuhteet ja kunnan imago ovat ne tekijät, jotka mahdollistavat kunnan

elinkelpoisuuden, kilpailukyvyn ja menestyksen.

1.2. Tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimukseni tavoite on selvittää, mikä on aineettoman pääoman tila Ete-

lä-Karjalan kunnissa ja millaista aineetonta pääomaa on Etelä-Karjalan

kunnissa. Tutkimuksessa ei käytetä aineettoman pääoman mittausmalleja

eikä aineetonta pääomaa mitata aineettoman pääoman mittaamiseen teh-

dyillä mittareilla, vaan aineettoman pääoman tila Etelä-Karjalan kunnissa

hahmotetaan kuntaorganisaatioiden aineettomien pääoman raporttien ja

kuntapäättäjien haastattelujen analyysien pohjalta. Aineettoman pääoman

tilan selvittämisen lisäksi hahmotetaan, mitkä ovat eteläkarjalaisen kunta-

kentän aineettoman pääoman kehittämishaasteet huomioiden kunta- ja

palvelurakenneuudistuksen vaatimukset.
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Keskityn tutkielmassani neljän eteläkarjalaisen kunnan aineettomaan pää-

omaan. Tutkimukseen nämä kunnat valittiin vuoden 2007 helmikuussa

voimaan tulleen kunta- ja palvelurakenneuudistuslain 7. pykälän perusteel-

la. Laki velvoittaa Lappeenrannan kaupunkia tekemään yhdessä Joutse-

non, Lemin ja Taipalsaaren kanssa suunnitelman siitä, miten maankäytön,

asumisen ja liikenteen yhteensovittamista sekä palvelujen käyttöä kuntara-

jat ylittäen parannetaan. Tähän lain velvoittamaan kaupunkiseutusuunni-

telman laadintaan osallistui Etelä-Karjalan muutkin kunnat, mutta tutkiel-

massa keskitytään laissa mainitun neljän kunnan tarkasteluun. Kaupunki-

seutusuunnitelmaa valmisteli kuntien johtavista päättäjistä valittu ohjaus-

ryhmä. Tutkielman empiirisessä osassa suoritetut haastattelut on tehty

kaupunkiseutusuunnitelman ohjausryhmään kuuluville luottamushenkilöille

ja ohjausryhmälle asiat valmisteleville valmisteluryhmän virkamiehille, joita

ovat kuntien johtajat Lemiltä, Lappeenrannasta, Taipalsaarelta ja Jout-

senosta.

Koska aineettoman pääoman osa-alueista inhimillinen pääoma korostuu

tutkittavien kuntien henkilöstökertomuksissa ja henkilöstöraportissa, niin

työssä tarkastellaan inhimillistä pääomaa ja sen eri kokonaisuuksia: osaa-

mista, tietoa ja koulutusta. Koska kunta- palvelurakenneuudistuksen tär-

keänä tavoitteena on kuntien välisen yhteistyön lisääminen, käsitellään

yhteistyötä suhdepääomaan kuuluvana osa-alueena, joihin kuuluu suhteet

sidosryhmiin ja asiakkaisiin ja kunnan imago ja maine, siten kuin ne edellä

mainittuja raportteja ja haastatteluita analysoidessa havaittiin. Rakenne-

pääomaa tarkastelen tässä työssä kuntien arvojen, organisaatiokulttuuri-

en, työilmapiirien ja prosessien ja järjestelmien kautta siten kuin ne haas-

tatteluissa ja aineettoman pääoman raporteissa tutkimuksessa ilmenee.

Tutkimuksen ongelmaa havainnoiva keskeisin käsite on aineeton pääoma,

josta käytetään kirjallisuudessa yleisesti myös käsitettä tietopääoma. Tut-

kimuksessa käytetään kuvaamaan tietopääomaa sekä aineetonta pää-
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omaa käsitteellä aineeton pääoma. Organisaation kirjanpidollisen arvon ja

markkina-arvon välillä on havaittu ero, jonka sanotaan muodostuvan orga-

nisaation aineettomasta pääomasta.  Organisaation aineellinen pääoma

muodostuu fyysisistä tekijöistä, kuten koneista, laitteista ja taloudellisesta

pääomasta, kuten kassavirroista. Siinä missä aineellinen pääoma on

konkreettista ja määritettävissä, on aineeton pääoma taas vastakohtaisesti

usein piilevää ja näkymätöntä (Teece 2005, 14 -16; Edvinsson, 1997, 367)

Tutkimuskirjallisuudessa aineeton pääoma on jaettu usein inhimilliseen,

rakenne ja suhde pääomaan. Inhimilliseen pääomaan kuuluu henkilöstöön

liittyvät kokonaisuudet, kuten osaaminen, koulutus, tieto ja henkilöominai-

suudet. Suhdepääoma sisältää organisaation sidosryhmiin liittyviä koko-

naisuuksia kuten asiakas- ja yhteistyösuhteet, organisaation maine, imago

ja  brandi. Rakennepääomaan kuuluvat organisaation arvot, kulttuuri, pro-

sessit ja järjestelmät ja immateriaalioikeudet (Andriessen, 2004, 60–63.)

Aineettoman pääoman kehittäminen sisältää organisaatiossa olemassa

olevan aineettoman kehittämisen toimenpiteet kuten tietojohtaminen ja

kehittämiseen käytettävät operatiiviset työkalut ja organisaation uuden ai-

neettoman pääoman hankkimisen muun muassa rekrytoinnilla.

Aineettoman pääoman tilan selvittämiseksi Etelä-Karjalan kunnissa kunti-

en aineettomien pääoman raportteja ja kuntapäättäjien haastatteluja em-

piirisenä tutkimusaineistona käyttäen asetettiin tutkimuskysymykseksi:

Mikä on aineettoman pääoman tila Etelä-Karjalan kunnissa?

Aineettoman pääoman tilaa käsittelen ja selvennän tutkimalla, millaista

aineetonta pääomaa Etelä-Karjalan kunnissa on ja tämän vuoksi asetettiin

toiseksi tutkimuskysymykseksi:

Millaista aineetonta pääomaa on Etelä-Karjalan kunnissa?
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Tutkimuksessa aineettoman pääoman tilan selvittämisen lisäksi hahmote-

taan, mitkä on eteläkarjalaisen kuntakentän aineettoman pääoman kehit-

tämishaasteet huomioiden kunta- ja palvelurakenneuudistuksen vaatimuk-

set. Tätä varten tutkimuskysymykseksi asetettiin:

Mitkä on aineettoman pääoman kehittämishaasteet Etelä-Karjalan kunnis-

sa?

1.3. Tutkimuksen metodologia ja rakenne

Tämä kvalitatiivinen tutkimuksen teoreettinen tarkastelu toteutettiin kirjalli-

suusanalyysina aineettoman pääoman ja tietojohtamisen tutkimuskirjalli-

suudesta. Tutkimuksen empiirinen osa kerättiin aineistotriangulaatiota

käyttäen eli tutkimuksen aineisto muodostui useammanlaisesta aineistosta

(Eskola & Suoranta, 2005, 68). Ensimmäiseksi suoritettiin kirjallisuusana-

lyysi kuntien aineettoman pääoman raporteista ja toiseksi kerättiin tutki-

musaineistoa kenttätutkimuksena puolistrukturoidulla haastatteluilla kunti-

en operatiiviselle ja strategiselle johdolle, jotka on ollut ohjausryhmänä

valmistelemassa kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa velvoitettua Lap-

peenrannan kaupunkiseutusuunnitelmaa. Aineettoman pääoman rapor-

toinnin viitekehyksenä käytetään tässä tutkimuksessani aineettoman pää-

oman raportointimalleista henkilöstötilinpäätöstä, joka on yleinen suoma-

laisissa pörssilistatuissa organisaatioissa, julkisella sektorilla ja kunnissa

kuvatessa organisaation aineetonta pääomaa.

Tutkielman rakenne koostuu viidestä luvusta. Ensimmäisessä luvussa eli

johdanto-osassa selvennetään tutkimuksen taustoja, keskeisiä käsitteitä ja

tutkimuksen rajauksia sekä tutkimuksen ongelmaa, rakennetta sekä lyhy-

esti metodologiaa. Tutkimuksen toisessa luvussa tarkastellaan organisaa-

tion aineettomasta pääomasta ja tietojohtamisesta kertovaa tutkimuskirjal-

lisuutta ja aineettoman pääoman raportoinnin viitekehyksenä käytettävää
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henkilöstötilinpäätösmallia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodos-

tuu organisaation aineettomasta pääomasta, tietojohtamisesta ja aineet-

toman pääoman raportoinnista kirjoitettuun tutkimuskirjallisuuteen. Tut-

kielman kolmas luku muodostuu tutkimuksessa käytettyjen menetelmien

kuvauksesta, kuntakuvauksista ja kunta- ja palvelurakenneuudistuslain

esittelystä. Neljäs luku eli empiriaosa koostuu tutkimuksen tuloksista, jotka

esitellään sanallisesti sekä taulukoiden kuntakohtaisesti aineettoman pää-

oman osa-alueet niitä ilmentävillä käsitteillä, jotka neljän eteläkarjalaisen

kunnan aineettoman pääoman raporteista ja kuntapäättäjille tehtyjen

haastatteluiden aineistoista analysoiden jälkeen havaittiin.  Viidessä lu-

vussa esitetään tutkimuksen johtopäätökset.

2. AINEETON PÄÄOMA ORGANISAATIOSSA

Tässä tutkielman toisessa luvussa rakennan tutkimuksen teoreettisen vii-

tekehyksen, joka perustuu aiempaan tutkimuskirjallisuuteen aineettomasta

pääomasta organisaatiossa ja aineettoman pääoman raportoinnista. Ensin

teen lyhyen katsauksen aineettoman ja aineellisen pääoman tyypillisiin

piirteisiin ja eroavaisuuksiin, jonka jälkeen esitän tutkimuskirjallisuudesta

esiin tulleet aineettoman pääoman osa-alueet ja niihin liittyvät kokonai-

suudet. Kuntien aineettoman pääoman raporttien analysointiin käytän vii-

tekehyksenä esittelemääni henkilöstötilinpäätösmallia. Lisäksi tuon esille

aineettoman pääoman uudistumiskyvyn, kehittämisen ja sen menetelmät.

2.1. Aineettoman ja aineellisen pääoman piirteet

Vuonna 1959 Penrose esitti tutkimuksessaan, että organisaatio on koko-

elma yhteen nivoutuneita resursseja, jotka voidaan jaotella fyysisiin ja in-

himillisiin resursseihin (Marr, 2005, 214–215). Tutkimusten perusteella

organisaation pääoma jaotellaan aineelliseen (tangible) ja aineettomaan
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(intangible) pääomaan. Lönnqvist et al. (2005,19) käyttää aineellisesta

pääomasta käsitettä fyysinen pääoma, johon nähdään kuuluvan koneet,

laitteet ja tuotteiden valmistusmateriaalit, mutta myös organisaation talou-

dellinen pääoma esimerkkinä kassavirrat. Aineellinen pääoma voidaan

nähdä konkreettisena ja selkeästi määritettävissä olevana, kun taas ainee-

ton pääoma on usein näkymätöntä, vaikeasti konkretisoitavissa ja subjek-

tiivisia sekä sosiaalisia ilmiöitä. Kun yhteiskuntien koulutustaso ja osaami-

nen on kasvanut sekä tietotyö lisääntynyt perinteisten tuotantotekijöiden

jäädessä toissijaisiksi, on aineettoman pääoman merkitys kasvanut voi-

makkaasti.

Teece (2005, 14–16)  vertailee aineettoman ja aineellisen pääoman eroa-

vaisuuksia yhtäaikaisen käytön mahdollisuuden, arvonalenemisen, siirto-

kustannusten, omistusoikeuden ja sen valvonnan kautta. Tietoa eli ainee-

tonta varallisuutta pystytään käyttämään samanaikaisesti niin, ettei yhden

käyttö estä toisia käyttämästä samaa tietoa samaan aikaan. Fyysisen eli

aineellisen varallisuuden käyttö estää toisten samanaikaisen käytön. Ai-

neellinen pääoma myös kuluu ja vähenee käytettäessä, kun taas aineeton

pääoma ei kulu käytössä, vaan periaatteessa sen mahdollisuuksia kasvaa

voidaan pitää rajattomina.

Aineettoman ja aineellisen pääoman eroavaisuuksia voidaan verrata konk-

reettisuuden, omistajasuhteiden, myymisen ja ostamisen sekä samanai-

kaisen käytön suhteen. Aineellisen pääoman omistajuus on selkeää, mutta

organisaatiot eivät omista kaikkea aineettomaan pääomaan kuuluvaa tie-

toa, joka organisaatiossa on. Organisaation henkilöstön tietotaidon muut-

taminen organisaation omaisuudeksi ja hyvien käytäntöjen siirtäminen or-

ganisaation sisällä, jotta niistä tulisi organisaation omaisuutta, onkin paljon

haastavampaa ja vaikeampaa kuin koneen ja laitteen omistaminen, myy-

minen tai ostaminen.  Näin ollen konkreettisen aineellisen pääoman siir-

tämisen kulut on helppo arvioida, kun taas aineettoman pääoman siirto-
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kustannukset ovat vaikeasti arvioitavissa. (Lönnqvist et al.  2005, 18-24;

Augier & Teece, 2005, 14 -15.)

2.2.Aineeton pääoma

Aineettoman pääoman tutkimus on kehittynyt valtavasti 1990- luvun lopul-

ta, jolloin ensimmäisiä merkittäviä tutkimusjulkaisua aiheesta julkaistiin

muun muassa Edvinssonin ja Malonen, Brookingin ja Roosin toimesta

(Lönnqvist, 2005, 14). Sitä ennen jo tiedostettiin tiedon tärkeä merkitys

organisaatiolle.  Muun muassa tutkijat Drucker (1959), Teece (1981) ja

Romer (1986) näkivät tiedon ja tietämyksen olevan organisaation tärkein

resurssi kilpailukyvyn kannalta ja etenkin tulevaisuudessa korostuvan tek-

nologisen kehityksen hyödyntämisessä. Vuonna 1959 Penrose esitti tut-

kimuksessaan, että organisaatio on kokoelma yhteen nivoutuneita resurs-

seja, jotka muodostuvat henkilöstöstä, johtamisesta ja teknologisesta tieto-

taidosta. (Marr, 2005, 214–215).

Aineettoman pääoman tärkeyttä voidaan kuvata aineettoman talouden

näkökulmalla (intangible economy). Aineettoman talouden kasvun taustal-

la on yleisesti tiedon määrän ja merkityksen kasvu, mutta myös teknologi-

an kehitys sekä globalisaation vaikutuksena kaupankäynnin ja kilpailun

lisääntyminen. Andriessen (2004, 4-5) mukaan aineeton talous erottuu

ominaispiirteellään muusta taloudesta, johon katsotaan maatalous ja teol-

lisuus. Näitä erottavia ominaispiirteitä on tieto, joka on tärkein resurssi tuo-

tannossa korvaten aiemmin tärkeimmät työvoiman ja rahan. Organisaation

lisäarvoon vaikuttaa aineettoman pääoman tekijät kuten brandi. Kaikki tie-

toon pohjautuvat tuotteet ja palvelut kasvavat kiihtyvää vauhtia ja erilaiset

organisaation prosessit perustuvat aiempaa enemmin tietoon. Työvoiman

käsite on muuttunut fyysisen työn tekijöistä tietotyöläisiksi, jotka luovat

suurimman osan yrityksen arvosta. Organisaatioiden käsite on laajentunut

ja johtaminen on muuttunut tietotyön johtamiseksi.
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Aineeton pääoma (intellectual capital) on määritelty eri osa-alueisiin usei-

den tutkijoiden toimesta hieman eri tavalla. Andriessenin (2004, 60–63)

katsauksessa muun muassa Roos määrittää aineettoman pääoman koos-

tuvan inhimillisestä, organisationaalisesta ja suhdepääomasta, jolloin yri-

tyksen aineeton pääoma on sen jäsenten tiedon summa ja tämän tiedon

summan muuttaminen brandeiksi, tavaramerkeiksi ja prosesseiksi. Bon-

fourin mukaan aineeton pääoma muodostuu rakenne, inhimillisestä, mark-

kina ja innovaatiopääomasta. Sveiby määrittää aineettomaksi pääomaksi

organisaation työntekijöiden kyvykkyyden sekä organisaation sisäisen ja

ulkoisen rakenteen. Edvinssonin (1997, 369) mukaan aineeton pääoma

muodostuu inhimillisestä pääomasta ja rakennepääomasta, johon kuuluu

asiakaspääoma ja organisaationaalinen pääoma, joka muodostuu vielä

innovaatio- ja prosessipääomasta. Newell et al. (2002, 76–77) jakaa ai-

neettoman pääoman inhimilliseen ja sosiaaliseen pääomaan sekä asia-

kas- ja rakennepääomaan. Tällä hän tarkoittaa sitä, että aineeton pääoma

koostuu organisaation henkilöstön osaamisesta ja ominaisuuksista, jotka

tuovat organisaatiolle lisäarvoa, mutta myös organisaation ja sen henkilös-

tön luomien suhdeverkostojen ja asiakassuhteiden laatua ja kehitystä. Li-

säksi aineettomaan pääomaan kuuluu organisaatiorakenne ja siihen kuu-

luvat organisaation toimintamallit ja – tavat, joilla uutta tietoa tuotetaan

lisäarvon saavuttamiseksi.

Eri tutkijoiden aineettoman pääoman osa-alueiden jaotelmissa on eroavai-

suuksia, mutta myös yhtäläisyyksiä löytyy eri osa-alueiden sisältämistä

kokonaisuuksista. Muun muassa Edvinssonin, Roosin ja Sveibyn mukaan

aineettomassa pääomassa on selkeästi nähtävissä organisaation työnteki-

jöihin liittyvät kokonaisuudet, josta käytetään nimitystä inhimillinen pääoma

ja se sisältää työntekijän tiedot, taidot, koulutuksen ja kokemuksen. (And-

riessen 2004, 60–63.) Roos (2005, 202) toteaakin, että viime vuosina ai-

neeton pääoma on yleisimmin määritelty koostuvan juuri inhimillisestä

pääomasta, johon kuuluu työntekijöiden kyvykkyys ja osaaminen, suhde-
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pääomasta, johon katsotaan kuuluvan organisaatiolle arvokkaat suhteet

muun muassa asiakkaisiin ja toimittajiin sekä rakennepääomasta, johon

sisältyy prosessit, järjestelmät, rakenteet ja dokumentoitu tieto.

Ståhle & Laento (2000, 29) näkevät tietopääoman muodostuvan organi-

saation osaamisesta, uudistumiskyvystä ja aineettomasta varallisuudesta.

Ståhle & Grönroos (2002, 51) käsittelevät tietopääomaa yrityksen aineet-

tomana omaisuuseränä, johon vaikuttaa tietopääomaan liitettävä ominai-

suus eli yrityksen kyvykkyys käyttää tietoa ja osaamista uusien ideoiden ja

innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen.

Kuva 1. Aineettoman pääoman osa-alueet keskustelevat keskenään.

Tässä tutkielmassa aineettomaan pääomaan käsitetään kuuluvan suhde-

pääoma, rakennepääoma ja inhimillinen pääoma. Organisaation aineetto-

man pääoman eri osa-alueet ”keskustelevat” keskenään (kuva 1) eli ai-

neeton pääoma on eri osa-alueidensa kombinaatio, jossa jokaisella osa-

alueella on oma tärkeä roolinsa, mutta varsinaisesti organisaation ainee-

ton pääoma koostuu osa-alueiden yhteisvaikutuksesta. Inhimilliseen pää-

Inhimillinen
pääoma

Rakenne-
pääoma

Suhdepää-
oma
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omaan kuuluu henkilöstöön liittyvät kokonaisuudet kuten osaaminen, kou-

lutus ja henkilöominaisuudet. Suhdepääoma sisältää organisaation sidos-

ryhmiin liittyviä kokonaisuuksia kuten asiakassuhteet, organisaation maine

ja brandi. Rakennepääomaan kuuluvat organisaation arvot, kulttuuri, pro-

sessit ja järjestelmät.

2.2.1. Inhimillinen pääoma

Inhimilliseen pääomaan kuuluu osaaminen, koulutus ja henkilöominaisuu-

det, joita on tieto ja asenne. Aineettoman pääoman merkityksen kasvaes-

sa ja yhteiskunnan verkostoituessa korostuvat inhimilliset ominaisuudet

sekä se, kuinka tietojen, taitojen, kokemuksen ja luovuuden yhdistämises-

sä organisaatiossa onnistutaan. Talouden kehittyessä yhä aineettomam-

maksi yritysten ja kansakuntien menestys riippuu siitä kuinka ne menesty-

vät luomaan innovatiivisia ratkaisuja (Wilenius, 2004,25). Tutkiessaan alu-

eellista innovaatiotoiminnan tilaa Suomessa Sotarauta ja Ståhle (2003,

128–129) käyttivät kehittämäänsä arviointimallia seutukunnan kilpailuky-

vyn arviointiin. Tässä arviointimallissa on kymmenen kohtaa, joita tarkas-

tellaan alueen vetovoiman, kilpailukyvyn ja uudistumiskyvyn näkökulmas-

ta. Seudullinen kilpailukyky muodostuu heidän mukaansa inhimillisestä

pääomasta, innovatiivisuudesta, keskittymisestä, infrastruktuurista, alueel-

la toimivista yrityksistä, instituutioista, elin- ja asuinympäristön laadusta,

kehittäjäverkostosta, luovasta jännitteestä ja imagosta. Inhimillisen pää-

oman merkitys korostuu, kun uudet yritykset harkitsevat asettumista alu-

eelle, niin tärkeä vaikuttava tekijä sijoittumispäätöksessä on se, onko seu-

dulla osaamista, osaajia ja kouluttautunutta työvoimaa (Sotarauta ja Ståh-

le, 2003, 132).

Inhimillinen pääoma voidaan Bontisin (2001, 65–66) mukaan määritellä

yksilötasolla neljän tekijän yhdistelmänä, johon vaikuttaa henkilön geneet-

tinen perimä, koulutus, kokemus ja asenne. Inhimillinen pääoma on vai-
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keinta kodifioida eli jäljentää ja siksi yrityksen kilpailukyvyn kannalta arvo-

kasta. Se on tärkeää myös sen takia, että se on innovaatioiden ja strategi-

sen uudistumisen lähde. Monet tutkijat pitävätkin inhimillistä pääomaa or-

ganisaation keskeisimpänä ja tärkeimpänä aineettomana resurssina sen

generatiivisen kyvyn vuoksi, jolloin siinä painottuu työntekijöiden kyvyk-

kyys ja inhimilliset ominaisuudet kuten luovuus, kokemus, yhteistyökyky,

motivaatio ja koulutus (Johanson, 2005, 97–98).

Osaaminen

Inhimillisen pääoman ydin on Sanchezin (2004, 521) mukaan osaaminen

(competence), jolla tarkoitetaan kykyä ylläpitää sijoitettua varallisuutta ta-

valla, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan päämääränsä. Tällöin or-

ganisaation luonteelta vaaditaan dynaamisuutta, mutta myös systeemistä,

kognitiivista ja holistista luonnetta. Prahalad & Hamel (1990,82) puhuvat

osaamisesta yksilöiden kyvykkyytenä, josta muodostuu organisaation

ydinkyvykkyys kommunikoinnin, sitoutumisen ja tekemisen kautta. Ydinky-

vykkyys on organisaation kollektiivista oppimista, joka lisääntyy ja kasvaa

jaettaessa tietoa ja käytettäessä osaamista. Osaamisella käsitetään tässä

tutkimuksessa substanssi- ja liiketoimintaosaamista sekä organisaatio-

osaamista. Osaamiseen kuuluu myös henkilön sosiaaliset taidot (Lönn-

qvist et al. 2005,33.)

Substanssiosaamisella tarkoitetaan oman ammattialan asiaosaamista,

joka on organisaation toiminnan ja kannattavuuden kannalta erityisen tär-

keää. Kompetenssia ja asiantuntijuutta voi Ståhlen ja Wileniuksen (2006,

114) mielestä harvemmin kuvata organisaatiossa ainoastaan yksilön tai-

toina, koska ne perustuvat usein yhteistoiminnallisten tiimien ja verkosto-

jen asiantuntemukseen. Toisaalta ilman substanssiosaamista tai asiantun-

tijuutta organisaatio ei pysty luomaan menestykseen tarvittavaa osaamis-

pohjaa eikä näin ollen hyödy tiedonjalostuksen tuomasta lisäarvosta. Sub-
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stanssiosaaminen kertyy työntekijän koulutuksesta ja työkokemuksesta

urallaan (Lönnqvist et al. 2005, 33).

Osaaminen on Ståhlen & Laenton (2000, 30–31) mukaan henkilöstön tie-

totaitoa, josta muodostuu ajan kanssa organisaation yhteinen osaa-

misalusta, johon käytännöt, prosessit ja järjestelmät kuuluvat siten, että

niihin tallennetaan koko ajan syntyvää uutta tietotaitoa. Kun yksilöiden

osaaminen on yhdistetty organisaation hallitsemaan informaatioon tai

osaamisalustaan, siitä muodostuu organisaation osaaminen

Osaaminen ilmenee organisaatiossa monella tasolla, kuten yksilön taitoi-

na, operationaalisena osaamisena ja organisationaalisena osaamisena.

Pöyhönen (2005,4-5) tarkoittaa meta-tason osaamisella kykyä muuttaa ja

analysoida osaamista, jolloin voidaan puhua oppimaan oppimisesta, mutta

myös kyvykkyydestä dynaamisuuteen, innovaatioihin ja uudistumiseen.

Nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä juuri meta-tason osaamisella

on erityisen suuri merkitys.

Ammatillisen osaamisen lisäksi organisaatiossa tarvitaan sosiaalisia taitoja

sekä alaistaitoja, yrittäjämäistä otetta ja osallistuvaa aktiivisuutta. Keskinen

(2005, 25–31) määrittelee alaistaidon (organizational identification) lyhyesti

vastuuksi työtovereista ja työtavoitteiden saavuttamisesta, sitoutuneisuu-

deksi, organisaatioon samaistumiseksi, motivoituneisuudeksi ja ammatilli-

seksi osaamiseksi.  Lisääntyvän yhteistyön ja verkostoitumisen myötä or-

ganisaation henkilökunnalta edellytetään yhä parempia kommunikaatioky-

kyjä sekä monipuolisempaa osaamista (Wilenius, 2004,14).

 Henkilöstön osaamiseen organisaatiossa vaikuttaa myös työilmapiiri. Leh-

tonen (2007,144) ja Bontis & Serenko (2007,44) ovat havainneet työtyyty-

väisyyden olevan suoraan yhteydessä henkilöstön osaamiseen. Työtyyty-

väisyyttä parannetaan, kun panostetaan henkilöstön osaamiseen ja noste-
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taan jatkuvasti osaamistasoa, jossa yhtenä keinona on Lehtosen

(2007,144) tutkimuksen mukaan henkilöstön joustava sijoittaminen oikei-

siin tehtäviin.

Tieto

Tiedon merkitys on korostunut informaatioyhteiskunnassa ja tieto on tä-

män päivän organisaatiossa innovaatioiden edellytys ja siten kilpailuedun

lähde. Tieto on pirstaloitunutta ja tiedon muuttaminen arvoksi ja organisaa-

tion inhimilliseksi pääomaksi on organisaation kilpailukyvyn edellytys. Jo

1960 – luvulla Polanyi määritteli tiedon muodostuvan kahdesta eri aspek-

tista (tacit- ja explicit –tieto), painotti tietämyksen (knowing) merkitystä ja

tiedon staattisuuden ja tietämyksen toiminnallisuutta (Nahapiet & Ghoshal,

2000, 125.) Sittemmin Nonakan & Takeuchin lanseeraamalla hiljainen tie-

to -käsitteellä (tacit knowledge) tarkoitetaan kokemusperäistä tietoa ja tie-

tämystä, joka henkilöllä on. Hiljainen tieto on subjektiivista ja vaikeasti sa-

noin ilmaistavissa, sillä se sisältää uskomuksia, mielikuvia ajatusraken-

nelmia ja näkemyksiä (Viitala, 2004, 178). Tacit- tieto on hidasta ja kallista

siirtää, koska se vaatii aikaa ja tilaa kasvokkain tapahtuvaan kommuni-

kointiin, jonka etuna voidaan kuitenkin nähdä se, että tulkintavirheet voi-

daan korjata välittömästi (Augier & Teece, 2005, 13 ).

Organisaatiossa tavoitellaan hiljaisen tiedon muuttumista sanoin ilmaista-

vaan, objektiiviseen ja rationaaliseen täsmälliseen tietoon (explicit know-

ledge). Tällöin kodifioidun tiedon siirtoon ei tarvita kasvokkain kommuni-

kointia, vaan viestintä voidaan suorittaa jopa persoonattomasti laitteiden

välityksellä tai käsikirjojen avulla yksilöltä toiselle nopeasti ja helposti (Au-

gier & Teece, 2005, 13).

Uuden tiedon luomisen prosessia kuvaamaan Nonaka on kehittänyt SECI-

mallin, jonka mukaan hiljaisen tiedon muuntuminen eksplisiittiseksi tapah-
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tuu neljän syklisen vaiheen, eli sosiaalistumisen, ulkoistamisen, yhdistämi-

sen ja sisäistämisen kautta.  Hiljainen tiedon välittyminen vaatii yhteisesti

jaettua kokemusta, vuorovaikutusta ja luottamusta, jotka on kuvattu SECI

mallissa sosiaalistumisen vaiheessa. Ulkoistamisvaiheessa tieto artikuloi-

daan ja käsitteellistetään, jolloin tacit-tieto muuttuu vuorovaikutuksen kaut-

ta eksplisiittiseksi. Yhdistämisvaiheessa uusi eksplisiittinen, ulkoistettu tie-

to yhdistetään organisaatiossa jo olemassa olevaan eksplisiittiseen tie-

toon. Tämän vaiheen toteutumista tuetaan erilaisilla vuorovaikutuksen

mahdollistavalla ryhmätyötekniikoilla ja -välineillä ja viestimällä. Sisäistä-

misvaiheessa uuden tiedon luomiseen osallistuneet luovat ja muotoilevat

käsittämänsä ja tietämänsä tiedon uudelleen, jolloin uusi tieto sisäistyy

osaksi heidän toimintaansa ja työtehtäviään. Sisäistämisvaiheessa siis

tieto kiinnittyy organisaation päivittäiseen toimintaan ja rutiineihin (Huotari

et al. 2005; Nonaka & Takeuchi, 1995; Lönnvist, 2005, 122; Viitala, 2004,

178–179.)

Jos organisaatiossa ihmisillä oleva tieto pysyy vain henkilökohtaisena ta-

cit-tietona, se ei hyödytä organisaatiota juurikaan (Aaltonen & Wilenius,

2002, 156). Käytännön ja hiljaisen tiedon esiin saaminen on keskeistä or-

ganisaation ja yksilön oppimisessa ja uuden tiedon luomisessa. Se edellyt-

tää toimijoiden välistä vuorovaikutusta, sosiaalisia verkostoja ja luottamus-

ta. Explisiittisen tiedon jakaminen tarvitsee työkaluja ja toimintaohjelman,

joiden avulla tietoa voidaan tehokkaasti koodata ja tallentaa tietokantoihin,

kun taas hiljainen, käytäntöön upotettu tacit-tieto jaetaan sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa eikä sen jakamista voida samalla tavalla johtaa ja hal-

lita, kuten eksplisiittistä tietoa. Hiljaisen ja kokemusperäisen tiedon hyö-

dyntämistä organisaatiossa voidaan edistää järjestämällä mahdollisuuksia

ja ympäristöjä kasvokkain (face-to-face) tapahtuvaan vuorovaikutukseen

ja yhteisten kokemusten jakamiseen (Nonaka & Takeuchi, 1995, 222;

Ståhle & Laento (2000, 30–31.)
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Nahapiet & Ghoshal (2000, 131) toteavat, että organisaation oppimisen ja

innovoinnin elintärkeä edellytys on se, miten organisaatiossa tunnistetaan

arvokasta tietoa ja miten sitä tunnistettua tietoa käytetään hyväksi.  Miles

et al (2000, 304) korostaa, että jaettava tieto ei ole pelkästään eksplisiittis-

tä, vaan avoimessa yhteistyössä myös luottamuksellista, kokemusperäistä

ja vielä kodifioimatonta tacit -tietoa jaetaan. Organisaation tuleekin pohtia,

miten se pystyy luomaan edellytyksiä ja tilaisuuksia toteuttaa yhteistyötä ja

yhteistyöprosesseja, jotka huomioivat yhteistyön edellytyksenä olevat yksi-

löiden väliset suhteet, sillä organisaatiossa oppiminen tapahtuu pääosin

osallistumisen, osallisuuden ja tiedon jakamisen kautta. Ståhlen & Wileni-

uksen (2006,115) mukaan substanssiosaamisen eli asiantuntijuuden kehit-

tyminen on riippuvaista siitä, onko henkilöllä pääsy organisaation sekä

relevanttiin viralliseen että epäviralliseen kulttuuriseen tietoon. Tiedon le-

viäminen organisaatiossa vaatii siis vuorovaikutusta, mutta myös välineitä,

joihin tietoa taltioidaan organisaation henkilöstön saataville ja työkaluja,

joilla tietoa jaetaan.

2.2.2. Rakennepääoma

Rakennepääomaan kuuluu organisaation arvot ja kulttuuri, työilmapiiri,

prosessit ja järjestelmät sekä dokumentoitu tieto. Tässä tutkimuksessa

organisaation rakennepääoma ilmennetään arvoilla ja organisaatiokulttuu-

rilla, työilmapiirillä ja organisaation prosesseilla ja järjestelmillä.

Organisaation aineettoman pääoman hyödyntämisessä on rakennepääo-

malla tärkeä merkitys. Bontisin (1998, 66) mukaan organisaation rakenne-

pääoman toimivat systeemit ja toimintatavat mahdollistavat vasta inhimilli-

sen pääoman eli yksilön osaamisen hyödyntämisen organisaation käyt-

töön. Ilman rakennepääomaa tieto olisi vain yksilön inhimillistä pääomaa

eikä kodifioitua organisaation tietämystä.
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Arvot

Arvot ovat organisaation tahtotilaa ilmaisevia periaatteellisia, eettisiä, te-

hokkuutta merkitseviä ja yksilöllisiä asioita. Arvot voivat siten merkitä eri

ihmisille eri asioita, mutta organisaation kokonaisvaltaisen toiminnan kan-

nalta organisaation arvojen ja yksilön arvojen ei tulisi olla keskenään risti-

riidassa (Lönnqvist et al. 2005, 42.) Organisaatio määrittelee strategiset

arvonsa yleensä organisaation strategiasta päättäessään, jolloin organi-

saation tulevaisuuden päämäärä asetetaan. Tällöin määritellyt arvot oh-

jaavat niitä valintoja, joita organisaatio tekee päämäärään pyrkiessään.

Organisaation arvomäärittelyä ohjaa niin organisaation sisäinen kuin laa-

jempi yhteiskunnallinenkin toimintaympäristön tila (Sotarauta, 1996, 275).

Kehittyvän organisaation onkin tärkeää huomioida ympäristössä tapahtu-

via muutoksia ja yleisen keskustelun ilmapiiri ja puntaroida näiden mahdol-

lisia vaikutuksia organisaation arvoihin.

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri (organizational culture) on yhteisesti luotuja ja jaettu-

ja merkityksiä. Se vaikuttaa päätöksentekoon, muutosvastarintaan, arvoi-

hin ja kulttuurien yhteentörmäyksiin (Aaltonen & Wilenius, 2002, 144). Or-

ganisaatiossa kulttuurin merkitys on läpitunkeva ja esimerkiksi tietojohta-

misessa (knowledge management) on 80–90 prosenttisesti kysymys kult-

tuurista, arvoista ja luottamuksesta. Toisaalta jos ihmiset eivät halua jakaa

tietoaan ja kokemuksiaan organisaatiossa, niin sitä ei pysty hyvilläkään

käsitteillä ja työkaluilla tekemään (Aaltonen & Wilenius 2002, 145.) Siten

organisaatiokulttuurilla on merkittävä rooli tiedon ja osaamisen integroimi-

sessa organisaatioon (Peppard, 2005, 120). Organisaatiokulttuuri, joka

motivoi työntekijöitä jakamaan, yhdistämään ja käyttämään tietoa lisää

myös luottamusta työntekijöiden välillä. Tämä taas tukee työntekijöitä vuo-

rovaikutukseen, jossa uskalletaan esittää avoimesti uusia ideoita, jaetaan

eikä pantata tärkeää tietoa (Lesser, 2000, 9). Myönteinen ja oppimista tu-
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keva organisaatiokulttuuri mahdollistaa yrittämisen, erehtymisen ja uuden

oppimisen.

Ståhle & Wilenius (2006, 114 -115) näkevät arvojen ja kulttuurin vaikutta-

van siihen miten organisaatiossa tietoa arvostetaan tai minkälaista tietoa

organisaatiossa arvostetaan. Jos organisaatiossa on sellainen kulttuuri ja

arvomaailma, joka arvostaa vain dokumentoitua tai teknologiaan läheisesti

liittyvää tietoa, niin se helposti jähmettää spontaanin keskustelun ja vuoro-

vaikutuksen ihmisten välillä. Tilanne ei motivoi organisaation työntekijöitä

aitoon vuoropuheluun ja vuorovaikutukseen, jos keskustelu työtoverin

kanssa katsotaan organisaation kulttuurissa työajan tuhlaamiseksi.

Nykyisen lähestymistavan mukaan organisaatiokulttuuri nähdään inhimilli-

sen pääoman koostumana eikä teollisuusyhteiskunnan aikaisena hierarki-

sen organisaation johdon tuottamana konseptina (Wilenius, 2005,178).

Organisaatiokulttuuriin vaikuttaa organisaatiossa toimivat ihmiset, heidän

jakamat arvot ja normit, ymmärtäminen, tietäminen, merkitykset, oletukset

ja käsitykset. Toisin sanoen organisaatiokulttuuri on tapa, miten organi-

saatioissa asioita tehdään. Sotaraudan ja Ståhlen (2003, 63) mukaan luo-

vaa tietotyötä tekevä työntekijä arvostaa organisaatiokulttuuria, jossa hän

”tuntee olonsa kotoisaksi, arvostetuksi ja jossa hän kokee saavansa tarvit-

tavaa tukea”.

Organisaatiokulttuurin juuret ovat syvällä ja sitä ohjaavat viime kädessä

perususkomukset sekä piilevät oletukset, joihin organisaation jokapäiväi-

nen toiminta pitkälti perustuu. Vaikka organisaatiokulttuuria ei voi täysin

hallita, niin sen kehittymiseen pystytään vaikuttamaan varsinkin, jos orga-

nisaation johto huomioi organisaation dynamiikan, organisaation ryhmära-

kenteiden ja toimintatapojen merkityksen sekä ymmärtää näiden tärkey-

den (Wilenius, 2005,178–179.) Vuorovaikutukseen perustuva organisaa-

tiokulttuurin on todettu edistävän luovien ja innovatiivisten ratkaisujen syn-

tymistä.  (Wilenius, 2004,14). Vuorovaikutukseen perustuvan organisaa-
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tiokulttuurin ylläpitäminen onkin yksi johtamisen haasteita. Dalkir

(2005,180) pitää kommunikaatiota ja tiedon jakamista organisaatiokulttuu-

rin ylläpitäjänä. Tällainen kommunikoivan organisaatiokulttuurin aikaan-

saaminen edellyttää luottamusta, palkitsemista, sitoutumista ja ylimmän

johdon tukea.

Johtaminen

Organisaatiokulttuuriin kuuluu olennaisesti myös organisaation johtamis-

tapa. Tutkimusten mukaan mahdollistava ja kannustava johtaminen roh-

kaisee työntekijöitä osallistumaan jaettuun päätöksentekoon ja asetta-

maan vaatimuksia myös omalle toiminnalleen. Työntekijät myös luottavat

omiin kykyihinsä ja taitoihinsa, ottavat vastuuta, sitoutuvat työhönsä ja or-

ganisaatioon ja kokevat olevansa motivoituneempia toteuttamaan luovaa

toimintaa, kun johtamiskulttuuri on kannustava, salliva ja mahdollistaa yk-

silöiden yrittämisen, epäonnistumisen ja uudelleen yrittämisen eli oppimi-

sen (Pöyhönen 2005, 15; Bontis, 1998, 66.)

Kuntaorganisaatiossa johtamiskulttuurille on ominaista se, että johtaminen

on kunnissa kaksinapaista eli siihen kuuluu kunnan poliittinen johto, jota

edustavat valtuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat sekä kunnan ammatilli-

nen johtajuus, joka on kunnanjohtajan ja johtavien viranhaltijoiden ammat-

tiosaamisen tehtäväkenttä (Vahermo, 2004, 49–51). Kun uusi poliittinen

johto valitaan neljän vuoden välein kuntavaaleilla, se asettaa haasteita

myös kunnan ammatilliselle johtajuudelle. Poliittisen ja ammatillisen joh-

don yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot nousevat tärkeään rooliin. Myös joh-

don substanssiosaaminen vaikuttaa siihen, miten yhteistyö kaksinapaisen

johtamisen kulttuurissa onnistuu.

Alueellisen yhteistyön lisääntyminen on haasteellista myös johtamiselle.

Kun erilaisilla resursseilla varustetut kunnat tekevät yhteistyötä on johta-
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juudelle haasteellista sovitella erilaisia tavoitteita, tarpeita ja kehitystoivei-

ta. Alueellisen kehittämistyön johtamisessa onkin kyse verkostojohtami-

sesta, jolloin inhimilliseen pääomaan kuuluvat neuvottelu-, kommunikointi-

ja visiointitaidot puntaroidaan. Verkostojohtamisessa ihmisten johtamisen

taito korostuu, vaikka perinteisen asiajohtamisen rooliakaan ei sovi unoh-

taa (Sotarauta ja Ståhle (2003, 79–80.) Kun luovuutta pyritään edistämään

innovaatioiden saavuttamiseksi, korostuu johtamisen merkitys ja rooli

(Työministeriö, 2005, 20). Osaamisen yhteiskunnassa ja dynaamisessa

toimintaympäristössä johtajuus on jaettua ja kompleksista. Dynaamisessa

toimintaympäristössä johtajalta edellytetään taitoa, kykyä ja rohkeutta elää

jatkuvassa epävarmuudessa ja nähdä uusia mahdollisuuksia, mutta myös

kyvykkyyttä tulkita jatkuvasti muuttuvia tilanteita (Ståhle et al. ,2004, 135.)

Aineettoman pääoman johtamiseen kuuluu aineettoman pääoman ohjaa-

minen ja kehittäminen. Tällä käsitetään organisaation strategisen ja opera-

tiivisen tason toimintaa siten, että strategisella tasolla organisaation ai-

neettomat resurssit tunnistetaan, nähdään niiden kehitystarpeet strategis-

ten tavoitteiden kannalta ja operatiivisella tasolla tapahtuu käytännön ke-

hittäminen strategian mukaisesti (Lönnqvist et al. 2005, 103.) Aineettoman

pääoman johtaminen on Edvinssonin (1997, 372) mukaan prosessi ja suh-

teiden verkosto, jota voidaan helpottaa, mutta jonka kontrolloitavuus on

hankalaa. Koska aineeton pääoma toimii kollektiivisen panostuksen kautta

eli on yhteistyön sekä ideoiden vaihdon tulos, niin se asettaa haastetta

johtamiselle. Johtajuuden merkityksen korostamisen lisäksi vaaditaan

henkilöstön osaamista, sosiaalisia taitoja ja aiemmin mainittuja alaistaitoja.

Prosessit ja järjestelmät

Prosesseilla ja järjestelmillä ohjataan henkilöstön toimintaa ja hyödynne-

tään työntekijöiden osaamista muuttaen se taloudelliseksi hyödyksi, joten

ne ovat tärkeitä organisaation kilpailukyvyn kannalta. Organisaation pro-
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sessit ja järjestelmät ovat ennalta suunniteltuja asioita, joiden avulla työn-

tekijät työskentelevät, pystyvät kommunikoimaan keskenään sekä suunnit-

telemaan, organisoimaan ja kehittämään toimintaansa. Myös valta- ja vas-

tuukysymyksiä määritellään prosessien ja järjestelmien avulla. Prosesseja

ja järjestelmiä parantamalla kehitetään organisaation kilpailukykyä ja pa-

rannetaan tulosta, mutta myös seurataan tavoitteiden saavuttamista. Or-

ganisaatioilla voi olla käytössään erilaisia laatu- ja tehokkuusprosesseja

sekä ydin- ja tukiprosesseja. Esimerkkeinä erilaisista prosesseista voisi

mainita rekrytointiprosessi, tuotekehitysprosessi, intranet, kehityskeskuste-

lut, projektinseurantajärjestelmä ja suorituskykymittaristo (Lönnqvist et al.

2005, 45.) Organisaation palkinta- ja palkkausjärjestelmä, jolla pystytään

motivoimaan henkilöstöä, on tärkeä asetettujen tavoitteiden saavuttamisen

ja tuloksellisuuden kannalta (Lehtonen, 2006, 108).

2.2.3. Suhdepääoma

Aineettoman pääoman kolmanteen osa-alueeseen, suhdepääomaan, kuu-

luvat suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin, maine ja imago ja brandi sekä

yhteistyösopimukset.  Yhteistyötä käytetään tässä tutkimuksessa kuvaa-

maan yleisemmin organisaation suhteita sidosryhmiin ja asiakkaisiin, mut-

ta yhteistyö edellyttää organisaatiolta myös sisäistä yhteistyötä ja yhteis-

työkyvykkyyttä.

Yhteistyö

Väestörakenteen muuttuessa kunnat joutuvat vastaamaan palvelutarpei-

siin, jotka aiheutuvat kunnissa lasten ja työikäisten määrän vähenemisestä

sekä ikääntyneiden määrän kasvusta. Tämä synnyttää kilpailua osaavasta

ja ammattitaitoisesta henkilöstöstä, mutta myös yhteistyötä, kun kunnan

voimavarat ei yksin riitä tuottamaan tarvittavia palveluja vähenevällä hen-

kilöstöllä ja kiristyvällä taloudella. Yhteistyötä on tehty kunnissa jo ennen
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lain kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta siihen velvoitettua, mutta yh-

teistyö on ollut paljon projektiluonteista tai hankevetoista. Ennen lain voi-

maan tuloa on myös tehty paljon kartoituksia yhteistyöstä, mutta vaikka

selvityksien perusteella yhteistyöhalukkuutta olisi ollutkin, on eteläkarjalai-

sia kuntia leimannut haluttomuus käytännön yhteistyöhön.

Kuntien väliseen tai kuntien rajat ylittävään yhteistyöhön ei ole lainsää-

dännöllisiä esteitä vaan kuntalain mukaan kunnat voivat sopimuksen nojal-

la hoitaa tehtäviään yhdessä. Tämä tukee osaltaan yhä lisääntyvää laajaa

ja monimuotoista kuntien välistä yhteistyöstä (Nyholm, 2005, 24; Kuntalaki

76§.) Yhteistyön toteuttaminen, tiedon siirtäminen ja soveltaminen yhteis-

työssä on kunnille haaste, joka vaatii organisaatioilta sisäistä ja ulkoista

yhteistyökykyä. Myös kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksien huomioimi-

nen ja huomioonottaminen on yhä tärkeämpää, mutta myös haasteelli-

sempaa kuntien yhteistyön lisääntyessä.

Organisaation sisäinen yhteistyökyky on organisaatioiden välisen yhteis-

työkyvykkyyden edellytys. Yhteistyö voidaan jakaa yksilöiden väliseen,

tiimien väliseen ja organisaatioiden välisen verkostotason yhteistyökyvyk-

kyyteen. Yksilötasolla työntekijöiden tulee kyetä solmimaan ihmissuhteita

oman yrityksensä ja organisaationsa sisällä, mutta myös ulkoisten sidos-

ryhmien, kuten toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Yrityksen yhteistyöky-

kyä organisaatiotasolla tarkastellaan yksittäisen tiimin kollektiivisena päte-

vyytenä tai kykynä toimia muiden osastojen ja organisaatioiden kanssa

yhdessä. Verkostotasolla yhteistyökykyyn liittyvät yrityksen verkostoval-

miudet. Verkostossa yhteistyön tulee perustua molemminpuoliseen luot-

tamukseen, tasapuoliseen tiedon vaihtoon ja kunkin osapuolen sitoutumi-

seen (Blomqvist ja Levy, 2006.)

Miles et al (2000, 303–304) mukaan yhteistyö on tärkeää tiedon luomises-

sa ja siirtämisessä sekä innovaatioiden saavuttamisessa. Yhteistyö perus-
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tuu työntekijöiden vapaaehtoisuuteen ja prosessina sitä ei voi hierarkisesti

määrätä tai kontrolloida. Yhteistyö on avoimessa ja tasa-arvoisessa ympä-

ristössä yhdessä työskentelevien tiedon jakamista. Jaettava tieto ei ole

pelkästään eksplisiittistä, vaan avoimessa yhteistyössä myös luottamuk-

sellista, kokemusperäistä ja vielä kodifioimatonta tacit-tietoa jaetaan. Tä-

mä onkin haasteellista, sillä vaikka organisaatio pystyisikin luomaan edel-

lytyksiä ja tilaisuuksia yhteistyön toteuttamiseen ja aikaansaisi yhteistyö-

prosesseja, niin yhteistyön edellytyksenä olevat yksilöiden väliset suhteet

eivät ole kuitenkaan aikataulutettavissa ja manipuloitavissa.

Hansen ja Nohria (2004, 26) mukaan yhteistyötä edistetään johtamisen,

henkilöstöhallinnon käytäntöjen ja uudenlaisten organisaatioiden välisten

toimintamekanismien kehittämisellä. Yhteistyörajapintoja ja – kontakteja

voidaan parantaa siihen soveltuvien toimintamekanismeja kehittämällä,

johon kuuluu asiantuntijoiden osaamisen kirjaaminen sekä sellaisten

benchmarking -menetelmien kehittäminen, joiden avulla työntekijät voivat

tunnistaa organisaation parhaat käytännöt.

 Henkilöstön kykenemättömyys työskennellä yhdessä tiedon ja osaamisen

siirtämiseksi voi aiheuttaa ongelmia, joita voidaan estää tehokkaasti luo-

malla vahvoja ammatillisia suhteita eri organisaatioiden työntekijöiden vä-

lille. Sisäistä yhteistyötä voidaan yksinkertaisesti parantaa järjestämällä

työntekijöille riittävästi yhteistä aikaa. Sisäistä yhteistyötä taas saattaa hei-

kentää se, ettei aina tule ajatelleeksi asiaan kuuluvia työtovereita, yhteistä

aikaa ei järjesty tai ei tiedetä miten voisi edistää tiettyä projektia. Yhteis-

työtä edistävinä rakenteina koetaan organisaatiorajat ylittävät tiimit, yh-

teyshenkilöt ja määräajoin kokoontuvat projektien katselmointikokoukset

(Hillebrand & Biemans, 2004, 117.)

Jos organisaation kulttuurissa arvostetaan ja rohkaistaan työntekijöitä te-

kemään yhteistyötä ja organisaatiolla on vahvat yhteistyötä tukevat normit
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ja arvot, on solidaarisuus, joustavuus ja informaation vaihto organisaatios-

sa helpompaa. Vaikka kausaalista suhdetta yhteistyönormien ja yhteistyö-

kyvykkyyden välille ei kuitenkaan ole pystytty osoittamaan (Hillebrand &

Biemans, 2004, 116) tutkijat olettavat, että sisäisen yhteistyön normit vai-

kuttavat myös ulkoisten suhteiden hoitoon. Vain harva ihminen kykenee

toimimaan ulkoisten sidosryhmien kanssa toisella tavalla kuin sisäisen yh-

teistyön tilanteissa (Hillebrand & Biemans, 2004, 112–113). Sisäistä yh-

teistyötä edistävää yhteistyöilmapiiriä voidaan edistää ottamalla käyttöön

sitä tukeva organisaatiokulttuuri (Hillebrand & Biemans, 2004,118–119).

Yhteistyökyvykkyys

Blomqvistin ja Levy’n (2006, 3 -10) mielestä yritystason yhteistyökyvyk-

kyys voidaan nähdä geneerisenä eli lisääntyvänä meta-kyvykkyytenä, jota

voi hyödyntää sekä sisäisessä että ulkoisissa suhteissa niin epävarmassa

kuin monimutkaisessakin ympäristössä. Yhteistyökyvykkyys on heidän

mukaansa ”toimijan kyky rakentaa ja johtaa verkostosuhteita perustuen

molemminpuoliseen luottamukseen, kommunikaatioon ja sitoutumiseen”.

Yhteistyökyvykkyys on myös yhdistävä käsite, joka mahdollistaa ja selittää

tiedonluonnin onnistumista yhteistyössä sekä innovatiivisuutta. Yhteistyö-

kyvykkyys ja siihen liittyvät käsitteet ovat läheisessä suhteessa yritysten

kehittämisen teorioihin kuten resurssi-, tietämys-, dynaamisten kyvykkyyk-

sien- ja kilpailukykyperusteiseen näkemykseen. Kaikki näkemykset painot-

tavat organisaatiokohtaisten ja organisaatioiden sisäisten tekijöiden merki-

tystä kilpailukyvyn luomisessa (Blomqvist & Levy, 2006, 3.)

Yhteistyökyvykkyyttä on tutkittu eri tasoilla, kuten yksilötasolla, organisaa-

tion sisäisellä tasolla ja organisaatioiden välisellä tasolla. Organisaation

sisäisellä tasolla näkökulmana on käytetty osastojen välistä yhteistyöky-

vykkyyttä. Yhteistyökyvykkyylle on annettu useita määritelmiä. Erään mää-

ritelmän mukaan yhteistyökyvykkyydellä tarkoitetaan ”työskentelyä epä-
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muodollisesti yhdessä, jakaen ideoita, informaatiota ja resursseja, ja työs-

kennellen yhdessä tiiminä”. Eri osastojen välistä yhteistyökyvykkyyttä ja

työskentelyn yhdistämistä voidaan pitää ”osastojen halukkuutena työsken-

nellä yhdessä tavalla, jossa on molemminpuolinen ymmärrys, yhteinen

visio, jaetut resurssit, ja jossa tavoitellaan kollektiivisia tavoitteita” (Blom-

qvist & Levy, 2006, 4.)

Hillebrand & Biemans (2004,118) tutkivat organisaation sisäistä yhteistyö-

kyvykkyyttä organisatorisen oppimisen näkökulmasta todeten, että ilman

yrityksen sisäistä yhteistyötä organisaatio ei kykene implementoimaan

vaadittavaa tietoa läpi organisaation. He toteavat myös, että oppiminen

organisaation ulkopuolisilta kumppaneilta edellyttää organisaation sisäistä

yhteistyökyvykkyyttä. Tutkijat näyttävät olevan yhtä mieltä siitä, että luot-

tamuksella, sitoutumisella ja kommunikaatiolla on kriittinen rooli yhteis-

työssä. Nämä kolme tekijää ovat läheisessä suhteessa toisiinsa (Blomqvist

& Levy, 2006, 9). Yhteistyökyvykkyyden voidaan ajatella olevan kilpai-

luedun lähde ja organisaatiolle arvokasta, koska se on vaikeasti jäljiteltä-

vissä, harvinaista ja sosiaalisesti monimutkaista. (Blomqvist & Levy, 2006,

12).

Maine ja imago

Menestyäkseen organisaation tulee olla hyvämaineinen eikä imagossa

saisi olla suuria kolhuja. Maineella ja imagolla tarkoitetaan tässä tutkimuk-

sessa sitä organisaatiosta syntynyttä yleistä mielikuvaa, joka on muodos-

tunut eri sidosryhmien kokonaisarvioinnin pohjalta. Sotarauta ja Ståhle

(2003, 85) määrittelevät alueellista innovaatiotoimintaa käsittelevässä tut-

kimuksessaan imagon seuraavasti: ”imago on seudun erityinen piirre, joka

voi muodostua sen historiasta, nykyisestä seudulle leimallisesta ominai-

suudesta, toiminnosta tai muusta sellaisesta”. Imagoon vaikuttaa sen to-

dellisuuspohjaisuus ja uskottavuus, mutta myös yksinkertaisuus, erottu-
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vuus ja vetovoimaisuus. Organisaation maine ja imago muodostuu pitkän

ajan kuluessa, mutta maine ei ole stabiili ja se voi vaihdella organisaation

eri sidosryhmien keskuudessa. Hyvä maine auttaa menestymään, sillä

hyvä maine lisää organisaation luottamusta sidosryhmiin nähden, mutta

myös organisaation sisällä sen on todettu lisäävän työtyytyväisyyttä, sitou-

tumista ja lojaalisuutta (Lönnqvist et al, 2005,39.) Kuntien ja kaupunkien

vetovoimaisuuteen on imagolla tärkeä merkitys: imago ja siitä syntynyt

mielikuva nostaa esille ne alueen ominaisuudet, jolla se houkuttelee uusia

yrityksiä ja asukkaita (Sotarauta ja Ståhle, 2003, 84-85). Raunion (2001,

164–165) mukaan organisaation sisäisellä toimintakulttuurilla on tärkeä

merkitys sen maineeseen ja imagoon alueellisesti. Imago vaikuttaa orga-

nisaation sisäiseen ja ulkoiseen yhteistyöhön ja yhteistyösuhteiden kehit-

tämiseen alueella. Esimerkiksi kunnan imago saattaa henkilöityä sen joh-

taviin päättäjiin, jotka useimmiten edustavat kuntaa alueellisissa fooru-

meissa. Kun toimitaan verkostomaisesti, niin useammat organisaation

edustajat toimivat ulkoisen yhteistyön mannekiineina ja luovat oman toi-

mintansa kautta organisaation imagoa.

2.3. Aineettoman pääoman raportointi

Aineettoman pääoman raportointiin alettiin kehitellä välineitä 1980- ja

1990-luvuilla, kun huomioitiin organisaatioiden tasearvon ja markkina-

arvon välillä eroavaisuus. Tätä eroa tutkijat päätyivät ainakin osittain selit-

tämään organisaatioiden aineettomalla pääomalla. Pohjoismaissa uraa

uurtavaa aineettoman pääoman raportointia ja mittaamista teki Leif Ed-

vinsson vuonna 1991, jolloin hän julkaisi vakuutusalalla toimivan yritys

Skandian aineettoman pääoman raportin (Edvinsson, 1997, 369–370.)



29

2.3.1. Osaamispääomaraportti

Osaamispääomaraportti (intellectual capital report, intellectual capital sta-

tement), on organisaation julkaisema osaamispääomaansa koskeva ra-

portti, joka syntyy osaamispääoman johtamisprosessin lopputuloksena.

Kirjallisuudessa käytetään myös termiä aineettoman pääoman raportti,

jota käytän myös selvyyden vuoksi tässä työssäni. Aineettoman pääoman

raportilla on kaksitahoinen merkitys: se toimii yrityksen johdon työkaluna

sisäisessä johtamisessa ja työkaluna tiedottamaan ulkoisille sidosryhmille,

kuinka yritys kehittää osaamispääomaansa tuottaakseen lisäarvoa (Mou-

ritsen et al.2005). Andriessenin (2004, 335) mukaan aineettoman pää-

oman raportin luomisprosessi on yhtä tärkeä kuin valmistunut raportti,

koska raporttia luodessaan prosessoimalla, ajattelemalla ja kommunikoi-

malla yritys jäsentää ja selventää visiotaan, toiminta-ajatustaan, strategi-

aansa ja prioriteettejään. Prosessi usein myös auttaa yritystä luomaan tie-

toisuutta tiedon jakamisen tärkeydestä.

Tässä tutkielmassani käytän aineettoman pääoman raporttien viitekehyk-

senä henkilöstötilinpäätöstä mallina, jonka avulla analysoin kuntien henki-

löstökertomuksia ja henkilöstöraportteja. Henkilöstötilinpäätös on vapaa-

muotoisempi kuin esimerkiksi tanskalainen raporttimalli, jonka on kehittä-

nyt Jan Mouritsenin tutkimustiimi Kööpenhaminan Business Schoolissa.

(Lönnqvist et al. 2005,160). Tanskalainen malli koostuu kolmesta pää-

osasta, jotka ovat osaamiskertomus, johtamisen haasteet ja kehitystoi-

menpiteet sekä mittaristo (Mourtisen et al. 2005, 73). Eri kirjallisuudessa ja

usein käytännössä tanskalainen malli on jaoteltu neljään osa-alueeseen

siten, että johtamisen haasteet ja kehitystoimenpiteet on eriytetty kahdeksi

erilliseksi osaksi (Lönnqvist et al. 2005,155).
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2.3.2 Henkilöstötilinpäätös

Aineettoman pääoman raportointimalleista henkilöstötilinpäätös on yleinen

ja suosittu varsinkin suomalaisissa pörssilistatuissa organisaatioissa ja

julkisella sektorilla . Aineettoman pääoman osa-alueista henkilöstötilinpää-

töksellä kuvataan korostuneesti organisaation inhimilliseen pääomaan liit-

tyviä kokonaisuuksia, kuten henkilöstön osaamista ja koulutusta. Organi-

saation rakennepääomasta henkilöstötilinpäätöksessä useimmiten ilme-

nee vain organisaation työilmapiiri kartoitustoimet ja kehittäminen. Suhde-

pääomaa ilmentäviä kokonaisuuksia henkilöstötilinpäätöksessä ei esiinny

juuri lainkaan, mutta henkilöstötilinpäätöksen yhtenä tavoitteena on rapor-

tointi organisaation sidosryhmille, joten ainakin näin voidaan ajatella henki-

löstötilinpäätöksen vaikuttavan suhdepääomaan organisaatiossa.

Henkilöstötilinpäätöstä käytetään siis työvälineenä organisaation sisäiseen

johtamiseen, mutta myös raportointiin organisaation sidosryhmille.  Aho-

sen (1998, 48–49) mukaan henkilöstötilinpäätös on yrityksen virallinen

henkilöstövoimavaroista ja niiden kehittymisestä tehty selvitys. Sen lisäksi,

että se kuvaa realistisesti henkilöstön pitkäaikaiseen suorituskykyyn liitty-

viä tekijöitä, se antaa muun muassa organisaation omistajille, sijoittajille ja

asiakkaille sekä kilpailijoille informaatiota organisaation tuloskyvystä ja sen

kehityksestä. Henkilöstötilinpäätöksen yhtenä tarkoituksena onkin ohjata

organisaation johtoa käyttämään ja kehittämään henkilöstöresursseja oi-

kein.

Kunta-alan henkilöstöraportointisuosituksen (Kunnallinen työmarkkinalai-

tos, 2004, 5-6) mukaan henkilöstötilinpäätös puuttuu vielä noin joka nel-

jännestä kunnasta, mutta henkilöstötilinpäätösten käyttö kunta-alalla on

selvästi lisääntynyt viime vuosina. Kunnallisen työmarkkinalaitoksen mu-

kaan vuonna 2002 kyselyyn vastanneista 56 prosenttia kunnista oli tehnyt

henkilöstötilinpäätöksen vuodelta 2001 ja 15 prosenttia ilmoitti tekevänsä
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ensimmäisen kerran vuodelta 2002.  Siis yli 70 prosenttia kunnista raportoi

aineetonta pääomaa henkilöstötilinpäätöksillä, kun taas vuonna 2006 yli

90 prosenttia valtionlaitoksissa teki henkilöstötilinpäätöksiä (Lehtonen,

2007, 53).

Henkilöstötilinpäätöksen malli muodostuu Ahosen (1998, 53) mukaan nel-

jästä osatekijästä, joita ovat 1.liikeidea, toiminta-ajatus ja visio, 2. henkilö-

tuloslaskelma ja tase, 3..henkilöstökertomus, 4..tunnusluvut. Henkilöstöti-

linpäätöksessä kuvataan henkilöstövoimavarojen määrää, laatua ja orga-

nisaatiota. Henkilöstövoimavarojen määrä raportoidaan henkilöstövahvuu-

della, jota eritellään tunnusluvuilla kuten henkilöstön määrä ja tehdyt työ-

tunnit.  Henkilöstön yksilöominaisuuksia raportoimalla kuvataan organisaa-

tion henkilöstön laatua, joita ilmennetään mm. ikä- ja sukupuolijakaumalla,

koulutuksen ja osaamisen määrällä.  Henkilöstövoimavarojen kolmas osa-

tekijä, työyhteisö eli henkilöstöorganisaatio, kuvataan organisaation henki-

lösuhteilla, työtyytyväisyydellä ja työn sisällöllä.

 Ensimmäisen henkilöstötilinpäätöksen osatekijän liikeidean, toiminta-

ajatus ja visio, lähtökohtana on yrityksen liikeidea ja strategia. Muita osa-

tekijöitä voidaan verrata strategiaan ja näin peilaten arvioida henkilöstön

tilan ja kehityksen sopivuutta tavoitteisiin.  Henkilöstötuloslaskelmassa,

esitetään ja eritellään henkilöstömenot virallista tuloslaskelmaa yksityis-

kohtaisemmin. Henkilöstötaseessa pyritään arvioimaan henkilöstövaralli-

suuden arvo. Henkilöstövarallisuus koostuu olemassa olevan henkilöstön

kehittämisestä ja uuden henkilöstön rekrytoinnista. Henkilöstötaseessa

pyritään arvioimaan henkilöstöresurssien arvoa esimerkiksi koulutusmää-

rärahojen ja – kustannusten kautta (Ahonen, 1998, 69.)

Sanallinen kuvaus organisaation henkilöstövoimavaroista ja niiden kehi-

tyksestä sisältyy henkilöstökertomukseen, joka koostuu pääsääntöisesti

henkilöstövahvuuden kuvauksesta, yksilöominaisuuksien kuvauksesta ja
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työyhteisön kuvauksesta. Henkilöstökertomuksessa kuvailtuihin ryhmiin

voi liittää myös suhde- ja rakennepääoman elementtejä, kuten yrityskult-

tuuri, palkitsemisjärjestelmä ja asiakkaat. Tunnusluvut ilmaisevat tiiviste-

tysti henkilöstöresurssit ja niiden kehittämistarpeet. Henkilöstötilinpäätök-

sessä tunnusluvut voidaan esittää joko erillisinä tai osana henkilöstöker-

tomusta (Lönnqvist et al. 2005, 161–165.)

Kunnille annetussa suosituksessa todetaan henkilöstöraportoinnin tukevan

ja hyödyntävän ennen kaikkea johtamista, mutta myös olevan kunta-

työnantajan ja henkilöstön yhteinen arvio henkilöstöasioiden tilasta kun-

nassa toteutettavan yhteistoimintamenettelyn näkökulmasta (Kunnallinen

työmarkkinalaitos, 2004, 20). Henkilöstöraportointia tehdään kunnissa siis

johtajille ja päättäjille päätöksenteon tueksi, mutta sen hyödyntäminen

nähdään laajemmin siten, että henkilöstöraportin informaation analysointia

tekemällä seurataan kehityksessä tapahtuvia muutoksia ja mahdollisia

ongelmia, jolloin virheistä pystytään oppimaan ja puutteita korjaamaan

oppivan organisaation ajatuksella.

2.4. Aineettoman pääoman kehittäminen ja uudistumiskyky

2.4.1. Kehittämisen haasteet

Aineettoman pääoman kehittämisprosessi on haastavaa hallita, koska sii-

hen sisältyy niin monia tekijöitä. Prosessina etenevä aineettoman pää-

oman kehittäminen käsittää arvojen luomisesta kokoamiseen, haltuunot-

toon ja tiedonjakoon sekä arvojen kapitalisointiin ja vaikuttavuuteen liitty-

vät kokonaisuudet (Edvinsson, 1997, 372.) Aineettoman pääoman kehit-

tämishaasteita on Lönnqvistin (2005, 118–120) mukaan uuden aineetto-

man pääoman hankkiminen ja olemassa olevien resurssien kehittäminen.

Uutta aineetonta pääomaa saadaan organisaatioon henkilöstöä rekrytoi-

malla, uusien asiakkaiden tai yhteistyökumppanien kautta. Organisaatios-

sa jo olevia resursseja kehitetään henkilöstön osaamisen lisäämisellä,
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koulutuksella ja aineettoman pääoman tehokkaalla hyödyntämisellä, jota

tukee muun muassa tieto- ja viestintäteknologia. Organisaation osaamisen

kehityshaasteita on, miten organisaation osaaminen pitkälle tulevaisuu-

teen turvataan ja miten aineeton pääoma suojataan. Riskien hallinta näh-

dään helposti pelkästään yritysmaailmaan kuuluvana, mutta entistä tärke-

ämpänä se tulee myös huomioida tulevaisuudessa kunnissa, joissa enna-

kointi ammattitaitoisen henkilöstön saamisesta on kriittisesti käsillä. Henki-

löstön sitouttaminen esimerkiksi kannustavalla ja kilpailukykyisellä palkka-

uksella sekä kouluttamisella ovat keinoja organisaation osaamisen tur-

vaamisessa.

Kunnallisen työmarkkinalaitoksen (2004,20) mukaan kunnissa yksi kehit-

tämisen painopiste on henkilöstösuunnittelu, joka tulisi kytkeä kiinteästi

kunnan palvelutyön strategiseen suunnitteluun. Kuntien aineettomasta

pääomasta kertovan henkilöstöraportin sisältämät tiedot on hyödynnettävä

kuntaorganisaatiossa työn, henkilöstön ja työorganisaation arjen kehittä-

misessä. Kunnille haasteita asettava henkilöstön ikärakenteen muutos

vaatii ennakointia ja kuntaorganisaatioista poislähtevien niin sanotun hil-

jaisen tiedon siirtoon tuleville työntekijöille on kiinnitettävä erityistä huomio-

ta.

2.4.2. Menetelmiä aineettoman pääoman kehittämiseen

Aineettoman pääoman tavoite on parantaa yrityksen arvon generointikyky-

jä aineettoman pääoman tunnistamisen, haltuunoton, vaikuttamisen ja

kierrättämisen kautta (Edvinsson, 1997, 372). Tähän tavoitteeseen pää-

semiseksi voidaan käyttää tietojohtamista (knowledge management) apu-

na aineettoman pääoman eri osa-alueiden synergian luomiseksi.

Tietojohtaminen on moniulotteinen käsite, jolla tarkoitetaan esimerkiksi

tiedon ja informaation tunnistamista, hankkimista, luomista ja välittämistä

sekä tiedon käyttöön liittyvien toimien hallintaa ja johtamista. Tieto ja in-
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formaatio voi olla organisaation sisällä tai muutoin sen saatavilla. Tietojoh-

tamisen tavoitteena on ” ihmisillä olevan osaamisen hallinta uuden tiedon

luomiseksi ja innovoinnin edistämiseksi” (Lönnqvist et al 2005,120) ja Ed-

vinssonin (1997, 372) mukaan tietojohtamisen tavoite on parantaa yrityk-

sen arvon luomiskyvykkyyttä tehokkaamman tiedonkäytön kautta.

Tietojohtamisen moniulotteisuutta kuvatakseen Hong & Ståhle (2005, 130

-131) osoittavat tietojohtamisen tutkimuksessa neljä erilaista näkökulmaa.

Filosofisen ja psykologisen näkökulman mukaan tietojohtaminen keskittyy

määrittelemään, mitä tieto on, mistä tieto tulee tai millaisin mekanismein

sitä prosessoidaan. Organisationaalisen ja sosiologisen näkökulman mu-

kaan tietojohtaminen painottaa organisaation rakenteita, verkostoja ja yh-

teisöjä ja niissä luodun tiedon käsittelyä yhdessä. Liiketaloudellisesta nä-

kökulmasta tietojohtamisen ydin on se, kuinka tiedosta saadaan jalostet-

tua organisaatiolle elintärkeää lisäarvoa kilpailukyvyn parantamiseksi.

Teknologisesta näkökulmasta tietojohtamiseen kuuluu tehokkaat ja tulok-

selliset työkalut ja välineet tiedon hankkimiseen, tallentamiseen ja jakami-

seen. Teknologia mahdollistaa esimerkiksi tiedon luokittelun ja tallennuk-

sen tietokantoihin, joissa se on organisaation työntekijöiden saatavilla,

helposti käytettävissä ja hyödynnettävissä.

Tietojohtamisen roolit määräytyvät jokaisessa organisaatiossa organisaa-

tion oman historian, lähtötilanteen ja tavoitteiden perusteella (Dalkir 2005,

287). Vaikka tietojohtaminen jo moniulotteisuudessaan ja monitieteellisyy-

dessään asettaa taitojen ja osaamisen johtamisen haasteelliseksi, on läh-

tökohtana kuitenkin se, miten organisaatiossa tietoa löydetään, arvioidaan

ja käytetään. Lisäksi on tärkeää tiedon sisältö ja sisällön merkitys organi-

saatiolle, mutta myös taito suodattaa tarpeetonta tietoa sekä eri lähteistä

tulevan tiedon yhdistäminen, jotta sitä organisaatiossa pystytään sovelta-

maan ja jalostamaan organisaation osaamiseksi (Dalkir, 2005, 294–296).
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Aineettoman pääoman kehittämiseen on käytettävissä operatiivisia työka-

luja, joita on organisaatiossa käytössä olevat järjestelmät, osaamismatrii-

sit, kehityskeskustelut, asiakastyytyväisyyskyselyt ja työilmapiirikartoitus

(Lönnqvist et al., 2005, 131–134 ). Kehityskeskustelu on Viitalan (2004,

197) mukaan organisaation tapa kerätä järjestelmällisesti tietoa, jolla pyri-

tään ja pystytään vaikuttamaan työntekijän työhön, osaamiseen ja kehit-

tymistarpeisiin. Koska kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen henkilö-

kohtainen ja persoonallinen keskustelu, johon sisältyy työn arviointia, ke-

hittämistoiveita ja ohjausta, on huomattava kehityskeskustelun mahdollis-

tama esimiestyön kehittäminenkin. Kehityskeskustelun vastavuoroisuus

esimiehen ja alaisen välisessä keskustelussa ja tiedonvälityksessä tulee

nähdä mahdollisuutena koko työyhteisön kehittämisessä.

Lönnqvist et al. (2005, 134) näkee kehityskeskusteluiden mahdollistavan

positiivisen vaikutuksen niin organisaation, esimiehen ja alaisen yksilölli-

syyden näkökulmista. Organisaatio hyötyy kehityskeskusteluista, kun se

pystyy niistä saatavan tiedon avulla suunnittelemaan pitkäjänteisesti hen-

kilöstön osaamis- ja kehittämistarpeita, joita sitten organisaation henkilös-

tösuunnittelussa huomioidaan. Esimiehelle kehityskeskustelut on väylä

oppia tuntemaan alaisiaan paremmin ja syvällisemmin, mutta myös mah-

dollisuus saada palautetta omasta esimiestyöstään ja siinä onnistumises-

sa. Tämä mahdollistaa esimiehenä kehittymisen ja parantaa vuorovaikut-

tamista, jolla on myös suora yhteys organisaation työilmapiiriin. Työnteki-

jälle yksilölliset kehityskeskustelut on mahdollisuus kehittää oman työnsä

sisältöä ja saadun palautteen avulla oppia sekä parantaa osaamistaan.

Osaamismatriisit (competence matrix), osaamiskartoitukset tai kompe-

tenssikartoitukset ovat välineitä henkilöstön osaamisen arviointiin (Viitala

(2004, 198; Lönnqvist et al, 2005, 132). Niillä määritellään organisaation

osaamistaso esimerkiksi henkilötasolla tai yksiköissä, jonka jälkeen arvioi-

daan, miten osaamisen tulisi kehittyä vastaamaan organisaation asetettuja
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tavoitteita. Vaikka osaamiskartoituksia tehdään tavoitteellisesti organisaa-

tion osaamisen kehittämiseksi, ne tuovat myös konkreettisesti esille orga-

nisaatiossa jo olevan osaamisen, jolla on vaikutus organisaation osaami-

sen arvostamiseen eli tavallaan ne ilmentävät organisaation inhimillistä

pääomaa.

2.4.3. Aineeton pääoma ja uudistumiskyky

Organisaation aineeton pääoma vaikuttaa suuresti organisaation kykyyn

toimia, kehittää toimintaansa ja uudistua. Näin ollen vain uudistumiskykyi-

nen organisaatio kehittää toimintaansa ja aineetonta pääomaansa jatku-

vasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Ajateltaessa organisaation ainee-

tonta pääomaa staattisena käsitteenä pyritään silloin kuvaamaan organi-

saation aineettomia voimavaroja jollakin tietyllä ajanhetkellä eli sitä mikä

on organisaation tunnistettavien aineettomien resurssien määrä ja laatu

(Lönnqvist, 2005, 49–51). Kuitenkin aineettoman pääoman dynaamisella

ulottuvuudella pystytään kuvaamaan sitä, miten organisaatio kykenee tuot-

tamaan, käyttämään ja kehittämään aineetonta pääomaansa. Dynaami-

suuteen sisältyy arvon luomisen prosessi, toiminta ja uudistumiskyky (Pöy-

hönen, 2005.)

Organisaation uudistumiskyky muodostuu Pöyhösen (2005, 10–17) mu-

kaan kuudesta elementistä. Strateginen kyvykkyys (strategic capability) on

uudistumiskyvyn elementti, jolla tarkoitetaan sekä organisaation jatkuvaa

oppimista ja joustavuutta, mutta myös sen visionääristä otetta, joka saavu-

tetaan kommunikoimalla ja jalkauttamalla organisaation strategiset tavoit-

teet siten, että visio ja strategiset tavoitteet on selkeitä sekä hyväksytty

koko organisaatiossa. Organisaation uudistuminen edellyttää myös kykyä

hyödyntää aikaa (exploiting time) eli tehdä oikea-aikaisia päätöksiä, mutta

myös organisaation sisällä ja organisaatioiden välillä aktiivisuutta, sosiaa-

lista vuorovaikutusta ja suhteita (connectivity). Tietojohtamisen (managing



37

knowledge) merkityksellä uudistumiskyvylle tarkoitetaan organisaation

systemaattisia käytäntöjä ja välineitä tiedon jakamiseen. Oikeanlainen joh-

tajuus (leadership) ja johtajan kyvykkyys mahdollistaa ja vahvistaa uudis-

tumiskyvyn edellytyksistä organisaation jatkuvaa oppimista, mutta Pöyhö-

nen tarkoittaa sillä lisäksi kykyä hallita organisaation rakenteita ja haluttuja

innovaatioprosesseja. Oppimisorientaatiolla (learning orientation) tarkoite-

taan työntekijöiden ja koko organisaation asenteita, jotka sekä helpottavat

että rohkaisevat luovuutta. Luovuutta parantavat myös oppiminen tekemäl-

lä sekä tehdyistä virheistä oppiminen. Organisaation uudistumiskyvyn

mahdollistaa myös se, että organisaatiolla on riittävästi resursseja, käytän-

töjä ja rakenteita, jotka tukevat työntekijöiden mahdollisuutta oppia ja ja-

kaa tietoa. Uudistumiskykyyn sisältyvät tiedon luomisen ja jakamisen li-

säksi tiedot, jotka kuvaavat prosesseja, asiakkaita ja toimintaympäristön

kehitystä.

Ståhle & Laento (2000, 35) tarkoittavat uudistumiskyvyllä yrityksen muu-

tosvalmiutta ja strategista kyvykkyyttä, jolloin uudistumiskyky nähdään in-

novatiivisina tuotteina ja innovatiivisena toimintana. Ståhlen & Wileniuksen

(2006, 119) mukaan dynaamisuus on verkostoitumista, itseorganisoitumis-

ta ja toimijoiden vahvaa autonomiaa. Tämä toteutuu, jos johtamisen tavoit-

teena on kontrolloimisen sijasta vapauttaminen, valmennuksen muuttumi-

nen autonomiaksi ja varman päälle ajattelun muuttuminen epävarmuuden

hyödyntämiseksi. Dynaamisuus puolestaan edellyttää uudistumiskykyä,

joka syntyy organisaatiossa vuorovaikutuksen synnyttämästä luovasta

jännitteestä. Luova jännite toisi ”organisaatioihin ja alueille sellaisen tilan,

joka saa toimijat panostamaan aikaa ja resursseja uuden luomiseen van-

han puolustamisen sijaan” (Sotarauta & Ståhle, 2003, 70–71.)

Tietointensiivinen toimintatapa, tietopääoman hallinta ja johtaminen sekä

verkosto-organisaatiot asettavat myös organisaatioiden miljöille uusia ja

vaativia haasteita. Tutkimusten mukaan innovatiivisuutta lisää suotuisa
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ilmapiiri ja kulttuuri, jossa johtaminen painottaa yritteliäisyyttä, uudistumis-

ta, joustavuutta ja riskinottoa (Juuti, 1997,163–170). Kaikki organisaation

käytännöt, ilmapiiri ja mekanismit, jotka tukevat innovatiivisuutta ja ideoi-

den luomista ja kehittämistä lisäävät myös organisaation uudistumiskykyä.

Tällaisia käytäntöjä voivat olla erilaiset ICT työkalut tai menetelmät, jotka

tukevat ideoiden arviointia, kehittämistä ja markkinointia (Ståhle et. al,

2002; Pöyhönen 2005,17).

Uudistumiskyvyn tärkeys korostuu nopeasti muuttuvassa toimintaympäris-

tössä, jossa selviytyjä ja menestyjä on organisaatio, joka pystyy toista-

maan, sopeuttamaan, kehittämään ja muuttamaan resurssejaan, kyvyk-

kyyksiään ja strategioitaan. Organisaation uudistumiskyky perustuu meta-

tason osaamisen kehittämiseen kaikilla organisaation tasoilla eli yksilön,

ryhmän ja organisaation tasoilla (Pöyhönen, 2005, 4-5.) Tällöin on organi-

saation uudistumiskyvyn kannalta tärkeää se, miten organisaation koko

henkilöstö suhtautuu uuden oppimiseen ja jatkuvaan muutokseen.

3. TUTKIMUKSEN MENETELMÄT

Tutkielmani kolmannessa luvussa selvitän tutkimuksessa käyttämäni me-

netelmät, aineiston keräämisen tavat ja pohdin tutkimukseni reliabiliteettia

ja validiteettia. Lisäksi kuntakuvaukset kappaleessa esittelen tutkimieni

kuntien taustaa muun muassa asukkaiden määrällä ja taloudellisella tilalla

kuvaten sekä tuon esille tutkimukseen ongelma-asetteluun liittyvää kunta-

ja palvelurakenneuudistuslakia.

4.1. Aineiston keruu

Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on tyypillistä se, että se käsit-

telee ja erittelee yksittäisiä tapauksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutki-
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ja on vuorovaikutuksessa tutkittavan yksittäisen havainnon kanssa, jolloin

”laadullinen tutkimus erittelee yksittäistapauksia tutkimukseen osallistuvien

näkökulmasta tai siihen osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten

kautta”. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistä myös ”luonnollisesti tapah-

tuvia aineistoja suosiminen” ja induktiivinen eteneminen (Koskinen 2005,

31–32.)

Tässä kvalitatiivisin menetelmin suoritetussa tutkimuksessa tutkin neljän

eteläkarjalaisen kunnan aineetonta pääomaa ja aineettoman pääoman

kehittämisen haasteita näissä kunnissa. Tutkimukseen kunnat valittiin kun-

ta- ja palvelurakenneuudistuslaissa säädetyn velvoitteen rajaamana. Kun-

ta- ja palvelurakenneuudistus laissa määrätään, minkä kaupunkiseutujen

tuli tehdä yhteinen kaupunkiseutusuunnitelma laissa määrättyjen kuntien

kanssa. Etelä-Karjalassa tämä velvoite käsitti Lappeenrannan, Joutsenon,

Lemin ja Taipalsaaren kunnat.

Tämä kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin kirjallisuusanalyysina aineetto-

man pääoman ja tietojohtamisen tutkimuskirjallisuudesta. Tutkimuksen

empiirinen aineisto muodostuu kahdesta kokonaisuudesta, joita ovat kun-

tien aineettoman pääoman raportit ja kuntien johdolle suoritetut haastatte-

lut.  Tutkimukseen valittujen Etelä-Karjalan kuntien vuoden 2006 aineet-

tomien pääomien raporteista suoritin kirjallisuusanalyysin käyttäen henki-

lötilinpäätösmallia viitekehyksenä. Tutkimusta varten analysoidut aineet-

toman pääoman raportit on Lappeenrannan, Lemin ja Taipalsaaren kunti-

en henkilöstökertomukset ja Joutsenon kunnan henkilöstöraportti. Aineet-

toman pääoman raporttien analysoinnin lisäksi on empiirinen aineisto ke-

rätty ja koottu kenttätutkimuksena puolistrukturoidulla yksilöllisillä teema-

haastatteluilla kuntien operatiiviselle ja strategiselle johdolle, jotka on ollut

ohjausryhmänä valmistelemassa kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa

velvoitettua Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelmaa. Eskola & Suo-

ranta (2001, 84–86) erottavat haastattelumenetelminä strukturoidun haas-
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tattelun, jossa haastateltavalle annetaan vastausvaihtoehdot, puolistruktu-

roidusta haastattelusta, johon haastateltavat vastaavat omin sanoin haas-

tattelijan esittämiin kysymyksiin.

Haastattelin tutkimusta varten yhteensä kahdeksan henkilöä, joista neljä

kuuluu kuntien viranhaltijajohtoon ja neljä poliittiseen johtoon. Kunnan

operatiivista johtoa kuvaan tutkimuksen tuloksissa viranhaltijan suorina

lainauksina  ja operatiivista johtoa luottamushenkilön suorina lainauksina.

Haastateltavat kuntajohtajat olivat Lappeenrannan kaupunginjohtaja Sep-

po Miettinen, Joutsenon kaupunginjohtaja Kari Korkiakoski, Lemin kun-

nanjohtaja Simo Luukkanen ja Taipalsaaren kunnanjohtaja Jari Willman.

Luottamushenkilöjohdosta haastattelin Lappeenrannan kaupunginhallituk-

sen puheenjohtaja Eeva Arvelan, Joutsenon kaupunginhallituksen pu-

heenjohtaja Risto Kakkolan, Lemin kunnanhallituksen puheenjohtaja Antti

Okon ja Taipalsaaren kunnanhallituksen puheenjohtajan Tuure Westisen

Liite 2). Haastattelut suoritin tammikuussa 2008. Haastattelupaikkoina oli

kunkin kuntajohtajan työhuone kunnan- tai kaupungintalolla. Taipalsaaren

kunnanhallituksen puheenjohtajan haastattelu tehtiin hänen työhuonees-

saan Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa, Lemin kunnanhallituksen

puheenjohtajan haastateltiin Lemin Säästöpankin kerhohuoneessa ja Jout-

senon ja Lappeenrannan hallitusten puheenjohtajien haastattelut suoritet-

tiin Joutsenon ja Lappeenrannan kaupungintalolla hallitusten kokoushuo-

neessa.

Haastattelurunko, -kysymykset ja kysymysten esittämisjärjestys (LIITE 1)

oli kaikille haastateltaville samanlainen yksilöllinen haastattelutilanne

huomioon ottaen. Nauhoitin kaikki haastattelut onnistuneesti alusta lop-

puun mp3 -soittimella, jonka lisäksi tein haastattelun aikana lyhyitä, muu-

taman sanan mittaisia muistiinpanoja lähinnä keskustelun kulkua helpot-

taakseni ja mahdollisia apukysymyksiä tehdäkseni. Haastattelujen kesto-
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aika vaihteli noin neljästäkymmenestä minuutista tuntiin ja kymmeneen

minuuttiin.

Litteroin suorittamani kahdeksan haastattelua ”sanatarkasti” käyttäen Kos-

kinen et al. (2005, 320) litteroinnin tasoa kolme. Litteroinnin jälkeen aineis-

toa syntyi 116 sivua. Analysoin haastatteluista kootun aineiston teemoitte-

lemalla sen tutkimani kuntien aineettoman pääoman osa-alueisiin eli ra-

kenne, inhimillinen ja suhde pääomaan. Teemoittelun jälkeen ryhmittelin ja

tyypittelin aineiston aineettoman pääoman osa-alueisiin liittyviin kokonai-

suuksiin ja niitä ilmentäviin ominaisuuksiin, jotka tutkimuksen teoreettises-

sa viitekehyksessä esittelen (Koskinen et al. 2005, 243; Eskola & Suoran-

ta, 2005,150–153). Tyypittelyllä etsin aineistosta samankaltaisuuksia, mut-

ta myös tyypillisestä poikkeavia tapauksia ja havainnoin, mitä piirteitä ai-

neistoon ei sisältynyt.

Reliabiliteetti  ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta eli reliabiliteettia

arvioitaessa mittauksen toistettavuus eli yleistettävyys ja siirrettävyys on

yksi arviointikriteereistä (Eskola & Suoranta, 2005,213). Tutkimuksessani

olen pyrkinyt antamaan kattavan kuvan tutkimukseen rajattujen Etelä-

Karjalan kuntien aineettoman pääoman tilasta ja siitä, millaista aineetonta

pääomaa kunnissa on ja mitkä ovat aineettoman pääoman kehittämis-

haasteet kunnissa.  Tätä tukee tutkimuksessa käytetty menetelmä, aineis-

totriangulaatio, jolla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sitä, että empiirinen

havaintoaineisto kerättiin kuntien aineettoman pääoman raporteista ja kun-

tapäättäjille suoritetuin puolistrukturoiduin haastatteluin.  Haastateltavat

kuntapäättäjät edustivat kuntansa ylintä poliittista ja operatiivista johtoa

siten, että kaksi kuntajohtajaa oli kaupunginjohtajia ja kaksi maaseutukun-

nanjohtajaa sekä kaksi hallitusten puheenjohtajaa kaupungeista ja kaksi

maaseutukunnista. Tällä otoksella saavutettiin mielestäni kattava ja yleis-
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tettävissä oleva kuvaus aineistosta.  Neljän kunnan valitsemisen perus-

teena käytin lakia kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta, jonka mukaan

tutkimuksen kunnat muodostavat työssäkäyntialueen, jonka tulee tehdä

lain mukainen kaupunkiseutusuunnitelma.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan ”tehtyjen tulkintojen, johtopäätösten

ja aineiston välisen suhteen pätevyyttä” (Eskola & Suoranta, 2005, 213) ja

sitä, miten ”väite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon niiden on tar-

koitus viitata” (Koskinen et al. 2005, 254). Tutkimuksessani teoriaosassa

käsittelin aineettoman pääoman ja tietojohtamisen tutkimuskirjallisuutta

sekä aineettoman pääoman raportoinnissa yleisesti käytetty henkilöstöti-

linpäätösmallia, joista rakensin teoreettisen viitekehyksen aineetonta pää-

omaa kunnissa tutkivaan tutkimukseeni. Tämä teoreettinen viitekehys tuki

hyvin tutkimuksen empiiriaosassa saatua kahta aineistoa, josta kvalitatiivi-

seen tutkimuksen analysointitapoja käyttäen teemoittelulla, tyypittelyllä ja

ryhmittelyllä osoitin aineettoman pääoman osa-alueet ja näitä ilmentävät

kokonaisuudet.

4.2. Kuntakuvaukset

Tutkielmassani keskityn neljän eteläkarjalaisen kunnan aineettomaan

pääomaan. Tutkimukseen nämä kunnat valittiin vuoden 2007 helmikuussa

voimaan tulleen kunta- ja palvelurakenneuudistuslain 7. pykälän perusteel-

la.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus

Kunta- ja palvelurakenneuudistuslaki velvoittaa Lappeenrannan kaupunkia

tekemään yhdessä Joutsenon, Lemin ja Taipalsaaren kanssa suunnitel-

man siitä, miten maankäytön, asumisen ja liikenteen yhteensovittamista

sekä palvelujen käyttöä kuntarajat ylittäen parannetaan. Laissa määrätyt
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yhteistoiminta-alueet, jotka muodostuvat työssäkäyntialueesta, joka on

Etelä-Karjalassa Lappeenrannan kaupunki yhdessä Joutsenon, Lemin ja

Taipalsaaren kanssa, velvoitetaan suunnittelemaan ja raportoimaan val-

tioneuvostolle lain vaatima kaupunkiseutusuunnitelma sekä toimenpide-

suunnitelmat. Tähän lain velvoittamaan kaupunkiseutusuunnitelman laa-

dintaan osallistui Etelä-Karjalan muutkin kunnat, mutta tutkielmassa keski-

tytään laissa nimeltä mainitun neljän kunnan tarkasteluun.

Tutkimukseni empiirisen osan aineisto muodostui kahdesta osasta, joista

toinen oli haastattelu neljän eteläkarjalaisen kunnan johtaville kuntapäättä-

jille, kunnan ja kaupungin johtajille ja hallitusten puheenjohtajille. Suoritin

haastattelut tammikuussa 2008, jolloin kuntien poliittinen keskustelu oli

vilkasta sosiaali- ja terveyspiirin toteutumisen kariutumisen ja uudelleen

yrittämisen ollessa ajankohtainen. Valtio vaati uusia vastauksia kuntien

antamiin ensimmäisen kierrosten vastausten jälkeen, kun maakunnallisen

sosiaali- ja terveyspiirin kariuduttua ei kunta- ja palvelurakenneuudistus-

lain velvoite ” kunnassa tai yhteistoiminta-alueella, joka huolehtii peruster-

veydenhuollosta ja siihen kiinteästi liittyvistä sosiaalitoimen tehtävistä, on

oltava vähintään noin 20 000 asukasta” (kunta- ja palvelurakenneuudistus

laki 2. luku 4§) toteutunut.  Joutsenon ja Lappeenrannan kuntaliitospäätös

tehtiin 17.12.2007 värikkäiden vaiheiden ja liitosta vastustaneen neuvoa

antaneen kansalaisäänestyksen jälkeen. Savitaipaleen, Luumäen ja Tai-

palsaaren kunnanvaltuustot päättivät toistamiseen sosiaali- ja terveyspiiriin

liittymisestä 11.2.2008, jolloin valtuustojen enemmistö kannatti liittymistä.

Lappeenrannan kaupunginvaltuusto hyväksyi 18.2.2008 sosiaali- ja terve-

yspiirin ja päätöksen perusteella maakunnallisesti tärkeä yhteistyömuoto

käynnistyy 1.1.2009.  (Lappeenrannan kaupunginvaltuuston päätöspöytä-

kirja 18.2.2008)
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Valtioneuvosto on siis asettanut helmikuussa 2007 uuden lain kunta- ja

palvelurakenneuudistuksesta, jonka tarkoitus on vahvistaa kunta- ja palve-

lurakennetta lisäämällä kuntien yhteistoimintaa, parantaa toiminnan tuot-

tavuutta sekä tehostaa kuntien palvelujen järjestämistä ja tuottamista

(Kunta- ja palvelurakenneuudistuslaki 4§.) Kunta- ja palvelurakenneuudis-

tuslaki ohjaa kuntia kuntaliitoksiin tai siihen verrattavan yhteistyön laajen-

tamiseen, johon velvoittaa lain tavoite eheästä, elinvoimaisesta ja toimin-

takykyisestä kunnasta. Tämä tavoite saavutetaan lain mukaan ”yhdistä-

mällä kuntia ja liittämällä osia kunnista toisiin kuntiin”. Lain mukaan ”kun-

nan tulee muodostua työssäkäyntialueesta tai muusta sellaisesta toimin-

nallisesta kokonaisuudesta, jolla on taloudelliset ja henkilöstövoimavaroi-

hin perustuvat edellytykset vastata palveluiden järjestämisestä ja rahoituk-

sesta” (kunta- ja palvelurakenneuudistus laki 2. luku 4 ja 5 §.) Kunta- ja

palvelurakenneuudistus lain 13. pykälässä mainitaan kunnan henkilöstön

asemasta ja irtisanomissuojasta viiden vuoden ajan mahdollisesta kuntien

yhdistymisestä.
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Joutseno

Joutsenon kaupungissa on 10 851 asukasta ja vuoden 2006 aikana tilas-

tollisesti taajaan asutussa kunnassa väkiluku kasvoi 24 asukkaalla (Tilas-

tokeskus). Kunnan työssäkäyvästä väestöstä 1012 henkilöä käy päivittäin

työssä Lappeenrannassa, 609 henkilöä Lappeenrannasta käy työssä

Joutsenossa ja työpaikkoja Joutsenon kaupungissa on 3839 (Lappeen-

rannan kaupunkiseutusuunnitelma 2007,9). Joutsenon kunnan asukasluku

on laskenut vuodesta 1992, mutta vuonna 2005 asukasluku kääntyi pie-

neen kasvuun (kuva 2). Joutsenossa keskiasteen tutkinnon suorittaneiden

osuus 15 vuotta täyttäneistä on 60,7 prosenttia. Työssä käyvien henkilöi-

den osuus väestöstä on 41,1 prosenttia (Tilastokeskus.)

Kunnan asukasluvun muutos 1989-2006
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Kuva 2. Joutsenon kaupungin asukasluvun muutos. (Sisäasiainministeriö)
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Lappeenranta

Lappeenrannassa, joka on Suomen 11:nneksi suurin kaupunki, asuu noin

59118  asukasta (Tilastokeskus)  ja Lappeenrannan kaupungissa  on

26751 työpaikkaa (Lappeenrannan kaupunkiseutu suunnitelma (2007,9).

Kaupungin asukasluvun muutos on ollut vuodesta 2000 laskusuuntainen

ja vuonna 2006 kaupunkimaisen kunnan muuttovoitto oli 9 asukasta (kuva

3.) Lappeenrannassa vähintään keskiasteen tutkinnon suorittaneiden

osuus on 64,3 prosenttia 15 vuotta täyttäneistä.  Työssä käyvien henkilöi-

den osuus väestöstä on 41,6 prosenttia (Tilastokeskus.)

Kunnan asukasluvun muutos 1989-2006
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Kuva 3. Lappeenrannan kaupungin asukasluvun muutos. (Sisäasiainmi-

nisteriö)
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Lemi

Lemin kunta on 3052 asukkaan maaseutukunta (Tilastokeskus). Kunnassa

on työpaikkoja 672. Kunnasta pendelöi päivittäin 573 työntekijää töihin

Lappeenrantaan ja Lappeenrannasta 88 henkilöä matkaa töihin Lemille

(Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelma, 2007). Lemillä asukasluvun

kehitys on ollut sahaavaa, kun miltei joka toinen vuosi kunnan väkimäärä

kasvaa ja joka toinen vuosi vähenee (kuva 4). Vuonna 2006 maaseutu-

maisen kunnan väki väheni 43 henkilöllä. Lemillä keskiasteen tutkinnon

suorittaneiden osuus 15 vuotta täyttäneistä on 56,3 prosenttia. Työssä

käyvien henkilöiden osuus väestöstä 41,2 prosenttia (Tilastokeskus.)

Kunnan asukasluvun muutos 1989-2006
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Kuva 4. Lemin kunnan asukasluvun muutos. (Sisäasiainministeriö)
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Taipalsaari

Taipalsaari on eteläkarjalainen maaseutumainen kunta, jossa väestömää-

rä on kasvanut yhtäjaksoisesti vuodesta 2004 alkaen (kuva 5) ja vuonna

2006 väkiluku kasvoi 60 asukkaalla ollen 31.12.2006 väestötietojen mu-

kaan 4963 asukasta (Tilastokeskus). Taipalsaarella on työpaikkoja 962,

joissa Lappeenrannasta käy 192 henkilöä töissä. Vastaavasti Taipalsaa-

relta pendelöi 1158 henkilöä työpaikan perään Lappeenrantaan (Lappeen-

rannan kaupunkiseutusuunnitelma, 2007,9). Kunnassa on keskiasteen

tutkinnon suorittaneiden osuus 15 vuotta täyttäneistä 65,4 prosenttia.

Työssä käyvien henkilöiden osuus väestöstä 43,6 prosenttia (Tilastokes-

kus.)

Kunnan asukasluvun muutos 1989-2006
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Kuva 5. Taipalsaaren kunnan asukasluvun muutos. (Sisäasiainministeriö)

Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelman (2007, 9) mukaan työpaikka-

kehitys on ollut Etelä-Karjalan kunnissa vähenevää vuosina 2002–2004

lukuun ottamatta Lappeenrannan kaupunkia, jossa työpaikat ovat kasva-

neet edellä mainittujen vuosien aikana 763 työpaikalla.  Koko maakunnan

työpaikkakehitys on siis kuitenkin negatiivinen. Lappeenrannan kehityk-

sestä riippuu paljon koko maakunnan vetovoimaisuus. Maaseutukunnat
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mielletäänkin asuinkunniksi, joista käydään päivätyössä muussa kunnas-

sa, joka tässä tapauksessa on Etelä-Karjalassa Lappeenranta.

Kuntien tulevaisuuden talousnäkymät ovat kuntien tulokehityksen (kuvat 6

ja 7) perusteella riippuvaisia verotulojen kasvusta, valtionosuuksista ja

kunnan toimintatuotoista. Taipalsaaren kunnan verotulot olivat vuonna

2006 2473 euroa asukasta kohden. Lemillä vastaavasti valtionosuudet

ovat suurempia kuin Taipalsaarella ja kunnan verotulot asukasta kohden

oli vuonna 2006 2082 euroa asukasta kohden. Verotulot ovat kasvaneet,

pysyneet samana tai vähentyneet maltillisesti molemmissa kunnissa vuo-

sina 1998–2006. Toimintatuotot ovat molemmissa kunnissa pysyneet vuo-

desta riippumatta miltei samansuuruisina. (kuva 6)

Kuntien tulot tilinpäätösten 1998-2006 mukaan
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Kuva 6. Lemin ja Taipalsaaren kuntien tulot 1998–2006. (Valtionvarainmi-

nisteriö)

Lappeenrannassa verotulot olivat vuonna 2006 noin 2770 euroa per asu-

kas ja Joutsenossa vastaavana aikana verotuloja kertyi asukasta kohden
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2689 euroa. Toimintatuotot asukasta kohden ovat Lappeenrannassa Jout-

senoa suurempia, mutta muut kunnan tuotot ovat Joutsenossa suuremmat

kuin muissa tutkittavissa kunnissa (kuva 7).

Kuntien tulot tilinpäätösten 1998-2006 mukaan
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Kuva 7. Lappeenrannan ja Joutsenon kaupunkien tulo 1998–2006. (Valti-

onvarainministeriö)

Kuntien menoista puolet kuluu sosiaali- ja terveystoimen palveluissa. Ope-

tus- ja kulttuuritoimi vie 27 prosenttia kuntien menoista ja kunnan muut

tehtävät, kuten tekninen toimi, kuluttaa kunnan menoista 23 prosenttia.

Kuntien suurimman menoerän muodostavat henkilöstön palkat ja sosiaali-

vakuutusmaksut sekä eläkkeet, jotka ovat 54 prosenttia menoista. Toisek-

si suurin menoerä, joka on 16 prosenttia menoista, muodostuu palvelujen

ostoista (Valtionvarainministeriö.)

Tässä tutkimuksessa kuvaan kuntien taloutta myös kunnan lainakannalla,

jota vuonna 2006 oli tutkimuksen kunnista Lappeenrannassa eniten ollen

1600 euroa asukasta kohden.  Taipalsaarella ja Joutsenossa lainaa oli

vähän yli 800 euroa asukasta kohden, kun Lemillä sitä ei vuonna 2006

ollut lainkaan. Vuonna 2007 Lemi joutui lainoittamaan talouttaan hieman,
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kun kunnan vuosikate oli kahtena peräkkäisenä vuotena negatiivinen (Le-

mi, 2008). Taipalsaarella, Joutsenossa ja Lappeenrannassa vuoden 2006

vuosikate on positiivinen ja Lappeenrannassa se on kehittynyt neljästä

kunnasta positiivisimmin verrattuna vuoteen 2005. (kuvat 8 ja 9)

Kuntien lainakanta, vuosikate, poistot ja
nettoinvestoinnit tilinpäätösten 1998-2006 mukaan
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Kuva 8. Lappeenrannan ja Joutsenon lainakanta, vuosikate, poistot ja net-

toinvestoinnit 1998-2006. (Valtionvarainministeriö)
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Kuntien lainakanta, vuosikate, poistot ja
nettoinvestoinnit tilinpäätösten 1998-2006 mukaan
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Kuva 9. Lemin ja Taipalsaaren lainakanta, vuosikate, poistot ja nettoinves-

toinnit 1998–2006. (Valtionvarainministeriö)

Kolme neljästä Etelä-Karjalan kunnasta, joita tutkimuksessani käsittelen,

oli laatinut kuntastrategian. Taipalsaarella strategiaa valmistellaan siten,

että se olisi keväällä 2008 valtuuston päätettävissä (Willman, 2008). Kun-

tastrategioissa visioitiin yhteistyöstä muun muassa seuraavasti: ”Lemin

kunta on haluttu yhteistyökumppani” (Lemi, 2006a). Lappeenranta (2005)

visioi kilpailukykyisistä verkostoista ja kansainvälistymisen lisäämisestä,

kun Joutseno (2006) visioi strategiassaan vain yhteistyön lisäämisestä

Lappeenrannan kanssa.

4. Aineeton pääoma Etelä-Karjalan kunnissa

Tässä tutkielmani neljännessä luvussa esittelen tutkimuksen tulokset vas-

taamalla tutkimuskysymyksiini kuntien aineettoman pääoman raporttien

analyysin ja kuntapäättäjille suorittamieni haastattelujen analyysin pohjal-

ta. Esitän tässä luvussa tutkimuksen tulokset alaotsikoissa kuntien aineet-

toman pääoman raportit, aineeton pääoma kuntapäättäjien kertomana ja
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aineettoman pääoman kehittämisen haasteet. Luvun lopussa on yhteenve-

to tutkimuksen tuloksista.

4.1. Kuntien aineettoman pääoman raportit

Tutkimuksen kaikki kunnat olivat tehneet vuonna 2006 henkilöstökerto-

muksen tai henkilöstöraportin, joita analysoin tässä luvussa henkilöstöti-

linpäätösmallia viitekehyksenä käyttäen ja aineettoman pääoman osa-

alueisiin (rakennepääoma, inhimillinen pääoma ja suhdepääoma) peilaten.

Lemi

Lemin kunnan henkilöstömäärä oli vuoden 2006 lopulla 170 ja henkilöstön

keski-ikä noin 45 vuotta. Lemin kunnan vuoden 2006 tilinpäätöksessä käy-

tetään ensimmäistä kertaa aiempaa laajempaa henkilöstökertomusta ku-

vaamaan kunnan aineetonta pääomaa. Aiempina vuosina Lemin kunnan

tilinpäätöksen yhteydessä on lähinnä ollut tilastotietoa muun muassa hen-

kilöstön lukumäärästä ja henkilöstökuluista. Nyt ensi kertaa tässä laajem-

massa henkilöstökertomuksessa todettiin sen olevan Lemin kunnan henki-

löstöjohtamisen ja henkilöstön kehittämisen apuväline, joka on ensisijai-

sesti tarkoitettu kunnan sisäiseen johtamiseen esimiehille ja luottamus-

henkilöille (Lemin kunta, 2006b, 114.) Varsinaisia sidosryhmiä siinä ei mai-

nittu erikseen, mutta tasekirjan ollessa julkinen asiakirja, voisi sidosryh-

miksi ainakin ajatella asiakkaat eli kaikki kuntalaiset ja muut yhteistyöta-

hot.

Aineettoman pääoman kuvaamiseen käytettiin Lemin kunnan henkilöstö-

kertomuksessa selvitystä henkilöstön nykytilasta pääasiassa taulukoiden

avulla. Henkilöstötilinpäätöksen osa-alueesta henkilöstön määrä ja raken-

ne esitettiin henkilöstökertomuksessa taulukoilla henkilöstön määrä toimi-

alasektoreittain eriteltynä vakinaisiin, sijaisiin tai määräaikaisiin ja työllistet-
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tyihin. Palvelussuhteiden määrän kehitys esitettiin vuosittain kolmen edel-

lisen vuoden ajalta. Se, että henkilöstökertomuksen vertailuluvut esitettiin

monelta vuodelta, antoi lukijalle kattavan kuvan henkilöstön kehittymisestä

pidemmältä aikaväliltä palvellen ainakin luottamushenkilöitä päätöksente-

ossa. Vakinaisen henkilöstön osalta on taulukoitu myös henkilöstön suku-

puoli- ja ikäjakautuma ja henkilöstön koulutusrakenne ilmaistaan koulu-

tusastejaottelulla esitettynä pylväsdiagrammina (Lemin kunta, 2006b, 114

- 117.)

Henkilöstötilinpäätöksen osa-alueesta henkilötyövuodet kuvattiin palvelus-

ja vuosityöajoilla. Työajan käyttö ja seuranta esitettiin myös tunnusluvuilla

vuosityöaika tunteina taulukossa, jossa kerrottiin tehdyt työtunnit, palkat-

tomat ja palkalliset poissaolot sekä todellinen työaika. Henkilöstön työkun-

to esitetään taulukoilla, joissa esitetään sairauspoissaolojen ja eläkkeelle

siirtymisen vertailuluvut (Lemin kunta, 2006b, 118 - 119.)

Henkilöstötilinpäätöksen osatekijöistä henkilöstötuloslaskelmaa ei erik-

seen mainittu, mutta henkilöstökulut otsikon alla eriteltiin henkilöstömenot

pilkottuna palkkojen, eläkekulujen, henkilösivukulujen, korvausten ja luon-

toisetujen kokonaisuuksiin, jotka aineettoman pääoman raporttimalleista

henkilöstötilinpäätöksessä juuri luetaan henkilöstötuloslaskelmaan. Henki-

löstökuluissa ei mainittu erikseen myöskään henkilöstön koulutus- ja kehit-

tämiskuluja, jotka taas aineettoman pääoman kehittämisen kannalta olisi

olennaista ja kuuluvat henkilöstötilinpäätösraporttimallissa investoinnit

henkilöstöön -osa-alueeseen. Investoinneista henkilöstöön mainittiin hen-

kilöstökertomuksessa työkyvyn ylläpitotoiminta, mutta se esitetään lyhyesti

kertomatta kuitenkaan siihen varatun määrärahan suuruutta tai kehittymis-

tä (Lemin kunta, 2006b, 120.)

Lemin kunnan henkilöstökertomuksessa ei esitetty mittareita, joilla työtyy-

tyväisyyttä mitataan eikä työtyytyväisyydestä tai sen mittaamisesta ollut
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mainintaa koko henkilöstökertomuksessa. Henkilöstötilinpäätökseen kuu-

luvaa henkilöstötasetta ja siihen kuuluvaa henkilöstövarallisuuden arvoa ei

myöskään mainita Lemin kunnan henkilöstökertomuksessa Toisaalta tätä

osa-aluetta valaistaan hieman esittämällä henkilöstön koulutustausta ja

vakinaisen henkilöstön palvelusaika (Lemin kunta, 2006b, 117 -118).

Lappeenranta

Lappeenrannan kaupungilla oli vuonna 2006 työntekijöitä 3892 kappaletta.

Henkilöstön määrä oli kasvanut edellisestä vuodesta, jolloin henkilöstön

määrä oli 3838. Lappeenrannan kaupungin vuoden 2006 henkilöstökerto-

muksen mukaan henkilöstön rakennetta kuvaava kokonaiskeski-ikä vuo-

den 2006 lopussa oli 43,7 vuotta. Kokonaiskeski-ikä nousi hieman vuodes-

ta 2005, jolloin se oli 43,5 vuotta. Naisten kokonaiskeski-ikä oli vuoden

2006 lopussa 44,5 vuotta ja miesten 41,7 vuotta. Koko henkilöstöraken-

teesta naisten suhteellinen osuus on 73,8 prosenttia. Haasteelliseksi am-

mattitaitoisen henkilöstön saatavuuteen kaupungin palvelukseen tekee

suuri ja kasvava eläkkeelle jäävien määrä vuoden 2009 aikana aina vuo-

teen 2013 (Lappeenrannan kaupunki, 2006, 2 -12.)

Lappeenrannan kaupungin henkilöstökertomuksen osassa henkilöstö-

resurssit ei ilmennyt henkilöstön koulutustausta eikä ammatillinen osaami-

nen, vaan henkilöstöresursseilla tarkoitettiin lähinnä henkilöstön määrää

eri toimialueittain eriteltynä (Lappeenrannan kaupunki, 2006, 1-3).

Palkka- ja henkilöstömenot eriteltiin Lappeenrannan kaupungin henkilöstö-

kertomuksessa, mutta henkilöstötilinpäätösmalliin sisältyvää henkilöstötu-

loslaskelmaa ei erikseen mainittu. Vuonna 2006 palkkamenoja kertyi yh-

teensä 102,49 miljoonaa euroa ja ne ovat kasvaneet vuodesta 2005 yli

kolme prosenttia eli yli kolme miljoonaa euroa. Palkkamenot sisältävät

myös Etelä-Karjalan pelastuslaitoksen palkkamenot. Henkilöstömenojen
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kokonaismäärä oli vuonna 2006 yhteensä yli 136 miljoonaa euroa, josta

kasvua edelliseen vuoteen on yli viisi miljoonaa euroa eli neljä prosenttia

(Lappeenrannan kaupunki, 2006, 12.)

Investoinneista henkilöstöön Lappeenrannan kaupungin henkilöstökerto-

muksessa kuvattiin kokonaisuuksia työterveyshuolto, työhyvinvointitoimin-

ta (tyky) ja henkilöstökoulutus. Henkilöstön työkykyä mitataan sairauspois-

saolo- ja tapaturmatiedot sekä työtyytyväisyyskysely –mittareilla. (Lap-

peenrannan kaupunki 2006, 14–18.) Henkilöstön koulutuksesta mainitaan,

että se oli mittava satsaus perusturva- ja sosiaalisektorin johtamiskoulutus,

mutta kuitenkaan henkilöstön koulutustasoa ei ollut mainittu eikä sitä, aio-

taanko johtamiskoulutuksen hyötyä tai vaikuttavuutta tulevaisuudessa mi-

tata (Lappeenrannan kaupunki 2006, 20).

Henkilöstön koulutuksen painopisteet olivat henkilöstökertomuksen mu-

kaan kaupungin toiminnan kehittäminen ja muutostilanteiden joustava hal-

litseminen (Lappeenrannan kaupunki 2006, 17). Henkilöstön koulutukseen

oli Lappeenrannan kaupungissa satsattu vuonna 2006 yhteensä 1 013

365 euroa. Panostukset henkilöstökoulutukseen oli vuonna 2006 162 715

euroa suuremmat kuin vuotta aikaisemmin.

Henkilöstökertomuksessa mainitaan vuoden 2006 aikana Lappeenrannan

kaupungissa toteutetut henkilöstön työtyytyväisyyttä ja hyvinvointia mittaa-

vat selvitykset. Selvitysten mukaan Lappeenrannan kaupungin imago

työnantajana  oli turvallinen (Lappeenrannan kaupunki 2006, 17.)

Taipalsaari

Taipalsaaren kunnan vuoden 2006 henkilöstökertomuksessa vakinaisen

henkilöstö määrä oli 204 henkilöä, jossa oli kasvua edellisestä vuodesta

kolmen henkilön verran. Henkilöstöstä 44 prosenttia kuului ikäryhmään
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50–54 -vuotiaisiin ja henkilöstön keski-ikä on 48 vuotta (Taipalsaari,

2006,5–9.) Henkilöstökertomuksessa oli ennakoitu vuosina 2007 -2013

eläkkeelle jäämisen olevan suurimmillaan vuonna 2009, jolloin 8 työnteki-

jää jää eläkkeelle (Taipalsaari, 2006, 9).

Henkilöstökertomuksen mukaan Taipalsaaren kunnassa ei ollut tilastoitu

henkilöstön koulutustasoa eikä tehty koulutusstrategiaa.. Henkilöstökerto-

muksesta ei myöskään selviä henkilöstön koulutukseen varatut tai käytetyt

määrärahat. Kunnassa ei ollut systemaattista esimieskoulutusta, mutta

aineettoman pääoman kehittämiseen käytettyjä kehityskeskusteluita hen-

kilöstökertomuksen mukaan oli järjestetty säännöllisesti vuosittain (Taipal-

saari, 2006,12.) Rakennepääomaan kuuluvaa työhyvinvointia kartoitettiin

Taipalsaaren kunnassa työilmapiiritutkimuksilla. Työtyytyväisyyskysely oli

suoritettu keväällä 2005 ja tavoitteena on suorittaa se kahden vuoden vä-

lein. Kunnan sisäisenä yhteistoimintana oli henkilöstökertomuksessa mai-

nittu työpaikkakokoukset, joita on pidetty tiimien, toimipisteiden ja osasto-

jen kesken (Taipalsaari, 2006, 14–16.)

Taipalsaaren kunnan henkilökertomuksessa kuvattiin yksityiskohtaisen

tarkasti kunnan palkkausjärjestelmä ja palkitseminen. Työn vaativuusryh-

mä koostui samoista osatekijöistä: osaamisvaatimuksesta, työn vaikutuk-

sista ja vastuusta sekä vuorovaikutuksesta ja yhteistyöstä. Henkilökohtai-

nen palkanosa koostui kokemuslisästä ja osatekijöistä, joiksi Taipalsaarel-

la on päätetty työntekijän työtulokset, ammattitaito, työkokemus, koulutet-

tavuus, monitaitoisuus, oma-aloitteisuus, vastuuntunto, yhteistyökyky, te-

hokkuus ja luovuus (Taipalsaari, 2006, 18–20.) Kunnan palkkakustannuk-

set vuodelta 2006 on yli seitsemän miljoonaa euroa. Määrä on kasvanut

edellisestä vuodesta 9,5 prosenttia. Palkat sairaus- ja työtapaturmapois-

saoloajalta 211 516,97 euroa ja vuodesta 2005 kasvua on huomattava

37,2 prosenttia (Taipalsaari, 2006, 22.)
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Suhdepääomaa kuuluu suhteet sidosryhmiin, josta löytyi Taipalsaaren

henkilökertomuksessa maininta seudullisesta yhteistyöstä. Siitä todettiin,

että Taipalsaarella toteutetaan Länsi-Saimaan seudullista yhteistyötä ja

erilaisia hankintayhteistöitä muiden kuntien kanssa (Taipalsaari, 2006, 17).

Taipalsaaren kunnassa ei asiakastyytyväisyyttä varsinaisesti vuodelta

2006 tutkittu, mutta kunta osallistui 2005 Saimaan aluekeskuksen tilauk-

sesta tehtyyn kaupunki- ja kuntapalvelut tutkimukseen. Henkilökertomuk-

sen mukaan Taipalsaaren kunta sai keskimääräistä parempaa palautetta

yleisestä järjestyksestä ja turvallisuudesta sekä talousasioiden hoidosta.

Suhdepääomaan eli kunnan maineeseen ja imagoon vaikuttavat rakennet-

tu ympäristö ja ympäristön siisteys mainittiin tutkimuksessa hyvin hoidetun.

”Keskimääräistä parempana arvostettiin asiakkaiden mielestä lääkäri-,

hammaslääkäri-, äitiys- ja lastenneuvola-, lasten päivähoito- ja peruskou-

lupalveluiden järjestäminen” (Taipalsaari, 2006, 17.)

Joutseno

Joutsenon kaupungilla on vuoden 2006 henkilöstöraportin mukaan 715

työntekijää. Henkilöstön määrä on vuodesta 2002 vaihdellut hieman ollen

alimmillaan 686 ja korkeimmillaan 727 henkilöä. Vakinaisten henkilöiden

määrä on pudonnut vuodesta 2002 ja määräaikaisten työntekijöiden mää-

rä on vastaavasti vähän noussut. Joutsenon kaupungin henkilöstöraportti

kuvaa suppeasti kunnan aineetonta pääomaa. Henkilöstön osaaminen ei

Joutsenon kaupungin henkilöstöraportista selvinnyt, sillä henkilöstön kou-

lutustaustaa ei raportissa kerrottu.  Raportissa kuvataan henkilöstön jakoa

vakinaisiin ja määräaikaiseen henkilöstöön, virka- ja työsuhteisiin sekä

palvelusaikaan ja keski-ikä, ikäjakauma taulukoin kuvattuna. Henkilöstön

keski-ikä oli 48,5 vuotta. Toimialoittain pienin henkilöstön keski-ikä oli ope-

tustoimessa (Joutsenon kaupunki, 2006,14.)

Joutsenon kaupungin henkilöstöraportti keskittyi henkilöstön työajankäytön

erittelyyn ja palkkakustannuksiin, jotka on 75 -sivuisessa raportissa yksi-
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tyiskohtaisesti eritelty kolmellakymmenellä sivulla. Investoinneista henki-

löstöön mainittiin Joutsenon kaupungin henkilöstöraportissa inhimilliseen

pääomaan kuuluva henkilöstön koulutus eli osaamisen kehittäminen, työ-

kyvyn ylläpitotoiminta ja työterveyshuolto, joista jokainen on yhdellä sivulla

lyhyesti kartoitettu. Raportissa mainitaan koulutukseen osallistuvien henki-

löiden määrä toimialoittain ja koulutuspäivien lukumäärä, mutta koulutuk-

seen varattua määrärahaa tai koulutuksen euromääräistä panostusta ei

mainita.  Henkilöstön työssä jaksaminen ja työyhteisön hyvinvoinnista ra-

portissa mainitaan työkykyä edistävä toiminta, johon kerrotaan varatun

25 000 euron vuotuinen määräraha. Lisäksi kuvataan työterveyshuollon

toimet työntekijään kohdistuneen toiminnan määränä kappaleittain sekä

eriteltynä hoidon antajien ja kustannuksien mukaan (Joutsenon kaupunki,

2006, 58-60.)

4.2. Aineeton pääoma kuntapäättäjien kertomana

Kuntapäättäjille suorittamieni haastattelun aineistosta analysoin teemoitte-

lemalla kokonaisuudet, jotka ilmentävät kuntien inhimillistä, rakenne- ja

suhdepääomaa. Teemoittelun jälkeen ryhmittelin ja tyypittelin aineiston

aineettoman pääoman osa-alueisiin liittyviin kokonaisuuksiin ja niitä ilmen-

täviin ominaisuuksiin kuten inhimillistä pääomaa ilmentäviin osaamiseen ja

koulutuksee, rakennepääomaa ilmentäviin organisaation arvoihin ja kult-

tuuriin sekä suhdepääomaa ilmentävään yhteistyöhön ja kunnan mainee-

seen. Tutkimuksen tuloksia esittelen huomioimalla, että kuntaorganisaa-

tion hallinto perustuu edustukselliseen demokratiaan, jota edustaa kunnal-

lisvaaleilla valittu luottamushenkilöjohto. Kunnan operatiiviseen johtoon

kuuluva viranhaltijajohto vastaa päätösten täytäntöönpanosta. Kunnan

operatiivista johtoa kuvaan tutkimuksen tuloksissa viranhaltijan suorina

lainauksina ja operatiivista johtoa luottamushenkilön suorina lainauksina

korostamatta yksittäistä kuntaa.
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4.2.1. Inhimillinen pääoma kunnissa

Osaaminen ja koulutus

Kunta-ala on lakien säätelemää ja työntekijöiden pätevyysvaatimukset si-

ten usein jo erilaisin säädöksin tarkoin määritelty. Inhimilliseen pääomaan

kuuluva ammattiosaaminen perustuukin kunnissa useimmiten laissa ja

säädöksissä määriteltyihin pätevyysvaatimuksiin, joissa vähintään vaadit-

tava koulutustaso on määritelty työsuhteittain. Tästä johtuen kunnista oli

tähän mennessä löytynyt suhteellisen hyvin koulutettua henkilöstöä, mutta

tilanteen haasteellisuus tiedostettiin tulevaisuuden uhkakuvana suurten

ikäluokkien jäädessä eläkkeelle.

Koulutuksen todettiin lisäävän työntekijän valmiuksia suoriutua työtehtävis-

tä ja uusia työntekijöitä rekrytoitaessa on kunnan työnantajana myös vaa-

dittava riittävää koulutusta. Haastateltavien näkemys oli, että koulutuksella

on vaikutus työtuloksiin ja jatkuva muutos vaatii koko ajan kouluttautumis-

ta, kun ”aika menee ja asiat menee eteenpäin” (luottamushenkilö). Kunnan

heikkoa talouttakaan ei pidetty syynä koulutuksesta tinkimiseen, vaan pa-

remminkin korostettiin sitä, että haasteiden edessä koulutukseen tuleekin

panostaa.

Tänä päivänä kunnassa vaaditaan henkilöstöltä kuitenkin koulutuksen li-

säksi monipuolista osaamista, koska kunnan nykyinen tehtäväkenttä on

laaja ja nopeasti muuttuva. Laajaan tehtäväkenttään kuuluu kunnan eri

sektorien hallitsemat alueet, joita on taloudellinen, hallinnollinen, sosiaali-

nen, terveydenhuolto, tekninen, opetus, kulttuurinen ja vapaa-ajan sektori-

en osaaminen. Eri sektoreilla on vielä erilaisia tasoja, kuten asiakaspin-

nassa toimiva suorittava taso ja johtava taso.  Mutta kunnissakin organi-

saatiotaso on madaltunut huimasti muutosten ja uusien vaatimusten pyör-

teissä varsinkin pienemmissä kunnissa todettiin tarvittavan moniosaajia,
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jotka toimivat monissa eri rooleissa. Laajan tehtäväkentän hallitsemiseen

tarvittiin myös sektorikohtaista oman ammattialan erikoisosaamista.

” Onhan meillä tietysti koulutoimenjohtaja, joka on opettaja ja koulunjohta-

ja eli yksi henkilö kolmessa roolissa. Samoin sosiaalijohtaja tekee sekä

sosiaalityötä että johtamiseen ja kehittämiseen liittyvää haasteellista työtä”

(viranhaltija).

Kunnan menestyminen tulevaisuuden haasteissa vaatii sekä luottamus-

henkilöiltä että viranhaltijoilta ”laaja-alaista osaamista ja ajantasaista tie-

toa” (viranhaltija) sekä ”osaamista, strategista näkemystä ja kykyä tunnis-

taa tulevat muutokset ja ohjata kuntaa niiden suuntaan” (viranhaltija).

Luottamushenkilöt valitaan neljän vuoden välein valtuustokaudeksi kerral-

laan ja uudella luottamushenkilöllä kestää jonkin aikaa sisäistää, miten

”monimutkainen kuntaorganisaatio ja koko systeemi toimii” (luottamushen-

kilö). Luottamushenkilön osaamisen lisäämiseen auttoi kiinnostus uusia

asioita kohtaan ja halu oppia uutta.

”Sillee tää on mielenkiintoista, että koko ajan oppii uutta, kun samalla saa

käyttää sitä kokemusta” (luottamushenkilö).

”Tarvitaan myös erityisosaamista, kun kunnan tehtäväkenttä muuttuu ja

alueiden välinen kilpailu lisääntyy” (viranhaltija).

Kunnan menestymiseen tarvitaan myös osaavia, motivoituneita ja tavoit-

teisiin sitoutuneita henkilöitä, joilla on koulutuksen lisäksi käytännön ko-

kemusta, kontakteja ja yhteistyökykyä.  Kun viranhaltija koki olevansa työ-

kuvansa puolesta vaativassa työkentässä kymmenottelija, niin luottamus-

henkilö näki menestymiseen tarvittavan myös luovuuden aikaansaamaa

innovatiivisuutta ja kehittämistä.
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”Se aika, että tehdään, mitä pykälät määrää ja mitä ylhäältä annetaan, niin

sillä ei tänä päivänä menestytä. Pitää olla semmoista luovuutta ja välillä

semmoista hulluutta, että jonkun pitää välillä palauttaa maanpinnalle”

(luottamushenkilö).

Kunnan menestymiseen tarvittava osaaminen löytyi kuntien päättäjien

mukaan omasta kunnasta, vaikka he totesivatkin, että aina vaadittavaa

osaamista kunnan joka sektorilta ei löydykään. Kunnissa tunnustettiin se,

että toisaalta lyhytaikaista ja kapea-alaista erikoisosaamista ei tarvitse jo-

kaisen kunnan hallitakaan. Varsinkin esimerkiksi lastensuojeluun ja perhe-

työhön sekä erityisopetukseen liittyviä osaamiskokonaisuuksia ostettiin

useimmiten naapurikunnasta.

Kuntien osaamisvajeeseen vastattiin tutkimuksen mukaan pääsääntöisesti

ostamalla ja hankkimalla osaamista toiselta kunnalta sekä yhteistyötä te-

kemällä. Kuntajohtajat näkivät koulutuksen, henkilöstön ja työyhteisön ke-

hittämisen sekä yhteistyön lisäämisen olevan tärkeimpiä keinoja, jolla kun-

tien mahdolliseen osaamisvajeeseen vastataan.

Etelä-Karjalan kunnissa henkilöstön osaamista kehitettiin henkilöstön kehi-

tyskeskusteluissa esiin tulleisiin koulutustarpeisiin kohdennetulla yksilölli-

sellä ammatillisia valmiuksia kehittävällä koulutuksella, erilaisilla laatukou-

lutuksilla ja johtamiseen liittyvillä koulutuksilla. Huomattava osa kouluttau-

tumisesta oli myös lakisääteistä, kuten esimerkiksi sosiaali- ja terveyspuo-

len sekä koulu- ja opetuspuolen lainsäädännön muutoksien aiheuttama

koulutustarve. Joutsenossa, Lappeenrannassa ja Taipalsaarella on toteu-

tettu viime vuosina koko organisaatiota koskevia laajoja muutoksia ja näi-

hin tarvittavaa johtamiskoulutusta oli järjestetty esimiehille. Lappeenranta

oli kohottanut henkilöstön valmiuksia koko organisaatioon ulottuvalla laa-

tukoulutuksella. Lemi osallistui yhdessä muiden kuntien kanssa järjestet-

tyyn koulutukseen ja osti koulutusta muilta järjestäjiltä.
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”Kun lainsäädökseen tulee muutoksia tai jotain tämmöistä tulkinta-asiaa,

niin ne pitää huomioida täällä toiminnassa ja tämähän jo tarkoittaa sinänsä

jatkuvaa koulutusta näiden osalta” (viranhaltija).

Kunnan henkilöstön ikärakenteen muutoksen aiheuttaa lähivuosina suur-

ten ikäluokkien eläköitymisen. Sen varalle kunnissa oli varauduttu vaihte-

levasti. Kunnat olivat huomioineet tämän ongelman kyllä henkilöstöstrate-

gioissaan ja rekrytointisuunnitelmissaan, mutta esimerkiksi hiljaisen tiedon

tunnistamiseksi ja hyödyntämiseksi ei kunnissa oltu luotu konkreettisia

käytäntöjä, vaikka asian tärkeys ja kehittämistarve olikin huomioitu. Toi-

saalta tiimityöskentelyn yleistymistä myös kuntasektorilla pidettiin yhtenä

hiljaisen tiedon siirtämiskeinona ainakin Taipalsaaren kunnassa.

”Hiljaisesta tiedosta on nyt ihan oikein ääneen puhuttu viime vuosina, kun

on havahduttu huomaamaan se, että suuret ikäluokat alkavat jäädä eläk-

keelle, niin on erittäin suuri vaara, että se hiljainen tieto menee sitten nii-

den mukana pois työelämästä” (luottamushenkilö).

Innovatiivisuuden ja uusien ideoiden kehittämisen tukeminen nähtiin kun-

nissa toisaalta alueena, jota pitäisi paljon enemmin kehittää, mutta toisaal-

ta kunnissa oli myös luotu järjestelmiä, joilla uusien ideoiden kehittämistä

tuetaan.  Näitä erilaisia keinoja oli kuntakohtaisesti erilaiset aloitejärjestel-

mät, ideakilpailut ja kehittämisideoiden palkitseminen. Näillä toimilla sekä

kannustetaan henkilöstöä ottamaan vastuuta oman työn kehittämisestä,

mutta myös arjen työn johdollisilla toimilla ja laajemmin organisaatiokult-

tuurilla on tärkeä merkitys henkilöstön rohkeuteen esittää uusia ideoita tai

kritisoida rakentavasti olemassa olevia käytäntöjä. Kuntien kiristyvä talou-

dellinen tilanne, mutta yhä lisääntyvät tehtävät sekä velvoitteet asettavat

kunnille haasteita, joihin innovatiivisuus ja luovuus nähtiin yhtenä ratkaisu-

na ja toimintatapana.  Kuntasektorilla yhä lisääntyvä kiire työpaikoilla ja

työn hektisyys nähtiin taas innovatiivisuuden esteenä. Pitkä palvelus- tai



64

luottamushenkilösuhde kuntaan voi olla myös joissakin tapauksissa este

uusien ideoiden kehittämiselle.

”Kun määrärahat ovat supistumaan päin, niin kyllä se vaatii näiltä ihmisiltä,

jotka raha-asioista ja omista osastoistaan vastaavat aikamoista luovuutta,

että pystyy kuntalaisille palveluja tarjoamaan supistuvilla määrärahoilla”

(luottamushenkilö).

”Kun tässä painiskellaan jatkuvasti siitä, että kerkiääkö tehdä työt, niin sil-

loin ei tämmöisille innovaatioille ainakaan työaikana jää hirveästi aikaa”

(viranhaltija).

”Kun on pitkään näissä tehtävissä, niin helpostihan koetaan, että se tieto,

jota tarvitaan on olemassa ja uudet asiat ei ole niin mielenkiintoisia eikä

niihin niin positiivisesti suhtauduta” (luottamushenkilö).

4.2.2. Rakennepääoma kunnissa

Arvot

Rakennepääomaan kuuluva kuntien arvot kuvattiin kunnissa selkeinä kun-

tien toimintaa ohjaavina päämäärinä, jo pelkästään kunnan perustehtävän

suorittamisena tai yhdenvertaisuuden ja tasa-arvoisuuden toteutumisena.

Mikäli arvot koetaan vain luetteloksi kunnan strategiassa, ne useimmiten

jäävät hyvin yleiselle tasolle, eivätkä välttämättä ole toiminnan kanssa yh-

teneviä eivätkä ohjaa näkyvästi kunnan jokapäiväistä toimintaa.

 ”Kaikki kannattaa tämmöisiä hyviä arvoja, mutta kun ne pitää laittaa käy-

täntöön, niin kukaan ei tiedä, miten ne laitetaan käytäntöön ja syntyy eri-

laisia näkemyksiä”(viranhaltija).
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Arvot rakentuivat ja muodostuivat myös kunnassa käytännön asioiden

kautta ja arkisen toiminnan sisällä.  Lemin kunnanjohtaja Luukkanen,

(2008) käänsikin arvokysymyksen mieluummin toisinpäin: ”mikä on se ar-

voton kunta sitten, aika tyhjän päälle se olisi rakennettu”.

Työilmapiiri

Työilmapiiriä pidettiin kunnissa tärkeänä tekijänä ja perusasiana, joka vai-

kuttaa henkilöstön työmotivaatioon ja sitä kautta palveluihin sekä kunnan

kaikkeen toimintaan, koska ”perustehtävän hoitaminen kärsii, jos ilmapiiri

ei ole hyvä” (viranhaltija). Työilmapiiriä kartoitettiin jokaisessa kunnassa eri

väliajoin tehtävin työtyytyväisyyskyselyin. Työilmapiiriä kehitettiin puuttu-

malla epäkohtiin ja parantamalla kyselyissä esiin tulleita asioita, mutta

myös lisäämällä henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia sekä parantamalla

tiedonkulkua. Muutostilanteissa työilmapiirin vaikutus korostui. Hyvään

työilmapiiriin panostettiin ennakoiden koulutuksella ja työkykyä edistävällä

toiminnalla, mutta myös henkilöstön yhteisillä matkoilla ja tapahtumilla.

”Kyselyissä ilmitulleet hankalaksi koettavat asiat laitetaan tämmöiseen yk-

sikkökohtaiseen kehittämiseen painopistealueiksi seuraavalle vuodelle”

(viranhaltija).

” Työilmapiirissä kipupisteet yleensä liittyy tämmöiseen muutokseen ja nii-

hin sen läpiviemiseen ja käsittelyyn” (viranhaltija).

”Joudumme tekemään aika vaikeitakin päätöksiä kunnassa ja silloin vai-

keidenkin päätösten tekeminen on yhdessä isolla porukalla helpompaa,

kun työilmapiiri on luottavainen ja hyvä” (luottamushenkilö).
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Johtamiskulttuuri

Kunnissa johtaminen oli kaksinapaista eli siihen kuului poliittinen johto,

jota edustavat valtuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat sekä ammatillinen

johtajuus, joka on kunnanjohtajan ja johtavien viranhaltijoiden ammat-

tiosaamisen tehtäväkenttä. Poliittisen johdon ”työsuhde” on katkolla neljän

vuoden välein ja tämä tiedostettiin haasteena myös ammatilliselle johdolle.

Johtamiskulttuurin, yhteistyökyvyn ja vuorovaikutustaitojen tärkeys koros-

tui henkilöiden vaihduttua.

”Tää [johtamiskulttuuri] liittyy aika paljon siihen poliittiseen päätöksenteko-

kenttään, miten siellä tallataan, niin se kyllä heijastuu meille tähän käytän-

nöntyöhön” (viranhaltija).

”Aina uuden kauden alussa on kauhea säpinä ja vääntö ennen kuin ihmi-

set huomaavat, että nää liikkumisvarat on aika vähäiset – ei täällä uutta

kuntaa tehdä sen neljän vuoden aikana” (viranhaltija).

Pienissä kunnissa johtamiskulttuurin kuvattiin painottuvan asia- ja talous-

johtamiseksi, vaikka luottamushenkilön näkemyksen mukaan johtamisen

tulisi kunnassa kohdistuvan enemmän henkilöstöjohtamiseen. Isommissa

kunnissa johtaminen oli muuttunut viime vuosina lähemmäksi konsernijoh-

tamista, jossa eri toimialat toimivat hyvinkin itsenäisesti ja kaupunginjohta-

ja toimialajohtajien kanssa huolehtii siitä, että toteutetaan kaupungin stra-

tegiaa ja asetettuja tavoitteita. Eri kuntien johtamiskulttuurien kuvattiin ole-

van ”kaikki huomioon ottavaa”, ”vastuullista”, ”kohtuullisen avoin ja pää-

määrähakuinen” ja ”muutosmyönteistä”.

Johtamiskulttuuriin liittyi kuntapäättäjän mukaan myös työntekijöiden vas-

tuu työnsä tekemisestä ja kehittämisestä siten, että johdon ja henkilöstön

vuorovaikutussuhde olisi toimiva.  Johtoryhmätyöskentely koettiin kaikissa
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kunnissa erityisenä vahvuutena ja kunnanjohtajat kokevat säännölliset

johtoryhmäkokoukset johtamista koordinoiviksi ja myös johtajille tärkeiksi

”työrukkasiksi”.

Prosessit ja järjestelmät

Kunnassa olevien tieto- ja dokumentointijärjestelmien hyödyntämisessä oli

kuntapäättäjien mukaan kunnissa parantamisen varaa. Tietoa sanottiin

olevan paljon saatavilla ja dokumentointikin suuremmilta osin perustuu

kunnissa lakeihin ja asetuksiin, mutta kaiken jo järjestelmissä olevan tie-

don hyödyntämisessä nähtiin selkeä kehittämistarve.

”… taas on ollut järjestelmät muutoksessa tässä ja voi sanoa, ettei täysin

riittävästi niitä koskaan hyödynnetä” (viranhaltija).

Kehityskeskustelut ja intranet oli yleisimmin käytössä kuntakoosta riippu-

matta. Kehityskeskusteluiden käyttö aineettoman pääoman kehittämisen

operatiivisina työkaluina vaihteli myös eri kunnissa. Taipalsaari ja Lap-

peenranta kävivät kehityskeskusteluita säännöllisesti vuosittain henkilös-

tön kanssa, mutta Lemillä kehityskeskusteluita ei käyty yhtä säännöllisesti

ja suunnitelmallisesti. Joutsenossa kaupunginjohtaja kävi kehityskeskuste-

luja toimialajohtajien kanssa. Lappeenrannan henkilöstösopimukseen, niin

sanottuun Lappeenrantasopimukseen sisältyi, että kaikki esimiehet käyvät

alaistensa kanssa kehityskeskusteluita.

 Intranet eli organisaation lähiverkko, jota käytettiin kunnissa sisäiseen

viestintään ja tietojenkäsittelytoimiin oli toiminnassa tutkimuksen kaikissa

kunnissa. Kuntien lähiverkossa oli tietoympäristöjä, joita kunnan henkilöstö

käyttää päätöksenteon valmisteluun ja kuntien sisäiseen tiedottamiseen.
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”Esimerkiksi talousarviot tehdään tiettyyn kansioon, johon kaikki tulosyksi-

köt toimittaa materiaalit sinne suoraan ja ne paketoidaan samassa ympä-

ristössä”(viranhaltija).

”Tässä sosiaali- ja terveyspiirin valmistelussa meillä oli käytössä E-karjala

intranet. Jos sosiaali- ja terveyspiiri tulee toteutumaan, niin ympäristönä

sitä pystytään käyttämään valmistelussa” (viranhaltija).

Erilaisia prosesseja kunnissa oli käytössä vaihtelevasti. Talousarvio eteni

yleisimmin prosesseittain taloussuunnittelusta resurssien ohjaamiseen ja

tavoitteiden asetteluun. Projektinhallintajärjestelmä oli käytössä Lappeen-

rannan ja Joutsenon kaupungilla, joissa erilaisten projektien hallitseminen

tulee tulevaisuudessa yhä suuremmaksi haasteeksi suurien EU projektien

myötä.

4.2.3. Suhdepääoma kunnissa

Suhdepääoma on aineettoman pääoman kolmas osa-alue, johon kuuluu

suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin sekä maine ja brandi. Tässä tutkimuk-

sessani käytän yhteistyötä kuvaamaan yleisimmin organisaation suhteita

sidosryhmiin ja asiakkaisiin.

Yhteistyö

Etelä-Karjalan kunnissa tiedostettiin yhteistyön tärkeys ja myönnettiin, että

kunnat ovat tulleet osaamisessaan riippuvaisemmiksi naapurikunnista ja

tämä on ollut yksi näkyvin syy yhteistyön lisääntymiseen. Tärkeimpänä

yhteiskumppanina pidettiin maakuntaa ja siellä tarkemmin oman kunnan

ympäristökuntia. Kuntien yhteiset kuntayhtymät olivat myös tärkeässä roo-

lissa yhteistyössä.
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”Ei kunta voi omia tehtäviään asianmukaisesti hoitaa, ilman että se on ko-

ko ajan kosketuksissa ja yhteistyössä” (viranhaltija).

 Lappeenranta nimettiin kaikissa kunnissa merkittäväksi yhteistyökump-

paniksi tällä hetkellä ja merkityksen nähdään tulevaisuudessa kasvavan.

Taipalsaaren kunnanjohtaja Willman (2008) kuvasi yhteistyön merkitystä

ihan konkreettisina rahamäärinä ja arvioi, että talousarvion menoista nel-

jännes kuluu yhteistyön eri muotoihin. Yksittäisessä kunnassa pidettiin

tärkeänä yhteistyökumppanina kolmatta sektoria, alueen yrityksiä ja elin-

keinotoimintaa laajemminkin sekä kuntien yhteistä elinkeinoyhtiötä.  Jout-

seno ja Lappeenranta nimesivät alueellaan toimivat suurteollisuusyritykset

tärkeiksi yhteistyötahoikseen.

”Hyvien yhteistyökumppanien löytäminen on ensiarvoisen tärkeää, koska

elinkeinoelämään uuden luomisessa ei yhden kunnan voimavarat ja

osaaminen riitä” (viranhaltija).

Lappeenranta koki jo sijaintinsakin vuoksi yhteistyötahoikseen myös Viipu-

rin ja Pietarin kaupunkien hallintoa ja eri toimijoita siellä. Lappeenranta

nimesi yliopiston kanssa tehtävän yhteistyön tärkeäksi kuten muidenkin

kunnassa sijaitsevien koululaitosten.

Kuntien välistä eli ulkoista yhteistyötä toteutettiin tutkimuksen kunnissa

pääosin sopimuksin, jolloin yhteistyö oli sopimuksiin perustuvaa palvelui-

den myymistä ja ostamista. Yhteistyönä hoidettiin erilaisia projekteja,

hankkeita ja yhteisiä investointejakin.  Seutuyhteistyön koettiin olevan hy-

vää ja maakunnallisesti seutuyhteistyö nähtiin vahvuutena, jonka avulla

monet projektit on viety läpi ja luotu yhteiset toimintamallit.

Kuntien sisäistä yhteistyötä eli eri sektorien tai toimialojen välistä yhteis-

työtä toteutettiin keskeisimmin kunnan johtoryhmän toiminnalla. Johtoryh-
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mä, jossa on kaikki kunnan sektorit edustettuina, kokoontui säännöllisesti

koordinoimaan toimialojen keskinäistä toimintaa. Kunnanjohtajien näke-

myksen mukaan koettiin tiedonvaihdon ja – välityksen olevan johtoryh-

mässä joustavaa. Monet palvelut tuotettiin jo eri sektorien yhteistyöllä ja

kunnissa oli perustettu myös eri sektorien välisiä tiimejä. Sisäisellä yhteis-

työllä toteutettiin ja tavoiteltiin asiakaslähtöistä palvelutapaa. Kunnissa

myönnettiin myös eri sektoreiden yhteistyön vaikeudet ja todettiin, että

”enemmin yhteistä asioiden eteenpäin viemistä tarvittaisiin” (luottamus-

henkilö).

Kuntien sisäiseen yhteistyöhön kuuluu myös poliittisen johdon ja ammatil-

lisen johdon yhteistyö. Kunnissa toimiva luottamushenkilöorganisaation ja

viranhaltijaorganisaation yhteensovittaminen ja toimiva yhteistyö asetti

vaatimuksia etenkin johtamiselle.

” Jos tämä ihanteellisesti pelaa, niin luottamushenkilöjohto tekee ja hyväk-

syy strategian ja asettaa tavoitteen ja viranhaltijaorganisaation asiana on

toteuttaa nää asetetut tavoitteet, sovitut strategiat”(viranhaltija).

”Tietysti myös luottamushenkilöiden ja virkamiesten välillä sellaista avoi-

mempaa tiedon välittämistä ja vaihtamista kyllä tarvittaisi” (luottamushenki-

lö).

Ulkoista yhteistyötä kehitettiin kunnissa myös siten, että virallisen ja arki-

sen yhteistyön lisäksi pyrittiin tapaamaan vapaamuotoisemmin osallistu-

malla esimerkiksi yhteistyökumppanien kanssa kesätapahtumiin tai jää-

kiekkopeleihin.

Yhteistyötä kehitetään jo tiedostamalla, että ”yhteistyö on erittäin tärkeä

osa kaikkea toimintaamme” (viranhaltija) .
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Sisäisen yhteistyön kehittämisen todettiin olevan organisaatiossa työsken-

televistä ihmisistä kiinni ja ennen kaikkea johtavista viranhaltijoista. Orga-

nisaation kyky avoimeen keskusteluun, erilaiset yhteistyö- ja suunnittelu-

kokoukset olivat yksi tapa kehittää yhteistyötä kunnissa.

” se on se henkilöstön ja kaikkien osapuolten avoimet keskustelut ja yh-

teistyöpalaverit – niin, että tosiasiat tunnustetaan ja avoimesti kerrotaan ne

asiat, jotka painaa” (luottamushenkilö)

”se on tämmöisen pienen kunnan etu, että henkilöt tuntevat toisensa ja

sitten tulee luonnostaan tapaamista eri ympäristössä” (viranhaltija)

Maine

Maine ja imago olivat kunnan maakunnalliselle, mutta myös valtakunnalli-

selle profiloitumiselle tärkeitä tekijöitä. Kuntien omaleimaisuus ja brandit

koettiin kunnissa myönteiseksi asiaksi, jotka tuodaan kuntien mainonnas-

sa ja markkinoinnissa esille mielellään. Oman kunnan imago ja maine ar-

vioitiin hyväksi tai kohtalaisen hyväksi ja jokaisessa kunnassa imagotutki-

musta tehdään eri laajuisena joko kunnan itsensä tekemänä tai muuten

osallistumalla laajempaan tutkimukseen. Joutsenossa ja Taipalsaarella oli

yhä enemmin panostettu asumiskunta imagoon, Lemi tunnettiin särästä,

neliäänisestä virsilaulusta ja aina vahvemmin hevimetalliyhtyeen Staminan

jäsenten kotikuntana. Lappeenranta panosti tietoisesti markkinointiin ja oli

palkannut siihen henkilön, jonka tehtävänä on muun muassa lisätä Lap-

peenrannan tunnettavuutta niin paikallisesti kuin valtakunnallisestikin. Vii-

me vuosina Lappeenrannan satamassa kesäisin oleva Hiekkalinna oli li-

sännyt kaupungin myönteistä imagoa. Myös Joutsenossa koettiin, että

mainoslause ”tee se Joutsenossa” oli tuonut kunnalle myönteistä imagoa.
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Imagoa ja mainetta parannettiin kunnissa tutkimuksen mukaan tekojen

kautta: kehittämällä palveluja ja lisäämällä ympäristön viihtyvyyttä. Kunnan

luottamushenkilöorganisaation politiikalla on myös merkitystä kunnan mai-

neeseen, johon vaikuttaa paljon se, onko kunnassa harjoitettu politiikka

riitelevää vai yhteistyötä rakentavaa.

”On tällainen tekemisen meininki rakennetaan, kehitetään, paikat on pa-

remmassa kunnossa, niin se nostaa myöskin meidän imagoa” (viranhalti-

ja).

”Tyytyväinen asiakas on paras imagon rakentaja” (viranhaltija)

Asiakastyytyväisyyttä pidettiin yllä ja kehitettiin siten, että omassa kunnas-

sa palvelutarjonta pidetään hyvänä ja tasokkaana. Tulevaisuudessa kunta-

talouden haasteiden nähtiin vaikeuttavan palvelutason ylläpitoa, koska

”kuntasektorilla eletään niin tiukassa viitekehyksessä, että on haaste jo

kunnille, että tällä hetkellä pystytään turvaamaan lakisääteiset palvelut”

(luottamushenkilö).

”Hyvät koulut, perusopetus ja hyvät terveys- ja sosiaalipalvelut ja kunnan-

toimistossa ja muualla niin hommat toimii, niin siitä se aika pitkälle tulee”

(luottamushenkilö)

Asiakastyytyväisyyden arvioitiin olevan Joutsenossa haastatteluhetkellä

”pohjalukemissa”, koska kuntalaisten tahdonvastaisesti päätettiin kuntalii-

toksesta Lappeenrannan kanssa. Kuitenkin Joutsenossa kuvattiin sosiaali-

ja terveyspalveluiden sekä päivähoidon ja kouluasioiden olevan tutkimus-

tenkin mukaan kuntalaisten mielestä hyvässä kunnossa. Asiakastyytyväi-

syysmittauksia oli Lemillä tehty ainakin kolme kertaa ja viimeisin mittaus

kolmen vuoden takaa näytti asiakastyytyväisyyden vähentyneen aiempiin
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mittauksiin verrattuna. Tämän hetkisen luottamushenkilön arvion mukaan

kuntalaisten palautteet palveluista olivat olleet ”aika myönteisiä” (Okko,

2008). Taipalsaarella oli viimeksi kolme vuotta sitten tehty tutkimus alue-

keskuksen toimesta ja tutkimuksessa Taipalsaari pärjäsi ”ihan hyvin – tai-

simme olla Etelä-Karjalan parhaasta päästä” (Willman, 2008). Lappeen-

rannassakin suoritettiin asiakastyytyväisyysmittauksia joka toinen vuosi

palveluyksiköittäin. Yksiköiden välillä saattoi asiakastyytyväisyydessä olla

aika huomattaviakin eroja, jotka sitten käytiin kunnan johtoryhmässä läpi ja

toimintaa pyrittiin sen mukaisesti kehittämään. Lappeenrannassa järjestet-

tiin kuntalaisille avoimia keskustelutilaisuuksia ja asukasfoorumeja, joissa

vastaanotetaan suoraa asiakaspalautteita ja arvioidaan sitä. Kunnissa py-

rittiin tällä tavoin kuntalaisia kuuntelemalla ja kuntalaistilaisuuksia järjes-

tämällä kehittämään asiakastyytyväisyyttä.

4.3. Aineettoman pääoman kehittämisen haasteet kunnissa

Kuntakenttä muuttuu kunta- ja palvelurakenneuudistuksen pyörteissä si-

ten, että kuntien lukumäärä vähenee vuoden 2006 lukumäärästä 416 muu-

tamassa vuodessa reiluun 360 kuntaan. ” Vuoden 2009 alussa toteutuu 31

kuntaliitosta, joissa on mukana 95 kuntaa. Näiden liitosten seurauksena

kuntien määrä vähenee 64:lla” (Kuntaliitto, 2008). Kuntien johtavien päät-

täjien tulevaisuuden haasteena onkin vastata valtioneuvoston asettamaan

kuntien tehokkuusvaatimukseen samanaikaisesti, kun kuntalaisten palve-

lutarve kasvaa yhä suuremman osan kunnan työssäkäyvän väestön elä-

köityessä, jolloin on tekevistä ja osaavista käsistä puute.

.

Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelman (2007, 10) mukaan ”15 vuo-

den aikajänteellä kuntien nykyistäkin suurempana haasteena tulee ole-

maan ammattitaitoisen työvoiman rekrytointi eritoten erityisasiantuntemus-

ta edellyttäviin tehtäviin sekä sosiaali- ja terveyspalveluihin”.
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Tutkimukseni mukaan Etelä-Karjalassa sijaitsevien kaupunkien suurimpia

tulevaisuuden haasteita oli Lappeenrannan ja Joutsenon kuntaliitoksen

toimivuus, johon liittyy Joutsenossa lähipalveluiden turvaaminen ja yhdis-

tyneen kunnan peruspalveluiden tuottaminen talouden kuitenkin koko ajan

kiristyessä. Talous oli myös pienten kuntien akuutti kipupiste ja kunnissa

mietittiinkin kuumeisesti, miten kunta pystyy keräämillään veroeuroilla tuot-

tamaan kohtuuhintaiset ja toimivat palvelut. Kuntien talouteen paikallisesti

nähtiin vaikuttavan sosiaali- ja terveyspiirin onnistuminen eli päätetyn seu-

dullisen yhteistyömuodon toimivuus ja sen vaikutukset kunnan tarjoamiin

palveluihin, mutta myös uuden yhteistyömuodon muutosten vaikutus pal-

velumuotoihin ja palvelutasoon kunnissa. Maakunnallisesti muuttotappion

kääntyminen muuttovoitoksi oli haaste, johon vahvalla maakunnallisella

yhteistyöllä pyrittiin myös vastaamaan. Samalla päänvaivaa kunnille aihe-

utti lisääntyvä alueellinen, seutukunnallinen ja kaupunkien välinen kilpailu,

josta nähtiin seurauksena se, että entistä selvemmin Suomessa on hyvin

menestyviä alueita ja taantuvia alueita, joita nyt kunta- ja palvelurakenne-

uudistuksella pyritään yhdistämään.

”Kuntien kehitys on hyvin riippuvainen maakunnan kehityksestä” (luotta-

mushenkilö).

Lappeenranta on yliopistokaupunki, jossa on myös monia ammatillisia op-

pilaitoksia ja luottamushenkilön näkemys tulevaisuuden haasteena olikin

se, miten Lappeenrannassa opiskelevat valmistuessaan löytäisivät työpai-

kan opiskelupaikkakunnaltaan. Uusien työpaikkojen syntyminen alueella

oli maakunnallinen kysymys, johon tarvitaan kaikkien kuntien toimivaa yh-

teistyötä. Kuntien haasteena pidettiin myös tulevaa ikärakenteen muutosta

suhteutettuna kuntien palvelutarpeen ja tehtävien kasvuun. Tulevaisuuden

haasteista merkittäväksi huomioitiin palvelutarpeen kasvu suhteessa vä-

heneviin resursseihin sekä henkilöstön riittävyyteen. Valtakunnallisestikin

kilpailu pätevistä, ammattitaitoisesta ja osaavista eri ammattien työnteki-
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jöistä kiristyy, mikä heijastuu maakuntiin ja siellä maaseutukuntiin kipeim-

min.

Kunnissa käytäntöjen luominen osaamisen poistumisen varalle tai sen en-

nakoimiseksi oli vaihtelevaa. Asian tärkeys oli huomattu kunnissa ja var-

sinkin strategisten tehtävien hoidossa, kuten Taipalsaarella mainittiin esi-

merkkinä kunnan palkanmaksu, jossa kunnassa oli luotu käytäntöjä, ettei

tarvittava tietotaito olisi vain yhden henkilön takana. Joutsenossa oli aina-

kin sosiaali- ja terveyspuolella varauduttu henkilöstön eläköitymiseen palk-

kaamalla varahenkilöitä. Lemillä kunnanjohtaja ja hallituksen puheenjohta-

ja näkivät, että kunnassa oli selkeästi kehittämiskohde osaamisen poistu-

misen varalle ja ennakoimiseksi. Lappeenrannassakin tiedostettiin osaa-

misen poistumisen varalle luotujen käytäntöjen merkitys  ja kaupungissa

oli varauduttu asiaan  tekemällä henkilöstörakenneselvitys ja rekrytointi-

tarveselvitys, jotka oli otettu huomioon henkilöstön koulutuspaketissa.

Asiakastyytyväisyyden kehittämiseen kunnissa luotettiin lähinnä yrittämällä

pitää palvelutaso kuntalaisia tyydyttävällä tasolla. Kuntalaisten palautteita

vastaanotettiin joka kunnassa ja erilaisia kuntalaistilaisuuksia järjestettiin

myös.  Palvelut tuottavan henkilöstön osaamisen kehittämiseen panostet-

tiin kunnissa jatkuvalla koulutuksella, johon varataan määrärahat kunnan

talousarvioon vuosittain.

”Suurin haaste on, että saadaan organisaation palveluksessa olevat ihmi-

set pitämään sitä tietoa yllä eli kouluttautumaan jatkuvasti”(viranhaltija)

4.4. Tutkimuksen tulosten yhteenveto

Aineettoman pääoman merkitys kasvaa kuntien lisääntyvän kilpailun ja

kuntatalouden haasteiden lisääntyessä ja vaikeutuessa.  Aineetonta pää-

omaa kunnissa oli inhimilliseen pääomaan kuuluvat osaaminen, jota on
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organisaation, henkilöstön ja yksilöiden osaaminen, tieto ja koulutus. Ra-

kennepääomaan kuuluivat kuntien erilaiset prosessit ja tietojärjestelmät,

arvot ja organisaatiokulttuuri. Suhdepääomaan kuuluivat suhteet asiakkai-

siin ja sidosryhmiin, jota kuvaamaan käytän tässä tutkimuksessani kunnan

sisäistä ja ulkoista yhteistyötä. Suhdepääomaan kuuluu myös kuntien mai-

ne, imago ja brandit.

 Kuntien aineettoman pääoman raportit eli Lappeenrannan, Lemin ja Tai-

palsaaren henkilöstökertomukset ja Joutsenon henkilöstöraportti antoi sel-

laisenaan suppean kuvan kunnan tärkeimmästä resurssista eli sen aineet-

tomasta pääomasta. Tutkittujen kuntien henkilöstökertomuksista vain Le-

min kunnan henkilöstökertomuksessa oli ilmaistu inhimilliseen pääomaan

kuuluva henkilöstön koulutustausta ja ainoastaan Lappeenranta ilmoitti

henkilöstön koulutukseen käytetyn määrärahan suuruuden. Kuitenkin hen-

kilöstökertomuksista käy ilmi, että kunnissa panostetaan henkilöstön kou-

lutukseen ja työhyvinvointiin. Etelä-Karjalan kunnissa tiedostettiin henki-

löstön koulutuksen tärkeys. Koulutus on kunnissa osittain lakisääteistäkin

varsinkin sosiaali-, terveys-, ja opetussektoreilla. Lappeenrannassa vuon-

na 2006 koulutettiin henkilöstöä yli miljoonalla eurolla, mutta muiden kun-

tien henkilöstökertomuksista koulutukseen varattua tai kulunutta määrära-

haa ei ilmoitettu, mutta kuntapäättäjien haastatteluissa korostettiin koulu-

tuksen tärkeyttä ja koulutukseen jokaisessa kunnassa todettiin panostetta-

van. Koska henkilöstö tuottaa palvelut kunnassa, nähtiin henkilöstön

osaaminen ja osaamisen kehittäminen koulutuksella ja kouluttautumisella

kunnan tulevaisuuden kannalta tärkeäksi.

Osaamista kehitettiin kunnissa koulutuksen lisäksi kehityskeskusteluin,

joita esimies käy alaistensa kanssa tutkimuksen kunnissa kunnasta riippu-

en säännöllisesti vuosittain tai ei niin säännöllisesti joka vuosi. Kunnissa

henkilöstön ikääntyminen ja eläkkeelle siirtyminen asetti muutospaineita

uuden ammattitaitoisen henkilöstön rekrytointiin. Kunta- ja palveluraken-

neuudistus lain 13. pykälässä mainitaan kunnan henkilöstön asemasta ja
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irtisanomissuojasta viiden vuoden ajan mahdollisesta kuntien yhdistymi-

sestä eli kuntaliitoksista. Tämä asettaa haasteita olemassa olevan osaa-

misen kehittämiseen kunnissa, sillä aineettoman pääoman kehittämiseen

kuuluva uuden osaamisen hankkiminen rekrytoimalla ei ole kunta- ja pal-

velurakenneuudistuksen lain 13. pykälän tavoitteena eikä tämän hetkisten

kuntatalouksien tilassa todennäköistäkään. Kuntien henkilöstön eläköity-

misen varalle ei ollut kaikissa kunnissa vielä varauduttu, vaikka useat kun-

nat olivatkin huomioineet suurten ikäluokkien eläkkeelle jäämisen henki-

löstöstrategioissaan ja rekrytointisuunnitelmissaan. Myöskään hiljaisen

tiedon tunnistamiseksi ja hyödyntämiseksi ei kunnissa ollut luotu konkreet-

tisia käytäntöjä, vaikka sen tärkeys tunnustettiinkin.

Rakennepääomaan kuuluvaa hyvää työilmapiiriä tavoitellaan kaikissa or-

ganisaatioissa. Hyvänä työilmapiirinä kunnissa pidettiin avointa, keskuste-

levaa ja luottamuksellisuutta ilmapiiriä, mutta sen saavuttaminen tunnuste-

taan vaikeaksi, koska siihen vaikuttaa osaltaan jokaisen työntekijän yksi-

lölliset ominaisuudet ja vuorovaikutustaidot. Työilmapiiriin vaikutti myös

kunnan operatiivisen ja strategisen johdon toimet ja keskinäinen luotta-

mus. Työilmapiiriä kehitettiin kunnissa avoimesti keskustelemalla, yhteisillä

tapahtumilla ja seminaareilla. Työilmapiiriin liittyvää työtyytyväisyyttä mitat-

tiin ajoittain kaikissa tutkimuksen kunnissa. Kunnissa työilmapiiriä pidettiin

kohtuullisen hyvänä, vaikka työilmapiirin ongelmiakin kunnissa todettiin

ajoittain olevan.

Vaikka aineettoman pääoman jokaisella osa-alueella onkin tärkeä merki-

tys, niin ilman toimivaa rakenteellista pääomaa ei inhimillisestä pääomasta

eli osaamisesta ja henkilöstön kyvykkyydestä saada kaikkea potentiaalia

hyödynnettyä.  Rakennepääomalla on siis tärkeä merkitys aineettoman

pääoman kehittymiselle.  Erilaiset kuntien väliset yhä lisääntyvät yhteis-

työmuodot ja lukuisat projektit tarvitsisivat toimivaa tieto- ja dokumentointi-

järjestelmää kunnissa, jotta niistä voitaisiin prosessina oppia ja siten kehit-
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tää osaamista kunnassa. Kunnissa myönnettiin, että tulevaisuuden kehit-

tämiskohteina onkin tieto- ja dokumentointijärjestelmien parempi hyödyn-

täminen sekä erilaisten prosessien kehittäminen.

Organisaatiokulttuuriin kuului kunnissa johtoryhmätyöskentely, joka tutki-

muksessa oli kuntajohtajan tärkein työväline, jolla kunnan toimintaa koor-

dinoidaan. Johtoryhmässä kokoontuu kunnan ylempi esimiesjohto kunnan-

tai kaupunginjohtajan johdolla miettimään toimialoittain operatiivisen joh-

don alaisia toimia kunnassa. Pienissä kunnissa johtamisen toivottiin muut-

tuvan asiajohtamisesta enemmin aikaansa vastaavaan henkilöstöjohtami-

sen suuntaan.

Suhdepääomaan kuuluu suhteet sidosryhmiin ja asiakkaisiin, joita ilmen-

tämään käytin tässä tutkimuksessani yhteistyötä. Toimivan yhteistyön mer-

kitystä korostettiin kunnissa ja yhteistyön todettiin olevan kuntataloudenkin

kannalta merkittävä. Tärkeimpinä yhteistyökumppaneina pidettiin maa-

kunnan kuntia, joista oman kunnan ympäristökunnat sekä erilaiset kun-

tayhtymät olivat tärkeimpiä. Kunnissa toimivat yritykset ja kolmas sektori

nähtiin myös merkittävinä yhteistyökumppaneina. Kuntaliitokset lisäävät

yhteistyön kehittämisen tärkeyttä ja yksittäinen esille noussut yhteistyö-

muoto oli juuri perustettu sosiaali- ja terveyspiiri, jonka onnistuminen näh-

tiin maakunnallisen yhteistyön kulmakiveksi.

Tutkimuksesta kävi ilmi, ettei kunnissa vielä nähty kuntalaisten eli asiak-

kaiden merkityksen tärkeyttä yhteistyökumppaneina ja tärkeänä sidosryh-

mänä, vaikka tämän päivän yritysmaailmassa asiakasta pidetään tärkeänä

lisäarvon tuottajana. Asiakastyytyväisyyttä mitataan kunnissa palveluiden

saatavuudella ja toimivuudella ja haastateltavien toimesta perus- ja lähi-

palveluja pidetään tärkeinä, mutta kuntalaisia ei pidetty suoranaisesti voi-

mavarana kunnan aineettoman pääoman kehittymiselle. Toisaalta uusien

asukkaiden nähtiin ”rikastuttavan kunnan kulttuuria ja elämää kaikin puo-
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lin” ja ”on hyvä, että on perinteitä, mutta myös on hyvä, että uusien asuk-

kaiden myötä tulee uutta ajattelua, osaamista ja näkemystä”.

Kunnan maineen vaikutus kunnan vetovoimaisuuteen myönnettiin ja mai-

netta todettiin kehitettävän pääsääntöisesti tekojen avulla eli tarjoamalla

laadukkaita ja toimivia palveluita ja lisäämällä ympäristön viihtyisyyttä. Jo-

kaisessa tutkimuksen kunnassa kunnan imago ja maine arvioitiin hyväksi

tai kohtalaisen hyväksi ja mainetta mitattiin vaihtelevan säännöllisesti joka

kunnassa.

Aineettoman pääoman kehittämisen haasteina nähtiin osaavan ja ammat-

titaitoisen työvoiman saanti tulevaisuudessa, kun kilpailu työvoimasta koko

ajan kiristyy. Kunnissa jää mittava osa henkilöstöä eläkkeelle lähivuosina

eikä tähän osaamisen poistumiseen ollut kaikissa kunnissa toimenpitein

varauduttu, vaikka sen tärkeys olikin huomioitu. Kuntien yhteistyön lisään-

tyminen nähtiin myös haasteellisena kunnissa tuotettavien palveluiden

kannalta sekä palvelut tuottavan koulutetun henkilöstön rekrytoinnin onnis-

tumisena. Erikoisosaamisen nähtiin jo nyt keskittyvän suurimpiin kuntiin ja

siksi yhteistyön onnistuminen kuntien välillä koettiin tärkeäksi tulevaisuu-

den haasteeksi, josta konkreettisena esimerkkinä mainittiin maakunnalli-

nen sosiaali- ja terveyspiiri. Seuraavalla sivulla esitetään taulukkomuodos-

sa (taulukko 1) lyhyt yhteenveto aineetonta pääomaa ilmentävistä koko-

naisuuksista Etelä-Karjalan kunnissa.
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Kunta Inhimillinen

pääoma

Rakenne

pääoma

Suhde

pääoma

Aineettoman

pääoman

raportti

Joutseno

henkilöstön
koulutustaso
ja osaaminen
ei tilastoitu

kehityskes-
kustelut ja
työilmapiirimit-
taukset käy-
tössä

intranet

mainetta ja
asiakastyyty-
väisyyttä mi-
tattiin

yhteistyö
koettiin tärke-
äksi

Henkilöstö-
raportti

Lappeen-

ranta

henkilöstön
koulutustaso
ja osaaminen
ei tilastoitu

koulutukseen
yli 1 milj. eu-
roa / v.2006

kehityskes-
kustelut ja
työilmapiirimit-
taukset käy-
tössä

intranet

mainetta ja
asiakastyyty-
väisyyttä mi-
tattiin

yhteistyö
koettiin tärke-
äksi

Henkilöstö-
kertomus

Lemi

henkilöstön
koulutustaso
tilastoitu

työilmapiiri-
mittaukset
ja kehitys-
keskustelut
osittain käy-
tössä

intranet

mainetta ja
asiakastyyty-
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Taulukko 1. Lyhyt yhteenveto aineetonta pääomaa ilmentävistä kokonai-

suuksista Etelä-Karjalan kunnissa.
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5. JOHTOPÄÄTÖKSET

Tässä kvalitatiivisin menetelmin suoritetussa tutkimuksessa tutkin neljän

eteläkarjalaisen kunnan aineetonta pääomaa ja aineettoman pääoman

kehittämisen haasteita näissä kunnissa. Tutkimukseen kunnat valittiin kun-

ta- ja palvelurakenneuudistuslaissa säädetyn velvoitteen rajaamana. Kun-

ta- ja palvelurakenneuudistus laissa määrätään, minkä kaupunkiseutujen

tuli tehdä yhteinen kaupunkiseutusuunnitelma laissa määrättyjen kuntien

kanssa. Etelä-Karjalassa tämä velvoite käsitti Lappeenrannan, Joutsenon,

Lemin ja Taipalsaaren kunnat. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, mikä

on näiden neljän eteläkarjalaisen kunnan aineettoman pääoman tila ja

mitkä on aineettoman pääoman kehittämisen haasteet näissä kunnissa.

Tähän tavoitteeseen pääsemiseksi asetin tutkimuskysymyksiksi: mikä on

aineettoman pääoman tila Etelä-Karjalan kunnissa ja millaista aineetonta

pääomaa Etelä-Karjalan kunnissa on. Jotta aineettoman pääoman kehit-

tämisen haasteet Etelä-Karjalan kunnissa selviäisivät, asetin tutkimusky-

symykseksi myös: mitkä ovat aineettoman pääoman kehittämisen haas-

teet kunnissa.

Tutkimuksen empiirisessä osassa analysoin kuntien aineettoman pää-

oman raportit, joita olivat Lappeenrannan, Lemin ja Taipalsaaren kunnan

henkilöstökertomukset ja Joutsenon kunnan henkilöstöraportti. Analysoin-

nin suoritin kirjallisuusanalyysinä henkilöstötilinpäätösmallia viitekehykse-

nä käyttäen. Tämän lisäksi suoritin empiirisenä tutkimuksena puolistruktu-

roidun haastattelun kuntien johtaville virkamiehille sekä luottamushenkilö-

johdolle. Haastatteluun valittiin kahdeksan henkilöä siten, että jokaisesta

kunnasta haastateltiin kunnan tai kaupungin johtaja sekä hallituksen pu-

heenjohtaja. Haastatellut henkilöt kuuluivat kaupunkiseutusuunnitelmaa

työstävään ohjaus- tai valmisteluryhmään.
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Haastatteluaineiston analysoin laadullisen tutkimuksen analysointimene-

telmiä käyttäen siten, että ensin teemoittelin aineiston aineettoman pää-

oman osa-alueiden kokonaisuuksiin, joita on inhimillinen pääoma, rakenne

pääoma ja suhdepääoma. Jokaiseen osa-alueeseen sisältyvät osa-aluetta

kuvaavat käsitteet ryhmittelin ja tyypittelin aineettoman pääoman osa-

alueita ilmentäviin ominaisuuksiin. Näitä ominaisuuksia olivat inhimillisessä

pääomaan liittyvät osaaminen, koulutus ja tieto. Rakennepääomaan liitty-

vät arvot ja kulttuuri, työilmapiiri, prosessit ja järjestelmät ja dokumentoitu

tieto. Suhdepääomaa ilmentävät suhteet asiakkaisiin sidosryhmiin, joita

kuvaan tutkimuksessa kunnan sisäisellä ja ulkoisella yhteistyöllä sekä kun-

nan maineella ja brandeilla.

Aineettoman pääoman merkitys kasvaa kuntien lisääntyvän ja yhä kove-

nevan kilpailun ja kuntatalouden haasteiden lisääntyessä ja vaikeutuessa.

Aineetonta pääomaa kunnissa oli inhimilliseen pääomaan kuuluvat osaa-

minen, jota on henkilöstön ja yksilöiden osaaminen, tieto ja koulutus. Ra-

kennepääomaan kuuluivat kuntien erilaiset prosessit ja tietojärjestelmät,

kuten intranet ja kehityskeskustelut ja kunnan arvot ja organisaatiokulttuu-

ri. Suhdepääomaan kuuluivat suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin, jota ku-

vaamaan käytän tässä tutkimuksessani kunnan sisäistä ja ulkoista yhteis-

työtä, jonka merkitystä korostettiin jokaisessa kunnassa. Suhdepääomaan

kuuluu myös kuntien maine, jota tutkittiin säännöllisin väliajoin joka kun-

nassa.

Suhdepääoman merkitys oli juuri tutkimuksen tekohetkellä Etelä-Karjalan

kunnissa merkittävä. Kuntien välisen yhteistyön lisääminen tai laajemmin

kuntien liittäminen yhdeksi kunnaksi työssäkäyntialueittain on kunta- ja

palvelurakenneuudistuksenkin tavoite. Etelä-Karjalassa toteutuu vuoden

2009 alussa kuntaliitos Joutsenon ja Lappeenrannan kaupunkien välillä ja

toinen merkittävä yhteistyöprosessi on maakunnallisen terveys- ja sosiaa-

lipiirin perustaminen myös vuoden 2009 alussa. Kuntien yhteistyökyky,
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kuntien sisäinen ja ulkoinen yhteistyö asettavat uusia vaatimuksia henki-

löstön osaamiselle, koulutukselle ja henkilöominaisuuksille, jotka ovat in-

himillisen pääoman liittyviä aineettoman pääoman piirteitä. Kunnan maine

ja imago työnantajana ovat tekijöitä, jotka myös kuuluvat suhdepääomaan

ja ovat tärkeitä niin uuden henkilöstön rekrytoinnissa kuin henkilöstön

työssä viihtyvyydenkin kannalta.

Kehityskeskustelut on yleinen rakennepääomaan kuuluva prosessi kun-

nissa. Aineettoman pääoman kehittämiseksi näitä kehityskeskustelun kal-

taisia operatiivisia työkaluja tulisikin aidosti käyttää kunnissa osaamisen

kehittämiseen. Myös kuntien intranetin kehittäminen siten, että se palvelisi

päätöksenvalmistelussa myös kunnan strategista johtoa eli luottamushen-

kilöitä, voisi olla yksi tärkeä kehittämiskohde kunnissa. Valtuustokauden

alussa luottamushenkilöiden tutustuttaminen ja perehtyminen kuntaor-

ganisaation toimintaa olisi luontevaa intranetin tai siihen verrattavan kun-

nan sisäisen tietoliikenneverkon avulla. Päätöksentekoon valmisteleva

tieto olisi näin kunnan intranettiin koottuna kaikkien päätöksentekoon osal-

listuvien ja muutoin sitä tarvitsevien haettavissa joustavasti silloin, kun se

luottamustoimen hoitamiseen oman työn ohella parhaiten sopii. Proses-

seina myös erilaisten laatujärjestelmien ja suorituskykymittaristojen laa-

jempi käyttöönotto kunnissa toimisi paitsi johtamisvälineinä myös kunnan

toiminnan hallinnan ja kehittämisen välineenä.

Arvot ja organisaatiokulttuuri kuuluvat aineettoman pääoman osa-alueista

rakennepääomaan. Kunnissa määritellyt arvot nähtiin päämäärinä, jotka

ohjaavat kunnan perustehtävän suorittamista siten, että yhdenvertaisuus

ja tasa-arvoisuus kuntalaisten palveluissa toteutuisi. Arvot rakentuivat ja

muodostuivat myös kunnassa käytännön asioiden kautta ja arkisen toi-

minnan sisällä.  Organisaatiokulttuurilla käsitetään tässä tutkimuksessa

myös organisaation johtamismenetelmiä ja – kulttuuria. Taipalsaaren kun-

nan henkilöstökertomuksessa kerrotaan yksityiskohtaisen tarkasti kunnan
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palkkausjärjestelmästä, johon työntekijä voi listatuilla ominaisuuksilla vai-

kuttaa. Tätä voidaan pitää rakennepääomaan kuuluvana johtamismene-

telmänä ja sellaisena avoimuutena, jonka voisi olettaa vaikuttavan positii-

visesti henkilöstön työpanokseen. Tutkimuksissa on todettu palkinnan ole-

van tärkeä tekijä henkilöstön motivaation, tavoitteiden saavuttamisen ja

tuloksellisuuden kannalta.

Aineettoman pääoman kehittämiseen on jokaisella aineettoman pääoman

osa-alueella tärkeä merkitys. Henkilöstötilinpäätös raporttimallissa kuva-

taan aineettoman pääoman kolmesta osa-alueesta lähinnä inhimillistä

pääomaa eli osaamista ja henkilöominaisuuksia. Suhde ja rakennepää-

oman jäädessä miltei huomiotta on vaikea kuvata tietopääoman dynaa-

mista ulottuvuutta prosessoimatta arvon luomista. Henkilöstötilinpäätöksen

tulee kuitenkin aineettoman pääoman dynaamisen luonteen, uudistumis-

kyvyn ja kehittämisen kannalta olla tulevaisuuteen suuntautunutta ja pyrkiä

liittämään tiedot prosesseja, asiakkaita ja toimintaympäristön kehitystä

kuvaaviin tunnuslukuihin. Rakennepääomalla on organisaation aineetto-

man pääoman hyödyntämisessä tärkeä merkitys. Ilman rakennepääomaa

tieto olisi vain yksilön inhimillistä pääomaa eikä kodifioitua organisaation

tietämystä. Lisäksi henkilöstötilinpäätöksen liittäminen kuntaorganisaation

muuhun strategiatyöskentelyyn (talous, asiakaskunnan palvelutarpeet ja

tyytyväisyys) ja henkilöstöpolitiikkaan auttaisi poimimaan oikeat asiat, joita

mitata ja samalla voitaisiin arvioida tavoitteiden saavuttamista. Pääsään-

töisesti tutkittujen Etelä-Karjalan kuntien henkilöstökertomukset on nyt

vain henkilöstön voimavarojen mittaus- ja raportointityyppistä tiedon tuot-

tamista.

Aineettoman pääoman uudistumiskyvyllä ulottuvuudella tarkoitetaan sitä,

miten organisaatio kykenee tuottamaan, käyttämään ja kehittämään ainee-

tonta pääomaansa. Siihen sisältyy arvon luomisen prosessi, toiminta ja

muutoskyky. Organisaation uudistumiskyvyn mittaaminen mahdollistetaan
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kartoittamalla henkilöstön osaaminen esimerkiksi osaamismatriisilla tai

suoritetuilla kehityskeskusteluilla, joissa henkilölle asetetut taito- ja oppi-

mistavoitteet arvioidaan. Näillä toimilla voitaisiin uudistumiskykyä mitata,

jolloin kuntien aineettoman pääoman raportteihin saataisiin sisällytettyä

hieman enemmin tietopääoman dynaamista ulottuvuuttakin. Uudistumis-

kykyä ilmentäisi myös se, kun henkilöstökertomuksiin pyrittäisiin liittämään

tiedot prosesseja, asiakkaita ja toimintaympäristön kehitystä niitä kuvaavin

tunnusluvuin.  Kunnan henkilöstösuunnitelmat ja niihin kuuluva tavoitteelli-

nen rekrytointi, uusien työntekijöiden ja osaamisen hankkiminen tulevai-

suuden haasteet huomioiden, olisi myös yksi tapa ilmaista kunnan haluk-

kuutta uudistua. Kunta- ja palvelurakenneuudistuslaissa todetaan henki-

löstön viiden vuoden irtisanomissuojasta mahdollisessa kuntaliitoksessa ja

tämä asettaa kunnille erittäin kovan haasteen ainakin uudistumiskyvyn

näkökulmasta. Myös suoritetut asiakastyytyväisyyskyselyt eri palvelusek-

toreilla voisi ilmaista organisaation kykyä toimia muuttuvassa toimintaym-

päristössä ja kuvaisivat näin aineettomien resurssien kehittymistä ja uudis-

tumiskykyä.

Kuntien henkilöstökertomuksia kehittämällä, huomioimalla nyt niistä puut-

tuvat osa-alueet, jotka aineettoman pääoman ilmaisemiseen ja kehittämis-

tarpeiden huomioimiseen tulisi olla, voisi sillä kuvata kunnan koosta riip-

pumatta kunnan aineetonta pääomaa varsin kattavasti liittämällä sen

osaksi henkilöstötilinpäätöstä. Tämä olisi kunnalta hyvä panostus, jolla

vastataan toimintaympäristön muutostarpeisiin ja henkilöstön johtamis-

haasteisiin. Sen avulla myös kuvattaisiin kunnan toiminnan tehokkuutta ja

tuottavuutta aineettoman pääoman näkökulmasta. Lisäksi se olisi signaali

siitä, että kunta haluaa saavuttaa strategiset tavoitteensa ja menestyä

kuntien välisessä kilpailussa. Alueellista kilpailukykyä tutkittaessa on to-

dettu, että uusia yrityksiä syntyy pääsääntöisesti yliopistokaupungeissa,

joihin tietointensiiviset yritykset hakeutuvat osaavan ja koulutetun työvoi-

man toivossa Seudullisen osaamistason nostaminen tuo yrityksiä ja työ-
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paikkoja alueelle ja alueella toimivat laadukkaat palvelut ja viihtyisä asuin-

ympäristö houkuttelevat osaavia työntekijöitä.

Kuntakentän yhä monimutkaistuessa ja muuttuessa yhteistyövelvoitteiden

puristuksessa se asettaa uusia haasteita etenkin johtajuudelle. Vanhat

menetelmät eivät enää toimi muuttuvassa ympäristössä, vaan johtajuus-

kulttuurinkin on muututtava enemmin aikansa kuvan mukaiseksi. Kuntien

seudullisen yhteistyön lisääntyessä ja kuntaliitosten ollessa yhä todennä-

köisempiä on johtamiskulttuurin muututtava enemmin verkostojohtamisek-

si, jolloin inhimilliseen pääomaan kuuluvat neuvottelu-, kommunikointi- ja

visiointitaidot ovat tärkeitä. Verkostojohtamisessa huomioidaan ihmisten

johtamisen taito, jota varsinkin pienissä kunnissa tutkimukseni mukaan

peräänkuulutettiin. Kuntien ollessa yhä enemmin riippuvaisempia osaami-

sesta ja toimintaympäristöjen muuttuessa dynaamisemmiksi on johtajuu-

denkin oltava mahdollistavaa, jaettua ja kompleksista.

Dynaaminen toimintaympäristö asettaa vaatimuksia myös johtajan ominai-

suuksille, jolloin tärkeäksi nousee taito, kyky ja rohkeus elää jatkuvassa

epävarmuudessa ja nähdä uusia mahdollisuuksia, mutta myös kyvykkyys

tulkita jatkuvasti muuttuvia tilanteita. Aineettoman pääoman johtamisen on

todettu olevan prosessi ja yhteyksien verkosto, jota ei ole helppo kontrol-

loida. Kunta- ja palvelurakenneuudistuslain velvoittaessa kuntia lisäänty-

vään yhteistyöhön ja uusien kuntaliitosten myötä kuntaorganisaatiot kas-

vavat tai ilman kuntaliitoksiakin kuntien välisen yhteistyön merkitys kasvaa

tulevaisuudessa ja tämä vaatii toimivia prosesseja ja perinteisen johtami-

sen kyseenalaistamista kaikissa kunnissa. Aineettoman pääoman johta-

minen onkin tulevaisuudessa merkittävä haaste kunnille, sillä toimintaym-

päristön muutoshaasteisiin vastataan uudistamalla ja kehittämällä ainee-

tonta pääomaa dynaamisesti.
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Uusien kuntaliitosten myötä saattaisi olla mielenkiintoista tutkia kuntaliitos-

ten vaikutusta kunnan aineettoman pääoman kehitykseen. Maakunnassa

myös sosiaali- ja terveyspiiri tuo muutoksia kuntien toimintatapoihin ja pii-

rin henkilöstövaikutukset ovat koko maakuntaa ravistavia. Niin kuntaliitok-

sen kuin sosiaali- ja terveyspiirinkin toteutusprosessien vaikutukset kunti-

en osaamiseen olisi jatkotutkimuksena mielenkiintoista toteuttaa. Toisaalta

tutkimuksen toistaminen kolmen vuoden päästä antaisi uutta tietoa kuntien

aineettoman pääoman kehittymistä lyhyellä aikajänteellä.
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LIITTEET

LIITE 1

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Nimi
Asema
Ikä
Koulutus
Virassaolovuodet / luottamustoimivuodet

Inhimillinen pääoma (osaaminen, koulutus , henkilöominaisuudet, asenne,

tieto)

Millaista osaamista tarvitaan, että kunta menestyy?

Löytyykö tarvittava osaaminen omasta kunnastanne?

Miten mahdolliseen osaamisvajeeseen aiotaan kunnassanne vastata?

Millainen merkitys henkilöstön osaamisella on kunnallenne?

Millainen merkitys henkilöstön koulutuksella on kunnallenne?

Millaisin toimin henkilöstön osaamista kunnassanne kehitetään?

Onko kunnassanne luotu käytäntöjä hiljaisen tiedon tunnistamiseksi ja
hyödyntämiseksi?

Onko kunnassanne luotu käytäntöjä osaamisen poistumisen varalle tai
sen ennakoimiseksi?

Miten kunnassanne tuetaan uusien ideoiden kehittämistä / toteuttamista /
innovatiivisuutta?

Rakennepääoma (arvot ja kulttuuri, työilmapiiri, prosessit ja järjestelmät,

dokumentoitu tieto, immateriaalioikeudet)

Mikä on arvojen merkitys kunnallenne?
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Miten määrittelisitte kuntanne arvot? Mitkä ovat kuntanne toimintaa ohjaa-
vat arvot?

Mikä on työilmapiirin merkitys organisaatiossanne?

Millaisena pidätte kuntanne työilmapiiriä?

Miten työilmapiiriä kehitetään?

Miten luonnehtisitte kuntanne johtamiskulttuuria?

Ovatko  tieto- ja dokumentointijärjestelmät kunnassanne riittäviä tai hyö-
dynnetäänkö niitä riittävästi?

Mitä  prosesseja tiedätte kunnassanne olevan? ( esim. rekrytointiprosessi,
tuotekehitysprosessi, tilaus-toimitusprosessi, intranet, kehityskeskustelut,
projektinseurantajärjestelmä ja suorituskykymittaristo)

Suhdepääoma (Suhteet asiakkaisiin ja  sidosryhmiin, maine ja brandi, yh-

teis- työsopimukset)

Mitkä tahot ovat kuntanne tärkeimmät yhteistyökumppanit?

Mikä on yhteistyökumppanien merkitys kunnallenne?

Millaista on kuntanne ulkoinen yhteistyö?

Millaista on kuntanne sisäinen yhteistyö? Millaista on kuntanne eri sektori-
en välinen yhteistyö?

Millaisin toimin yhteistyötä kehitetään?

Millaisena pidätte kuntanne imagoa tai mainetta?

Millaisin toimin kuntanne imagoa ja mainetta kehitetään?

Miten arvioitte kuntalaisten asiakastyytyväisyyttä?

Millaisin toimin asiakastyytyväisyyttä kehitetään?

Mikä on merkittävin tulevaisuuden haaste kunnallenne?

Millaisena näette kuntanne vuonna 2015?
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